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Streszczenie:W artykule przybltono zmiany jakie zaszty w trendach oraz modelachkaza
dzania jakécia oraz ranice pomedzy podejciem do zargdzania w poszczegolnych
rejonachéwiata.

Abstract: The article brought closer the changes that haeeroed in the trends and models
of quality management and the differences betweempproaches to management in particular
regions of the world.
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1. GENEZA WPROWADZENIA POJ ECIA JAKO SCI DO PRODUKCJI | USLUG

Definicje jakasci w odniesieniu do produktéw lub ustug wprowadeitl 931 roku Walter
Shewart, okréajac ja, jako dobré produktu. Ponad czterdz@ lat p&niej Philip Crosby
zdefiniowat jakd¢, jako zgodné&é z wymaganiami zewgtrznymi i wewretrznymi, a Armand
Fiegenbaum uznate jaka¢ to przydatné¢ produktu, jego zdolng do wykonywania zada
W latach 80tych zaréwno Porter (ktory twierdz# jaka¢ to jedna z drog odidienia pro-
duktow od konkurencyjnych) jak i Deming ¢sto uwaany za twére wspolczesnego
postrzegania jakwi, ktory uwaal, ze lepsza jak& produktu mae poprawd wizerunek
firmy wsrdd klientow) powazali jakas¢ z konkurencyjnécia i uznali p za wany czynnik
decydujcy o postrzeganiu przedbiorstwa przez klienta. Z niewieloma zmianami tainkt
widzenia uzaleniajacy konkurencyjné od jakaci, przetrwat i jest aktualny do dzisiaj [1,2].

2. CHARAKTERYSTYKA RO ZNYCH MODELI ZARZ ADZANIA NA SWIECIE

Wraz z dynamicznym rozwojem przemystu, w potowie Xhkku powstato wiele koncepcji
i metod zarzdzania. Zauwzalne f migdzy nimi r&nice, wynikajce z wptywu filozofii
i kultury, w jakiej dana metoda powstawata. Z punkidzenia geograficznego i kulturowego
mozna wyré&ni¢ trzy gtbwne obszary pochodzenia koncepcji gdzania: amerykaskie,
europejskie i japaskie.
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2.1. Japaiski model zaradzania

Japaiskie metody zawmzania i techniki doskonalenia przede wszystkim nieskompli-
kowane i intuicyjne, uwzgtniajace warunki pracy i potrzeby pracownika. Przyktadem
takiego modelu zagdzania jest metoda Poka Yoke, ktéra w adiéniu od innych metod
pozwala nie tyle wyeliminowa bledy wynikapce zazwyczaj z ppiechu lub nieuwagi
pracownika, ale uniiwia zauwaenie bédow, zastosowanie dzigt&orygupcych i w efekcie
koncowym wyeliminowanie ich. Najestszym przyktadem realizacji tej metody jest wypo-
sazenie stanowiska montawego w osobne, fdiace s¢ pomidzy sola, pojemniki dla
kazdej czsci, dzigki czemu jgli po zmontowaniu obiektu jakielement zostanie w pojemniku,
bedzie mana tatwo zauwayé¢, gdzie nasipita pomytka i § usuré. Pierwszym zaktadem,
w ktorym zastosowano takie usprawnienie byla j@pa fabryka Hamada Electric wytwa-
rzajca proste wiczniki i wytaczniki zbudowane z dwoch guzikow i spynki pod kadym
Z nich. Pracownicy notorycznie zapominali zamoniowgmagan ilos¢ sprzyn, w wyniku
czego urzdzenie nie dziatato prawidtowo, a firma musiata & koszty dodatkowej kontroli
I poprawienia wyrobu. Rozwtanie tego problemu zaproponowat jagki inzynier Shigeo
Shingo, ktérego pomystem byto, aby pracownicy ndgpakach dostawali wyliczanilos¢
sprzyn dla kadego whcznika, dz¢ki czemu jéli po zmontowaniu urdzenia jaké spezyna
zostawata w podajniku, natychmiastina byto zauway¢ btad i go naprawd [1,5].

Kolejnym bardzo popularnym japskim sposobem usprawnienia funkcjonowania przed-
sighiorstwa jest Lean Manufacturing, ktdrego pierwkpacepcja powstata w latach 30tych
w zakfadach produkcyjnych Toyoty. Opierg sina gtéwnie na eliminacji wszystkiego co
zbedne, wliczajgc w to zledne zapasy, zoiny transport, zélng obréble i nadprodukag;.
Wartas¢ rozpatrywana jest z punktu widzeniankowego aytkownika, dz¢ki czemu maliwa
jest reorganizacja dziatav obrbie strumieni wartsci, dzicki ktorej mazliwe bedzie wyeli-
minowanie zhdnych krokéw. Spos6b nilenia w tej metodzie opieraesha jakdci wbudo-
wanej w proces, ggtym doskonaleniu oraz jest ukierunkowany na pebowolenie klienta.

Koncepcja doskonalenia Kaizen jest jednym z nagiejdstotnych pajé w japaiskim
modelu zarzdzania. Polega ona na zaaimgaaniu wszystkich pracownikéw, niezatge od
stanowiska, w aigte poszukiwanie mdiwosci wprowadzenia niewielkich udoskona)etore
bez ponoszenia znacznych naktadow finansowych plidgioyp na poprawe efektywndci.
Spasrod wszystkich japiskich metod zaeglzania Kaizen jest najbardziej zwany z kultug
japaaska obecra w wielu aspektachycia. Tutaj mimo okrdonych norm kady pracownik mee
zgtost propozycje zmian, co w zachodniej kulturze nie gavspotyka s8iz pozytywnym
odbiorem kierownictwa, gdzie popularniejsze jestaianie jednorazowo radykalnych zmian.

Pomimo wielu réanych sposobdw zagdzania wywodzcych se z Japonii, wyranie wida
ich wspolne podize kulturowe. Wszystkie metody gorientowane na diugookresowe dziatania,
planowanie obejmuje dlugi odcinek czasu i rozpeatsy diugofalowe efekty podejmowanych
decyzji, take zatrudnienie pracownikéw jest dtugoterminoweymtsamym inwestuje si
w rozwoj kadry, co niejednokrotnie przekladag sia wzajemne relacje pracownikéw. Co
wazne, gtdbwnym celem firmy nie jest zysk, istotna je&is¢ i dazenie do perfekcji w kadym
aspekcie dziatalrimi organizacji, zarbwno produkcji jak i integraggspotu czy podejmo-
wania decyzji; dopiero z takich zafm, jakasci i zadowolenia klienta ma w konsekwencji
wynika¢ rozwdj firmy i zysk kapitatowy. Japaskie firmy unikaji niepewndci, otoczenie
postrzegaj bardziej jako zagtanie ni potencjalne szanse, agiinwestuj w rozwoéj techno-
logii i kadr i dwza uwag: przywiazuja do eliminacji potencjalnychrodet problemow. Mimo
duzej hierarchizacji struktury organizacyjnej w jagkich przedsibiorstwach, decyzje podej-
mowane g przy udziale zarbwno pracownikoOwzazego szczebla jak i kierownictéeedniego
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szczebla, tak aby efekty decyzji byly akceptowallzewszystkich oraz aby dziataty na kaizy
catej firmy. Pracownicy cechwjsic duza lojalncscia i zaangaowaniem w stosunku do
zaktadu pracy, a kryterium decydaym o awansie jest zazwyczaj sfaracy. Warto zazna-
czy¢, ze charakterystyczne dla jajskich przedsibiorstw % takie sposoby doskonalenia jak
elastyczna produkcja, kota jada, Kaizen czy te skrzynki pomystow [1,2,6].

2.2. Amerykanski model zaradzania

Absolutnie r@ny od japaskiego jest amerykaki model zargdzania. W tym przypadku
wszystko jest die: wprowadzane zmiany, ryzyko, rotacja pracownikdszystko jest
ukierunkowane na zysk w perspektywie krotkookregoWtanowanie obejmuje najgxiej
kwartat, czsto dokonuje si ocen pracownikéw i szybkoesawansuje oraz rownie szybko
podejmuje decyzje, dominuje indywidualizm i niepieros¢. Taki sposob dziatania jest
skrajnie r@ny od modeli zargdzania japaskich.

Doskonatym przyktadem amerykekiego modelu zagzlzania jest reengeneering, ktéry
bazuje na wprowadzeniu radykalnych zmian w prodesstniepcych w przedsbiorstwie,
aby poprawt jego funkcjonowanie i szybko uzyskaieosagalne dotychczas wyniki np.
koszty, jaké¢, wydajnaé. Korzysci wynikajace ze stosowania tej metody to gtéwnie zredu-
kowanie kosztéw, skrécenie cyklow produkcji, zkszenie zadowolenia klienta i jalad
produktu oraz zwekszenie rentowniei przedstwziec.

Duza popularné¢ zyskata rownig metoda doskonalenia FMEA (arfgailure Mode and
Effects Analysjs— czyli analiza przyczyn i skutkdw, ktéra pierwigt byta narzdziem stoso-
wanym w latach 60tych XX wieku przez projektantorqupcych dla NASA, w celu wyeli-
minowania potencjalnych wad, okkenia ich przyczyn i skutkdw, a coegsz tym whze,
usungcia ich jeszcze na etapie projektowym. Ndwze to zyskato szybko da popularnéé
w przemyle motoryzacyjnym i lotniczym, a jego obszar zastaania objt zarbwno produkty
jak i procesy [1,4].

2.3. Europejski model zaradzania i filozofia TQM

Historia TQM

Najistotniejszym i najbardziej popularnym sposolmarzdzania organizagjjest z pew-
noscia filozofia Total Quality Managemendej pocatki mozna zauway¢ juz w latach 20tych
XX wieku, kiedy to Walter Shewart na podstawie sshdbadé opracowat zalzenia statysty-
cznego sterowania procesami, a gasie statystycznego sterowania j&ig. Obie te metody
wykorzystane zostaty w czasie Il wojdyiatowej przez amerykeki przemyst zbrojeniowy.
Znaczenie jak&ci w produkcji zmalato w latach powojennych, jednmdczatkiem lat 60tych
ponownie wzrosto wraz z opublikowaniem koncef@tal Quality Control Armand Feigen-
baum zdefiniowat metadTotal Quality Controjako system, ktory integruje metody zapewnienia
jakasci, rozwijania jakéci oraz dziatania pracownikdéw w celu doskonaleakaici, a co za tym
idzie swiadczenia ustug i produktow na poziomie w petrngmzkajagcym wymagania i po-
trzeby klientéw.

TQM, czyli kompleksowe zaszizanie jakécia jest nazw filozofii okreslana zaradzaniem
przez jaké¢, ktéra obejmuje zestaw metod projésiowych, chociaby takich jak 6-Sigma czy
wspomniana wczaiej FMEA. Cecly charakterystycznsystemu TQM jest rozwdj organizacji
oskgany poprzez planowanie diugookresowe, gdree i wdraanie rocznych planéw jako,
dzigki ktorym mazliwe jest osigniccie celdw, jakimi g ciagte oczekiwania klienta w stosunku
do produktéw lub ustug przez nas oferowanych, uagskkompleksowej jakoi dzigki zaan-
gazowaniu wszystkich pracownikdw oraz uzyskanie fak@rzy nizszych kosztach. W latach
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70tych i 80tych XX wieku nagpita szeroka popularyzacja tej metody w Europie$tanach
Zjednoczonych. Chociametoda byta autorstwa amerykanow, to pierwotnieasaha byta
przez Williama Deminga i Josepha Jurana w Japskiil prébowano przeszczépja na
zachodni rynek. Jednak nie udalo si uzyska rownie dobrych efektéw, a wkisza¢ préb
konczyta s¢ niepowodzeniem. Przyczyntego upatrywano w bezkrytycznym przegaiu
zastosowanych w japekich przedsibiorstwach rozwizan, zapominajc, aby dopsci¢ do
ich bezkrytycznej adaptacji do zachodnich warunkéihamerykaskich i europejskich firmach
nastawionych na krétkoterminowe projekty, szybkiskz oraz btyskawiczne efekty wprowa-
dzanych zmian, nie byly w stanie upéisk z japasks idea powolnegozmudnego wprowa-
dzania drobnych, doskonalych zmian wdrzanych w kadym obszarze dziatania organizaciji.

Spowodowato to uwzgtinienie i zauwzenie czynnika jakim jest kultura organizacji, ktéra
jest w znacznej mierze odbiciem kultury istaggjj w danym spotecastwie. Na kultug w or-
ganizacji sktadaj si¢ przede wszystkim obowzujace normy, system warlo i przekona,
zwyczaje stosowane, chogziaiekoniecznie udokumentowane. Aa przedsbiorstwo ma
swoj odrebng kulture, chat niekoniecznie jego cztonkowie zdaobie z tego spraw Dlatego
bardzo wanym aspektem w komponowaniu, we wprowadzaniu systesmzadzania jakécia
w danym przedsbiorstwie jest zwracanie uwagi na kraj, regimata i kultue, w ktorej
dany model musi funkcjonowaOmawiany wczéiej system TQM pozwala na unifikacj
kultur réznych przedsibiorstw oraz buduje spojad wewrtrz ich dziatdw, dzki podobnej
ptaszczynie dziatania.

W opozycji do diugotrwatego i wymagagego TQM-u pojawit w latach 90tych radykalny
i kosztowny reengeneering, jednak po kilku nieugéinprébach wdrgenia tej koncepcji,
tworcy zmuszeni byli do zweryfikowania swoich ddigzasowych pogtéw i ograniczenia
wprowadzanych zmian jedynie w obszarze kluczowyclktgsow [2,3,6].

Zatozenia TQM
Sama idea zasdzania przez jak@ oparta jest na kilku gtéwnych zaeniach:

1) konieczne jest, aby kdy pracownik danego przedbiorstwa byt zaangawany w dosko-
nalenie we wszelkich obszarach jego dzial&tnoDoskonalenie to jest agjane dzki
wprowadzaniu ogtych, drobnych usprawmiezamiast wielkich, kosztownych inwestyciji.
Zrodiem takiego pospowania jest rachunek efektywsoir kazda inwestycja pogpa za
soly koszty, wec uzyskanie wyszej jakdci, obnizenie kosztéw czy te zwickszenie
produkcji wymaga wczmiejszych naktadéw piegtnych. Natomiast autentyczny wzrost
efektywndci przynosi efekt wielu drobnych, niedrogich zmian;

2) jedynie kilka procent ktéw jest skutkiem lgbléw popetnianych przez pracownikéw pro-
dukcyjnych. Wekszas¢ probleméw jakéciowych wynika z niewléciwego zarzdzania
firma, ztej organizacji pracy lub braku odpowiedniej gvedcii;

3) konieczna jest optymalizacja procesow. dBzzastosowaniu prostych i wielofunkcyjnych
narzdzi i maszyn, fatwych do przezbrojenia maksymaézsi czas, ktory mezna wyko-
rzysta na produkgj. Koordynacja pracy na poszczegélnych stanowiskaaiala na mini-
malizacg kosztéw zapaséw, a wykonywanie poprawnie gaapierwszym razem pozwala
unikm¢ destabilizacji pracy w wyniku konieczse» dokonywania eigtych poprawek;

4) efekty wdraenia zarzdzania przez jak@é sa oddalone w czasie, poniewvaiezlzdny jest
czas, aby zastosowana metoda wygenerowata przekegdurencyja. Ponadto rezultaty
dziatalnGci przedstbiorstwa nie powinny siograniczd do niego samego, ale rownie
powinny nig¢ korzysci dlasrodowiska i spoteczestwa [1,6].

TQM nie jest wzaden sposob opisanym, zadeklarowanym i udokumentgwaystemem
zarzadzania. Nie istnieje jedna uniwersalna definicjaMI-Q. Bazuje on na wykorzystywaniu
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catoksztattu uzdolniei cech pracownika w celu agjniccia wymaga jakosciowych i uzy-

skania trwatego zadowolenia klientow, zaréwno wevamych jak i zewatrznych. Filozofia

zarzdzania przez jak@ jest na tyle elastycznae znajduje zastosowanie nie tylko w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych, ale takw sektorze ustug, administracji czy szkolnictwa.

Wigkszai¢ firm amerykaskich korzystajcych z filozofii TQM stosuje tzw. osiem krokow
do poprawy jakéci:

zaangaowanie naczelnego kierownictwa w TQM,

+ zorganizowanie nieustannych dzialaa rzecz poprawy jakoi produkciji,

« przygotowanie strategicznego planowania poprawgsak

« szkolenia kadry w rygorystycznym rozaywaniu zaistniatych probleméw,

« utworzenie adekwatnego systemu miernikOwzagdych kontrolowaniu realizacji zato-
nych plandw,

+ powiekszenie podstawy miernikow zadowolenia klienta,

+ zlikwidowanie kulturowych barier dla poprawy jakn

« umazliwienie dostpu do narzdzi kontrolowania jaksxi.

Nie bez przyczyny zaangawanie naczelnego kierownictwa jest postawioneieayszym
miejscu, poniewato wianie na najwyszym szczeblu hierarchii spoczywa odpowiedzigdno
I obowiazek organizacji eigtej poprawy jakéci. Tworzenie jakéci i doskonalenie jest nie-
przerwanie realizowane wedtug cyklu Deminga (znarteg pod nazw cyklu PDCA), ktéry
zaktada cztery nagtujace po sobie etapy:

1) zaplanuj (angPlan) — oznacza to planowanie przysztych dziada podstawie doktadnych
analiz stanu obecnego i przewidywanych skutkéw mmidiczapc w to metod dziatania
i miernik, ktory zdzie wyznacznikiem, czy zostat aghicty zamierzony efekt;

2) wykonaj (ang.Do) — polega na wprowadzeniu zaplanowanych diiatakontrolowanych
warunkach, lub w matej skali —na prglaby moéc ocegiich skutki;

3) sprawd: (ang.ChecB — na tym etapie natg podgte dziatlania poddaocenie i analizie,
dokona porownania ze stanem poprzednim i wyprowadanioski na temat skuteczém
wprowadzanych zmian;

4) dziataj (ang.Act) — w przypadku uzyskania pgdanych efektéw zastosowania nowego
rozwigzania oznacza to uznanie go za ol@wpca norne, ustandaryzowanie i obserwo-
wanie jego stosowania.

Ten prosty w formie mechanizm dziatania pozwalaiagte doskonalenie gtéwnie dxi
nieustannej analizie aktualnej sytuacji, monitoroiai zbieraniu danych na temat istnie-
jacych probleméw, a co za tym idzie udiwia wybor optymalnych rozvazan.

Z koncepcji TQM-u wytonito si osiem zasad zaydzania, ktére obecnie stanevwdestaw
najwazniejszych i uniwersalnych regut stosowanych do leswego zarzdzania firm.
Naleza do nich:

«+ orientacja na klienta,

+  przywodztwo,

« zaangaowanie ludzi,

« podefcie procesowe,

+ systemowe podsgie do zarzdzania,

+ ciagte doskonalenie,

+ podejmowanie decyzji na podstawie faktéw,

« wzajemne korzystne wzi z dostawcami [5,6].

Wspoiczesne postrzeganie jéakio
Pomimo,ze obecny sposob postrzegania jakaliametralnie s zmienit od czaséw, gdy
to pogcie zostato wprowadzane przez Shewarta, to jediek lepszej, doskonalszej produkciji
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pozostata ta sama. Od patkow XX wieku, kiedy wprowadzano w zaktadach Fosgayjm
produkcg nasapit wielki postp technologiczny i wraz z nim ulegt zmianie asplkiosci.
Od inspekcji jakéci, poprzez kontr@l jakasci i zapewnienie jakizi udato s¢ osagnaé

i dazy¢ do kompleksowego zaydzania jakécia. W tablicy 1 przedstawiono podstawowe
réznice wystpujace pomégdzy tradycyjnym, a wspoétczesnyneaiem jakaci [5,6].

Tablica 1. Poréwnanie tradycyjnego i wspotczesnagjecia jakaci
Table 1. Comparison of the traditional and the nrodmncept of quality
TRADYCYJNE WSPOLCZESNE
Jaka¢ wiagze sk z produktem Jaka¢ wiaze sk z organizag
Za jaka¢ odpowiadaj wszystkie komaorki
przedsgbiorstwa

Za jaka¢ odpowiada dziat kontroli jakei

Kontrola jakdci prowadzona jest po Proces zargdzania jakécia zaczyna sina
wytworzeniu produktu pocatku kazdego etapu realizacji produktu
Doskonalenie jakixi zwigksza koszty Dazenie do zapewnienia jakt wyznacza
catkowite aktywna¢ innowacyjn i wspoétdziatanie
Systemy jakéci oparte na karach Jaka¢ jest jednym z najwaniejszych
wyzwalap mechanizmy ochronne instrumentow walki konkurencyjnej

Jaka¢ to sprawa techniczna i fachowa Jaka¢ to cel strategiczny
Jaka¢ nie stanowi najwaniejszego
kryterium oceny decyzji

Jaka¢ jest podstawowym kryterium oceny

Oprocz zmian wprowadzanych w technologii gglgpametaé, ze w znacznej mierze
jakos¢ zalezy od ludzi tworacych organizagj i to wiasnie oni maj najwigkszy wptyw na
efekt kawcowy produkcji oraz wszystkie dzialania @@ miejsce w przeddiorstwie.
System wartéci i sposoby pogpowania zakorzenione w kulturze danego regiéwiata
przektada sic bezpdrednio na kultug organizacji.
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