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Implementacja systemu TQM
w podnoszeniu pozycji konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa przemystowego

Wspotczesny rynek stawia przedsigbiorstwom coraz to nowe, wyzsze wymagania, co spra-
wia, ze musza one by¢ coraz bardziej konkurencyjne. Efektem dziatania gospodarki rynkowe;j
ukierunkowanej na klienta, jego potrzeby i oczekiwania jest dazenie podmiotow gospodar-
czych do $wiadczenia ustug na najwyzszym poziomie. Mozliwos¢ realizacji potrzeb konsu-
mentow poprzez oferowanie produktow i §wiadczenie ushug na poziomie migdzynarodowym
stanowi sposdb wyroznienia dziatalno$ci firmy na nasyconym rynku. Dotrzymywanie kroku
w dziedzinie jakos$ci, bedace waznym atutem w walce konkurencyjnej coraz czgsciej staje sie
wyznacznikiem dzialalno$ci przedsigbiorstw.

Poszukiwanie sposobdw osiagnigcia trwalej i wyrdzniajacej przewagi konkurencyij-
nej stanowi powazne wyzwanie dla kadry menedzerskiej. Skonstruowanie takiego systemu
zarzadzania, ktory wyeliminuje z cyklu ekonomicznego firmy wszystkie niedociagnigcia
1 zapewni zorientowanie na efektywnosc¢, sprawno$¢ i niezawodno$¢, to podejscie do prob-
lematyki zarzadzania podejmowane przez przedsigbiorcow pragnacych realizowac strategie
osiagania przewagi konkurencyjnej w oparciu o TQM.

TQM stanowi metodg innowacyjnego podejscia do zarzadzania organizacja, promujaca
budowanie kompleksowej, indywidualnej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa na grun-
cie wspdlnych celow i warto$ci. Realizacja zalozen konkurencyjnego przedsigbiorstwa od-
bywa si¢ tu w oparciu o specyficzny kod zadan, w ktorym jakos¢ stanowi kluczowy element
spajajacy wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Zachodzace w przedsigbiorstwie pro-
cesy 1 szeroko pojety kapitat zakladowy tworza swoista mape¢ funkcjonalng firmy.

EWOLUCJA SYSTEMU ZARZADZANIA W ASPEKCIE HISTORYCZNYM

Doskonaty ilustracja rosnacego znaczenia zagadnien jakosci jest historyczna ewolucja
podejscia do organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem, w ramach ktérej wyr6ézni¢ mozna
trzy charakterystyczne okresy.

Historycznie najwczes$niej dominowato zarzadzanie przez produkcj¢. Przedsigbiorstwa
stosujace ten typ zarzadzania koncentrowaly swoja uwage na maksymalizacji produkcji
i wydajnosci przede wszystkim poprzez intensyfikacje wysitku fizycznego i umystowego
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pracownikow, zwigkszenie zmianowos$ci, poprawe stopnia wykorzystania zdolno$ci pro-
dukcyjnych. Nastepny okres to zarzadzanie przez marketing. Tu uwaga przedsigbiorstwa
koncentrowala si¢ na badaniu i rozbudzaniu, a nastgpnie zaspokajaniu potrzeb odbiorcow.
Zmienno$¢ owych potrzeb powodowata zmienno$¢ wymagan jakosciowych produkowanych
wyrobow i $wiadczonych ustug. Szybkos¢ i trafno$¢ decyzji, dotyczacych jakosci wyrobow
i ushug, okreslata ich pozycjg na rynku i wptywata na sytuacje finansowa przedsigbiorstwa.
Pojawienie si¢ konkurencji jakosciowej migdzy dostawcami wywotato zmiang w podej$ciu
do zarzadzania. Organizacyjnym symptomem takiej zmiany staly si¢ wyodrgbnione w przed-
sigbiorstwach podsystemy, ktorych przedmiot dziatania obejmowat calo$¢ zagadnien jakosci
produkcji i $wiadczonych ustug.

Trzeci okres rozpoczat si¢ pojawieniem podej$cia zwanego zarzadzaniem przez jako$¢.
Jego zasadnicza cecha stalo si¢ traktowanie jakosci jako uniwersalnej formy wdrazania
celéw spotecznych w sferze produkcji i spozycia. W tej sytuacji kazda dziedzina dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa powinna stanowi¢ obiekt sterowania jako$cia. Nadal w przedsigbior-
stwach produkcyjnych obszar produkcji uwazany jest za kluczowy, gdyz stanowi miejsce
podejmowania decyzji rozstrzygajacych o poziomie jakosci wyrobdw i zaspokajaniu za ich
pomoca okreslonych potrzeb. Wtasnie okreslenie tych potrzeb jest zadaniem obszaréw mar-
ketingowych. Stad nie produkcja, a wlasnie marketing stanowi zroédto wszystkich informacji
o potrzebach i oczekiwaniach rynku. Wiele przedsigbiorstw pozostaje nadal w drugim okre-
sie rozwoju jakosci, nie rozumiejac bezwzglednej potrzeby przeorientowania na zarzadzanie
przez jakosc.

Wynikiem rosnacej §wiadomosci znaczenia jakos$ci jest powstanie TQM (Total Quality
Management), w ktorym miejsce centralne zajmuje caly proces funkcjonowania i pracy
firmy, a jako$¢ produkcyjna jest jedynie jej aspektem.

POJECIE ORAZ ELEMENTY SYSTEMU TQM

Literatura przedmiotu dostarcza duzej réznorodnosci podejs¢ w sposobie definiowa-
nia pojecia Total Quality Management (TQM), okres$lanego jako kompleksowe zarzadzanie
przez jako$¢. Roznice w sposobie definiowania wynikajg przede wszystkim z powigzan oraz
wzajemnego przenikania si¢ teorii i praktyki. Natura praktyki gospodarczej jest réznorod-
nos¢. Roznorodne sa przedsigbiorstwa, ich zasoby i rynki, na ktorych dziataja. Nie moze
wige by¢ tu mowy o uniwersalnych, zunifikowanych zasadach i narzedziach. Zastosowane
metody i $rodki musza uwzglednia¢ elementy specyficzne dla danego przedsigbiorstwa,
zwlaszcza ze TQM ma zastosowanie nie tylko w przedsigbiorstwach przemystowych, ale
réwniez organizacjach ustugowych, stuzbie zdrowia, szkolnictwie itp.

Definicje TQM roznig sig rowniez stopniem szczegotowosci. Jedne uwzgledniaja jedy-
nie zasadnicze elementy, w innych natomiast przedstawia si¢ takze stosowane techniki i na-
rzgdzia. Wigkszos¢ definicji taczy eksponowanie kluczowych elementow TQM, takich jak:
* orientacja na klienta (zewngtrznego i wewngtrznego),

* proces ciaglych zmian i usprawnien,

* ,totalne”, §wiadome wagi jako$ci, zaangazowanie pracownikow na wszystkich szczeblach
wraz z zapewnieniem przywddztwa i pracy grupoweyj,

* doskonalenie przez ciagla edukacje¢ realizowana w ramach programu szkolen i treningdéw,
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» zapewnienie ciaglej zdolnosci do dostosowywania kluczowych procesow, przy Scistej ob-
serwacji i pomiarze,

* dazenie do ksztaltowania pozadanych stosunkoéw z dostawcami (Karaszewski 2001,
s. 88; Hill 1991, s. 379-382).

Ogodlnie rzecz biorac, TQM to system zarzadzania bazujacy na sposobie myslenia ca-
tego personelu. Jest to catosciowe i systematyczne podej$cie do zarzadzania organizacja
oparte na ciaglym doskonaleniu jakosci wyrobow i ustug z punktu widzenia klienta. TQM
to filozofia zarzadzania, ktora przez odpowiednia strategie, procesy, ksztalcenie, motywacje,
zaangazowanie, narzedzia i $rodki prowadzi do sukcesu przedsigbiorstwa, ktory ma swoje
odzwierciedlenie w zadowoleniu i petnej satysfakeji klienta (Skrzypek 2000, s. 101).

Podwaliny systemu TQM stworzone zostaly jeszcze na poczatku lat 40. XX w.
Wspottworcami dotychczasowych osiagnie¢ w zakresie zarzadzania przez jako$¢ (TQM) sa
gléwnie badacze praktycy i teoretycy ze Stanow Zjednoczonych, Japonii i Europy Zachodniej,
zajmujacy si¢ problematyka jakosci w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Od poczatkow
XX w. istniejacy tam system dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki rynkowej wywierat
presj¢ na praktyczny i modelowy postgp w zakresie jakosci produktéw. Powstawaty koncep-
cje autorskie zarzadzania jakoscia jako zestawy pogladow praktykow, konsultantow i nau-
kowcow. Za prekursora w tej dziedzinie uznawany jest W.E. Deming, ktory rozwinat wpro-
wadzone przez A.V. Feingengauma TQC (Total Quality Control), a ogdlne zasady TQM
zawarl w tzw. czternastu punktach. Zasad¢ funkcjonowania systemu TQM bardzo dobrze
przedstawia ,tancuch Deminga”. Istotne jest tu, aby zajmowac si¢ cato$cia zagadnienia
i w odpowiedniej kolejnosci, od poczatku do konca. Do grona najwybitniejszych prekurso-
réw koncepcji TQM zalicza sie rowniez Josepha Jurana® oraz Philipa Crosby’ego?.

Porownujac poglady najwazniejszych teoretykow i praktykow zajmujacych si¢ koncep-
cja zarzadzania przez jakos¢ (TQM), mozna odnalez¢ pewne podobienstwa (Karaszewski
1999, s. 88):

* pelne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa jest warunkiem koniecznym,
» praktykowanie zarzadzania jako$cia oszczedzi, a nie zwigkszy koszty,

* odpowiedzialnos$¢ kierownictwa,

 koniecznos$¢ ciagtego i statego udoskonalania,

« zaspokojenie potrzeb klienta w centrum zainteresowania,

* partnerstwo na linii kierownictwo—pracownicy,

* konieczno$¢ wprowadzania zmian w ramach kultury organizacji.

Podstawowym celem systemu TQM jest zapewnienie zadowolenia klientéw organizacji
(zewngtrznych i wewngtrznych) poprzez wilasciwe zarzadzanie i doskonalenie realizowa-
nych procesow. W ramach systemu zazwyczaj wyroznia si¢ trzy podstawowe elementy, sta-
nowiace jego gtowne filary. Sa nimi: zespoly, system oraz narzedzia.

W celu prawidtowego realizowania zatozen systemu TQM konieczne jest zaangazowa-
nie nie tylko ze strony kierownictwa, ale rowniez wszystkich pracownikéw, ktorym zaleze¢
bedzie na doskonaleniu jakos$ci i realizowaniu wymagan klientow. Praca w odpowiednio

! Joseph Juran uwazal, iz najwazniejszym czynnikiem upowszechnienia nowych rozwiazan w zakresie zarza-
dzania jako$cia jest jasna i zrozumiata prezentacja zasad i koncepcji kierownictwom wyzszych szczebli. Opracowat
on triadg procesu zarzadzania: planowanie jakosci, kontrola jakosci, usprawnienie jakosci.

2 Philip Crosby sformutowat koncepcje ,,zero defektow” bedaca integralng cze$cia czterech ,,pewnikow
jakosci”.
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zorganizowanych zespotach powinna polegaé na dazeniu do stalej poprawy jakoSci wytwa-
rzanych produktéw oraz usprawnianiu realizowanych procesow.

Z uwagi na fakt, iz TQM jest nieustrukturalizowana filozofia zarzadzania jakoscia,
konieczne jest opracowanie systemu, ktory pozwoli na uporzadkowanie prowadzonych
w ramach organizacji dziatan oraz uscisli zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien. Nato-
miast wspotuczestniczenie wszystkich pracownikow w procesie doskonalenia organizacji
wymaga wykorzystania odpowiednich narzedzi do nadzorowania proces6w oraz wspomaga-
nia zespotow (kot jakosci) zajmujacych si¢ doskonaleniem jakosci.

W literaturze przedmiotu wymieniane sa rozne elementy systemu TQM. I tak na przy-
ktad E. Skrzypek (2000, s. 93) wymienia: strategig, ksztalcenie, narzgdzia, sukces, moty-
wacj¢ 1 procesy. Nieco inny zestaw elementow podaje J.S. Oakland (2004, s. 12-20, 35).
Proponuje on nowy model zarzadzania przez jako$é. W modelu tym kluczowa rolg odgry-
waja procesy, ktore wiaza pozostale trzy elementy: planowanie, ludzie i rezultaty (4Ps). Owe
cztery elementy tworza podstawe modelu zarzadzania przez jakos¢. Wokot tej podstawy sku-
piaja si¢ ,,migkkie” elementy: kultura, komunikacja i zaangazowanie (3Cs). Zintegrowanie
wszystkich siedmiu wymienionych wyzej elementow (4Ps+3Cs) moze uczyni¢ z organizacji
podmiot odnoszacy sukcesy w przysztosci (ryc 1.).

Planowanie

Komunikacja

Zaangazowanie

Ryc. 1. Nowa struktura zarzadzania przez jakos¢ TQM
Zrédto: Oakland 2004, s. 36; Lancucki 2006, s. 25

Bo Bergman i Bengt Klefsjo uwazaja natomiast, ze liczba, a takze tres¢ i ranga ele-
mentow sktadajacych si¢ na kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ ulegaja ciagtej zmianie.
Przyczyniaja si¢ do tego zmieniajace si¢ warunki wewngtrzne funkcjonowania poszczegél-
nych organizacji (stosowane materiaty, surowce, technika i technologia wytwarzania, organi-
zacja pracy i produkcji, poziom kwalifikacji pracownikéw itp.), a takze warunki zewngtrzne
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(konkurencja w branzy w skali krajowej 1 migdzynarodowej, regulacje prawne, koniunktura
gospodarcza, polityka gospodarcza panstwa itp.).

Zdaniem B. Bergmana i B. Klefsj6’a TQM stanowi system zarzadzania sktadajacy si¢
z wartosci, metod, procedur i narzedzi. Celem systemu jest wzrost satysfakcji klientow we-
wnetrznych 1 zewngtrznych polaczony ze zmniejszeniem zuzycia zasobow (Lancucki 2006,
s. 25; Bergman, Klefsj62003, s. 400). Ten sposob definiowania systemu TQM okazuje si¢
by¢ szczegolnie przydatny w praktyce. Wythumaczeniem moze tu by¢ fakt, iz presja globa-
lizacji, szybkie rozpowszechnianie si¢ zmian technicznych i technologicznych sprawiaja, ze
obecnie decydujaca rolg we wprowadzaniu TQM w organizacjach zaczynaja odgrywac war-
tosci zaliczane do tzw. migkkich elementéw TQM (np. kultura organizacji, zaufanie, praca
zespotowa i zadowolenie z tej pracy, zaangazowanie wszystkich pracownikow, delegowanie
uprawnien, skupienie uwagi na klientach) (Lancucki 2006, s. 26). Koncepcje zarzadzania
przez jako$¢ odnosza si¢ gtdwnie do praktyki przedsigbiorstw produkcyjnych, gdyz w dzia-
falnosci ich najczesciej pojawiaty sig¢ problemy jakos$ci. Koncepcje te opieraja si¢ na uzytko-
wym pojmowaniu jakosci i odpowiadaja wprost na zapotrzebowanie praktyki.

Nalezy tu zauwazy¢, ze nie ma jednej spdjnej teorii TQM. Nie jest tez mozliwe doko-
nanie pelnej i wyczerpujacej charakterystyki tej koncepcji. Natomiast poprzez kompilacje
wybranych propozycji zawartych w poszczegdlnych koncepcjach autorskich budowane sa
zatozenia TQM.

KULTURA ORGANIZACII 1 JEJ ROLA W SYSTEMIE TQM

Koncepcja Total Quality Management zaktada, ze poprawa efektywnosci i konkuren-
cyjnos$ci przedsigbiorstw powinna mie¢ swoj poczatek w kreowaniu kultury organizacyjnej
firmy, stanowiacej jeden z migkkich elementéow systemu TQM, ktorej podstawa jest odpo-
wiednie uksztattowanie relacji pracowniczych. Punktem wyjécia w tym zakresie jest zato-
zenie, ze kazdy cztowiek i kazde jego dziatanie w sferze funkcjonowania przedsigbiorstwa
ma okreslony wptyw na jakos$é, a ,,zadowolenie klienta mozna osiagnaé tylko przy pomocy
zadowolonych pracownikow” (Steinberk 1998, s. 27).

Poprawe wydajnosci pracy, a tym samym efektywnosci calej firmy, implikujaca wzrost
konkurencyjnosci na rynku, mozna uzyskaé poprzez uksztattowanie projakosciowego klima-
tu w przedsigbiorstwie, ktorego inicjatorem powinno by¢ naczelne kierownictwo organizacji.
Proces tworzenia owego klimatu rozpoczyna formulowanie jednoznacznych, mierzalnych
i osiagalnych celow firmy i takie ich przyporzadkowanie poszczegdlnym pracownikom na
kazdym poziomie hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa, by kazda zatrudniona w firmie
jednostka potrafita zidentyfikowaé obszar, za ktory jest odpowiedzialna w mozliwie szero-
kim zakresie. Dzialanie to pociaga za soba zwigkszanie swobody organizacyjnej poprzez
kreowanie elastycznych zespotow zadaniowych z rozszerzonym zakresem uprawnien odpo-
wiedzialnosci, przy jednoczesnym zawezeniu sztywnego podzialu na stanowiska i zakresy
czynno$ci. Powoduje to wzrost oddolnej inicjatywy i zaangazowania pracownikow w reali-
zowane dzieto.

Kwestia delegowania uprawnien w dot hierarchii organizacyjnej jest istotnym elemen-
tem zarzadzania rozwijajaca si¢ firma. ,,Najlepsi menedzerowie wciaz na nowo dochodza do
wniosku, ze przekazywanie wladzy innym, zarowno wspotpracownikom jak i klientom, jest
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dla nich na dluzsza met¢ korzystne. Nagradzajac, doceniajac i dbajac o doskonalenie kwali-
fikacji pracownikéw pozwalaja, aby zasoby ludzkie organizacji, z ktéra maja do czynienia,
zyskiwaty na warto$ci. Im wigcej daja wiladzy, tym lepsze wyniki pozwalaja osiagnaé i tym
wigksze sukcesy odnosi przedsigbiorstwo” (Chobac¢ 2003).

Mozliwos¢ samodzielnego dziatania jednostki w obrgbie przydzielonych jej obowiaz-
kéw uwarunkowana jest funkcjonowaniem otaczajacej ja sfery elementéw funkcyjnych (po-
zostatych jednostek lub zespotow zadaniowych). TQM promuje sprzgzenie poszczegolnych
odcinkéw realizacyjnych w obrebie okreslonego procesu wyodrgbnionego w organizacji
w celu optymalizacji przeptywu informacji, a tym samym catego procesu. Koncepcje inte-
gracji jednostek funkcyjnych (w obrebie procesu) przedstawia ryc. 2.

Koncepcja
kierowania
Struktura

Organizacja
grup

Praca

organizacji
- zespotowa
Swiadomos¢ Koncentracja na
Reguty koniecznych fafcuchu Ksztatt
postgpowania zmian tworzenia czasu pracy
warto$ci
[ Controlong .. o Komunikacja
Odpowiedzialnos¢
Wizualizacja na miejscu System
motywacyjny
Integracja zadan, kompetencji
i odpowiedzialnosci

Uzgadnianie
celow
G

Ryc. 2. Przyporzadkowanie odpowiedzialnosci w obrgbie procesu
Zrédto: Choba¢ 2003

Jako$¢, oznaczajaca ogot whasciwosci wyrobu lub ustugi decydujacych o jego zdolnosci
do zaspokajania stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb, to daznos¢ do zaspokojenia
w pelni wszystkich oczekiwan klienta, w rozumieniu — odbiorcy oferty przedsigbiorstwa,
czyli klienta zewngtrznego. W miejsce przywotanej rutyny koncepcja TQM wprowadza pet-
na koncentracj¢ na kliencie tak zewngtrznym, jak i wewngtrznym i jego oczekiwaniach.

Uzgodnienie i zaspokojenie wymagan klienta wewngtrznego tworzy tancuch wartosci,
ktory w mysl powyzszych rozwazan przeklada si¢ w efekcie koncowym na jakos¢ oferty
i wymagania klienta zewnetrznego. Jest to punkt wyjscia do procesu tworzenia kompleksowe;j
jakosci. Taka technika zarzadzania podkresla istotg i rolg poszczegolnych ogniw w tancuchu
procesé6w wyodrebnionych w przedsigbiorstwie. Wskazuje na kazdy element sktadowy bu-
dujacy cykl realizacyjny danego przedsigwzigcia i etapy wzbogacania produktu lub ustugi
o indywidualny wktad pracy wspottworzacego ofertg cztonka organizacji. Zastosowanie ta-
kiego podejscia wymaga odpowiedniego podziatu kompetencji funkcyjnych w przedsigbior-
stwie, ktorych zarys prezentuje diagram wtadzy Hackmana (ryc. 3).
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Zakres odpowiedzialno$ci jednostki
pracowniczej

Ryc. 3. Diagram wtadzy Hackmana

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Bank 1997, s. 53

Podejscie do nowej kultury organizacyjnej wyrastajacej na kanwie przestanek TQM,
jako udziatu wzajemnie przenikajacych sig systemow (technicznego i spotecznego), wymaga
przeobrazenia istniejacej kultury organizacyjnej firmy w nowa logike jakos$ci, otwarta na
nieustanne doskonalenie (Kraszewski, Buszko 2002).

Wymodelowanie odpowiedniego gruntu do rozwoju przedmiotowej kultury, to migdzy
innymi dostrojenie elementu spolecznego przedsigbiorstwa poprzez:

* selekcje pracownikdéw pod katem pozadanych umiejgtnosci i doswiadczen do realizowa-
nych zadan,

¢ delegowanie pracownikéw do nowych zadan,

« szkolenie pracownikéw z zakresu nowej filozofii organizacyjnej,

 prezentowanie nowych celow i misji przedsigbiorstwa, a takze planow strategii i wynikow
firmy,

* ksztaltowanie projakosciowych postaw i partnerskich stosunkéw zatrudnionej kadry,

 angazowanie ludzi w rozwdj nowego stylu zarzadzania i generowanie konstruktywnych po-
mystow przyspieszajacych proces dokonywanych zmian (Karaszewski 2001, s. 93).

Osiagnigcie wymaganego poziomu czynnika osobowego w organizacji jest warunkiem
zapewniajacym odpowiedni model przeptywu informacji w obrgbie firmy i stanowi funda-
ment pod budowg sprawnej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W organizacjach zo-
rientowanych na sukces komunikacja pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami drabiny wta-
dzy 1 wspotpracownikami przebiega¢ powinna w sposob harmonijny oraz zapewnia¢ pelny
dostgp pracownikéw do aktualnych informacji. Czynnik osobowy i zasoby informacyjne
przedsigbiorstwa stanowia najpowazniejszy kapital przedsigbiorstwa uczacego sig, zorien-
towanego na zarzadzanie wiedza. Zobowiazanie si¢ calego przedsigbiorstwa do utrzymania
jakosci wymaga okreslenia zatozen i sposobdw postgpowania odnosnie do polityki jakosci.
Wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa powinni zna¢ i rozumiec cele, jakie stoja przed nimi.
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Dobrze sformutowana polityka jako$ci jest srodkiem zdobywania zaufania klienta i stanowi
zatozenia strategii projakosciowej przedsigbiorstwa.

Podstawowe zobowiazania wynikajace z polityki jakosci powinny by¢ zrozumiate dla
wszystkich, stopniowo konkretyzowane, ukierunkowane na wszystkie plaszczyzny dziatan
przedsigbiorstwa, a takze uzupetiane poprzez dwukierunkowy przeptyw informacji. Polityka
jakosci powinna by¢ sformutowana i szczegdélowo opisana na poszczegolnych szczeblach
hierarchii. Proces ten, nazywany rozwinigciem polityki jakosci (Quality Policy Deployment),
umozliwia postawienie realnych zadan w poszczegdlnych obszarach dziatania przedsigbior-
stwa. Bez niego polityka pozostaje tylko na papierze i nie przynosi wiasciwych rezultatow.

WYBRANE NARZEDZIA ORAZ ICH ROLA W SYSTEMIE TQM

Zasadniczym zadaniem narzgdzi zarzadzania przez jakos$c jest zbieranie i przetwarzanie
danych zwiazanych z r6znymi aspektami jakosci. Stanowia one instrumenty nadzorowania
i diagnozowania procesow projektowania, wytwarzania, kontroli, jak réwniez wszystkich
innych dziatan wspottworzacych cykl istnienia wyrobu lub ushugi. Ich znaczenie wynika
z faktu, iz jedynie posiadanie rzetelnych i petnych informacji pozwala na podejmowanie
skutecznych dziatan w zakresie systematycznego doskonalenia jakosci. Wyrdznia sig stare
narzgdzia jakosci, nazywane rowniez tradycyjnymi, nowe narzg¢dzia jakosci, nazywane row-
niez wspotczesnymi oraz narzedzia wspomagajace (za Bonstingl 1995, s. 85-112; Hamrol,
Mantura 1998, s. 210-219).

Do tradycyjnych narzedzi zalicza sig: schemat przebiegu procesu (,,schemat blokowy™),
wykres przyczynowo-skutkowy Ishikawy (technika ,,rybich osci”), wykres Pareto (diagram
Pareto-Lorenza), wykres rozrzutu (wykresy zmiennych, wykres korelacji), arkusz kontrolny
(lista zbiorcza, arkusz czgsto$ci zdarzen), histogram (diagram stupkowy, wzorzec zmienno-
$ci odchylen), karty kontrolne (karty sterowania jakos$cia, karty Shewharta). Dwa pierwsze
narzgdzia wykorzystuja dane nieliczbowe, dlatego okresla sig je jako logiczne Iub jakoscio-
we, natomiast pig¢ pozostatych opiera si¢ na danych ilosciowych i okresla sig je jako staty-
styczne lub ilosciowe.

Do wspolczesnych narzedzi i technik zalicza sig: schemat pokrewienstwa (diagram po-
winowactwa), diagram zaleznosci (diagram relacji), diagram drzewa (diagram systematy-
ki), diagram tablicowy, tablicowa analiz¢ danych, wykres programowania procesu decyzji
(PDPC), diagram sieciowy.

Siedem narzg¢dzi wspomagajacych to: analiza pola sil, burza mézgoéw, benchmarking,
empowerment, przeprojektowanie organizacyjne, modele organizacyjne oraz wskazniki sta-
tystyczne (Szczepanska 2009, s. 72-197).

Schemat blokowy, nazywany rowniez mapa procesu lub harmonogramem dziatan, to
graficzna prezentacja wszystkich etapow przebiegu procesu od momentu jego rozpoczgcia
do momentu jego zakonczenia. Narzgdzie to pozwala na zrozumienie i analizg przebie-
gu procesu oraz przyczynia si¢ do poprawy jego jakosci przez wprowadzenie korekty lub
modyfikacji. Schematy blokowe najczgsciej wykorzystywane sa w procesach planowania
i kontroli.

Wykres przyczynowo-skutkowy Ishikawy umozliwia systemowe ujmowanie i szere-
gowanie czynnikow wptywajacych na dane zjawisko, powodujacych okreslony skutek, jak
réwniez pokazanie ich wzajemnej wigzi. Wykres Ishikawy wykorzystuje si¢ do identyfikacji
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czynnikéw odpowiedzialnych za powstanie badanych probleméw oraz do planowania pro-
cesu. W celu identyfikacji zaistniatego problemu za pomoca techniki ,,rybich o$ci”, wpisuje
si¢ najpierw w ,,glowe” ryby problem, bedacy skutkiem. Nastgpnie na wigkszych ,,0$ciach”
umieszcza si¢ gtdéwne czynniki, ktore moga stanowi¢ powod zaistniatego skutku. Natomiast
na matych ,,0éciach” wpisuje si¢ czynniki, ktore moga si¢ sktadaé na czynniki gtdéwne, moga
si¢ do nich przyczyniaé¢ lub je modyfikowac. Wykres Ishikawy moze by¢ réwniez wykorzy-
stywany do planowania procesu doskonalenia.

Diagram Pareto-Lorenza opiera si¢ na stwierdzonej empirycznie zasadzie, majacej swo-
je odniesienie do réznych zjawisk wystepujacych w przyrodzie, systemach technicznych,
spotecznych, gospodarczych. Zasada ta mowi, ze zazwyczaj 20% przyczyn (czynnikow) de-
cyduje o okoto 80% ich skutkow. Zasada ta nazwana zostata zasada Pareto lub zasada 80:20.
Zgodnie z ta zasada nalezy wnikliwie analizowac dane, by rozpoznac kilka istotnych czynni-
koéw, ktore wymagaja najwigkszej uwagi. Zdiagnozowanie przyczyn zaistnialego problemu
pozwala na wyznaczenie kierunkow dalszych dziatan i na efektywne udoskonalenie pro-
cesOw oraz podnoszenie jakosci wyrobow lub ustug. Wykres Pareto to wykres stupkowy,
na ktorym czynniki wplywajace na dany proces sa uporzadkowane od najwazniejszych lub
najczesciej wystgpujacych do najmniej istotnych lub najrzadszych.

Wykres korelacji stuzy do graficznego przedstawienia relacji migdzy dwiema zmien-
nymi (cechami). Uzyskane rozmieszczenie punktow na osiach wspotrzednych poddaje si¢
analizie. Korelacja migdzy danymi moze mie¢ rdzny charakter: pozytywny, negatywny lub
obojetny. Jesli migdzy dwoma badanymi czynnikami istnieje zaleznos¢, wskazujaca na moz-
liwo$¢ istnienia zwiazku przyczynowo-skutkowego, punkty na wykresie beda si¢ uktadacd
w kierunku od lewego dolnego do prawego gornego rogu. Jesli natomiast punkty na wykresie
sa rozproszone lub utozone wzdluz prostej prostopadtej do jednej z osi uktadu wspdtrzed-
nych, oznacza to, ze badane wielkosci nie sa skorelowane.

Wykres korelacji wykorzystywany jest do rozpoznawania mozliwych zwiazkdéw przy-
czynowo-skutkowych migdzy czynnikami w danym procesie.

Histogram to rodzaj diagramu stlupkowego, wykorzystywany w celu pokazania prze-
biegu zmian, wizualnego przedstawienia informacji o przebiegu procesu oraz podejmowania
decyzji dotyczacych wyboru miejsc, w ktorych konieczne jest doskonalenie procesu. W sy-
tuacji, gdy zjawisko lub proces zachodzi bez ingerencji z zewnatrz, histogram przedstawia
rozktad normalny, przyjmujacy wigksze wartosci w poblizu §rodka.

Arkusz kontrolny (lista zbiorcza) jest narzedziem stuzacym do zbierania, grupowania
i zapisywania danych, ktore stanowia podstawe dalszych analiz. Ten uporzadkowany sposdb
gromadzenia informacji umozliwia rowniez identyfikacjg ich struktury.

Karty kontrolne (karty Shewharta) zalicza si¢ do najistotniejszych technik statystycznej
kontroli procesu. Wykorzystywane sa do oceny stabilno$ci procesu, ustalenia, kiedy proces
wymaga regulacji, a kiedy nalezy go pozostawi¢ takim, jaki jest. Poprzez karty kontrolne
mozna rowniez potwierdzi¢, ze proces zostal udoskonalony. Na osi poziomej formularza
zaznacza si¢ czas, za$ na pionowej system lub proces, ktory poddawany jest procesowi kon-
troli. Gdy proces przekroczy gorny lub dolny limit kontrolny, uznaje sig, ze jest on ,,poza
kontrola statystyczna”. W takim przypadku niezbgdne jest doregulowanie systemu, by pro-
ces znow znalazt si¢ w granicach kontroli.

Wspotczesne narzedzia sa uzupetieniem narzedzi tradycyjnych. Stanowia one wazna
pomoc w rozwiazywaniu probleméw. Umozliwiaja porzadkowanie obiegu informacji i ich
efektywna wymiang.
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Schemat pokrewienstwa stuzy przede wszystkim do zbierania, porzadkowania i lo-
gicznego przedstawiania rozproszonych danych i pomystow zebranych np. w efekcie ,,bu-
rzy mézgow”. Owo porzadkowanie polega na tworzeniu nie wigcej niz dziesigciu kategorii
poj¢é. Skonstruowany diagram pokrewienstwa jest punktem wyjscia do dalszej pracy z inny-
mi narzedziami, takimi jak diagram Ishikawy lub diagram relacji.

Diagram zaleznosci (diagram relacji) stuzy do uporzadkowania informacji i przed-
stawienia, ktore czynniki wptywaja na okreslony problem oraz jakie zaleznosci wystepuja
migdzy tymi czynnikami. Analizowane zaleznoS$ci przyczynowo-skutkowe przedstawiane sa
za pomocq strzatek taczacych wiele roznych obiektow. Diagram ten rozni si¢ od diagramu
Ishikawy tym, Ze nie uwzglednia hierarchicznego podziatu przyczyn i dopuszcza zalezno$ci
miedzy wszystkimi obiektami na wykresie.

Wykres drzewa wykorzystywany jest w celu okreslenia problemow badawczych, warian-
tow decyzji oraz prawdopodobienstwa otrzymania kazdego z wynikéw. Stuzy on do zbudowa-
nia systematyki obiektow poprzez hierarchiczne rozbicie danego zjawiska na mniejsze czgsci.

Diagram tablicowy (wykres macierzowy) wykorzystywany jest w celu przedstawienia
powiazan i zalezno$ci migdzy wieloma zmiennymi. Zwiazki te sa zaznaczane symbolicznie
(przy pomocy znakoéw oznaczajacych np. ,,brak zwiazku”, ,staby zwiazek dodatni”, ,,silny
zwiazek ujemny”). Jest to narzedzie wykorzystywane do analizowania wptywu oraz skutkow
wywieranych przez okre$lony czynnik na badany obszar konsekwencji.

Tablica analizy danych to ilo$ciowe narzedzie umozliwiajace identyfikacje struktury
duzych zbioréw danych. Podstawa analizy danych macierzowych jest zastosowanie metody
gtéwnych sktadowych. Pierwsza gtowna sktadowa objasnia wigkszo$¢ wariancji w orygi-
nalnych obserwacjach. Technika ta jest wykorzystywana do tzw. pozycjonowania wyrobow,
czyli takiego wyznaczania wartosci ich cech, by mogly skutecznie w oczach klientow kon-
kurowa¢ z wyrobami innych firm.

Wykres programowania procesu decyzji wykorzystuje si¢ do analizy wszystkich mozli-
wych problemdw, jakie moga zaistnie¢, rozpoczynajac od identyfikacji problemu, a konczac
na jego rozwiazaniu. Uzyskane wyniki umozliwiaja sprecyzowanie alternatywnych srodkow
zapobiegawczych, ktore bedzie mozna zastosowa¢ w wypadku wystapienia przewidzianych
probleméw. Mozna wigc powiedzieé, ze zastosowanie tego diagramu pozwala na planowanie
dziatan w przypadku zaistnienia przewidywanych zdarzen utrudniajacych osiagnigcie celu.

Wykres strzalkowy to graficzne przedstawienie struktury przedsigwzigcia lub projektu
za pomoca sieci — grafu. Stuzy do planowania czasu wykonania procesu sktadajacego si¢
z wielu czynnosci.

Wszystkie wyzej wymienione metody sa zazwyczaj okreslane jako jakos$ciowe, czyli
korzystajace z danych werbalnych i niejako porzadkujace ukryta wiedzg posiadang przez
osoby stosujace te metody. Jedyna ilosciowa metoda w zbiorze siedmiu nowych narzedzi jest
analiza danych macierzowych

Natomiast narzedzia wspomagajace, zaliczane rowniez do metod zdobywania, porzad-
kowania i analizowania danych, sa pomocne w osiaganiu jakos$ci, jednak nie sg samym pro-
cesem, istota zarzadzania przez jakosc.
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PODSTAWOWE WARUNKI SKUTECZNEJ IMPLEMENTACJI SYSTEMU TQM

W celu wprowadzania oraz statego doskonalenia systemu TQM w przedsigbiorstwie
opracowano program Dziewigciu Filarow Zarzadzania przez Jako$§¢. Program ten pomysla-
ny jest jako wsparcie wysitkéw kierownictw i zatdg na rzecz doskonalenia TQM poprzez
wdrozenie w przedsigbiorstwie dziewigciu mocnych filarow doskonalenia zarzadzania przez
jakosé.

Filary TQM maja uniwersalny charakter. Umozliwiaja one wdrazanie, ocenianie oraz
doskonalenie TQM w przedsigbiorstwie. Kazdy filar posiada swoje kryterium, ktore jest
jego nazwa i okresla jego wlasciwo$§¢ — charakter. Nazwy kryteriow zaczerpnigto z Polskiej
Nagrody Jakosci, ktora jest oparta na koncepcji Europejskiej Nagrody Jakosci. W tabeli 1
przedstawiono charakterystyke poszczegolnych filarow TQM. Filary -V charakteryzuja po-
tencjal przedsigbiorstwa, natomiast filary VI-IX efekty jego dziatalnosci.

Tab. 1. Interpretacja obszar6w oceny

Filar Kryterium (obszar oceny) Opis

Filar 1 Przywodztwo Ocenia osobiste zaangazowanie przywodcow (dyrektora/
prezesa oraz innych kierownikéw) w realizacje misji 1 wizji,
rozwijanie wartos$ci potrzebnych do osiagania dtugofalowe-
go sukcesu oraz wdrazania i ciaglego doskonalenia systemu
zarzadzania organizacja, jako zasadniczego procesu uzyski-
wania ciaglej poprawy.

Filar 11 Strategia i polityka Odnosi si¢ do podstawowych warto$ci, ktorymi kieruje sig
organizacja. Dotyczy wdrazania misji i wizji poprzez czy-
telne sformutowanie strategii organizacji. Strategia powinna
by¢ ukierunkowana na wszystkich zainteresowanych funk-
cjonowaniem organizacji oraz wskazywac, w jaki sposob
przektada si¢ ona na odpowiednia polityke, plany, zatoze-
nia, cele i procesy.

Filar Il | Zarzadzanie ludzmi Okresla, w jaki sposob wykorzystanie potencjatu ludzkiego
jest ukierunkowane na dzialania wspierajace cele strategicz-
ne, polityke, efektywnos¢ dziatania procesow, a w rezultacie
na poprawe efektow koncowych organizacji. Pokazuje, jak
zarzadza sig¢ ludzmi, rozwija wiedzg oraz wyzwala pelny po-
tencjal pracownikow na poziomie indywidualnym, zespoto-
wym i calej organizacji, aby sprosta¢ powyzszym zadaniom.

Filar IV | Zarzadzanie zasobami Odnosi sig do zarzadzania, wykorzystania i ochrony zaso-
bow, sposobow ich optymalizacji oraz sposobow zarzadza-
nia swoimi relacjami z zewngtrznymi partnerami w celu
realizacji strategii 1 polityki oraz zapewnienia efektywnosci
procesow.

Filar V| Zarzadzanie procesami Odnosi si¢ do sposobu okreslania, zarzadzania i doskonale-
nia procesow, co powinno wptywaé na wzrost ich wartosci,
przyczyniajac si¢ w ten sposob do wspierania strategii

i polityki, pelnego zaspokojenia potrzeb klientow oraz in-
nych zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji.
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Filar VI | Satysfakcja klientdw Okresla, co organizacja osiaga w relacjach ze swoimi
klientami zewngtrznymi, a szczegdlnie jak zaspokaja ich
potrzeby.

Filar VII | Satysfakcja zatrudnionych | Odzwierciedla stosunek zatogi do naczelnego kierownictwa,
bezpieczenstwa socjalnego, awansow oraz do tego, co orga-
nizacja osiaga w relacjach z wlasnymi pracownikami.

Filar VIII | Wspotpraca z otoczeniem | Odnosi si¢ do percepcji organizacji w oczach opinii publicz-
nej, jak rowniez do tego, co organizacja osiaga w relacjach
ze spolecznoscia (lokalna, krajowa, migdzynarodowa).

Filar IX | Efekt koncowy Odnosi si¢ do osiagni¢é przedsigbiorstwa w stosunku do
zaplanowanych celow w zakresie catoksztattu jego rozwoju
oraz zaspokojenia potrzeb wszystkich stron zainteresowa-
nych jej dziatalnoscia.

Zrodto: Polska Nagroda Jakosci 2002, s. 7

Implementacja i doskonalenie jakosci i zarzadzania przez jako$¢ powinny rozpoczynaé
si¢ od zmiany mentalno$ci kierownictwa i zalogi. Pracownicy powinni pracowa¢ w okreslo-
nym systemie jakosci, kierownictwo powinno pracowac nad systemem, doskonalac go przy
pomocy pracownikéw. Dlatego:

» wlaczenie naczelnego kierownictwa do programu poprawy jakosci jest podstawa
sukcesu; wyrazenie przez kierownictwo akceptacji nie jest aktem wystarczajacym;

» wszystkie systemy organizacyjne moga by¢ dostatecznie zrozumiane tylko przez stosowa-
nie jezyka i metod statystycznych;

* inspekcja proceséw jest podobnie wazna jak inspekcja wyrobéw gotowych i moze byé
dobrze prowadzona przez samych pracownikow uczestniczacych w procesie;

 system zarzadzania przez jako$¢ powinien obejmowac cate przedsigbiorstwo, wszystkie
komorki organizacyjne, jego dostawcow i klientow, wszystkie fazy tworzenia wyrobu:
marketing, logistyke, finanse, planowanie, badania, rozw¢j, projektowanie, dostawcow,
produkcje, sprzedaz, serwis oraz otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa;

» uzytkowy produkt znajduje si¢ w cyklu tworzenia wyrobu i musi by¢ nadal obiektem za-
interesowania producenta;

* kazdy kierownik powinien okresli¢ cele podlegtych jednostek organizacyjnych oraz wska-
za¢ metody ich osiagnigcia;

* nalezy pozby¢ sig sloganow;

* 85% przyczyn btedow jest skutkiem wad systemu, a tylko 15% przyczyn obciaza pracow-
nikow.

Aby wdrozy¢ koncepcje TQM, nalezy zmieni¢ wiele starych przyzwyczajen, a przed
wszystkim kulturg pracy zatogi i kierownictwa. W pierwszym rzgdzie nalezy przetransfor-
mowac¢ mentalno$¢ pracy zatogi i kierownictwa z pasywnej na aktywna. Wiaze sig to z upet-
nomocnieniem pracownikow, spowodowaniem, by kazdy pracownik byt odpowiedzialny za
jakos¢, wprowadzeniem prewencji poprzez zapobieganie ztej jakosci, wprowadzeniem i re-
alizowaniem samokontroli. W rezultacie takiego podejscia przedsigbiorstwo osiagnie wysoki
zysk, dobra opinig u klientow, zmniejszy koszty produkcji, stanie si¢ producentem wyrobu
lub ushugi klasy europejskiej lub swiatowe;.

Czyniac odpowiedzialnym za jakos$¢ tylko okreslong grupg ludzi w przedsigbiorstwie,
pozostatym pracownikom przekazywany jest sygnal, ze nie musza si¢ tym martwic. Dlatego
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nalezy podkres$lac, ze kazdy pracownik w przedsigbiorstwie odpowiada za jako$¢ wykonane;j

pracy. Uksztaltowanie wlasciwego podejscia pracownika do jego pracy w przedsigbiorstwie,

czyli transformacja mentalno$ci, wymaga:

* wyjasnienia dlugoterminowej strategii i celow,

» zrozumienia zadan, ktorych realizacja jest oczekiwana,

» demonstrowania, jak zadania wspieraja caloksztalt dziatalnosci,

* znajomosci czynnosci i potrzeb kooperujacych jednostek,

» osobistego wspottworzenia przyktadu przez ,,szefa” i kierownictwo,

 fachowego szkolenia i treningéw,

 osobistego uznania i udzialu w sukcesie,

» wshuchiwania si¢ kierownictwa w glos zalogi i uwzgledniania propozycji pracownikow,

* szkolenia wytrwatosci i cierpliwosci.

Jako$¢ w wielu przedsigbiorstwach jest odnoszona do norm wykonania produktu Iub
ustugi. Natomiast tak naprawde jakos$¢ koncowego efektu pracy przedsigbiorstwa, jaka jest
wyrob lub ustuga, jest tylko jednym z aspektow jakosci pracy i zarzadzania. W przedsig-
biorstwie, ktore mysli kategoriami TQM, jako$¢ obejmuje wszystko, od dostawcoéw az do
ostatecznego klienta otrzymujacego gotowy produkt lub ustugg. Obejmuje wigc cata sfere
organizacji zarzadzania przedsigbiorstwem.

Pracownicy w przedsigbiorstwie znajduja si¢ w $rodku tancucha dostawca—klient.
Otrzymuja oni potprodukty od wewngtrznego dostawcy i przetwarzaja je dla klienta we-
wngetrznego w tym tancuchu. W przedsigbiorstwie stosujacym zasady TQM jakos¢ nie jest
tylko czyms, co jest przeznaczone dla ostatecznego odbiorcy. Przeciwnie, w takim przedsig-
biorstwie kazda dziatalnos¢ w tancuchu dostawca—klient ma wymiar jakosciowy. Dziatalnos¢
kazdego pracownika przedsigbiorstwa musi mie¢ sens i by¢ dobrze wykonana. Poza jakoscia
produktu wazna jest rowniez jakos$¢ zwiazkow z dostawca, klientem, terminowos$cia dostaw,
ponoszonymi kosztami przez klienta itp. Dotyczy to rowniez zwiazkow z lokalng spoteczno-
Scig oraz ochrong srodowiska.

Do ciaglego sterowania procesem TQM w przedsigbiorstwie potrzebny jest zesp6t kie-
rujacy. Poniewaz TQM jest pierwszoplanowym zadaniem, osoba z kierownictwa przedsig-
biorstwa powinna przeja¢ dodatkowo zadania kierowania zespotem TQM. Implementacja
TQM w przedsigbiorstwie tylko wtedy moze przynies¢ korzysci, jezeli pracownicy beda od-
powiednio przeszkoleni. Konieczne jest zarowno intensywne szkolenie kierownictwa, jak
i wszystkich pracownikéw. Szkolenie kierownictwa powinno obejmowac przede wszyst-
kim podstawy i elementy TQM, polityke jakosci przedsigbiorstwa, zastosowanie metod do
wiasnych zaktadowych projektow, opracowanie specyficznych dla przedsigbiorstwa metod
dalszego postgpowania.

Nalezy podkresli¢, ze szkolenie nalezy prowadzi¢ ,,od gory do dotu”, oczywiscie w od-
powiednim dla szkolonych zakresie. Roéwnolegle ze szkoleniem nalezy bra¢ pod uwage na-
stgpujace warunki:

» dostosowanie organizacji przedsi¢biorstwa do wymagan kompleksowego zarzadzania
przez jako$¢ produkcji i ponoszenie odpowiedzialnosci przez poszczegdlne stanowiska za
realizacjg elementow systemu jakosci,

* okreslenie, dysponowanie i przeznaczenie srodkéw na wprowadzenie systemu zarzadzania
przez jakos¢,

» wybranie i okreslenie odpowiednich metod i narzedzi dla kompleksowego zarzadzania
przez jakos¢,
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* ciagla analizg jako$ci z punktu widzenia systemu zarzadzania przez jako$¢ i jego uspraw-
niania,

» powszechne stosowanie metod statystycznych w procesie produkcji,

» wprowadzenie systemu motywacji pracownikéw.

Kolejnym celem TQM jest wytworzenie i podtrzymywanie u pracownikow wewngtrz-
nej potrzeby statej poprawy wilasnej pracy. Stosowane w tym celu $rodki to dobra informa-
cja, stworzenie odpowiedniego klimatu, popieranie inicjatywy pracownikow, odpowiedzial-
no$¢ za wyniki wiasnej pracy, okreslenie i ocena wlasnej pracy, udziat w grupach poprawy
jakosci 1 grupach projektowych. Proces TQM wymaga réwniez kontroli za pomoca audytow.
Regularne audyty zapewniaja stabilizacj¢ dziatan. Bardzo wazna sprawa jest tez motywacja
pracownikow. Nic nie motywuje mocniej niz uznanie. Doswiadczenia wykazuja, Ze uznanie
wyrazone przez przetozonego znacznie bardziej zwigksza motywacjg niz same tylko bodzce
finansowe.

Dziatania w zaktadzie moga przyjmowac rozne formy. Czgsto np. tworzone sa przez
kierownictwo specjalne zespoty zadaniowe. Sa to interdyscyplinarne grupy ludzi, do ktoérych
kierowane sa specjalne zadania. W przypadku zadan szczegoélnie trudnych zespoty te moga
wymagac¢ odpowiedniego przeszkolenia. Po wykonaniu zadania zespdt moze by¢ rozwiazany
lub powotany do innego zadania. Zespoty zadaniowe moga by¢ wlaczone zaréwno do prac
badawczych, jak 1 wdrozeniowych w zakresie systemow i technologii. Zasadniczym celem
dziatania zespolow zadaniowych jest wykonywanie zadan priorytetowych wyznaczonych
przez kierownictwo. Tak wigc zespoty zadaniowe powstaja w wyniku inicjatywy ogdlnej.

Inny charakter i rolg maja grupy pracownicze, jak np. kregi jakosci. Ich zadaniem jest
przede wszystkim wprowadzanie zmian kulturowych na szczeblu produkcyjnym. Sa one
tworzone przez ludzi pracujacych w danym obszarze, zachgcanych do identyfikowania prob-
lemoéw, znajdowania 1 wdrazania rozwiazan. Kregi jako$ci sg elementem dziatan wynikaja-
cych z inicjatywy oddolnej jako naturalna przeciwwaga do programu odgornego realizowa-
nego przez zespoly zadaniowe. Kregi jakosci to mate grupy pracownikéw, ktore angazuja si¢
z wlasnej inicjatywy we wspdlne rozwiazanie problemdéw zwiazanych ze swoja praca. Grupy
te bywaja nazywane rdznie, np. koto jakosci, grupa postgpu, grupa naprawcza, grupa roz-
wiazywania problemdéw, grupa poprawy jakos$ci, grupa eureka, zespot postepu i innowacji.
Kazdy krag dziata w pewnym sensie jak mechanizm nadzoru, wspomagajac przedsigbior-
stwo w pokonywaniu przeszkod. Liczba cztonkow krggu zmienia sig w zaleznosci od po-
lityki przedsigbiorstwa. Srednio krag liczy 8-10 cztonkdw, ktorzy spotykaja sig regularnie,
wymieniaja do§wiadczenia, wykorzystujac rozne metody do rozwiazywania rzeczywistych
probleméw. Spotkania odbywaja si¢ w godzinach pracy za zgoda przetozonego lub poza
godzinami z inicjatywy pracownikow. Spotkanie prowadzi animator, ktorym najczesciej jest
bezposredni przetozony. Jednakze w tym przypadku nie posiada on przywileju szefa i nie
moze narzuca¢ swego zdania grupie. Kazdy krag jest formalnie niezalezny, ale moze si¢
faczy¢ z innym w celu wspoélnej pracy. Uczestnictwo w kregu jest dobrowolne i cztonkowie
nie otrzymuja z tego tytutu zadnych wynagrodzen.
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MAPA PROCESOW OBJETYCH SYSTEMEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

Pomocne w implementacji systemu TQM, w szczegdlnosci w przedsigbiorstwach
przemystowych, moze okaza¢ si¢ opracowanie struktury systemu zarzadzania przez jako$¢.
Podstawe do opracowania owej struktury stanowi norma PN-EN ISO 9001 i opisane w niej
podejscie procesowe. Ryc. 4 przedstawia mape proceséw objetych systemem zarzadzania,
opracowang dla przedsigbiorstwa przemystowego dziatajacego w branzy rozlewniczej. Mapa
przedstawia zidentyfikowane procesy wraz z wszystkimi powiazaniami. Szczegotowe po-
wiazania pomigdzy czynnosciami wystgpujacymi w procesach umieszczane sa natomiast na
schematach poszczegdlnych procesow.

Proces zarzadzania dokumentami/ Proces prowadzenia zapisow

Procesy pomocnicze

Proces
Proces Proces Z.apewniania
ciaglego wyznaczania niezbe¢dnych
: celow <
) doskonalenia zasobow

Procesy gtowne

Proces realizacji produkcji

Ryc. 4. Mapa procesOw objetych systemem zarzadzania przez jako$¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ksiegi Jakosci przedsiebiorstwa produkcyjnego

Procesy powiazane bezposrednio z dziatalnoscia przyktadowego przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego to proces wyznaczania celéw jakosciowych, proces zapewniania niezbednych
zasobow, proces realizacji produkcji oraz proces ciagltego doskonalenia. Proces realizacji
produkcji stanowi cel gtowny przedsigbiorstwa produkcyjnego. Pozostale procesy sa pro-
cesami pomocniczymi. Szczegdtowy schemat procesu przedstawia wykonywane czynnosci
wraz z powiazaniami, zarowno wzajemnymi, jak tez z innymi procesami. Pozwala to na pet-
niejsze zobrazowanie przebiegu kazdego z proceséw. Ryc. 5 prezentuje przyktadowy sche-
mat procesu wyznaczania celow jakosciowych.

Zaleta przyjetego podejscia jest wiaczenie w kazdy proces sprz¢zenia zwrotnego za-
pewniajacego doskonalenie. Okreslenie klientdéw procesu oraz dostarczanych im wyrobow
pozwala na identyfikacj¢ oczekiwan klientow, a nastgpnie taka organizacj¢ procesu, aby te
oczekiwania byly stale spetniane. Wiedza dotyczaca klientéw, wyrobdw i warunkow realiza-
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cji procesow umozliwia okreslenie wymagan dla materiatdéw wchodzacych do procesu oraz
ustalenie odpowiednich zasad wspoltpracy z ich dostawcami. Wynikiem sprz¢zenia zwrotne-
go jest minimalizacja ryzyka zwiazanego z zaktoceniami generowanymi przez proces oraz
jego otoczenie, co prowadzi do podnoszenia skutecznosci i efektywnosci.

\ Otoczenie /

I

Uzgadnianie celow
|

Glowna
centrala firmy
w USA

Centrala firmy
w Warszawie

Oczekiwania, kierunki
rozwoju oraz cele
Dziatu Produkcji

A 4

NIE
Zatwierdzenie
TAK

Komunikacja

A 4

Ustalone cele
jakosciowe

A 4

WSszyscy pracownicy

Ryc. 5. Schemat procesu wyznaczania celéw jakosciowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Ksiggi Jakosci przedsigbiorstwa produkcyjnego
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Z AKONCZENIE

Glownym celem przedsigbiorstwa jest osiagnigcie dlugotrwatego sukcesu finansowe-
go, ktorego zrodtem sa zadowolenie klienta oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkow.
Klient jest zadowolony wtedy, gdy otrzymuje wyrob dobrej jakosci. Dlatego gtownym celem
przedsigbiorstwa jest ciagle doskonalenie jakos$ci wyrobow dla uzyskania pelnej satysfakcji
klienta. Szczeg6lnego znaczenia nabiera tu realizacja zasad TQM, czyli kompleksowego za-
rzadza przez jakos$¢.

Zasadniczym elementem majacym decydujacy wplyw na poprawe funkcjonowania
organizacji oraz ograniczenia kosztéw jest zmiana sposobu myslenia pracownikéw oraz
nastawienie na wysoka jako$¢ wytwarzanych towarow oraz swiadczonych ustug. Jedynie
wykwalifikowani, §wiadomi realizowanej misji oraz wewngtrznych i zewngtrznych wspot-
zalezno$ci pracownicy moga pracowaé efektywnie, przynoszac tym samym zyski zatrud-
niajacej ich organizacji. Wdrozenie systemu TQM jest jedyna wtasciwa droga dajaca duze
korzys$ci wprowadzajacemu ja zaktadowi, satysfakcje pracownikom oraz peine zadowolenie
klientow.
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Implementation of TQM system in improving
the competitive position of industrial enterprises

The main aim of each industrial enterprise is to achieve the long-term financial success. The source
of that is customer satisfaction, benefits for organisation and its members. Customer is satisfied when
he receives high quality product. Therefore the essential task of industrial enterprise is the continuous
improvement of product quality. Realisation of TQM principles is of great importance.

The TQM philosophy is an innovative way of company management. It promotes building of
comprehensive, individual organisational culture of enterprise with common aims and values. The
change of philosophy of thinking and workers concentration on high quality products manufacturing
are the principal factors which influence the increase of company’s operations. Only these workers who
are qualified and conscious about company’s mission as well as internal and external dependencies,
can work effectively.
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