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Certytikat ISO 9000
to nie dekoracja

Praktyka wielu przedsiebiorstw w krajach zachod-
nich, gdzie rozwigzania organizacyjne bazujace na
zasadach opisanych w normie ISO 9000 majg dtuzsza
tradycje niz w Polsce, wykazuje, ze warunkiem ko-
niecznym do codziennej pracy z norma, jest jej inte-
gracja z pozostalymi metodami zarzgdzania w przed-
siebiorstwie. Odizolowanie systemu jakosci prowadzi
z uplywem czasu czesto do rezygnacji z niego i do kry-
tycznej oceny normy jako ,kosztownej zabawy, ktéra
na co dzien przeszkadza w pracy, zamiast jg ulatwiaé”.
Artykul ten przedstawia zasady integracji systemu
zarzadzania jako$cig zgodnego z normg ISO 9000
w przedsiebiorstwie.

Coraz wigeej przedsiebiorstw w Polsce decyduje sie
na wprowadzenie systemu zarzgdzania jakoécia, zor-
ganizowanego zgodnie z zasadami zawartymi w nor-
mie ISO 9000. Motywacje towarzyszgce takim decy-
zjom sg rézne: polepszenie szans w walce z konkuren-
cja, nadzieja na wzmozenie kontaktéw zagranicznych,
mozliwo$¢ ,,uporzgdkowania” i reorganizacji przedsie-
biorstwa czy tez nawet sama duma z posiadania cer-
tyfikatu.

Niestety, bywa i tak, ze firmy znajdujace sie w trud-
nej sytuacji ekonomicznej decydujq sie na dodatkowe
wydatki zwigzane z wprowadzeniem normy w nadziei,
ze pomoze to uratowaé je od likwidacji. W takich sy-
tuacjach bardziej pomocne jest doradztwo finansowe
czy marketingowe niz diametralne zmiany organiza-
cyjne, ktére przynajmniej na poczatku wymagajg do-
datkowego nakladu czasu i pieniedzy. Decydujac sie
na wprowadzenie zasad normy ISO 9000 nalezy wiec
pamietaé, ze jest to powazny projekt obejmujgcy cale
przedsiebiorstwo. Pozwolié moze sobie na to dobrze
prosperujaca firma, ktérej celem jest umocnienie swo-
jej pozycji na rynku.

Bez wzgledu na kondycje finansows, zaistnienie
nowego systemu zarzadzania jakoscig wigze si¢ zawsze
z licznymi zmianami i towarzyszgcymi im problema-
mi. Wymagania normy ISO 9000 w przelozeniu na
Jjezyk organizatora to:

@ stworzenie nowych stanowisk pracy,

e zdefiniowanie wielu nowych zadan i dokumentéw
oraz

e wprowadzenie nowych procedur.

Taka gruntowna ingerencja w przedsigbiorstwo
zawsze wymaga rozwagi i przemyslanych koncepcji,
szczegblnie, jeSli obejmuje ona wszystkie jednostki
organizacyje, a tak jest w tym przypadku. Problemy
te nie koficzg sie wraz z wprowadzeniem systemu ja-
kosci 1 uzyskaniem certyfikatu, a czesto nawet wrecz
przeciwnie, zaczynaja sie dopiero wtedy pojawiaé. Cze-

stg przyczyna tego stanu rzeczy jest bledne sformuto-
wanie celu, jaki zarzad firmy stawia swoim pracowni-
kom i konsultantom: zdobycie certyfikatu, a nie wpro-
wadzenie funkcjonujacego systemu jakoéci jest tym,
czego oczekuje dyrekcja. A przeciez wlgczenie syste-
mu w codzienng prace przedsiebiorstwa, czyli jego
funkcjonowanie, jest jednym z zasadniczych wyma-
gan normy i tylko w takim przypadku zostanie
przedluzona wazno§¢ certyfikatu. Pomijamy tu prak-
tyki niektérch konsultantéw oraz firm certyfikujacych,
ktorzy w celu szybkiego zarobienia pieniedzy przymy-
kaja oczy na oczywiste niedociggniecia, aby ich klien-
ci mogli afiszowaé sie w prospektach reklamowych
posiadaniem odpowiedniego §wiadectwa. Praktyka
pokazuje, ze takie przedsigbiorstwa dzialajg w rzeczy-
wistosci przeciwko samym sobie. Z roku na rok ro-
snace naklady w celu utrzymania takiego pozornego
systemu jakoSci, jak i coraz czeSciej pojawiajgce sie
pytania klientéw, nie tylko o fakt posiadania, ale
10 nazwe jednostki wydajacej certyfikat, w konsekwen-
¢ji bardziej szkodzg firmie niz jego nieposiadanie.

Co wiec czynié, by mimo probleméw, ktérych przy
kazdej gruntownej zmianie nie da sie uniknaé, nowy
system zarzadzania jakoScig przyniést oczekiwane
efekty polegajace na umocnieniu pozycji na rynku
i kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa? Odpowiedz
na to zasadnicze pytanie mozna wyrazié jednym sto-
wem: integracja. JeSli system zarzgdzania jakoécig
bedzie traktowany jako cel sam w sobie, a nie jako
naturalna i integralna czg§¢ organizacji przedsiebior-
stwa, stanie sie tylko kwestig czasu podanie w watpli-
wos¢ jego ekonomicznej sensownoéci. Wprowadzenie
systemu zarzadzania jakoécig wigze sie z wieloma
nowymi zadaniami, ktérych odseparowanie od pozo-
stalych zadan przedsigbiorstwa stanowié bedzie tylko
dodatkowy balast biurokratyczny.

Integracja systemu jako$ci wg normy ISO 9000
z codzienng praca wymaga systematycznego i meto-
dycznego podejécia do tematu. Pomocne sg tutaj stan-
dardy, metody i narzedzia bazujgce na teorii organi-
zacji i zarzadzania stosowane w wiekszosci przedsie-
biorstw zachodnioeuropejskich. Zaréwno teoria, jak
i praktyka wykazuja, ze — wprowadzajac nowe rozwia-
zania — nalezy przede wszystkim uwzledni¢ ich wptyw
na strategicznie wazne, do poprawnego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, aspekty, tzn. na:
e cele i filozofie firmy,
@ jej dotychczasowe rozwigzania organizacyjne oraz
e na funkcjonujgce rozwigzania informatyczne i moz-
liwoé¢ komputerowego wspomagania nowych wpro-
wadzanych wlaénie zmian.



Integracja filozofii zarzadzania jakosciag
z filizofig przedsiebiorstwa

pojeciem jakosci cziowiek obcuje od zarania
dziejow, a za pierwsza ksiege jakosci mozna
traktowaé Kodeks Hammurabiego. Wpraw-
dzie konsekwencje wynikajgce z zaniedbah w prze-
strzeganiu jakoéci opisane w tym kodeksie sg dzisiaj
nie do przyjecia, ale waga, jakg kodeks przypisuje temu
tematowi, nie budzi watpliwoéci: ,Jeéli zbudowany
przez majstra dom byt stabej konstrukeji i zawalil sie,
to musi go majster odbudowaé na koszt wlasny. Jesli
zawalony dom zabil wla§ciciela, nalezy réwniez zabié
majstra. W przypadku §mierci niewolnika wlascicie-
la, zobowigzuje sie majstra do oddania wiasnego nie-
wolnika o tej samej warto§ei.”

W czasach wspoélczesnych pojecie jakoéci i jego rola
w przedsiebiorstwie przechodzily wiele przeobrazen.
Na poczatku XX wieku tayloryzm wplywal na jako§é
poprzez podzial pracy i wysoka specjalizacje w wyko-
naniu pojedynczego etapu produkeji. W takiej organi-
zacji pracy zabraklo jednak miejsca dla odpowiedzial-
nego za jako§é produktu koncowego. W latach 50.
wprowadzono wiec pojecie kontroli jako§ci i stanowi-
sko ,kontrolera”. Jego rola koncentrowala sie na
sprawdzeniu jakoSci produktu opuszczajgcego przed-
siebiorstwo. Okazalo sie jednak, ze konsekwencje
wynikajgce z naprawy w ten sposéb znalezionych ble-
déw nabraly nieekonomicznych wymiaréw. Natural-
ng konsekwencjg stala sie rosngca popularnosé tema-
tu zapobiegania bledom. Na poczatku lat 60. na li-
niach produkeyjnych wprowadzono dziatania prewen-
cyjne, ktére w znaczacy sposob wplynely na zmniej-
szenie negatywnych skutkéw tworzenia wadliwych
produktéw. Jednak rosngea konkurencja i zlozonosé
produktéw, malejacy okres istnienia produktu na ryn-
ku oraz konieczno§é szybszego reagowania na zmia-
ny rynku spowodowaly, ze jakos¢ stala sie waznym
strategicznym instrumentem marketingowym. Dzia-
lania prewencyjne rozszerzono wiec na cale przedsie-
biorstwo. Charakterystyczng cechg tych zmian jest
wprowadzenie tzw. polityki zera bledéw oraz wplywu
klienta na organizacje pracy w przedsiebiorstwie. Ta-
kiemu stylowi zarzgdzania nadano nazwe Total Qu-
ality Management (TQM), czyli kompleksowe zarza-
dzanie jako$cig.

Postepowanie wedlug zasad TQM znajduje réwniez
swoje uzasadnienie ekonomiczne. Wzrost zyskéw w
przedsigbiorstwie mozna osiggnaé na dwa sposoby:
zwiekszajgce obrét przy zachowaniu statych kosztow
albo redukujgc koszty przy stalym obrocie przedsie-
biorstwa. Prawidlowe wprowadzenie zasad zarzadza-
nia jakoS§cig wspiera te drugg mozliwoéé. Poprzez re-
dukcje kosztéw wynikajacych ze zlej jakoSci wzrasta
rentowno&é przedsiebiorstwa (prawidiowosé te ilustru-
jerys. 1.).

W zarzadzaniu jako$cig nieprzypadkowo uzywa sie
pojecia filozofii. Nie wszystko, co wplywa na prace
przedsiebiorstwa, da sie zmierzy¢ i wyrazié liczbami,
mimo to do$wiadczeni menedzerowie sg przekonani
o decydujacym wplywie takich czynnikéw na egzysten-
¢je firmy. Tak tez jest w przypadku jakoéci. Wpraw-
dzie koszty wynikajace z poprawy popelnionych ble-
déw sg mierzalne, ale np. konsekwencje wynikajace
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Rys. 1. Redukcja kosztow zwigzanych z jakoscia
dzieki wprowadzeniu filozofii TQM.

z niezadowolenia klienta sg trudne do przewidzenia.
Definiujac cele i filozofie przedsiebiorstwa i wyraza-
jac je wielko$ciami ekonomicznymi, takimi jak obrét
czy rentowno$é, zapomina sie o wplywie takich czyn-
nikéw. Nalezy je uwzglednié podczas integracji wyma-
gan normy ISO 9000 z celami przedsiebiorstwa i pa-
mietaé o tym, by kazdy pracownik utozsamiat sie z jej
trescia. A z chwilg gdy — zapytany o definicje jakoS§ci -
odpowie: ,,jakoéc jest wtedy, kiedy wraca do nas klient,
a nie zakupiony przez niego produkt”, mozemy byé¢
spokojni o prawidlowo§é dziatania nowego systemu.

Integracja wymagan normy
Z organizacjq przedsigbiorstwa

owo ,,total” w terminie Total Quality Mana-
gement wskazuje na wplyw nowych rozwig-
zan na calte przedsiebiorstwo. Traktowanie
systemu jakoéci jako odseparowanego tematu byloby
wiec bledem mogacym doprowadzi¢ w ekstremalnych
przypadkach nawet do zagrozenia ekzystencji firmy.
Mylenie tej zasady z przypisywaniem systemowi naj-
wazniejszej roli w przedsigbiorstwie i koncentracja
wszystkich wysitkéw na jego utrzymaniu jest réwnie
niebezpieczne. System jakosci powinien staé sie oczy-
wistg konsekwencja, wynikajaca z i tak funkcjonuja-
cych zasad organizacji i zarzadzania. Gdy tak sie nie
stanie, troska o jego utrzymanie stanowi¢ bedzie nie
tylko gtéwne zadanie petnomocnika do spraw jakosci,
ale i wiekszoéci zalogi. A to predzej czy pdzniej musi
doprowadzié do niezadowolenia, a nawet rezygnacji
z niego.

Integracja nowego systemu z organizacja przed-
siebiorstwa rozpoczyna sie od definicji nowego stano-
wiska pracy: ,,pelnomocnika do spraw jakosci” lub uzu-
pelnienia juz istniejgcego o nowe zadania. W kazdej
wiekszej firmie powinien istnie¢ dzial zajmujacy sie
organizacja. Czesto polgczony on jest z dziatem infor-
matycznym, gdyz ten réwniez swoim wplywem obej-
muje cate przedsiebiorstwo i SciSle zwigzany jest z jego
organizacja. Idealnym rozwigzaniem przy wprowadza-
niu normy ISO 9000 jest umieszczenie stanowiska
pelnomocnika jako§ci wlasnie w dziale organizacji.
Nastepnym krokiem jest zapewnienie Scislej wspélpra-



cy oraz wymiany informacji miedzy nim i dziatem con-
trollingu. W przeciwnym przypadku, nowy system ja-
koéci nie bedzie w stanie dostarczaé informacji o tym,
jak funkcjonuje, a to uniemozliwi jego doskonalenie.
Po zapewnieniu tej organizacyjnej bazy przychodzi
kolej na budowe systemu jakosci. Teraz wymagania
normy ISO 9000 muszg staé sie integralng czecig
przedsiebiorstwa. Wymaga to odpowiednich metod sys-
temowego opisu zasad organizacji i zarzadzania. Po-
mocng tutaj jest teoria organizacji, ktorej przedmio-
tem jest opracowywanie wlaénie takich standardéw.
Zgodnie z nig, kazde przedsiebiorstwo, bez wzgledu
na jego charakter czy tez branze, nalezy traktowaé
w dwéch aspektach: statycznym - dotyczgcym tzw.
struktury przedsiebiorstwa i dynamicznym - opisujg-
cym jego procesy pracy. Czesé statyczna to nic inne-
go, jak wywodzacy sie ze strategicznego celu przed-
sigbiorstwa opis struktury zadah oraz struktury jed-
nostek organizacyjnych (wydzialéw, zespoléw, stano-
wisk pracy) wraz z ich wla§ciwoéciami (kompetencje,
wymagane wyksztalcenie itd.) i zalezno$ciami miedzy
nimi (przynaleznoéé do zespotu, lista przelozonych
itd.). Przypisanie stanowiskom pracy zadan, uporzad-
kowanie tych zadah w kolejnoéci ich wykonywania oraz
przyporzadkowanie im niezbednych do wykonania lub
bedacych ich wynikiem dokumentéw tworzy czeéé
dynamiczna organizacji, czyli opis proceséw pracy?.

Przejmujac powyzszg terminologie, integracja za-
sad normy ISO 9000 z organizacja przedsiebiorstwa
nie jest niczym innym, jak przettumaczeniem jej na
jezyk organizatora i uzupelnieniem istniejgcych juz
struktur o nowe treéci. Ramy, w ktére zostang one
wpisane, pozostang niezmienne, gdyz zostaly wyzna-
czone przez wdrozenie standardowych metod i narze-
dzi. Zmiany polegajg jedynie na definicji nowych lub
uzupelnieniu istniejgcych zadan, procedur czy doku-
mentéw, czyli jedynie na rozbudowie istniejgcego mo-
delu przedsigbiorstwa. Zagadnienie to ilustruje sche-
matycznie rys. 2.

Rys. 2. Integracja wymagan normy ISO 9000
z organizacja przedsiebiorstwa

Aby zilustrowaé przyktadem powyzszy sposéb pra-
cy z norma, zal6zmy, ze mamy do czynienia z uprosz-
czong strukurg organizacyjng przedsigbiorstwa, jak na
rys. 3., ktére stoi przed zadaniem realizacji punktu 4.3
Normy ISO 9001 i zamierza wdrozy¢ w zycie jego treéé

dotyczacs dokumentacji wszystkich wymagan klien-
ta. Przyjmijmy, ze do tej pory taki dokument w przed-
sigbiorstwie nie istniat i dotychczasowy proces pracy
przygotowujacy oferte wygladat jak na rys. 4.
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Rys. 3. Uproszczony schemat organizacji hipo-
tetycznego przedsiebiorstwa
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Przyjmijmy dalej istnienie w firmie systemu ozna-
czefi dokumentéw, zgodnie z ktérym DZZK oznacza
dokument zewnetrzny: ,zapytanie klienta”, a DWKZ
dokument wewnetrzny ,,wstepng kalkulacje zlecenia”.

Wymagania normy ISO 9000 nalezy czytaé jak de-
finicje zadan, ktére muszg byé wykonane. I tak z punk-
tu 4.3. normy wynika, ze — chcgc pracowaé zgodnie
z nig — nalezy: opracowaé procedure przeglgdu umo-
wy z klientem, sprawdzié mozliwoéé spetnienia wy-
magan klienta, zagwarantowaé zgodno§é tych wyma-
ganh sformutowanych w ofercie i w zamdéwieniu, a w ra-
zie r6znic doprowadzié do ich wyjaénienia, poinfor-
mowaé odpowiednie stanowiska pracy o ewentualnych
zmianach w umowie itd.

Postulaty te, z punktu widzenia organizacji przed-
siebiorstwa, to uzupetnienie struktury zadan (np. o za-
danie ,,dokumentacja wymagan klienta”), przyporzad-
kowanie ich stanowiskom pracy, ktérych kompeten-
cje odpowiadajg wykonaniu tego zadania (np. stano-
wisku A w dziale zbytu), uzupelnienie istniejacych lub
definicja nowych dokumentéw (np. dokument ,, wstep-
na kalkulacja zlecenia” zostanie uzupetniony o rubry-
ke ,,wymagania klienta”) oraz uzupelnienie procesu
pracy ,opracownie oferty” o dodatkowy krok (np. jak
narys. 5.).
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Wprawdzie w praktyce zmiany organizacyjne zwia-
zane z wprowadzeniem zasad normy sa bardziej zlo-
zone niz w tym przykladzie, jednak zasady i schemat
ich wprowadzania obowiazujg zawsze. Dotyczy to nie
tylko przypadku normy ISO 9000, ale wszystkich dzia-
tan zwigzanych z reorganizacjg przedsiebiortwa. Ksie-
ga jako$ci powinna stanowié tylko cze§é ksiegi orga-
nizatora, ktdra zawiera obowigzujgce wszystkich za-
sady organizacji i zarzadzania. Firm, ktére w ten spo-
s6b doceniajg role usystematyzowanego podejécia do
problemu organizacji i zarzadzania, nie zaskoczg zad-
ne zmiany i nowinki w tej dziedzinie, ktore dla in-

nych stanowig czesto rewolucje w przedsigbiorstwie.
Zdolnoéé do szybkiej reakeji na ciggle zmieniajace sie
warunki na rynku jest najwazniejszg bronig w walce
z konkurencjg. Odpowiednie metody i narzedzia sg
konieczne, by opanowaé zlozonosé tego procesu i unik-
naé pominiecia niektérych lub tez redundancji innych
jego elementéw. Tylko w ten sposéb uda sie profesjo-
nalnie wprowadzi¢ temat zarzgdzania jakoscig (TQM)
i wykorzystaé jego pozytywne wplywy.

Integracja organizacji przedsigbiorstwa
z rozwigzaniami informatycznymi

gromny wplyw informatyki na codzienne zy-
cie jest nie do podwazenia. Wdziera sie ona
w réwnym stopniu w nasze zycie prywatne,
jak i do przedsiebiorstw. Mimo to w wielu firmach
sposob jej wykorzystania pozostawia jeszcze wiele do
zyczenia. Niestety, czesto decyzja wprowadzenia roz-
wigzan informatycznych zdominowana jest raczej ar-
gumentami o charakterze technicznym niz organi-
zacyjnym. Tymczasem wplywajg one na codzienng pra-
ce firmy i czesto ogarniajg swoim zasiegiem nawet cate
przedsiebiorstwo. Odizolowanie tematu informatyki
niesie wiec ze sobg podobne niebezpieczefistwa, jak
konsekwencje wynikajace z separacji systemu zarzg-
dzania jakoScig.

Dlaczego w takim razie nie zastosowaé tych samych
regul w planowaniu i wprowadzeniu rozwigzan infor-
matycznych, jak przy wdrazaniu zmian organizacyj-
nych? Przeciez rozwigzania informatyczne winny stu-
zy¢ szybszemu i sprawniejszemu osiggnieciu celéw fir-
my, ktére z kolei determinujg organizacje przedsie-
biorstwa.

Takie zdefiniowanie roli informatyki charaktery-
zuje wieksze przedsiebiorstwa w Europie Zachodniej:
to nie firma powinna sie dopasowaé do rozwigzan tech-
nicznych, lecz one do jgj celéw i wynikajgcych z nich
zadan.

Stan ten ma swoje odzwierciedlenie organizacyj-
ne. Dzialy organizacji i informatyki tworza wspélng
jednostke, a metody opisu i analizy struktur organi-
zacyjnych zostaly rozszerzone o aspekty informatycz-
ne. Opisany poprzednio sposéb planowania i przepro-
wadzania zmian oraz zwigzana z nim terminologia
obowigzuja oczywiscie i teraz, stanowigc baze w pra-
cy kazdego organizatora.

Doskonalg okazjg do integracji rozwigzan informa-
tycznych i organizacyjnych oraz do usystematyzowa-
nia roli informatyki w przedsiebiorstwie jest wprowa-
dzenie systemu zarzgdzania jakoécig wedlug normy
ISO 9000. Zdefiniowane w opisie organizacji zadania
oraz przyporzadkowanie ich stanowiskom pracy musi
odpowiadaé aplikacjom komputerowym ulatwiajgcym
wykonanie tych zadan. Mozliwosci wynikajace z pra-
cy aplikacji w sieciach komputerowych nalezy wyko-
rzystaé, odzwierciedlajgc zdefiniowane oraz zoptyma-
lizowane w drodze analizy i syntezy procedury i pro-
cesy pracy.

Wspominali§my, ze integracja zagadnien zwigza-
nych z organizacja, zarzadzaniem, jako$cig i informa-
tykg wymaga zastosowania odpowiednich standardéw,
metod i narzedzi. Wynika to z kompleksowosci kaz-
dego z tych tematéw i zalezno§ci miedzy nimi. Na ryn-



ku istnieje wiele narzedzi wspomagajgcych komplek-
sowe zarzadzanie przedsiebiorstwem. Jednym z naj-
bardziej znaczacych jest produkt firmy IDS Scheer AG
z Niemiec o nazwie ARIS?. Za pomoca tego narzedzia
modeluje sie przedsigbiortwo w pieciu zasadniczych
aspektach:

® organizacyjnym,

e informacyjnym,
e funkcyjnym,
e produkecyjnym
e koordynacyjnym.
T Organizacja\“\\
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Rys. 6. Model przedsicbiorstwa wedlug ,,ARIS*

Aspekt organizacyjny to opis jednostek przedsie-
biorstwa i zaleznogci miedzy nimi. Sposéb zbierania
iprzeplywu informacji zawiera czeéé informacyjna
modelu. Funkcje to zadania i kolejnosé ich wykona-
nia, a produkty to wynik dziataf pracy przedsiebior-
stwa, czyli jego wyroby. Za integracje wszystkich tych
elementéw odpowiedzialna jest cze$é koordynacyjna.
Charakterystyczny dla tej metody jest sposéb wypel-

niania poszczegdlnych czeéci modelu. Jego elementy
sprawdzane sg tutaj pod wzgledem spelnienia celé6w
przedsiebiorstwa, zgodnoéci z koncepcjg ich informa-
tycznego wspomagania iich realizacji za pomocg kon-
kretnych aplikacji komputerowych. Narzedzia, takie
jak ARIS, opréez ich funkeji systematyzujacych orga-
nizcje przedsigbiorstwa i ulatwiajgcych zarzadzanie
jej zmianami (BPR - Business Process Reengeneering),
majg rowniez szczegdlne znaczenie w planowaniu
i konfiguracji zintegrowanych rozwigzan informatycz-
nych, takich jak np. system R3 firmy SAP
Zintegrowane traktowanie zagadnief zarzadzania
jest dzisiaj nieodzowne w kierowaniu przedsiebior-
stwem. Praktyka wprowadzenia nowych rozwigzan
wskazuje jednak na to, ze wdraza sie je czesto z po-
trzeby chwili, nie uwzgledniajgc ich wplywu na cate
przedsigbiorstwo. Taki sposéb myslenia obserwuje sie
tez niestety przy wdrazaniu wymagah normy ISO
9000, a przeciez jest ono doskonalg okazjg do uporzad-
kowania zasad pracy lub zorganizowania ich na nowo.
Zintegrowane podejécie do zagadnieh zarzadzania za-
pobiega pdzniejszym stratom wynikajacym z niekom-
patybilnosci zastosowanych rozwigzan. Dopiero wow-
czas mogg sie spelni¢ nadzieje zwigzane z wdrozeniem
normy, gdyz certyfikat nadany tak przygotowanemu
przedsigbiorstwu, nie jest dekoracjg, ktéra wprawdzie
przyciagalaby moze klientéw, ale zawsze pozostalaby
tylko atrapa.
Mirostaw Haffer, Jarostaw Jan Kliminski
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Autorzy ksigzki: Jens J. Dahlgaard, Kai Kristen-
sen, Gopal K. Kanji, do§wiadczeni naukowcy, a jedno-
czeénie praktycy (pracownicy Arhus School of Busi-
ness w Danii oraz Centre for Quality and Innovation,
Sheffield Hallam University w Wielkiej Brytanii) w
sposéb syntetyczny przedstawiajg zagadnienia zwig-
zane z jako$cia, historig problemu i podstawowe za-
sady kompleksowego zarzadzania jakoScig. Prezentu-
Jja prébe polaczenia doswiadezen japofiskich (KAIZEN)
z doSwiadczeniami europejskimi. Czesé o charakte-

rze podrecznikowym uzupelniona jest opisem przy-
padkéw dwdch firm dusniskich, ukazujacym petne sys-
temowe podejécie do budowy i wdrozenia polityki fir-
my, zmian strukturalnych i doskonalenia procesowe-
go.

Ksigzka napisana stosunkowo prosto, lecz bez
uproszczen, jest przeznaczona zaréwno dla praktykow
~ menedzeréw zarzadzajacych przedsiebiorstwami
produkeyjnymi i ustugowymi, jak i dla studentéw kie-
runkéw zarzadzania.



