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TOM 1 ISO 9000 — determinanty
przewag na rynku globalnej

konkurencji

Globalizacja rynkéw, wzrost oczekiwan klientéw,
rozszerzajaca sie konkurencja na wszystkich plasz-
czyznach relacji klient-dostawca, to czynniki, ktére
juz obecnie — a w przyszloei jeszcze bardziej —
wymuszaé bedg eksponowanie jakoSci w strategii
przedsigbiorstwa.

W czasie, gdy dla wiekszosci polskich przedsig-
biorstw batalia o mozliwie najwyzsza jakoéé produ-
ktu jest jeszcze niedo§cignionym celem, a w dgzeniu
do niego popelniajg wiele bledéw, stalo sie jasne, iz
jako&é produktu to tylko jeden z elementéw pod-
legajacych warto§ciowaniu w procesie zakupu. Po-
stepujaca unifikacja potrzeb i cech jako§ciowych
produktéw sprawia, Ze coraz wigkszego znaczenia
nabierajg pozostale czynniki, ktére moga wywieraé
wplyw na decyzje klienta w dokonywanych przez
niego aktach wyboru. Niezbednoéé stalego rozpo-
znawania tych czynnikéw, przy jednoczesnej coraz
szerszej §wiadomosci potrzeby dominacji nad kon-
kurentami na wszelkich, ocenianych pod wzgledem
jako§ciowym, plaszezyznach dzialalno$ci przedsie-
biorstwa sprawily, ze w nowej ,filozofii” jakosci
stala si¢ ona postrzegana nie tyko jako cel, ale
sposob funkcjonowania calej organizacji. Takie wi-
dzenie jako$ci doprowadzito do powstania koncepcji
Total Quality Management (TQM), okre§lanej
w Polsce jako zarzadzanie przez jakosé.

W ciggu najblizszych lat wewnetrzny rynek Pol-
ski, ktéry dla wielu krajowych przedsigbiorstw jest
nadal jedynym rynkiem, stanie si¢ migedzynarodo-
wym rynkiem globalnej konkurencji. Dla sprosta-
nia jej wymogom, przez kilka zaledwie lat, przedsie-
biorstwa musza nauczy¢ sig¢ tego, do czego firmy
panstw zachodnich dochodzily przez dlugie dziesie-
ciolecia; formutowania trafnych strategii rozwoju
i skutecznego ich realizowania w warunkach ostrej
konkurencji. Niezbedne sg tu dzialania na rzecz
jako$ci i to w wymiarze totalnym. Stad tez za-
rzadzanie przez jako§é, stosowane w tym zakresie
metody i techniki, najnowsze osiagnigcia wiedzy
w tej dziedzinie, do§wiadczenia przedsigbiorstw itd.
muszg by¢ w Polsce upowszechniane. Nie sposéb
tego czynié bez rozumienia istoty pojecia zarzadza-
nie przez jako$é, czesto mylnie w praktyce utoz-
samianego z zarzadzaniem jako§cig i standardem
IS0.

Zarzadzanie przez jakosé¢ TQM

| arzadzanie przez jakosé szeroko wykroczy-
lo poza horyzont dzialah wchodzacych
: . w zakres zarzadzania jakoS§cig. Jest ono
sposobem zarzadzania — a raczej filozofig zarzadza-
nia — zaktadajaca podporzadkowanie idei komplek-
sowej, totalnej jakoéci wszystkich podstawowych
plaszczyzn funkcjonowania organizacji i w ten spo-
s6b udoskonalenia jej efektywnosci, elastycznosci
i konkurencyjnosci. TQM angazuje cale przedsie-
biorstwo, kazdy wydzial, kazda sfere dziatalnosei,
kazda pojedynczg osobe na kazdym poziomie struk-
tury organizacyjnej. Aby organizacja byla praw-
dziwie efektywna, wszystkie jej czeéci muszg funk-
cjonowaé razem, zakladajac przy tym, ze kazda
osoba i kazde dzialanie ma okreglone oddzialywanie
na jakoéé. TQM jest metodg angazujacg wszystkich
zatrudnionych w proces zmian. Metody i techniki
wykorzystywane w TQM majg swoje zastosowania
w calej organizacji. Ich skutecznoéé sprawdza sig
w finansach, sprzedazy, marketingu, dystrybucji,
zatrudnieniu, produkcji, public relations i wszyst-
kich innych sferach dzialalnosci organizacji. TQM,
aby przynie$é oczekiwane wyniki, musi staé sie
sposobem zycia organizacji [5, str. 14-16].
Wedlug definicji British Quality Association,
TQM to zespolowa filozofia zarzadzania przedsie-
biorstwem, wedlug ktérej potrzeby klienta oraz cele
przedsiebiorstwa sg nierozlgczne. Ma ona zastoso-
wanie zaréwno w przemySle, jak i w handlu. TQM
moze staé si¢ jednym z najistotniejszych czynnikéw
uzyskiwania przez przedsigbiorstwo maksymalnej
efektywnosci i wydajnoSci, osiagania przewag nad
konkurentami i pozycji lidera w handiu. TQM to
takze caly system §rodkéw promujgcych doskona-
osé narzedzi i sposobéw postepowania w celu zapo-
biegania bledom, zapewniajgcych pelna korelacje
dzialalnoéci przedsiebiorstwa w kazdym jej aspek-
cie z potrzebami klienta, realizacje celow przedsie-
biorstwa, eliminacje dublowania oraz marnowania
wysitkéw. Zaangazowanie w TQM rozpoczyna sie
od kierownictwa wyzszego szczebla i jest przenoszo-
ne na kazde stanowisko pracy, wszystkie wydzialy
i procesy. Efekty TQM sag rezultatem osobistego

zaangazowania i odpowiedzialnosci wszystkich pra- s



cownikéw. Aktywnie uczestnicza oni w ciaglym
procesie zmian i dostosowat. Wsp6lnym mianow-
nikiem tego uczestnictwa jest pelna §wiadomosé
niezbednoéci spelniania potrzeb klienta. Stosuje sie
przy tym zasade, iz kazdy zatrudniony ma ,swoje-
go” klienta, wydzielonego i indywidualnie ziden-
tyfikowanego [1].

Rozwdj i powstanie standardow jako$ci wigze sie
SciSle z organizacjami wojskowymi. Dlatego tez pre-
zentujac pojecie ,,zarzadzanie przez jako$é” nie moz-
na pomingé definicji opracowanej przez Ministerst-
wo Obrony USA. Wedlug niej, TQM to filozofia
organizacji wyposazona w zesp6l przewodnich regut
zakladajacych ciagle jej ulepszanie. W zarzadzaniu
przez jako&¢ majg zastosowanie wszelkie skuteczne
metody ulepszania produktéw i ustug dostarcza-
nych przez organizacje, uefektywnienia wszelkich
proces6w w organizacji, podnoszenia poziomu spel-
niania wymagan klientéw — tak w chwili obecnej,
jak i w przyszlodci. Majg tu zastosowanie tradycyj-
ne metody nauk spotecznych, jak i metody ilosciowe
[9, str. 11.

Wedlug definicji zaprezentowanej w brytyjskiej
ksigdze standardéw jakosci BS 5750, zarzadzanie
przez jako&é to filozofia zarzadzania wsparta an-
gazowaniem w organizacji zdobyczy nauk technicz-
nych i spotecznych w celu osiggania jej zamierzen
w sposdb jak najbardziej efektywny. Na pierwszy
plan w celach organizacji wysuwa sie szeroko rozu-
miana satysfakcja klienta (bez niej nie beda realizo-
wane takie cele, jak pozgdany poziom zysku, pozy-
cja rynkowa, wzrost itd.). Satysfakcja klienta obej-
muje nie tylko jego bezposrednie doznania osobiste,
ale takze doznania bedgce wynikiem faktu, iz klient
jako czlonek spotecznoéci lokalnej odbiera i ocenia
wplyw organizacji na te spotecznoéé (relacje pomie-
dzy organizacjg i spolecznoscia). To szerokie widze-
nie zakresu zarzgdzania przez jako§é sprawia, iz do
prezentowania istoty pojecia uzywane sa takie sfor-
mulowania, jak [2, str. 3]

@ ciagle ulepszanie jakosci,

@ jakosé totalna,

® totalne zarzgdzanie biznesem,

® powszechne zarzadzanie jako$cig w przedsie-
biorstwie,

® kosztowo efektywne zarzgdzanie jakoscia.

Proby zdefiniowania zarzgdzania przez jako§é
dokonywane sa takze przez organizacje gospodar-
cze wprowadzajgce filozofie nowoczesnego zarzg-
dzania. Royal Mail definiuje TQM jako [6, str. 25]:
® sposdb dzialania organizacji, wymuszajacy naj-
bardziej satysfakcjonujace zaspokajanie potrzeb
klientéw przez wszystkich zatrudnionych, dzialaja-
cych indywidualnie lub zbiorowo;
® powszechng strategie zmian ukierunkowang na
klienta, (ciggle zmiany sg sposobem funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa);
® identyfikacje potrzeb klienta i satysfakcjonujgce
ich zaspokajanie — tak w odniesieniu do klienta

zewnegtrznego (spoza organizacji), jak i wewnetrz-
nego (z organizacji), dzialajac tak, aby jakosé na
kazdym poziomie mogla byé definiowana przy uzy-
ciu terminu ,nastgpny klient” w procesie;

@ dziatania w sposob zardéwno skuteczny (dostar-
czanie wlasciwego produktu do wlasciwego seg—
mentu rynku), jak i wydajny (wykonywanie wszyst-
kiego w sposéb jak najbardziej efektywny).

Analizujgc tres§é przedstawionych definicji i cha-
rakterystyk TQM, nie spos6b nie zwrécié uwagi na
wystepujgce miedzy nimi réznice. Biorg sig one
migdzy innymi z faktu powigzah i wzajemnego
przenikania sig teorii i praktyki. Naturg praktyki
gospodarczej jest réznorodnoéé. Roéznorodne sa
przedsigbiorstwa, ich zasoby, rynki, na ktérych
dzialajg, pozycje konkurencyjne itd. Zarzadzanie
przez jako§¢ nie jest realizowane poprzez stosowa-
nie uniwersalnych, zunifikowanych zasad i narze-
dzi. Muszg one uwzgledniaé réwniez elementy spe-
cyficzne, zwlaszeza iz TQM ma zastosowanie nie
tylko w przedsigbiorstwach przemystowych, ale
réwniez organizacjach uslugowych, stuzbie zdro-
wia, szkolnictwie, urzedach panstwowych itd.

Definicje i charakterystyki TQM réznia sig takze
stopniem szczegdélowosci. Jedne stanowig opis
uwzgledniajacy prezentacje jedynie zasadniczych
elementéw, w innych przedstawia si¢ takze stoso-
wane techniki i narzedzia.

Wiegkszoéé definicji taczy eksponowanie kluczo-
wych elementéw TQM, a mianowicie [10, str, 11]:
@ orientacja na klienta (zewnetrznego i wewnetrz-
nego);

@ proces cigglych zmian i usprawnies;

@ ,totalne”, §wiadome wagi jako$ci, zaangazowa-
nie pracownikéw na wszystkich szczeblach wraz
z zapewnieniem przywoédztwa i pracy grupowej;

@® doskonalenie poprzez ciagly edukacje realizowa-
ng w ramach programu szkolen 1 treningéw;

® zapewnienie cigglej zdolnosci do dostosowan klu-
czowych procesow, przy Scistej obserwacji i pomia-
rze;

@ dazenie do ksztaltowania pozgdanych stosunkéw
z dostawcami.

Zainteresowanie TQM staje sie coraz szersze.
Sprawiajg to upowszechniane doéwiadezenia prak-
tyczne organizacji, ktére stosujg TQM, a zwtaszcza
efekty zastosowania.

‘Do gléwnych elementéw strategii TQM, ktére
decyduja o jej powodzeniu zalicza sie [7]:

@ zaangazowanie  kierownictwa  najwyzszego
szczebla,

@ organizacja procesu doskonalenia jakosci,

@® odpowiednia komunikacja wewnatrz przedsie-
biorstwa,

® program ksztalcenia i szkolen,

@ wspoltuczestnictwo wszystkich zatrudnionych,
@ stosowanie systemu jakosci (ISO 9000 lub inne),
@ stosowanie technik doskonalenia jako$ci (w tym
analizy kosztow).



1SO 9000

SO 9000 — jest uniwersalng seria standar-
dow, stosowanych powszechnie w planowa-
niu, produkcji, sprzedazy i serwisowaniu
produktu lub ustugi. Unikatowoéé ISO 9000 polega
na mozliwoéci zastosowania standardu w prawie
wszystkich typach organizacji bez koniecznoéci do-
konywania zmian lub modyfikacji. Wiagciwe wpro-
wadzenie standardu wymaga postrzegania ISO
9000, przez zespdl odpowiedzialny za jego funk-
cjonowanie, jako calosciowego standardu odnosza-
cego sie do projektowania, produkeji, sprzedazy
i serwisowania. Rozwiniety system musi konsek-
wentnie koncentrowaé si¢ na celu, ktérym powinno
byé prawidlowe funkcjonowanie organizacji. Tak
wige ISO 9000 jest niczym innym, jak zespolem
kontrolnych wyznacznikéw, zapewniajacych pro-
wadzenie biznesu na §wiatowym poziomie.

Pomimo swej powszechnosci ISO jest czesto zle
pojmowane i mylnie traktowane jako system kont-
roli jakog$ei. Spotyka sig¢ takze zupelnie bezpodstaw-
ne utozsamianie ISO i TQM. Stad warto blizej
przedstawi¢ standardy ISO oraz okreslié relacje
pomiedzy TQM i ISO.

Seria ISO 9000 obejmuje pieé standardéw: ISO
9000, 9001, 9002, 9003, 9004.

ISO 9000 oraz ISO 9004 sg pewnego rodzaju
wytycznymi wprowadzania systemow.

ISO 9001, 9002, 9003 sg modelami zapewnienia
jakosci w przedsiebiorstwie.

ISO 9000 ,Zarzqdzanie jakosciq i standard zape-
wnienia jakoSci — wytyczne selekcji oraz stosowania
okres$lonego modelu” jest dokumentem o charak-
terze doradczym, majacym na celu przedstawienie
podzialu systemu oraz wytycznych do wyboru stan-
dardu zarzadzania jakoécig odpowiedniego dla spe-
cyficznych wymagan danego podmiotu gospodar-
czego. ISO 9000 okresla takze sposéb wprowadza-
nia systemu. ISO 9000 sklada sie¢ z nastepujgcych
elementow:

@ IS0 9000-1 — wytyczne do ISO 9000,
® IS0 9000-2 — ogdlne wytyczne,
® IS0 9000-3 — wytyczne co do oprogramowania.

ISO 9004 ,Zarzqdzanie jakosciq i elementy sys-
temu jakosci — wytyczne”, podobnie jako ISO 9000,
jest dokumentem o charakterze doradczym. Mimo
bardzo duzego znaczenia zalecer ISO 9004, wdroze-
nie ich nie jest wymagane przy ubieganiu sie o cer-
tyfikat. ISO 9004 dostarcza przedsiebiorstwom
szezegblowych informacji dotyczacych zarzadzania
jakoScig oraz elementéw systeméw jakosci serii ISO
9000. Pomaga jednoczeénie w dokonaniu wyboru
wlasciwego modelu zarzgdzania jakoScig przy
uwzglednieniu specyficznych wymagan okreglonej
organizacji. Dostarcza takze wytyczne z zakresu
marketingu, kosztéw jakosci, bezpieczeristwa pro-
duktu oraz odpowiedzialnosci za wyrdb. ISO 9004
to zbiér sktadajacy sie z nastepujgcych elementow:
@ IS0 9004-1 — elementy systemowe,

® 1SO 9004-2 — zastosowanie w ustugach,
® IS0 9004-3 - materialy,

® IS0 9004-4 — ulepszanie jakoSci,

@ ISO 9004-5 — plany jakosci,

® ISO 9004-6 — zarzadzanie projektem,
@ ISO 9004-7 - konfiguracja.

Kazda z czeéci standardu podzielona jest na czte-
ry sekcje:

@ sekcja 1 — definiuje zakres aplikacji na odpo-
wiednim poziomie dziatalnoSei,

® sckcja 2 — szezegtdtowe dokumenty odnoszace sie
do standardu,

® sekcja 3 — definiuje terminy uzywane w doku-
mentacji standardu,

@ sekcja 4 — jest opisem elementéw systemu jako-
§ci.

IS0 9003 - ,System jakosci — model zapewnienia
Jakoéci w zakresie kontroli i badar koricowych” jest
wykorzystywany w przypadku, gdy potwierdzenie
realizacji okre§lonych oczekiwan moze byé zapew-
nione przez dostawce jedynie na podstawie kontroli
i badan konicowych. System jakoéci ISO 9003 prak-
tycznie ma jedynie zastosowanie w odniesieniu do
mato skomplikowanych produktéw lub ustug. Cer-
tyfikacja w zakresie omawianego standardu nie jest
powszechnie uznawana.

ISO 9002 — ,System jakosci — model zapewnienia
Jakoéci w produkcji i instalowaniu” stosowany w ce-
lu zapewnienia przez dostawce realizacji wyspecyfi-
kowanych oczekiwah podczas produkgji i instalacji.
ISO 9002 zawiera wszystkie elementy standardu
ISO 9003, miedzy innymi kontrole i badania kon-
cowe, oraz kilka nowych elementéw z zakresu audi-
tingu wewnetrznego, kontroli procesu, zakupéw,
rewizji kontraktu itd.

ISO 9001 ,System jakosci — model zapewnienia
Jjakodci w projektowaniu, produkcyi, instalowaniu
i serwisie” jest najbardziej kompletnym modelem
zapewnienia jakos$ci [3, str. 6-25]. Sformulowane
w ramach ISO 9001 normatywy zawierajg wytycz-
ne ISO 9002. Réznica miedzy standardami polega
na dodaniu dwoch dodatkowych elementéw syste-

mu jakosci — kontroli projektowania oraz serwisu®.

Zwiazki zarzadzania przez jakosé ze
Standardem Zarzadzania Jakos$cia 1ISO 9000

zesto spotykamy sie z pytaniami o zwigzek
miedzy Standardem Zarzadzania Jakoscig
ISO 9000, a zarzadzaniem przez jako&é
(TQM). Liczne przyklady z praktyki wskazuja, iz
mozliwe jest posiadanie certyfikatu ISO 9000 bez
podjecia dziatan dla wdrozenia TQM, a takze od-
wrotnie — istniejg przedsigbiorstwa wdrazajgce
TQM, a nie posiadajgce certyfikatu ISO 9000. Zna-
ne sg tez przedsigbiorstwa, ktére uzyskaly certyfi-
kat ISO 9000, a nastepnie podjely wdrazanie podej-
Scia TQM i takie, ktére dzialaja w kierunku uzys-
kania certyfikatu ISO wprowadzajac jednoczeénie
TQM?. Niezaleznie od praktyki, mogacej wskazy-




waé na przenikanie sie TQM i ISO, nalezy zdawaé
sobie sprawe z istniejgcych miedzy nimi réznic.

ISO 9000 jest to system zarzgdzania jakoscia,
ktéry polega na tworzeniu formalnych procedur
i instrukecji pracy dla zatrudnionych. Oczekuje sie,
ze wszyscy zatrudnieni beda wypelniali przyjete
procedury, co zapewni prawidlowe wykonanie przez
nich pracy. Wewnetrzne i zewnetrzne kontrole pro-
wadzone sg w celu sprawdzenia czy zatrudnieni
realizujg te procedury (wypelniajg polecenia). Dzia-
lania poprawiajgce sg podejmowane w celu elimino-
wania nieprawidlowosci. Skupiaja si¢ one na sys-
temie technicznym i sposobie jego dziatania.

Organizacja to wigcej niz system techniczny. To
takze system spoteczny, w ktérym funkcjonujg lu-
dzie, w ktérym zachodzg wzajemne oddzialywania
we wszystkich grupach zatrudnionych, gdzie wy-
stepuje réznorodnoéé i zmienno§é ,podejéé” do pra-
¢y, aspiracji, motywacji itd.

Nie sposéb rozwijaé jakesci produktéw i ustug,
a takze jakoSci proceséw nie uwzgledniajgce istnie-
nia 1 zmiennoéci systemu spolecznego. Systemy
techniczne muszg byé zintegrowane z systemami
spolecznymi w celu tworzenia kultury jako§ciowe;j.
Zarzadzanie przez jako§é polega na integrowaniu
systemoéw spolecznych i technicznych poprzez wig-
czenie ich w proces zarzadzania koncentrujgcy sie
na potrzebach klientéw, zatrudnionych, akcjonariu-
szy oraz organizacji. Przedsigbiorstwa posiadajace
certyfikat ISO 9000 nie musza koncentrowaé sie na
identyfikowaniu i zaspokajaniu probleméw klien-
téw, ani na wlgczaniu pracownikéw w ciggly proces
zmian [6, str. 26-27].

W podejsciu reprezentowanym przez TQM wy-
stepuje potrzeba stworzenia przez kierownictwo
wladciwych wyznacznikéw powszechnej kultury ja-
kosciowej, formutowania odpowiednich struktur do
zarzadzania procesem usprawniania i prowadzenia
jednocze$nie badan nad kierunkami zmian. Relacje
miedzy ISO 9000 oraz TQM przedstawia tabela
nr 1,

Reasumujac, nalezy podkreslié, ze za najwlasciw-
szym sposobem dzialania przedsigbiorstwa chegce-
go wprowadzi¢ TQM jest odnalezienie relacji pomie-
dzy filozofia zarzgdzania przez jakosé a standardem

Tab. 1. Relacje pomigdzy serig standardéw zapewnienia jako$ci ISO 9000 a zarzadzaniem przez jako$é

ISO 9000. Synergia stworzona przez réwnoczesne
wprowadzanie TQM i ISO 9000 moze zostaé po-
strzezona jako niekoniczace sie poszukiwanie ulep-
szen, w ktérym TQM wprowadza innowacje i kul-
ture, natomiast ISO 9000 gwarantuje konsolidacje
i dyscypline. Podchodzac w ten sposéb do problemu
relacji miedzy TQM i ISO 9000 mozna stwierdzié,
ze [3, str. 544]: :
ISO 9000 = sprawnoséé¢ =
= wlasciwe wykonywanie zadan
TQM = skutecznoéé =
= wykonywanie wlaéciwych zadan
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PRZYPISY

D W 1994 roku nastapita nowelizacja systeméw ISO 9000. Naj-
wazniejszg zmiang bylo wigezenie do ISO 9002 serwisowania,
Wersja z 1987 roku przewidywala, e przedsigbiorstwa prowa-
dzace projektowanie wyrobu lub serwisujace wyréb po sprzeda-
zy powinny ubiegaé sig o certyfikat ISO 9001, Wersja z 1994
roku dopuszeza mozliwoéé ubiegania sig o certyfikat ISO 9002
przedsigbiorstw, ktore nie ponosza odpowiedzialnoci za projek-
towanie, a zapewniajg obstuge serwisowa wyrobu po sprzedazy.
Badania przeprowadzone na zlecenie SGS Yarsley — jednej
z wiodgcych jednostek certyfikacyjnych w Wielkiej Brytanii —
przez Szﬁokg Biznesu w Manchesterze, wskazuja, 12 dla okolo
30% firm brytyjskich wdrozenie ISO 9000 traktowane byto jako
czeéé programu TQM. Interesujgce jest przy tym, ze az 60%
firm, ktére wdrozyly ISO 9000 przed uplywem 12 miesiecy od
momentu prowadzenia badania, deklarowalo stosowanie stan-
dardu jako elementu TQM. Por. [4],
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G

ISO 9000

TQM

@ niekonieczna jest koncentracja na kljencie,

@ definitywne skoncentrowanie na kliencie,

® brak integracji z og6lng, strategia,

@ peina integracja ze strategig przedsigbiorstwa,

® system techniczny, koncentrujacy sie na procedurach,

@® koncentracja na filozofii, pomystach, narzedziach i technikach,

@ niekonieczne zaangazowanie zatrudnionych,

@ kladzie nacisk na zaangazowanie pracownikow,

® brak koncentracji na ciaglym ulepszaniu 1SO 9000 jako celu,

® ciagle ulepszanie — TQM jest ,nie koiczaca sie podréza”,

® moze byé skoncentrowany w dziatach,

@ obejmuje calg organizacje — wszystkie dzialy, funkcje, poziomy,

© dziat jakosci odpowiedzialny za jako$¢,

@ kazdy pracownik odpowiedziainy za jakosé,

©® zachowujacy w znacznym stopniu status quo w organizacii.

@ angazujace proces i zmiany kulturowe,

Zrédto: J. PIKE, R. BAMES, TQM in Action, London 1996.



