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ZARZADZANIE JAKOSCIA ORAZ TOTAL QUALITY
MANAGEMENT

Beata Ujda-Dyrika

1. Istota i pojecie jakosci
Jakos¢ jest nieodlgcznym elementem pracy ludzkiej, a jej postrzeganie na prze-
strzeni wiekéw ewaluowalo. Jako pierwszy pojecie jakosci zdefiniowal juz w sta-
rozytnosci Platon, uzywajac greckiego stowa poiotes. Platon okreslit jakos¢ jako
pewien stopien doskonalosci czegos lub zbidr wlasciwosci roznigcych miedzy
soba rozpatrywane przedmioty. Poréwnat jako$¢ do piekna stwierdzajac, ze jest
ona sadem warto$ciujacym, wyrazonym przez uzytkownika'. Takie subiektyw-
ne podejscie do jakosci po wiekach znalazto odzwierciedlenie w amerykanskim
stylu zarzadzania jako$cig opartym, na marketingu. Natomiast Arystoteles zapre-
zentowal obiektywne podejscie do jakosci, okreslajac ze jest to ,,zespdt swoistych
cech odrozniajgcych dany przedmiot od innych przedmiotow tego samego rodzaju’™
Jakos¢ ,,sprawia, zZe rzecz jest rzeczg, ktora jest’, jest nawykiem, a nie zdarzeniem’.
Pod wzgledem etymologicznym jako$¢ jest $cistym tlumaczeniem facinskie-
go stowa qualitas, okreslajacym wlasnos¢, wlasciwo$¢ przedmiotu. Termin ten

W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
s. 166.

> Arystoteles, Fizyka, PWN, Warszawa 1968, s. 5.

W.M. Grudzewski, ].K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2004, s. 22.
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przyjal sie jako pierwowzdr w jezykach romanskich i germanskich.* Réwniez
w jezyku polskim jego encyklopedyczne czy stownikowe definicje nawigzujg do
arystotelesowskiego rodowodu [Urbaniak 2004, s. 13]. Jako kategoria filozoficz-
na oznacza w sensie ogélnym - wiasciwos¢, rodzaj, gatunek, wartos¢ danego
przedmiotu, w znaczeniu $cislejszym — ceche lub zespdt cech odrdzniajacych da-
ny przedmiot od innych, badz tez caloksztalt cech danego przedmiotu, istotnych
ze wzgledu na jego strukture wewnetrzng oraz ze wzgledu na jego stosunki, od-
dzialywanie i zwigzki z otoczeniem’.
Definicja zawarta w Encyklopedii Ekonomicznej odnosi si¢ natomiast bardziej
do sfery materialnej rozwazan, a wiec jakosci produktu, przez ktorg rozumie sie
»wlasciwosci wyrobu okreslane przede wszystkim z punktu widzenia wlasciwosci
chemicznych, fizycznych oraz wartosci uzytkowej”°. Rozpatruje ona zatem pojecie
jakosci z punktu widzenia technicznego i ekonomicznego, z mniejszym nieco
akcentem na aspekt spoleczny zagadnienia.
Istnieje duza réznorodnos¢ w definiowaniu pojecia jakosci. Wybrane defini-
cje zestawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane okreslenia/definicje jakosci

Autor Okreslenie jakosci
Lao Tsu Jakos¢ jest doskonatoscia, ideatem bez wad, do ktdrego nalezy dazy¢, lecz ktdrego nie da sie osia-
gnac.
M. Imai Jakos¢ to wszystko, co mozna poprawic.
E. Deming Jakos¢ to przewidywany stopien jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie niskich kosztach

i dopasowaniu do wymagar rynku.

J.Juran Jakos¢ to:

stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy (jakos¢ rynkowa);
stopien, w jakim klasa wyrobu ma zdoIno$¢ do zapewniania satysfakgji konsumentom;

stopien zgodnosci z modelem, wzorcem lub odpowiednio ujetymi wymogami (jakos¢ zgodnosci);
stopien, w jakim okreslony wyrdb znajduje u konsumenta pierwszeistwo przed innym wyrobem
(jakosc preferencji);

cecha lub zespét cech (istotny dla danego wyrobu), dajacych sie wyodrebnic, sposéb wykonania,
wyglad, zapach (charakterystyka jakosci).

Na przyklad w jezyku angielskim - quality, niemieckim - die Qualitét, francuskim - qu-
alit. Stad tez pochodzi symbol wysokiej jakosci Q.

> Nowa Encyklopedia Powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, t. II1
s. 121.

¢ Encyklopedia Ekonomiczna, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 84.



Rozdzial 17. Zarzadzanie jakoscig oraz total quality management

395

A.Feigenbaum | Jakos¢ to catos¢ ztozonych cech charakterystycznych wyrobu lub ustugi w odniesieniu do marketin-
qu, konstrukgji, wytwarzania i pomocniczych procesow wytwdrczych,
w ktérych wyniku wyrdb lub ustuga spetni oczekiwania konsumenta.

J. Oakland Jakos¢ to stopien zaspokojenia potrzeb i spetniania wymagan klienta. Jakosc jak wszystkie inne
ztozone sprawy musi by¢ stale przedmiotem obserwagji w $wietle zachodzacych zmian.

J.Bank Petne zaspokojenie okreslonych potrzeb klienta przy minimalnych kosztach wiasnych.

P. Crosby Jakos¢ to zgodnos¢ z wymogami klientéw. Stanowi wypadkowa jakosci projektu, jakosci wykona-
nia i jakosci eksploatacji.

K. Sato Wyréznia sie trzy rodzaje jakosci:

- jakos¢ wymagana — ktorej klienci oczekuja na rynku;
+ jakos¢ docelowa (konstrukgji) — ktdra pragnie wytwarzac kadra zarzadzajacych;
« jako$¢ dostosowana — wykonana obecnie, odpowiadajaca potrzebom klientéw.

T. Kotarbinski

Jakos¢ to zespdt réznorodnych cech okredlajacych stopien uzytecznosci spotecznej wyrobu zgodnie
Zjego przeznaczeniem.

K. Ishikawa Zgodnos¢ z wymaganiami uzytkownikéw.

G. Taguchi Jakos¢ jest tym, czego brak oznacza straty dla wszystkich.

W.A. Shewhart | Jakos¢ to dobro¢ produktu, przy czym dobroc ta moze by¢ zastosowana do wszystkich rodzajow
produktéw i ustug.

F. Price Jakos¢ to zgodnos¢ pomiedzy oczekiwaniem a realizacja.

R. Kolman Jakos¢ to zbior wybranych wtasciwosci, interpretowanych jako wymagania potrzebne do realizagji
zadan, przewidzianych do danego przedmiotu.

R. Kaplan, D. Jakos¢ byta gtdwnym czynnikiem konkurencyjnosci w latach 80. W potowie lat 90. jako$¢ przestata

Norton by¢ Zrédtem strategicznych korzysd, a stata sie podstawowym wymogiem konkurencji.

B. Oyrzanowski | Jakos¢ to zespét cech fizycznych, chemicznych, biologicznych itp. charakteryzujacych
dany produkt i odrézniajacy go od innych produktéw

Z. Zymonik Jakos¢ rozumiana wspétczesnie odnosi sie nie jedynie do zbioru cech i wtasciwosc produktu (wy-
robu lub ustugi), ale jest coraz czesciej utozsamiana z wartoscia tworzong i dostarczang klientowi.
Wartosc ta okreslana jako wartos¢ konsumencka jest zbiorem korzysci.

E. Skrzypek Zespét cech wyrobu, ktére w petni gwarantuj spetnienie oczekiwan i wymagan klienta we-

wnetrznego i zewnetrznego. To stopien doskonatosci i sposob myslenia.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie m.in. W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Metody pro-
jektowania systemdw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 22-25; Z. Zymonik, Koszty ja-
kosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2003, s. 11-19; A. Stabryta, Podstawy zarzqdzania firmq, Modele, metody, prakty-
ka, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1998, s. 401-405; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania orga-
nizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 614-620. B. Oyrzanowski, Ekonomiczne problemy jako-
sci, ,Ekonomista” 1969, nr 2, s. 586; E. Skrzypek, Jakosc i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2000, s. 18-27.
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Wspolnym mianownikiem wielu definicji jest stwierdzenie, ze jako$¢ to
zdolnosé¢ do spelniania oczekiwan i potrzeb odbiorcy’. Zwraca ona uwage na
wymagania, ktére danemu wyrobowi stawia jego odbiorca wyodrebniajac tym
samym kilka poziomoéw jakosci: jako$¢ techniczng (obiektywna), a w jej obre-
bie jako$¢ typu (projektowania) i wykonania oraz jako$¢ marketingowa (po-
strzegana).

Jakos¢ techniczna rozumiana jest jako pewnego typu relacja. Oceniana
jest podczas dwdch etapdw: projektowania i wytwarzania. Jakos¢ etapu pro-
jektowania, czyli jako$¢ typu jest okreslona jako relacja, jakg mozna wyroz-
ni¢ pomiedzy wlasciwosciami technicznymi i uzytkowymi, ktére przewidziano
w projekcie produktu albo zrealizowano w prototypie, a zbiorem potrzeb, ktére
produkt powinien zaspokajac.

Z kolei, jako$¢ wykonania to stopien zgodnosci gotowego wyrobu z wyma-
ganiami, jakie narzuca projekt. Biorac jednak pod uwage spojrzenie od strony
klienta jest to podzial sztuczny. Klient bedzie zawsze ocenial produkt jako
calo$¢®. W jego oczach, zbyt niski poziom wykonania nie zostanie zatuszo-
wany dobrym projektem, a zlego projektu nie ukryje sie pod wysoka jakoscia
wykonania.

Z kolei ostatnia z wymienionych - jako$¢ marketingowa, definiowana jest
jako relacja, pomigdzy zbiorem potrzeb i preferencji konsumenta, a zespolem
wszystkich informacji oraz relacji miedzy tymi informacjami, ktére tworza ob-
raz produktu w §wiadomosci i pod§wiadomosci klienta’.

Jakos¢ techniczna stanowigca obiektywng ocene¢ produktu, jest zazwyczaj
odnoszona do postrzegania jej przez producenta. Jako$¢ marketingowa od-
zwierciedla za$ postrzeganie jakosci przez klienta, ktéry jako ostatni dokonu-
je jej oceny. Z tego wzgledu w praktyce dzisiejszego przedsigbiorstwa, wlasnie
jakos$¢ marketingowa decyduje w znacznym stopniu o tym, jak wyglada caly
proces produkcji dopasowujacy pod kazdym wzgledem produkt do oczekiwan
klientow.

7 R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,,Placet’,
Warszawa 2009, s. 13-15.

8 A. Iwasiewicz, Zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Kra-
kéw 1999, s. 23-25.

° Ibidem, s. 26-30.
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Réznice, pomiedzy spojrzeniem klienta a producenta na jakos¢, zostaly

schematycznie przedstawione na rys. 1. Analizujac zaprezentowany schemat,

mozna zauwazy¢, ze producent oczekuje, iz jakos¢ produktu wplynie pozy-

tywnie na takie elementy, jak zyskowno$¢ sprzedazy, poziom nowoczesnosci

wykorzystywanych technologii, czy pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Kon-

sument za$ oczekuje, ze jako$¢ produktu zaspokoi nie tylko wyrdzniane przez

niego potrzeby funkcjonalne, ale rowniez zapewni mu pewien komfort, po-

czucie estetyki i prestizu. Jedynie pragnienie zaspokojenia potrzeb klienta jest

elementem wspdlnym dla obu punktéw widzenia'’.

W literaturze i w praktyce czesto spotyka sie odniesienie do rozwazan

D.A. Garvina, ktory jako$¢ definiuje przez osiem jej wymiarow':

uzyteczno$¢ — odpowiada charakterystykom wewnetrznym istoty przed-
miotu,

praktyczno$¢ - jest to akceptowalno$¢ produktu, fatwos¢ jego obstugi
i konserwacji,

niezawodnos¢ - czyli zdolno$¢ pracy bezusterkowej w okreslonym cza-
sie i warunkach,

trwalos$¢ - to zdolnos$¢ wykorzystywania produktu w okreslonym czasie
pracy, czyli miara dlugosci zycia produktu,

zgodnos¢ z wymogami - tzn. stopien zgodnosci produktu badz ustugi
z uprzednio ustalonymi standardami,

postrzeganie jako$ci — wigzace si¢ $cisle z marka produktu i reputacja
dostawcy (producenta, dystrybutora),

osobliwos¢ — definiuje przede wszystkim cechy drugorzedne produktu,
ktore sa uzupelnieniem cech pierwszorzednych odnoszacych sie¢ do uzy-
tecznosci,

estetyczno$¢ — mowi o subiektywnych opiniach formulowanych na te-
mat produktu, bedacych wyrazem przezy¢ psychologicznych.

10

A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2007, s. 26.

G.E Smith, The quality meaning, ,,Total Quality Management” 2003, Vol.3, No. 3, s. 239-
244,
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Jako$é z punktu widzenia Jakos$é z punktu widzenia
konsumenta producenta
Potrzeba uzytecznosci -=——a Potrzeba zysku
Funkcjonalnosé Koszt
Ekonomicznosé Cena
Niezawodnos¢ Sprzedaz

Potrzeba komfortui doznan === Potrzeba technologicznosci

estetycznych
Estetyka Nowoczesnosé technologii
Ergonomia Mozliwos¢ doskonalenia

Potrzeba prestizu =——= Potrzeba konkurencyjnosci

Unikatowos¢ Wielkos¢ rynku/udziat w rynku

Rysunek 1. Postrzeganie jakosci produktu przez klienta i przez producenta

Zrédto: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2007, s. 26.

Wszystkie cechy jakosci, o jakich wspomniano, sg efektem zbiorczego wply-
wu dziatan tworzacych tzw. cykl istnienia produktu. W ujeciu tym, patrzymy na
jako$¢ przez pryzmat uczestnika danej fazy cyklu. Mozemy tu wyrdznic jakos¢'*:
projektowa produktu, projektowa procesoéw realizacji, wykonania, marketingo-
wa, eksploatacji i serwisowa. Pierwsza z wymienionych - projektowa produktu,
powinna by¢ rozumiana, jako zdolnos$¢ do zaspokojenia potrzeb klienta, druga
- jako$¢ projektowa procesow realizacji, to zdolnos¢ do uzyskania poprzedniej
jakosci projektowej wyrobu, z kolei jakos¢ wykonania jest utozsamiana z pozio-
mem odwzorowania przez produkt wzorca. Jako$¢ eksploatacyjna/ uzytkowa na-
lezy rozumie¢ jako poziom satysfakcji klienta z powodu posiadania gotowego
wyrobu, za$ jako$¢ serwisowa, jako tatwos¢ utrzymania wyrobu w stanie pozwa-
lajacym na jego wykorzystywanie.

Pojecie jakosci moze by¢ réwniez rozpatrywane instytucjonalnie w standar-
dach i przepisach prawa. Wedtug normy ISO 9001, jako$¢ jest to ,,stopier, w jakim
zbior inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania™" klientéw i innych zaintere-

12 Tbidem, s. 27-28.

3 System zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia. Norma PN-EN ISO 9000:2006,
PKN, Warszawa 2006, s. 25.
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sowanych stron. Wlasciwos$¢ inherentna jest tutaj rozumiana jako stala wlasci-
wos¢ wyrobu, procesu lub systemu, ktdra istnieje sama w sobie. Sg to cechy roz-
nicujace produkt, nie nalezy odnosi¢ tych cech tylko do tzw. jakosci techniczne;j,
ale do ogdtu korzysci, ktore przedsiebiorstwo moze zaoferowa¢ zaréwno swoim
klientom, jak i szeroko pojetemu otoczeniu'.

Analiza literaturowa oraz dokonana prezentacja definicji jako$ci pozwala do-
strzec pewne kierunki jej okreslania, mozna wyrdzni¢ cztery grupy interpreta-
cyjne:

- definicje interpretujace jako$¢ jako zbidr cech wyrobu;

— definicje interpretujace jakos¢ jako zbior cech wyrobu zapewniajacych

zgodnos¢ z warunkami technicznymi;

- definicje interpretujace jakos¢ jako zbior cech wyrobu, ktére decyduja

o stopniu spelnienia wymagan/oczekiwan klienta;

- definicje interpretujace jakos¢ jako zbidr cech zapewniajacych okreslong

wartos¢ dla klienta (wartos¢ konsumencks).

2. Etapy zarzadzania jakoscia
Jak juz wskazano spojrzenie na jako$¢ zmienialo sie na przestrzeni lat, przesu-
wajac stopniowo punkt ciezkosci na nowe aspekty i perspektywy dzialania danej
organizacji. Zazwyczaj wyrdznia sie cztery umowne etapy'’:

1) kontrola jakosci,

2) sterowanie jako$cia,

3) zapewnienie jakosci,

4) zarzadzanie jakoscia.

'* M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 14.

'* A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, PWN, Warszawa 2007, s. 64; P. Rogala,
Tozsamos¢ zarzgdzania jakoscig-wybrane zagadnienia, http://jmf.wzr.pl/pim/2012_3_1_5.
pdf (dostep: 15.03.2018)
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Rysunek 2. Etapy rozwoju podejécia do zarzadzania

Zrédto: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq ..., op. cit,, s. 64.

Pierwszy z trzech kluczowych i wskazanych w zestawieniu, czyli etap kon-
troli jako$ci obowiazywat do lat 20. XX wieku. Charakteryzowal si¢ podejsciem,
zgodnie z ktérym wyzsza jako$¢ oznaczala lepsza i doktadniejszg inspekcje. To
czas dominacji masowej produkcji, a co za tym idzie - inspekcji kazdej sztuki, na
koncu procesu produkeyjnego, z pomocg specjalnie przeszkolonych inspektoréw,
ktorych rola byta identyfikacja i odrzucanie produktéw niezgodnych z wymaga-
niami, czyli wybrakowanych.

Kolejny etap to czas sterowania jakoscig. Na przetomie lat 20. i 30. XX wie-
ku, dzieki wprowadzeniu metod statystycznej kontroli jakosci, przede wszystkim
kart kontroli W. Shewharta, pozwolono sobie juz tylko na kontrole kilku wybra-
nych losowo jednostek, by na tej podstawie wnioskowac o jakosci calej partii.
W proces kontroli byli zaangazowani bezposredni wykonawcy, robotnicy, ktorzy
na podstawie wynikéw kontroli odpowiednio modyfikowali parametry produk-
tu lub procesu, po to, by gotowe wyroby spelnialy okreslone dla nich wymagania.

Od lat 50. XX wieku punkt ciezkosci przesunal si¢ z fazy produkcyjnej na
tazy przedprodukcyjne, czyli na kontrole projektu oraz na zapobieganie bledom.
Pojawito si¢ podejscie okreslone mianem zapewnienia jakosci, ktére byto popu-
larne az do lat 70. XX wieku. To okres, w ktérym zaczgto zwraca¢ uwage na to,
iz na jako$¢ ma wplyw okreslona struktura organizacyjna przedsigbiorstwa oraz
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zintegrowana odpowiedzialnos¢ poszczegélnych pracownikow, dziatéow. Podej-
$cie to wypracowano na gruncie do$wiadczen zdobytych w trakcie planowania
i realizacji roznych projektow strategicznych, takich jak kosmiczne, nuklearne,
energetyczne, wojskowe czy petrochemiczne'®.

Nastepny etap, zwany zarzadzaniem jakoscig, w ujeciu kompleksowym
uksztaltowat si¢ w latach 80. - 90. XX wieku. To faza dominacji znaczenia klien-
ta, roli jego zadowolenia oraz orientacji na jego potrzeby. Na tym etapie jako$¢
i jej ciagle doskonalenie zaczeta by¢ postrzegana jako element ogdlnej strategii
przedsiebiorstwa, jako czynnik konkurencyjnosci i jako nowy paradygmat w za-
rzadzaniu, tak w ujeciu systemowych, jak i procesowym. Mozna powiedzie¢, ze
wplyw tego etapu jest nadal aktualny. Jednak, ze wzgledu na fakt, iz réwnolegle
zaczely sie rozwija¢ inne pokrewne do zarzadzania jakoscig podejscia (np. syste-
my zarzadzania srodowiskowego, zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
itp.), organizacje zaczety wkraczac stopniowo w okres zintegrowanego zarzadza-
nia jakoscig.

Pojecie zarzadzania jako$cig powstaje w wyniku polaczenia kategorii zarza-
dzania i jakosci. Zatem przedmiotem zarzadzania w tym ujeciu jest jako$¢ rozu-
miana tutaj jako jako$¢ systemu, produktow, ustug, procesow itp. Stad wiasnie
wywodzi si¢ definicje zarzadzania jakoscig rozumiang jako wykonywanie funkeji
zarzadzania w stosunku do jakosci systemu zarzadzanego (organizacji). Tak rozu-
miane zarzadzanie jako$cig przebiega w ramach systemu zarzadzania organizacji
i polega na jakosciowym ujeciu systemu zarzadzanego jako catosci, jak réwniez
jako czesci skladnikéw jego struktury wewnetrznej'’. Zarzadzanie jakoscia jest
zatem realizowane przez system zarzadzajacy, a wynikiem jest doskonalenie calej
organizacji oraz wytworzenie produktu wysokiej jakosci dla otoczenia i zgodnie
z jego oczekiwaniami. Norma ISO 9000:2005 definiuje system zarzadzania (tutaj
zarzadzajacy) jakoscia jako zbidr wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzia-
tujacych elementéw do ustanawiania polityki i celow i osiggania tych celéw, do
kierowania organizacjg i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci'®.

Drugi sposob definiowania polega na uwzglednieniu perspektywy kadry
zarzadzajacej i wskazaniu obszaréw dzialania, na ktére powinna by¢ zwrdcona

' D. Fjatkowska, E Mroczko, Rozwdj i istota zarzgdzania jakoscig, Zeszyty Naukowe Wat-
brzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci nr 12, Watbrzych 2009, s. 55.

17" A. Hamrol., W. Mantura, op. cit., s. 100.
'8 Norma ISO 9000:2005, op. cit., s. 27
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uwaga. E Mroczko stwierdza np., iz: ,zarzadzanie jako$cig obejmuje zadania

i czynno$ci kadry kierowniczej niezbedne do wdrozenia polityki jako$ciowej i jej

celow podstawowych i szczegotowych. Zarzadzanie to powinno stuzy¢ zapewnie-
niu skutecznej struktury organizacyjnej, systemu odpowiedzialnosci, realizacji

procesow oraz zabezpieczeniu srodkow rzeczowych i finansowych™® E. Skrzypek
uwaza natomiast, ze ,,zarzadzanie jakoscia to celowe wykonywanie funkgji zarza-
dzania w zakresie optymalizacji wykorzystywanych zasobow i innych czynnikow
oraz racjonalizacji proceséw, skoncentrowane na uzyskanie wyrobéw o wysokiej

jakosci oraz ciagte ich doskonalenie™.

Rozwigzaniem alternatywnym w stosunku do definiowania zarzadzania jako-
$cig, jako czesci zarzadzania odnoszacej sie do jakosci, jest utozsamianie zarza-
dzania jakoscig z TQM. Przykladem takiego ujecia jest definicja sformulowana
przez L. Wasilewskiego, w ktorej stwierdzil on, ze zarzadzanie jakoscig to tworze-
nie systemu przedsiewzi¢¢, majacego na celu ekonomiczne wytwarzanie wyro-
béw i ustug spelniajacych wymagania klienta. Wprowadzenie skutecznego sys-
temu wymaga wspoldziatania wszystkich osob zatrudnionych firmie, wlaczajac
naczelne kierownictwo, srednig kadre wykonawczg, personel nadzoru i robotni-
kéw we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy, takich jak: badania rynku, prace
rozwojowe, planowanie, projektowanie, przygotowanie produkcji, zaopatrzenie,
wytwarzanie, sprawdzanie jakosci, sprzedaz i ustugi posprzedazne, dobér i pro-
mocja kadr, szkolenia i doskonalenie zawodowe?'.

3. Total Quality Management
Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (ang. Total Quality Management*) to kon-
cepcja zarzadzania ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klien-

' E Mroczko, Zarzgdzanie jakoscig, Walbrzyska Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Walbrzych 2011, s. 80-81

20 E. Skrzypek, Jakosc..., op. cit., s. 72.

21 L. Wasilewski, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Za-
rzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11.

22 TQM, jako akronim tlumaczy sie nastepujaco: « Total oznacza objecie systemem zarza-
dzania calego przedsiebiorstwa oraz mozliwosci zastosowania we wszystkich rodzajach
produkeji i ustug oraz w kazdej komorce organizacji i na kazdym stanowisku; e Quality
to spelnienie wymagan klientéw wewnetrznych (w ramach organizacji) i zewnetrznych
(poza nig) w sposdb w pelni ich zadowalajacy; « Management oznacza, ze jako$¢ to spo-
sob zarzadzania; to podejscie stuzace rozwigzywania probleméw i osiggania poprawy
poprzez dazenie do coraz to wyzszej jako$ci pracy i jej efektéw. Por. E. Mroczko, Zarzg-



Rozdzial 17. Zarzadzanie jakoscig oraz total quality management 403

tow przez zaangazowanie wszystkich pracownikéow w realizacje strategii przed-
siebiorstwa i proces jego ciaglego doskonalenia®. W przeciwienstwie do tra-
dycyjnego podejscia do jakosci, w ktérym uwaga skoncentrowana byta przede
wszystkim na inspekcjach i testach, umozliwiajacych wykrywanie i usuwanie
wad, w TQM celem jest poprawa sprawnosci dzialania calej organizacji. Punkt
ciezko$ci z zapewnienia wlasciwosci i cech produktu przesunal sie na zapewnie-
nie warunkéw pracy, w tym kulture pracy oraz na jako$¢ powigzan z otoczeniem
i odpowiedzialno$¢ spoteczng™.

Rozwoj kompleksowego zarzadzania jakoscig przypada na lata 70-80. XX
wieku, jednakze zreby tej idei powstawaly po zakonczeniu II wojny $wiatowej,
w wyniku wspotpracy nawigzanej przez W.E. Deminga oraz J.M. Jurana ze Zwigz-
kiem Japonskich Naukowcéw i Inzynieréw. Wykorzystujac wiedze i zaangazowa-
nie tych badaczy sformutowano w Japonii nowa koncepcje rozumienia jakosci
i jej roli w tworzeniu przewag konkurencyjnych. Zasady tej koncepcji staly si¢
pierwowzorem TQM. Jej tworcami sg: W.A. Shewhart, W.E. Deming, .M. Juran,
P.B. Crosby, G. Taguchi oraz K. Ishikawa®.

TQM jest filozofig zarzadzania, ale jednoczesnie zbiorem metod i narzedzi.
Cechg podstawowg tego zbioru koncepcji, metod i narzedzi jest to, ze nie sg one
utrwalone raz na zawsze, ale podlegaja zmianom ewoluujg wraz z postepem cy-
wilizacyjnym, technologicznym, gospodarczym®. Filozofia TQM opiera si¢ na
pieciu podstawowych zasadach (tzw. pieciu poziomach piramidy TQM)*:

- zaangazowania kierownictwa (znajdujace zastosowanie w przywodztwie),

- koncentracji na kliencie (zewnetrznym i wewnetrznym),

- koncentracji na faktach (nie na mitach, domystach),

dzanie jakoscig, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Seria: Zarzadzanie, Watbrzych 2012, s. 140.

3 1. Fra$, Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig a przedsigbiorstwo przyszlosci, Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego, 2008 nr 1,
s. 152.

# K. Lisiecka, Kreowanie jakosci. Uwarunkowania, strategie, techniki, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 114.

» J. Kordos, TQM zarys teorii i praktyki, ,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” nr 20 (2) 2017,
s. 4.

* P. Lenik, TQM. Instrumentarium doskonalenia jakosci, Prace Naukowo-Dydaktyczne
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Kro$nie, Zeszyt 53, Krosno 2011, s. 16

?7 ].J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jako$cig, PWN, Warsza-
wa 2004, s. 30-31.
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- powszechnego uczestnictwa (poprzez zaangazowanie, wspoldziatanie),

- ciagtego doskonalenia (znajdujacego odbicie m.in. w kaizen).

Na ksztalt kompleksowego zarzadzania jakoscig istotny wplyw réwniez mia-
ly sformulowane przez E. Deminga zasady®. Uwzgledniaja one potrzebe dtugo-
okresowosci dzialan sprzyjajacych doskonaleniu jakosci i zadowoleniu klienta.
Dotycza one: ponoszenia odpowiedzialnosci przez kierownictwo za ciagle do-
skonalenie produktéw, wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku oraz
przyjecia nowego sposobu myslenia o jakosci poprzez odrzucenie dotychczaso-
wych nawykéw i norm dotyczacych wad. Omawiane zasady glosza rezygnacje
z masowej kontroli konicowej na rzecz stosowania metod kontroli statystycznej,
a takze ciggle doskonalenie proceséw. Waznym elementem omawianych regut
jest szkolenie zawodowe wszystkich szczebli zarzadzania w miejscu pracy, za-
pewnienie przywodztwa, usuwanie barier w komunikacji, eliminowanie sloga-
néw, haset i afiszy, ktore powinny zosta¢ zastgpione poprzez metody i narzedzia
usprawniajace system pracy. E. Deming w zasadach wskazuje réwniez na wpro-
wadzenie programu ciaglego szkolenia i samoksztalcenia oraz zaangazowanie
wszystkich pracownikow w realizacje przyjetych celow i zasad.

Ponadto W.E. Deming nakre§lit réwniez uniwersalng droge, znang pod na-
zwa cyklu Deminga, jaka powinna podaza¢ kazda organizacja, ktdrej celem jest
doskonalenie jakosci. Cykl ten, okreslany takze mianem PDCA lub kolem ciagte-
go doskonalenia sktada si¢ z czterech etapow™:

1) planuj - ustal cele i procesy niezbedne do dostarczenia wynikéw zgod-

nych z wymaganiami klienta i polityka organizacji;

2) wykonaj — wdrdz procesy/zaplanowane dzialania (najpierw w matej skali,

potem we wszystkich obszarach docelowych),

3) sprawdz — monitoruj i mierz procesy i wyroby w odniesieniu do polityki,

celow i wymagan dotyczacych wyrobu i przedstawiaj wyniki;

4) dzialaj - podejmij dziatania dotyczace cigglego doskonalenia funkcjono-

wania procesu.

Zagadnienie TQM szeroko omawia w swoich pracach J.S. Oakland, opisujac
je jako sposdb zarzadzania podwyzszajacy efektywnosé, elastycznosé i konku-

* Por. A. Hamrol, Zarzgdzanie...op. cit. s. 68-69.

» A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2007, s. 120-121.
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rencyjnos¢ organizacji jako calosci. Jest to metoda planowania, organizowania
i zrozumienia kazdego rodzaju dzialalnosci, ktorej realizacja zalezy od kazdej
osoby, na wszystkich poziomach organizacji. ].S. Oakland uwaza, ze organiza-
cja, aby by¢ efektywna w dziataniu, musi akceptowa¢ konieczno$¢ wspdtpracy
wszystkich komorek przy realizacji wspolnego celu®. ,Rdzen” TQM stanowia
relacje zachodzace pomiedzy klientem i dostawca. Miekkie” elementy w TQM
- kultura, komunikacja i zaangazowanie — tworzg podstawy modelu i s3 one oto-
czone przez ,twarde” wymogi zarzadzania — systemy, narzedzia i zespoty. Zda-
niem J.S. Oaklanda kompleksowe zarzadzanie jakoscia jest kluczem do skutecz-
nego przywddztwa poprzez zaangazowanie w ciggle doskonalenie, szkolenie lu-
dzi w zakresie zrozumienia istoty i charakteru relacji pomiedzy dostawca i klien-
tem, zarzadzanie systemami ciaglej poprawy, doskonalenie komunikacji oraz
eliminowanie barier oraz nieustanng edukacje®.

Analiza zaczerpnietych z literatury przedmiotu definicji pozwala na dokona-
nie przegladu zakresu pojecia TQM. Jak zauwaza T. Wawak? jest to filozoficzna
koncepcja zarzadzania, ktdra przyporzadkowuje podjecie decyzji ciaglemu wzro-
stowi jakosci pracy i produktu. Co wigcej, jest to filozofia i strategia dochodze-
nia do wyzszej jako$ci pracy i osiggania ciaglej poprawy jakosci wyroboéw oraz
swiadczonych ustug. TQM dazy do spelnienia wymagan jakosciowych i trwalego
zadowolenia klientéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

Z kolei L. Wasilewski* okresla TQM jako filozofie zarzadzania, wykorzysty-
wang przy realizacji wszystkich przedsiewziec¢ i proceséw w przedsigbiorstwie,
opierajaca sie na przywodczej roli kierownictwa i zaangazowaniu kazdego pra-
cownika wspolpracujacego z zespolem ze swego srodowiska pracy.

Ponadto, TQM mozna zdefiniowa¢ jako podejscie do zarzadzania organi-
zacja, w ktorym kazdy aspekt dzialalnosci jest realizowany z uwzglednieniem
spojrzenia projakosciowego. Uczestniczag w nim wszyscy pracownicy poprzez
prace zespolows, zaangazowanie, samokontrole i stale podnoszenie kwalifikacji.

%0 ].S. Oakland, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann 2000, s. 30.

U Ibidem, s. 33.

32 T. Wawak, TQM - migkka koncepcja zarzgdzania, http://tadeusz.wawak.pl/content/tqm-
-miekka-koncepcja-zarzadzania (dostep: 18.03.2018).

# L. Wasilewski, Rozwazania o jakosci. Osrodek Badania Jako$ci Wyrobéw Przemysto-
wych ,,Zetom”, Warszawa 1999, s. 49.
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Celem jest osiagniecie dlugotrwatego sukcesu, ktérego zrédlem sg zadowolenie
klienta oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkow oraz dla spoleczenstwa®.

Rézne rozumienie TQM wynika z przyjmowania odmiennych kryteriow.
I tak np. w ujeciu czynnosciowym TQM rozumiany jest jako proces, ktérego stra-
tegicznym celem rynkowym jest wzrost konkurencyjnosci i wartosci przedsie-
biorstwa. W ujeciu operacyjnym, celem TQM sg osiaganie pozadanej wielkosci
i struktury efektéw realizowanych dziatan w przedsiebiorstwie. W ujeciu przed-
miotowym, TQM jest koncepcjq zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra dazy do
zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientéw. W ujeciu podmiotowym TQM od-
nosi sie do wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, stad dedykowany jest za-
réwno kadrze kierownicze, zarzadzajacej, jak i pracownikom. Natomiast w uje-
ciu funkcjonalnym odnosi si¢ do wszystkich sfer aktywnosci gospodarczej przed-
siebiorstwa wraz z ich zalezno$ciami®.

Mozna wyciaggna¢ wniosek, ze Total Quality Management jest koncepcja
zarzadzania, ktora jako gtéwng idee stawia permanentng poprawe jakosci dzia-
talnosci oraz wyrobéw. W mysl filozofii TQM nie ma innej drogi prowadzacej
do doskonalenia produktu niz przez doskonalenie wszystkiego, co sktada sie na
ten produkt®. Dzieje si¢ to z zaangazowaniem wszystkich pracownikéw firmy,
a przede wszystkim kierownictwa. Stosowanie TQM ma przynies¢ dlugotrwaly
sukces dzieki cigglemu spelnianiu oczekiwan klientow.

Total Quality Management jak kazda koncepcja zarzagdzania musi opierac si¢
na pewnych zalozeniach. Mozna do nich zaliczy¢™:

1. Zaangazowanie kazdego pracownika w przedsigbiorstwie w doskonalenie
najdrobniejszych aspektow jego dzialalnosci zwigksza jakos¢. Doskonale-
nie to odbywa si¢ poprzez czgste drobne usprawnienia, a nie wielkie inwe-
stycje. Przyczyna takiego podejscia jest rachunek efektywnosci — inwesty-
cja wiaze si¢ z nakladami, a zatem wyzsza jako$¢, wieksza produkcja czy
nizsze koszty okupione s3 wczesniejszymi wydatkami. Prawdziwy wzrost

* A.P. Muhelmann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzgdzanie, Produkcja i ustugi, PWN,
Warszawa 1995, s. 129.

> K. Szczepanska, Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig. Przesztosc i terazniejszos¢, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 100.

¢ A. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzgdzaniu, Helion, Gliwice 2014,
s. 507.

7 T. Wawak, TQM..., op. cit., s. 5.
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efektywnosci wystepuje, gdy ten efekt powoduja setki drobnych, tanich
zmian.

2. Optymalizowanie procesow jest istotng czescia TQM. Wykorzystanie pro-
stych i uniwersalnych narzedzi oraz maszyn, ktére mozna latwo i szybko
przezbroi¢, maksymalizuje czas, kiedy mozna produkowac. Synchroniza-
cja pracy poszczegolnych stanowisk pozwala niwelowa¢ koszty zapasow.
Poprawne wykonanie zadan za pierwszym razem sprawia, ze praca nie jest
destabilizowana przez ciggle poprawki.

3. Przyczyng duzej czesci problemoéw jakosciowych jest niewlasciwe zarza-
dzanie firmg, organizacja pracy, motywacja. Jedynie kilka procent bledow
powodowanych jest przez pracownikéw produkcyjnych.

4. Sukces stosowania zarzadzania przez jako$c¢ jest oddalony w czasie. Dzieje
sie tak dlatego, ze dopiero dlugotrwate stosowanie metod powoduje uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej. Sukces musi przekladac sie jednak nie
tylko na dzialalno$¢ organizacji, ale takze na korzysci dla spoleczenstwa
oraz $rodowiska naturalnego. Wynika to z faktu, ze przedsiebiorstwa po-
winny uwzglednia¢ w swojej dzialalnosci spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu.

Z kolei K. Opolski i P. Modzelewski*® wyrdzniaja nastepujace zasady:

- istotna jest znajomos¢ klienta wewnetrznego (pracownikow), jego postaw
i sposobu zachowania. Nalezy bada¢, co pracownicy sadza na temat celow
organizacji, systemu komunikowania si¢ miedzy dziatami, sposobu zarzg-
dzania. Informacje te z kolei pozwolg na sformulowanie ogdlnej strategii
wewnatrz organizacji oraz umozliwig wdrazanie nowego systemu. Kon-
cepcje TQM charakteryzuje wspotuczestnictwo i zaangazowanie perso-
nelu na wszystkich szczeblach. Filozofia koncepcji kompleksowego zarza-
dzania przez jako$¢ polega, bowiem na przekonaniu, iz kazdy na swoim
stanowisku popetnia bledy, ktore w konsekwencji wptywaja na catoksztalt
wizerunku organizacji,

- zaangazowanie i wspoluczestnictwo calego naczelnego kierownictwa jest
znaczacym elementem koncepcji TQM. Sukces, a co za tym idzie, widocz-
na poprawe dzialan organizacji — poczawszy od wykonania ustugi zgodnie

*¥ K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych, CeDeWu,
Warszawa 2008, s. 89.
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z wymogami jako$ci oraz wymaganiami odbiorcéw ustug, a skonczywszy
na wymiernej redukcji kosztéw — mozna osiaggna¢ tylko przy petlnym po-
parciu $cistego kierownictwa. Wprowadzenie koncepcji kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ nie jest krotkotrwalym procesem, lecz dtugo-
trwalg strategia, ktora bez zaangazowania i poswiecenia czasu, wysitku,
a w konsekwencji i wytrwatosci kierownictwa nie przyniesie spodziewa-
nych rezultatow,

- $wiadczenie wysokiej jakosci ustug wymaga poznania oczekiwan klien-
ta i stopnia jego zadowolenia. Najprostszym sposobem, aby to osiggna¢
jest badanie opinii satysfakcji klientéw z otrzymanej ustugi. Badanie to,
dostarcza informacji okreslajacych stabe i mocne strony poszczegdlnych
dzialéw organizacji, a takze pomoze ustali¢ stopien zadowolenia klien-
ta oraz okresli¢, co nalezy zmieni¢ w ustudze, aby zadowolita klientéw.
Dane te pozwolg na skorygowanie niewlasciwych procedur/standar-
dow. System badania opinii klientow jest niezbednym zrédtem informa-
cji przy wdrazaniu koncepcji kompleksowego zarzadzania przez jakos¢
(TQM).

Przestrzeganie zasad, na ktorych oparta jest koncepcja TQM pozwala przed-
siebiorstwu lepiej spelnia¢ oczekiwania klientow, ale takze poprawia¢ funkcjo-
nowanie calego przedsiebiorstwa. Najistotniejszym elementem poprawiania ja-
kosci jest cztowiek, a przede wszystkim praca zespotowa. Dzieki wspolnej pracy
wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa sa w stanie optymalizowaé wszelkie
procesy w swojej dziatalnosci.

4. Podsumowanie

Pojecie jakosci pierwotnie utozsamiane ze zbiorem cech, z biegiem czasu zo-
stalo uzupelnione nowymi tre$ciami. Poczatkowo ewoluowalo w kierunku
zgodnosci z warunkami technicznymi. Spojrzenie na jako$¢ od strony tech-
nicznej okazalo si¢ niewystarczajace, bowiem sprostanie warunkom technicz-
nym nie zawsze gwarantowalo petne zadowolenie klienta. Stad kolejne proby
interpretacji pojecia jako$ci. Zaczeto definiowac jakos$¢ przez pryzmat spetnie-
nia potrzeb i oczekiwan klientéw. Definicja jako$ci rozumianej jako stopien
spelnienia oczekiwan klienta uwzglednia niezbedne w wymagajacym otocze-
niu rynkowym olbrzymie znaczenie ostatecznego odbiorcy wyrobu w procesie
definiowania jego jakosci.
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Obecnie popularne staja si¢ definicje odnoszace jako$¢ do wartosci konsu-
menckiej. Taka definicjg postuguja si¢ m.in.: Z. Zymonik® i K. Szczepanska®.
Mozna spodziewac sie, ze definicja jakosci bedzie przechodzila dalszg ewolucje,
poniewaz wraz z uplywem czasu postrzeganie jako$ci przez klienta bedzie ulega-
to zmianie. Podejscie do jakosci ze strony organizacji musi si¢ wiec zmieni¢ wraz
ze zmiang tego postrzegania (...). Jako$¢ jak wszystkie inne ztozone sprawy musi

by¢ stale przedmiotem obserwacji w $wietle zachodzacych zmian™
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