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Systemy jakoSci przepustka
do zjednoczonej Europy

Pojawia si¢ przeszkoda...

ostatnich latach coraz powszechniej do-
cieraja do $wiadomoéci polskich przed-
sigbiorcéw wymagania zwigzane ze
wspdlpracg z krajami Europy Zachodniej. Od 1 sty-
cznia 1993 r. powstal od dawna zapowiadany Euro-
pejski Obszar Gospodarczy obejmujacy kraje Euro-
pejskiej Wspélnoty Gospodarczej. W tym dniu dla
krajow do niej nalezacych zniknely granice celne,
posterunki i wigkszoéé ucigzliwosci zwigzanych
z transferem towar6w przez granice. Od tego czasu
jednym z najistotniejszych standardéw w Unii Eu-
ropejskiej jest pakiet norm ISO serii 9000 dotycza-
cych SYSTEMOW ZARZADZANIA PRZEZ JA-
KOSC. Uwaza sie, ze sa one gléwnym czynnikiem
rozwoju Jednolitego Rynku Europejskiego. Czesto
przywolywane sa réowniez w dyrektywach EWG,
przy obowigzkowej certyfikacji wyrob6w na znak
CEY.

Coraz wyrazniejszy staje sie fakt, ze bez stosowa-
nia narzedzi standardu ISO 9000 trudniej jest ze-
wnetrznym producentom dostaé sie na rynek UE.
Ich stosowanie stalo si¢ niezbednym elementem
marketingu, kluczem do certyfikacji wyrobu, ktére-
go wymaga klient a w wielu przypadkach takze
warunkiem przystapienia firmy do przetargow.
Standardy ISO zaczynaja pelnié role pierw-
szego filtra. Klient — firma, kooperant, konsument
nie bedzie zwracal uwagi na tych, ktérzy przez ten
filtr nie przejda. Dla przedsigbiorstw chcacych
dzialaé na rynku europejskim wydaje si¢ ko-
nieczne poznanie, zrozumienie i polubienie
filozofii jakosci, ktéra zaklada, ze pozadana
jako&é musza mieé nie tylko produkt lub ushu-

ga, ale rowniez wszelkie procesy prowadzace’

do ich wykonania.

Miedzynarodowa przepustka

okresie postepujacej weigz transformacji
| polskiej gospodarki i checi jej rozwaoju,
réwniez poza granice kraju, coraz wigk-
szego znaczenia nabierajg zagadnienia zwigzane
z jakodcig. Odpowiednia jako§é w procesie zarzg-

dzania instytucjg stanowi réwniez klucz do wejscia
Polski i polskich przedsigbiorstw do zjednoczonej
Europy; klucz oferujacy klientowi towary i ustugi
na wymaganym przez niego poziomie. Na rynku
europejskim bowiem to klient dyktuje warunki,
a system jakosci zgodny jest z normami miedzy-
narodowymi. Prawie przy kazdej probie nawigzania
kontaktéw z powaznym kontrahentem zachodnim
przedstawiciel strony polskiej pytany jest o
normy ISO serii 9000. Dostosowanie dzialalnoéci
gospodarczej do miedzynarodowych standardéw ja-
kosci stanowié¢ wige bedzie o kondycji polskiego
przemystu. Rozwijajaca sie miedzynarodowa wspot-
praca gospodarcza powoduje, ze dzisiaj wielu
odbiorcéw z Europy Zachodniej zada od polskich
dostawcow udokumentowania stosowania systemu
zapewnienia jako$ci zgodnego z wymaganiami
norm (standardéw) miedzynarodowych ISO serii
9000 (w Europie znanych jako EN 29000). Spel-
nienie tych wymagan to coraz czestszy warunek
podpisania uméw zwigzanych z podjeciem wspéot-
pracy z polskim (i innym tez) przedsigbiorstwem.
Panujagca konkurencja dotyczy nie tylko cen,
ale w rownym - jezeli nie wigkszym — stopniu
jakoSci, czyli stopnia zaspokojenia juz nie tylko
wymagan, ale rowniez oczekiwan i zyczeti odbior-
cow. Od producentéw i dostawcéw ustug wymaga
sie dzisiaj, aby we wszystkich dzialaniach cyklu
tworzenia produktu lub ustugi podejmowali wysitki
w celu spelnienia wymagan odbiorcéow i odpowied-
nio te starania potrafili udokumentowaé. Nabywcy
nie wystarczy juz odbiér techniczny, sprawdzenie
gotowego wyrobu; nabywca domaga sie, aby do-
stawca udowodnil, ze wprowadzony przez niego
system zapewnienia jako§ci stanowi odpowiednia
gwarancje cech wyrobu lub ustugi, a wszystko
po to, by mieé pewnoéé, ze produkt koricowy
(wyréb lub ustuga) jest bezpieczny i spetnia po-
stawione wymagania nabywcy. Wymagania takie
zaczeto stawiaé od roku 1987 (wprowadzenie norm
ISO do Europy Zachodniej), a po roku 1993, gdy
staneliémy w obliczu wyzwania w sferze jakosci
zZwigzanego z integracjg europejska, takie uwarun-
kowania staly sie juz standardem. Dlatego tez do-
prowadzenie do projakoéciowej polityki wéréd pol-



skich przedsigbiorstw stalo sie od tego czasu spra-
wag, priorytetowa.

Powé6d zainteresowania sig¢ polskich przedsie-
biorstw systemami jakoSci jest wiec typowy — real-
na grozba utraty dotychczasowych zagranicznych
rynkéw zbytu. Stad tez zainteresowanie certyfika-
¢ja systemoéw jakoSci i normami serii ISO 9000
deklaruje potezna grupa polskich zakladéw. Kilka-
set firm podjeto juz konkretne dzialania w celu
wprowadzenia zakladowego systemu jakosci. Kilka-
dziesigt juz taki certyfikat uzyskalo. Przyczyna jest
bardzo prosta. Normy serii ISO 9000 uznawane
sa za normy zaufania. Uzyskanie przez firme
certyfikatu ktérejs z tych norm jest urzedowym
potwierdzeniem wiarygodnoéci firmy, sygnalem dla
kontrahenta, ze ma do czynienia z solidnym part-
nerem gwarantujagcym stabilny poziom jakoéci
w zakresie okre§lonym w certyfikacie.

TQM a ISO

6wiac o zarzadzaniu przez jako§é wymie-
nia sie, czesto zamiennie, dwa terminy:
TQM (ang. Total Quality Management)
oraz normy ISO (ang. International Standard Or-
ganization) noszgce numery serii 9000. Tymczasem
pojecia te nie sg tozsame.

Total Quality Management (TQM) - Kom-
pleksowe (lub Globalne, Powszechne) Zarza-
dzanie przez Jakosé jest celem, do ktérego nale-
zaloby dazyé, jest filozofia podporzadkowania
wszelkich dzialan w firmie zagadnieniu jakosci. Ma
tu miejsce ciggla poprawa jakoéci zarzgdzania. Jest
ona mozliwa woéwczas, gdy ludzie stale poszukuja
probleméw, sg nie w pelni zadowoleni z istniejacego
stanu rzeczy i majg doéé energii i motywacji, by ten
stan zmienié. Trzeba pamigtaé, ze to co bylo uwaza-
ne za wystarczajaco dobre wczoraj, moze nie byé
dobre dzisiaj, a prawie na pewno nie bedzie akcep-
towane jutro®?. Powszechna jako&é (Total Quality)
jest jedna z wielu kultur, jakg moze prezentowaé
przedsigbiorstwo, ale kulturg godng polecenia, jako
ta, ktéra sprawia, ze kazdy czlowiek w or-
ganizacji podaje pod rozwage jako§é swojej
pracy i jej odzwierciedlenie w wyrobie, uslu-
dze lub informacji wytworzonej w firmie. Kul-
tura jakosci, czyli kultura wspdéldzialania wszyst-
kich, jest odbiciem tego, co ludzie zatrudnieni w fir-
mie mysla o niej, o jej wyrobach, jej strukturze
i powodach takiego jej uksztaltowania. Jest rowniez
odbiciem tego, jak ludzie postrzegaja cele firmy,
jaki jest ich wlasny udzial w ich osigganiu oraz czy
widza te cele jako dgzenie do osiggniecia zadowole-
nia klienta. Kultura powszechnej jakosci (czyli
wdrazanie TQM) moze by¢ zdefiniowana jako efek-

tywna integracja ludzi na wszystkich szczeb-
lach organizacji w celu ciaglego ulepszania
dostarczanych wyrobéw lub uslug, ktére za-
spokajaja wymagania klienta. Pojecie ,klient”
jest tu jednak rozumiane szerzej niz odbiorca ze-
wnetrzny; klientem jest bowiem réwniez kazdy pra-
cownik firmy. Potrzeby czlonka zalogi tez winny
byé zaspokojone i to w réwnym, jak klienta zewnet-
rznego stopniu. Wciaz doskonalony SYSTEM JA-
KOSCI przedsigbiorstwa projektuje sie¢ myslac
w pierwszym rzedzie o zaspokojeniu wewnetrz-
nych potrzeb zarzadzania ta jednostks,. Jest to
problem szerszy niz wymaganie okre§lonego klien-
ta z zewngtrz, ktéry ocenia jedynie interesujacy go
fragment systemu, choé trzeba przyznaé, ze potrze-
by klienta sg silg napedowa wszelkich dzialan ob-
stugujacej go organizacji. Filozofia jakosci moéwi:
2Jak0$¢ to zadowolenie klienta”, ale dodaje réwniez
»RaZdy nastepny proces (wewnetrzna procedura
dzialahh w przedsiebiorstwie) jest naszym klientem”,
a wiec ,wbuduj jakodé w procesy” oraz uznaje kaz-
dego z pracownik6éw firmy réwnie waznym jak kon-
cowego odbiorce wyrobéw/ustug, nazywajac czlon-
kéw zalogi klientem wewnetrznym”. TQM jest
wigc przejéciem od sposobu zarzadzania, w centrum
ktérego sa ludzie, do zarzadzania poprzez ludzi.
Przyjmuje sie tez, ze zarzadzanie przez jako#é,
w ktérym czynny udzial biorg wszyscy pracownicy,
jest daleko bardziej efektywnym sposobem niz ten,
w ktérym ludzie mechanicznie wykonuja polecenia
przychodzace z gory.

Normy ISO natomiast sa pewnym zestandaryzo-
wanym krokiem na drodze do TQM - krokiem
pierwszym, choé istotnym; stanowig zapis pewnych
poczynath i warunkéw, jakie trzeba wprowadzié, by
poswiadczyé droge instytucji w kierunku powszech-
nej jakoéci. Wazne jest, iz zawieraja one pewng
specyfikacje wymaganh co do zarzadzania w firmie,
a nie stanowia o specyfikacji wyrobu (!).
Opisujg system jakoéci, ktérego wdrozenie, udoku-
mentowanie a nastepnie utrzymanie pozwala na
wykazanie swego zaangazowania w sprawy jakoéci,
a takze wykazanie swoich zdolnoéci do zaspokoje-
nia potrzeb klienta. Oparty na tej filozofii
jakosci system zarzadzania moze byé zastosowany
w kazdej firmie, niezaleznie od tego, czy jest to
firma uslugowa czy produkecyjna. Coraz wigkszy
odsetek firm posiadajacych certyfikat ISO zaczyna
stanowi¢ jednostki §wiadczgce ustugi w takich dzie-
dzinach, jak bankowo$é, transport, hotelarstwo,
konsulting.

W kazdej firmie wprowadzajacej standardy ISO,
czy bedzie to firma uslugowa czy produkcyjna,
odbiciem zaangazowania w sprawy jako$ci bedzie
polityka dziatania, procedury i procesy, a przede



wszystkim styl zarzadzania oparty na czynnym
wspoéludziale calej zalogi.

Normy te — poprzez wbudowany system kontroli
— umozliwiajg proces oceny sprawnos$ci stosowania
systemu. Poprzez upowszechniony w §wiecie wspo6l-
ny ich zapis staly sie¢ powszechnym jezykiem jako-
§ci dla kupujacych i sprzedajacych. Ich pierwowzo-
rem byly brytyjskie normy wprowadzone w 1979 r.,
a jeszcze wczeSniej normy wojskowe stosowane
w USA i Wielkiej Brytanii. Cho¢ kolebkg ISO jest
Europa Zachodnia, zasieg ich stosowania rozciag-
ngl sie znacznie poza ramy starego kontynentu.
Obecnie polowa certyfikatéw na zgodno§é¢ systeméw
zarzgdzania przez jako§¢ z normami ISO jest wyda-
wana poza Europa.

Jak wiec widaé normy ISO réznig si¢ nieco od
filozofii kompleksowego zarzadzania przez jako&é
(TQM), ktéra zaklada ciagle doskonalenie i da-
zenie do cigglej poprawy stopnia zadowolenia
klienta. W systemie za§ opartym na normach ISO
zaklada sie, Ze wymagania klienta zostaly juz weze-
$niej okreslone. ISO definiuje wiec jako&é poprzez
jej zgodnoéé z oczekiwaniami odbiorcy. Normy ISO
nie okreélaja tez wielu szczegbélowych wymagah
dotyczacych administracji, powszechnego szkole-
nia, zarzgdzania ludzmi, spraw marketingu, finan-
s6w, wyposazenia, urzadzen. W zakresie poprawy
jakoSci dzialajg wowczas, gdy pojawia sig problem.
Wtedy tez uruchamia si¢ dzialania zapobiegawcze,
korygujace. Tymczasem w TQM ma miejsce ciggla
poprawa jakosci, ciaglty krytyczny oglad stanu ist-
niejacego i wskazywanie jego udoskonalen.

Warunki wdrozenia systemu zarzadzania
przez jakosé

ejécie na Sciezke TQM mozliwe jest wow-
czas, gdy zostang spelnione pewne wa-
runki, od ktérych zalezy sukces przed-
sigwziecia. Najwazniejsze z nich to:

B Absolutne zaangazowanie najwyzszego kierow-
nictwa — to warunek najwazniejszy. Wiele przedsie-
biorstw europejskich poniosto kleske we wdrazaniu
TQM wlaénie dlatego, ze najwyzsze kierownictwo
nie wykazalo nalezytego zaangazowania. Powsze-
chna jako§é wymaga od kierownictwa®:

@ zaangazowania — kazde dzialanie w pierwszej
kolejnoéci winno braé pod uwage klienta i jako§é,
® przywbédztwa — przyklad kierownictwa pokazuje
® dobrej orientacji — okresli¢, czyj jest rozpatrywa-
ny problem i kto jest odpowiedzialny za jego roz-
wigzanie,

@ umiejetnoéci pracy w grupie, umiejetnoéci shu-
chania i wskazywania, ze kazdy ma udzial w two-
rzeniu jakosci,

@ motywowania — pamietania, ze to ludzie tworzg
jako§é; uznania wkladu kazdego i otwartosci na
nowe pomysly,

® angazowania kazdego — tworzenia klimatu
sprzyjajacego wlaczaniu si¢ wszystkich w dzialania
na rzecz jakoSci,

@ prewencji nie detekcji (wykrywania) bledéw —
czyli rozwijania dzialanh zapobiegajacych i zacheca-
nia kazdego do przykladania nalezytej wagi do
jakoéci na swoim stanowisku pracy,

® przekazywanie wymagan klientéw i przettuma-
czenie ich na jezyk zadah kazdego stanowiska pra-
cy; thumaczenie, dlaczego tak wazne jest rozumie-
nie wymagan klienta — zaré6wno wewnetrznego, jak
i zewnetrznego.

Z badan wynika, ze 85% bledéw produkeyjnych jest
skutkiem systemu, a tylko 15% obciaza robotnikéw.
Za zlg jako&é odpowiadajg wodzowie firmy, a wigc
ci, ktérzy powinni pracowaé nad systemem.

B Zaangazowanie wszystkich pracownikéw oraz
powszechne i ciggle szkolenie oraz edukacja. Proces
wdrazania jako§ci powinien bowiem przebiegaé
w calym przedsigbiorstwie, tak samo tez powinna
byé wdrazana wiedza o tym, co to jest powszechna
jako&é i dlaczego prébuje sie ja wdrozyé, co jest
w tym kierunku robione i co zalezy od zalogi.
Dlatego bardzo istotne jest przydzielenie wlasci-
wych ludzi do wlasciwej pracy, wlasciwa motywa-
cja, a takze umiejetnoéé znalezienia wspdlnego je-
zyka kierownictwa z inzynierami i robotnikami, bo
tylko wtedy efektywna poprawa jakoSci ma szanse
na rzeczywistg realizacje. Jako§é wymaga, by kaz-
dy zatrudniony: '

@ rozumial, jaki jest standard wykonywanej przez
niego pracy,

@ posiadal odpowiedniag do wykonywanej pracy
wiedzg i przeszkolenie,

® dysponowal odpowiednimi narzedziami,

® mogl mierzyé jako§é,

@ wiedzial co robié, gdy co§ nie wychodzi,

® mial odpowiednia motywacje.

B Organizacja firmy powinna umozliwiaé¢ stale
dzialania ulepszajgce prowadzace ku calociowemu
wdrozeniu powszechnej jakosci. Organizacja nie
powinna byé zbyt wysmukla (wielopoziomowa), by
informacja zaréwno miedzy gorg i dolem ale réw-
niez w poprzek, na wskro§ organizacji mogla prze-
nikaé sprawnie, ulatwiajac dyrekcji wprowadza-
nie wlaéciwej strategii generujacej ulepszanie wy-
robéw i uslug. Trzeba pamietaé, ze najwigkszym
wrogiem sukcesu, takze w zarzadzaniu przez ja-
koéé, jest samozadowolenie, czyli sytuacja, kiedy
zaczyna panowaé przekonanie, ze to co si¢ robi, jest
najlepsze.

B Powszechna jako$é wymaga znajomoSci i stoso-
wania dobrych narzedzi i technik, co powinno byé¢



rozwazone szczegélowo. Zadaniem kierownictwa
jest zapewnienie dostepnos$ci wtasciwych érodkow
poczynajac od wspomagania zewnetrznego poprzez
szkolenie oraz stosowanie przykladéw wlasnej, wia-
§ciwej pracy.

Etapy dojscia do powszechnej jakosci

| edlug P.H. Crosby’ego jest 5 etapéw do-

| chodzenia do kompleksowego zarzadza-

nia przez jako§é. Kolejnymi krokami na
tej drodze sa bowiem:

® Stadium pierwsze — niepewnosé, ktére winno
byé zakoficzone decyzja o wejSciu na droge
™QM,

® Stadium drugie — przebudzenie, czyli przygo-
towanie do wdrozenia standardéw ISO (serii
9000) lub podobnych,

@ Stadium trzecie ~ oéwiecenie, czyli dzialanie,
ktérego silg napedowa winno byé kierownictwo
firmy,

® Stadium czwarte — madroéé, czyli rozwéj idei
zarzadzania jakoécig, i

® Stadium pigte — pewnoséé, czyli integracja ca-
lej zalogi wokol idei TQM.

Usilujac pokusi¢ si¢ o diagnoze, gdzie w tym
5-etapowym procesie znajdujg sie polskie przedsie-
biorstwa, mozna wysnué zalozenie, ze wiekszoéé
z nich nie wyszla jeszcze z etapu pierwszego; te zas,
ktére podjely si¢ trudu wdrozenia standardéw ISO
oscylujg w granicach trzeciego stadium. Nieznane
sa jeszcze w Polsce przypadki osiggnigcia stadium
piatego, czyli zintegrowania zalogi i podporzadko-
wania zarzgdzania idei Total Quality Management.

Bariery we wprowadzaniu zarzadzania przez
jakosé w polskich przedsiebiorstwach

szystkie przeszkody we wdrazZaniu po-
wszechnej jakoéci maja zwiazek z przyj-
mowanymi postawami ludzkimi. Stad
tez sposobem do uporania si¢ z nimi jest stymulo-
wanie §wiadomoéci i zaangazowania pracownikéw
firmy. W§réd istotniejszych barier warto wymienié:
M Przekonanie, ze uzyskanie lepszej jakos§ci pocig-
ga za sobg znaczny wzrost kosztéw. Tymczasem
udowodniono, ze rozpoczecie dzialani projakoscio-
wych doprowadza do redukcji kosztéw. Filozofia
powszechnej jako§ci ma u podstaw przygotowanie
specjalnych, praktycznych programéw dzialaf
przynoszacych w konsekwencji redukeje kosztow,
podniesienie poziomu jakoéci i1 polepszenie obstugi
klientéw. Uzyskanie realnych zyskéw winno wiec
poméc we wzmocnieniu zaangazowania zaréwno
kierownictwa, jak i zalogi.

B Przyporzadkowanie odpowiedzialnoéci za jako§é
jednemu dziatowi lub osobie. Daje to innym czion-
kom organizacji mozliwo§é odsuniecia od siebie
dzialan projakoéciowych, gdyz wygodniej jest ogla-
daé sie na szefa jakosci odpowiadajgcego za jako§é
w calej organizacji, niz samemu te jako$é tworzyé.
Tymczasem wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
zapewnienie jako§ci nie wystarczy do uzyskania
poprawy jakoSci. Powszechna jako&é to sprawa
wszystkich cztonkéw organizacji. Mozna nawet
rzec, ze oznacza to powolanie wielu szeféow jakosci
mogacych przewodzié i nadzorowaé wprowadzaniu
powszechnej jakosci.

B Bledne jest takze mniemanie, ze wdroZenie sys-
temu jakoéci (np. standardéw ISO) jest wystar-
czajacym warunkiem podniesienia wartoéci wyrobu
lub " $wiadczonej ushlugi. Posiadanie certyfikacji
standardow ISO moze byé niezbednym krokiem
w celu poprawy jakoSci, ale nie powoduje samorzut-
nie zmian mentalnoéci i kultury pracy.

B Nastepng przeszkodg jest oczekiwanie szybkich
efektow. Wynika to z faktu, ze szybka demonstracja
efektow ulatwia uzyskanie poparcia i zaangazowa-
nia innych. Efekty tymczasem nie sa natychmias-
towe, chociaz powszechna jako&é nalezy do tych
kultur, ktérych efekty widaé dosé szybko. Dlatego
nalezy ja traktowaé jako szanse, a nie zagroZenie
dla przedsiebiorstwa.

B Dosé popularng przeszkodg jest panujgce wérod
wielu oséb przekonanie, ze jako&é powstaje w pro-
dukcji. Wynika to przede wszystkim z braku §wia-
domoéci wptywu wlasnej pracy kazdego zatrudnio-
nego na jako§é. Niestety, doswiadczenia polskich
konsultantéw jakosci wykazuja, ze duze grono na-
czelnej kadry kierowniczej przedsiebiorstw (fr.
PDG) podziela ten poglad. Tak wiec pierwszoplano-
wym zadaniem we wdrazaniu powszechnej jakosci
jest przekonanie do niej naczelnego kierownictwa
i uswiadomienie kazdemu jego roli w ksztaltowaniu
jako&ci. Sprowadza si¢ to do podkreslenia roli po -
wigzah miedzy poszczegélnymi wykonawcami.
W organizacji bowiem kazdy jest klientem wewnet-
rznym i dostawca, a zarzadzanie w tej kulturze
sprowadza sie do sterowania tymi powigzaniami.
B Niezrozumienie, ze jako&é oznacza zero brakéw.
Czesto uwaza sig, iz 95% spelnienia oczekiwarn
odbiorcy zapewnia dobra jako$é towaru lub ustugi,
a 99% nawet przekracza oczekiwania klienta, Po-
stugujac sie jednak przykladem przytaczanym
przez przedstawicieli firmy Motorola (i spopulary-
zowanym w Polsce przez prof. Kindlarskiego) moz-
na obrazowo przedstawié, co oznacza 99-proc. zapew-
nienie jakoéci, a §cislej 6w pozostaly jeden procent
nie spelnionych oczekiwan. W USA oznacza on np.

20 tysiecy zagubionych przesylek pocztowych na -



godzing, niezdrowg wode do picia przez prawie 15
minut dziennie, 5 tysiecy btednie przeprowadzo-
nych operacji chirurgicznych w ciagu kazdego tygo-
dnia, dwa zbyt kréotkie lub zbyt dlugie ladowania
w duzych portach lotniczych kazdego dnia oraz 200
tysiecy mylnie zrealizowanych recept medycznych
rocznie.

Biorac pod uwage wyzej przytoczone uzasadnie-
nia — po co komu certyfikowane standardy jakosci,
jakie sg korzy§ci z wdrazania systeméw zarzadza-
nia przez jako&é i przestrogi przed najczestszymi
barierami — mozna pokusi¢ si¢ 0 wniosek koticowy.
Nalezy w polskich przedsiebiorstwach dopro-
wadzié do tego, aby jakoéé (rozumiana nie
tylko jako jako&é wyrobu lub uslugi, ale prze-
de wszystkim jakosé zarzadzania) byla trak-
towana przez menedzeréw jako problem stra-
tegiczny oraz jako immanentna cecha syste-
mu zarzadzania w przedsigbiorstwie. Jakosé
jest bowiem parametrem zarzadzania i winna prze-
jawiaé si¢ w kazdym elemencie organizacji
i w kazdym momencie pracy firmy. Brak zro-
zumienia i wdrozenia tej filozofii spowodowaé
moze mala konkurencyjno§é polskich przedsie-
biorstw oraz stanowié bariere w wejéciu na wspélny
rynek europejski, do ktérego chcemy - jako kraj —
dotaczy¢.

Grazyna Broniewska

PRZYPISY

D W decyzji Rady Wspélnot Europejskich 93/4654/EEC
z dn. 22 lipca 1993 r. stwierdza sie, Ze oznaczenie CE
lub oznaczenie zgodnoéci CE (CE marking, CE confor-
mity marking) jest symbolem wypelnienia przez wy-
tworce wyrobu wszystkich obowiazkéw wynikajacych
z dyrektyw Wspélnoty Europejskiej, odnoszacych sie do
umieszczenia tego oznakowania na wyrobie (ang. af-
fixed — przytwierdzony, dolgczony).

TQM jest pojeciem dosé czesto mylonym z BPR (Buil-

ding Process Re-engineering — Przebudowa przedsie-

biorstwa). Pojecia te sg wprawdzie ze sobg dos$é powig-
zane, ale istniejg migdzy nimi (wg Morgana) fundamen-
talne réznice. TQM jest NORMATYWNA teoria, ktéra
analizuje nastawienie ludzi i poprzez nie efektywnosé
organizacji. BPR jest STRUKTURALISTYCZNA teorig
usilujgea zmienié stosowane w przedsigbiorstwie proce-
sy i w ten sposéb polepszyé wydajnosé przedsigbiorstwa.

TQM jest migkks filozofia z korzeniami tkwigcymi

w Human Ressources Management (zarzadzaniu poten-

cjalem ludzkim). BPR jest twarda filozofia tkwiaca

w zarzgdzaniu naukowym.

3 Za: Powszechna jakoéé — og6iny poglad na zarzqdzanie,
Materialy szkoleniowe O$rodka Badania JakoSci ,Ze-
tom” sp. z o.0. — Warszawa, s.. 16; opracowane na
podstawie materialéw szkoleniowych firmy Coopers
& Lybrand Associates Ltd — Dania.
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w obszarach:
- controlling,
- marketing,
- finanse,

- logistyka,

OSRODEK DORADZTWA
I TRENINGU KIEROWNICZEGO

Oferuje seminaria, szkolenia, warsztaty i doradztwo

- zarzadzanie jakoscia,

- zarzadzanie $rodowiskowe (ISO 14001),
- zarzadzanie personelem,

- psychologia zarzadzania,

- gry strategiczne,
- filmy szkoleniowe BHP i promocyjne.

Oférodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego
80-237 Gdarisk ul. Uphagena 27

tel: (0-58) 341-02-22, 346-12-29, fax: 341-13-85
e-mail: oditk@gdansk.cnt.pl




