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Ksiazka jest kompendium wiedzy na temat systemow zarzadzania.

Zawiera podstawy teoretyczne dla 0s0b zajmujacych sie problematyka jakosci, a takze
zbior metod do wykorzystania przy doskonaleniu zarzadzania firma.

Przedstawione tresci w sposob jasny i przejrzysty opisuja systemy zarzadzania
jakoscia, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem pracy jako droge do wdrazania idei Total
Quality Management.

Ksiazka moze rowniez by¢ pomoca lub wrecz skryptem dla studentow w zakresie
przedmiotéw zwigzanych ze zintegrowanymi systemami zarzadzania.
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Rozdziat 1.
Idea zarzadzania
przez jakos¢

Wprowadzenie

Skad wziat si¢ cud gospodarczy Japonii? Dlaczego Japonczycy zrobili tak duzy postep,
jakiego nie udato si¢ uzyska¢ innym krajom? Czy ich sukces byt spowodowany jakimis po-
nadprzecietnymi zdolnosciami? To pytania, ktore zadaje sobie wielu prezeséw europejskich
i amerykanskich przedsigbiorstw. Japonskie firmy staly si¢ bowiem pewnego rodzaju ide-
alem, a ich droga do sukcesu jest postrzegana w kategoriach legendy lub wrgcz mitu. Wiele
przedsigbiorstw, takze w Polsce, zatrudnia japonskich specjalistow, aby wdrozy¢ system za-
rzadzania gwarantujacy powodzenie na rynku. Niestety takie proste przenoszenie metod
miedzy krajami o zupetnie innych uwarunkowaniach prawnych i kulturowych nie jest
najlepszym sposobem. Sprobujmy wigc zastanowic sig, na czym polega japonski system za-
rzadzania i jakie jego sktadniki mozna by przenies¢ do naszych przedsigbiorstw.

Moéwiac o japonskim stylu czy systemie zarzadzania, popetnia si¢ pewne naduzycie, po-
niewaz on tak naprawde nie jest japonski. Zostal ,,importowany” ze Stanéw Zjednoczo-
nych, a nastepnie dostosowany do specyficznych warunkow kulturowych istniejacych
w Kraju Kwitnacej Wisni. Musimy takze pamigtac, ze ten system jest daleki od ideatu:
wymaga bardzo wytezonej pracy w zamian za stosunkowo niskie pensje (Japonia ma
jedne z najwyzszych w $wiecie podatkdéw), praktycznie nie przewiduje zatrudniania kobiet
(a jesli juz to tymczasowo), wigkszosci pracownikow nie gwarantuje si¢ odpowiednich
warunkéw socjalnych... Mimo to sprawnie dziata i wielu dyrektoréw uwaza go za ideat.

W hierarchii waznosci przedsigbiorstwa japonskie stawiaja cztowieka przed technika, przed
wynikami, a czasem nawet przed zyskami. Japoniczycy wychodza bowiem ze stusznego
zatozenia, ze zadne przedsigbiorstwo nie moze by¢ lepsze niz pracujacy w nim ludzie.
Przeciez organizacja to ludzie wyposazeni w narzgdzia, nie odwrotnie!

Tak wigc pracownicy tworza zespol wspotpracujacy dla osiagnigcia wspdlnego celu.
Nie sg traktowani instrumentalnie — jako zasob, ktory mozna wynajaé lub zwolni¢ zalez-
nie od potrzeb. Inny jest takze stosunek pracownikow do kierownictwa — to pracownik
jest odpowiedzialny za wspdlprace z kierownikiem. Dzigki temu moze uzyskac¢ duza
samodzielno$¢, otrzymuje zadania wykorzystujace w pelni jego umiejetnosci, dostaje
mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji. Wie takze, Ze jego pomysly i sugestie zawsze beda
brane pod uwage, a jesli zostana odrzucone, to po doglgbnym rozpatrzeniu.
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W japonskich przedsigbiorstwach kazdy pracownik ma szans¢ awansu. Pracownicy sg
przez wiele lat, czasem cate zycie, zwiazani z jedna firma. Jezeli okazuje sig, ze pra-
cownik si¢ wyrdznia i posiada odpowiednie zdolnosci, moze awansowac na stanowisko
kierownicze. Dzieki systemowi oceny do najwyzszych stanowisk docieraja jedynie naj-
lepsi. Nierzadko zdarza sig¢, ze pracownicy fizyczni awansuja na wyzsze stanowiska kie-
rownicze. Pracownicy mniej zdolni nie awansuja, jednakze bardzo rzadko sa zwalniani.
Fluktuacja liczby zatrudnionych pracownikéw w Japonii jest minimalna.

Zupehie odmienny system stosuje si¢ w Europie i Stanach Zjednoczonych. Tutaj kierow-
nikami lub dyrektorami zostaja ludzie posiadajacy ku temu odpowiednie wyksztalcenie,
niekoniecznie zwigzani z firma. Oba systemy maja swoje zalety. Pracownik zwigzany
z przedsigbiorstwem doskonale je zna i umie si¢ w nim poruszaé, natomiast osoba z ze-
wnatrz czgsto umie zaproponowaé nowe, lepsze rozwiazania, ktore zwigksza efektywnosé.
Statos¢ zatrudnienia i ,,zaprogramowana” $ciezka awanséw pozwala jednak uzyskac
wigksza stabilnos$¢ organizacji, a to pozwala na staly wzrost.

Jak juz wspomniano bardzo duzy nacisk kladzie si¢ w Japonii na stosunki miedzyludzkie.
Wspotpraca nie konczy si¢ na wyjsciu z pracy. W czasie prywatnym pracownicy czgsto
spotykaja si¢, wspolnie wypoczywaja, prowadza nieformalne dyskusje na tematy firmo-
wych projektéw. Powiemy o tym wigcej przy okazji omawiania metody kot jakosci.

Pojecie TQM-u

Termin TQM (ang. Total Quality Management) bywa tlumaczony réznie. Najczesciej thu-
maczy si¢ go jako kompleksowe zarzqdzanie przez jakos¢ (zob. norma ISO 8402 z 1994 r.).
Nie jest to moze najlepsze ttumaczenie, ale lepszego na razie nie ma. Wsrdd innych
propozycji przektadu tego terminu sa: zarzqdzanie przez jakosé¢ 1 kompleksowe zarzq-
dzanie jakosciq. Dlatego tez wielu specjalistow pozostaje przy nazwie oryginalnej. System
o tej nazwie jest wynikiem rozwoju systemow jakosci na przestrzeni wielu lat.

W. Edwards Deming, uznawany za jednego z gtéwnych tworcow TQM-u, sam twierdzit,
ze nazwa Total Quality Management jest niewtasciwa. Tak wigc nalezy po prostu przyjac
swoja nazwe, najlepiej ktoras z tych najpopularniejszych i nie tworzyé nowych dla unik-
nigcia bataganu. Trzeba jednak pamigtac, ze nie nalezy si¢ upieraé przy swojej nazwie.
TQM nie jest kolejna metoda, jak zarzadzanie przez cele czy wyniki (stad nazwa zarzqg-
dzanie przez jakos¢ jest mylaca). Jest okreslany jako idea lub filozofia zarzadzania organi-
zacja. Jest ujeciem pewnego procesu. Podstawowym zatozeniem jego jest to, ze przy
wlasciwym (optymalnym) potaczeniu opanowanych procesow uzyskujemy wynik, ktory
zaspokaja potrzeby naszego klienta. Aby doktadnie to zrozumieé, trzeba pozna¢ techniki
stosowane w TQM-ie, a doktadnie karty kontrolne. Zanim jednak bedzie mozna do nich
przej$é, niezbedne jest uzyskanie pewnej wiedzy ogolne;j.

TQM to nie reengineering. Kilka amerykanskich firm wdrazajac TQM (a raczej myslac,
ze wdrazaja), zaczeto od zwolnienia wszystkich pracownikow z produkcji. Zaglebiwszy
si¢ w tresci tego dokumentu, Czytelnik dostrzeze ogrom ich bledu. Reengineering row-
niez jest zorientowany na procesy. Tyle, ze w reengineeringu poprawia si¢ wybrane procesy
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czyli prowadzi si¢ do suboptymalizacji. Pewne elementy podejscia ,,reinzynierii” (jak
tlumacza to niektérzy polscy autorzy) stosowane sg przy wdrazaniu systemow jakosci
wg normy ISO 9001:2000.

0d jakosci do TQAM-u

Jako$¢. Przegladajac historyczne dokumenty i ogladajac pamiatki jakie zostaty po naszych
przodkach, mozna dojs¢ do wniosku, ze w ludziach zawsze byta cheé posiadania przed-
miotdw o wysokiej jakosci oraz dazenie do tego, aby produkty przez nich wykonane
charakteryzowata wysoka jako$é. Swiadcza o tym zabytki Egiptu, Rzymu czy Grecji,
ktére zachowaty sie do dzis, nierzadko w nienaruszonym stanie. Zapiski dotyczace pro-
blemu jakos$ci znalez¢ mozna nawet w starych przepisach prawnych, na przyktad w Ko-
deksie Hammurabiego [T. Wawak, Zarzqdzanie przez jakos¢. Krakéw: WIE 1995, s. 18].

Dzi$ rownie czesto uzywa si¢ stowa jakosé dla okreslenia wlasciwych wedtug nas cech
przedmiotu. Dlugopis jest dobrej jakosci, gdy pisze odpowiednio cienko, wygodnie si¢
go trzyma, a ksztatt jest atrakcyjny. Jednakze pojecie to stosujemy takze w innych przy-
padkach, na przyktad w odniesieniu do oséb. Wyktadowca jest dobry, gdy potrafi dobrze
wyjasni¢ zagadnienia i sprawiedliwie (niekoniecznie pozytywnie) ocenia prace egzami-
nacyjne. Mozna poda¢ wiele podobnych przyktadéw. Mozemy méwi¢ o wygodnych
butach, czy dobrym samochodzie. Wszystko jednak ma nas doprowadzi¢ do jednoznacz-
nego stwierdzenia, czym jest jakos$¢, aby w pozniejszych rozwazaniach mozna byto wyra-
zad sig¢ precyzyjnie.

Wystarczy odwiedzi¢ kilka sklepdw, aby stwierdzié, ze tam, gdzie podaz jest wystarcza-
jaca, o jakosci decyduje klient, kupujac lub nie dany towar czy ushuge. Jednoczesnie stale
zmieniajg si¢ dochody, poglady i gusta klientéw przez co zmieniaja si¢ produkty posiada-
jace wlasciwy poziom jakosci. Mozna wiec stwierdzi¢, ze towar lub ustuga posiada wta-
Sciwg jako$¢ wtedy, gdy klient powraca do nas, a nie idzie do konkurencji.

Trzeba zauwazy¢, ze piszacy na czarno dtugopis o srednicy 9 mm, dlugosci 15 cm, ko-
lorze czerwonym, wiaczany przyciskiem (Sciste okreslenie cech obiektu jest bardzo istotne
w przypadku jakos$ci) nie dla wszystkich bedzie réwnie wysokiej jakosci dlugopisem.
Niektérzy wola ciensze, inni dluzsze, jeszcze inni zielone. Dlatego poziom jakosci kon-
kretnego wyrobu moze by¢ inny dla kazdego uzytkownika.

Stad wzigta si¢ definicja zapisana w normie ISO 9000:2000, okreslajaca jakos¢ jako stopien,
w jakim zestaw naturalnych wlasciwosci (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funk-
cjonalnych) produktu speinia potrzeby lub oczekiwania, ktdre zostaly ustalone, przyjete
zwyczajowo lub sq obowigzkowe [ISO 9000:2000, s. 17]. Produktem moze byé wyrob
materialny, niematerialny, oprogramowanie, wyréb tworzony w procesach ciagtych (odlew
stali) itp. Zestaw naturalnych wlasciwosci to pewne cechy wyrdzniajace np. te, ktore
podano powyzej dla dtugopisu. Rozrdznienie potrzeb i oczekiwan jest wazne. Potrzeby
to wymagania, ktore klient ma, zdaje sobie z nich sprawe i przekazuje je sprzedawcy.
Natomiast oczekiwania sa wymaganiami, ktdrych klient sprzedawcy nie przekazuje, po-
niewaz sa dla niego oczywiste lub nie zdaje sobie sprawy z ich istnienia. Rola sprzedawcy
jest rozpoznanie tych oczekiwan.
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Stosujac pojecie jakosci w odniesieniu do wyrobdw lub ustug, musimy doda¢ konkretne
jej okreslenie, np. jakos¢ klasy 1 zgodnie z norma... czy jakos¢ II stopnia zgodnie z wyma-
ganiami stowarzyszenia.... Jest to tzw. jako$¢ wzgledna. Mozna takze dokona¢ pomiaru
wartos$ci istotnych cech i dokona¢ ich oceny, co nazywa si¢ podaniem poziomu jakosci
lub miernika jako$ci. W niektorych publikacjach jakosé jest opisywana jako zadowolenie
klienta lub spelnienie wymagan. Takie definicje sa niepetne, co stalo si¢ jedna z podstaw
do powstania definicji ISO [Budowa systemow akredytacji w Europie. Cz. 1. Warszawa:
PCBC 1995, s. 73]. Nalezy stwierdzié, ze i ta definicja ta jest daleka od ideatu, ale bedziemy
si¢ nig postugiwac, gdyz jest ona obecnie najbardziej popularna. Pojecie jakosci jest
bardzo szerokie, stad trudnosci w definiowaniu.

Kto odpowiada za jako$¢ w przedsigbiorstwie? W wigkszosci polskich przedsigbiorstw
istnieja komorki do spraw jakosci. A wigc wigkszos¢ pracownikow zatrudnionych w takich
firmach, ktorym zadamy powyzsze pytanie odpowie zapewne, ze odpowiedzialnym jest
kierownik dziatu jakosci. Taka odpowiedz calkowicie mija si¢ z prawda. Jakos¢ mozemy
osiagna¢ tylko wowczas, gdy kazdy pracownik na kazdym etapie produkcji wykonuje
swoja prace z pelna swiadomoscia jakosci. System zapewnienia jakosci to tylko ramy,
ktére ukierunkowuja i utatwiaja dziatanie. Bardzo wazna jest takze postawa najwyzszego
szczebla kierownictwa przedsiebiorstwa. Kierownictwo nie moze obserwowac procesu,
a powinno samo realizowaé go i stosowa¢ zasady polityki jakosciowej firmy. Nieprzy-
padkowo wszelkie szkolenia w firmie zaczyna si¢ od dyrektorow czy prezesow.

Zapewnienie jakoSci. Kupujacy chce, aby otrzymany towar charakteryzowat sig¢ jakoscia
odpowiadajaca jego wymaganiom, miat korzystng ceng i byt dostarczony w okreslonym
czasie. Wyobrazmy sobie, ze istnieje firma, ktéra zamawia dostawe podzespotoéw. Podpi-
sywana jest umowa, w ktorej dostawca zobowiazuje si¢ do dostarczenia towaru o okre-
Slonych wtasciwosciach (jakosci) w danym terminie oraz udzielenia gwarancji. Taka
umowa jest najbardziej standardowa jaka mozna sobie wyobrazi¢ w kontaktach migdzy
przedsigbiorstwami, a mimo to przy jej realizacji zwykle podejmuje si¢ pozornie niepo-
trzebne dzialania. Otéz dostawca przed wystaniem towaru dokladnie sprawdza wszystkie
cechy produktu wymagane w umowie. Ale réwniez po dostarczeniu kupujacy nakazuje
swojemu sztabowi ludzi kontrolg jakosci mimo, ze ma w umowie zawarta gwarancje.
W duzych firmach taki sztab to kilkaset osdb. Oczywiscie znajduja braki, ktore dostawca
przeoczyt. Nastgpuje wymiana telefondow, pism, potem wyrdb jezdzi tam i z powrotem,
a czas mija. Koszty rosng w zastraszajacym tempie. Wystarczy policzy¢: koszt pracy
kilkuset 0sob zatrudnionych w obu firmach do kontroli jakosci, koszty reklamacji i napraw,
opdznienia w produkcji wyrobow opartych o podzespoty itd.

Bardzo dlugo ten problem pozostawat nierozwiazany, ale pewnego dnia kto§ powiedziat:
Dos¢! Stwierdzono, ze aby ograniczy¢ koszty, niektdrzy pracownicy dziatu kontroli jakoSci
u klienta udadza si¢ do firmy dostawcy i ustala dlaczego produkowane sa elementy nieod-
powiadajace specyfikacji, dlaczego nie eliminuje si¢ ich przed dostawa do klienta i w koncu
dlaczego proceder powtarza si¢ mimo wczesniejszych do§wiadczen z problemami tego
samego rodzaju. Realizacja byta trudna, bo przeciez nikt nie chce, aby obcy ludzie inte-
resowali si¢ problemami wewnetrznymi firmy. Ale klientowi strategicznemu si¢ nie
odmawia, wigc w koncu opory zostaty ztamane. Problemy byty takze po stronie tech-
nicznej, gdyz trzeba byto:
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1. Znalez¢ doktadnie miejsce w firmie, gdzie po raz pierwszy stwierdzona zostata
niezgodnos¢.

2. Przeprowadzi¢ analize, aby ustali¢ przyczyny niezgodnosci.
3. Zaproponowac sposéb usunigcia tych przyczyn.

4. Sporzadzi¢ krotki raport zawierajacy wszystkie zebrane informacje.

Propozycja byta dobra, ale jak znalez¢ w duzej firmie miejsce wyprodukowania matej
srubki? Rozwiazanie bylo jedno: zaczgto stosowac oznaczenia i numery seryjne pozwala-
jace okresli¢ doktadnie czas, miejsce, osobe i maszyne, a majac te dane — nawet stan
techniczny maszyny. Gdy udato si¢ przejs¢ ten klopot i zidentyfikowaé niezgodnosé
pojawit si¢ od razu nastepny, gdyz kazda osoba zatrudniona przy procesie przedstawiata
troche inne spojrzenie na technike wykonywania pracy, a wszystkie te wersje wydawaty
si¢ prawidlowe. Rozwiazaniem okazato si¢ tworzenie procedur i instrukcji opisujacych
procesy wykonywane w firmie, ktore uznawano nastgpnie za obowiazujace dla wszyst-
kich pracownikow. To zlikwidowalo podstawowe problemy z auditem klientowskim
(tak nazwano te wizyty klienta u dostawcy).

Podstawowe etapy planu dziatania mozna uja¢ nastgpujaco:

a) Ustalenie planu operacyjnego opracowanie dokumentacji przebiegu wszystkich
proceséw majacych istotny wptyw na wynik produkcji.

b) Zapewnienie mozliwosci jednoznacznej reidentyfikacji oznakowania wszystkich
elementow tak, aby mozna byto ex post odtworzy¢ i przesledzié caty proces
powstawania produktu.

¢) Identyfikacja i opisanie procesow technologicznych zapisanie wszystkich etapéw
w standardowej procedurze, aby w kazdym momencie mozna bylo je skontrolowac.
Szczegdlnie wazne jest okreslenie zakresu odpowiedzialno$ci oraz kryteriow oceny.

d) Opracowanie sposobow korzystania z urzadzen stworzy¢ instrukcje obstugiwania
maszyn ze zwroceniem szczegdlnej uwagi na elementy majace znaczenie przy realizacji
wymagan jakosciowych.

Dodatkowo ustali¢ nalezy tzw. audity wewnetrzne i zewnetrzne. Zewngtrzny audit to
migdzy innymi klientowski. W praktyce dziatania firmy nie powinno by¢ réznic w wyma-
ganiach migdzy auditami zewngtrznymi i wewngtrznymi — tylko wowczas bedzie moz-
liwe wprowadzenie dzialajacego systemu jakosci. Wszystkie wnioski z przeprowadzanych
auditow powinny by¢ zapisywane. Dodatkowo konieczne jest natychmiastowe poprawia-
nie wykazanych niezgodnosci oraz wprowadzanie poprawek do procesow i dokumentacji.

Producent moze by¢ dostawca do kilkuset firm. Jesli kazda z nich chciataby przeprowadzié¢
audit klientowski, to codziennie u dostawcy odbywalby si¢ przynajmniej jeden. Pojawita
si¢ wigc potrzeba zastapienia tej formy auditem certyfikacyjnym wykonywanym przez
niezalezng jednostke, ktdra uznaliby wszyscy klienci producenta.

Tak zaczgto tworzy¢ proces zapewnienia jakosci w przemysle. Niedlugo p6zniej okazato
si¢, ze podobne zasady mozna przyja¢ w dziedzinie kierowania, organizacji i administra-
cji. Stwierdzono, ze tylko system rozciagnigty na caly obszar dziatalnosci przedsigbior-
stwa moze zapewni¢ sukces. Konieczne okazato si¢ sformutowanie strategicznych celow
jakosciowych zwanych polityka jakosci. Wszystkie elementy procesu zapewnienia jakosci
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polaczono, zaczynajac na polityce jakosci poprzez procedury a konczac na instrukcjach
i tworzeniu ksiggi jakosci. Wszystkie te regulacje stworzyly spdjny i dziatajacy system
jakos$ci. Oczywistym stato si¢ takze, ze za cato$¢ systemu powinna by¢ odpowiedzialna
jedna osoba upowazniona do tego przez najwyzsze kierownictwo i majaca z nim bezpo-
$redni kontakt — petnomocnik ds. jakosci [Budowa..., s. 45].

Te wszystkie doswiadczenia spowodowaty, ze w roku 1987 opublikowano pierwsze
wydanie stynnej dzi$ serii norm ISO 9000. Kolejne, znowelizowane wydanie pojawito
si¢ w Polsce roku 1996 (na $wiecie w 1994), a trzecie w 2000 roku.

Podstawowe pytanie jakie nalezy zadaé przed rozpoczeciem wprowadzania tego wspa-
nialego, jak si¢ wydaje, systemu brzmi: czy mozemy sobie pozwoli¢ na tworzenie sys-
temu jakosci? Uzupetni¢ je mozna kolejnym: kto z tego czerpie korzysci? Odpowiedz
stwierdzajaca, ze system jakosci istnieje, bo tak sobie zycza klienci, bytaby niewtasciwa.
Czesto system jakosci buduje si¢ pod wptywem waznego klienta, ale jesli firma nie wyko-
rzystalaby go do wtasnych potrzeb, to naktady poniesione okazatyby si¢ niepotrzebne,
a dokumenty bylyby jedynie sterta papieru. Dlatego czgste sa wsrod osob przypatrujacych
si¢ z boku procesom tworzenia systemu twierdzenia, ze ISO to tylko tony papieréw i biu-
rokracja. Niestety w przypadku wielu firm wdrazajacych system do niedawna tak byto.
A nie takie byly zamierzenienia tworcéw norm. Na przyktad: norma ISO 9001 w wersji
z 1994 roku wymagata stworzenia 12 procedur, a 5 zalecata. Tymczasem autor, pracujac
jako konsultant, zetknat si¢ z firmami, w ktorych jest ponad 40 procedur, a sa i takie,
w ktdrych jest okoto setki. Takie podejscie do sprawy to grube nieporozumienie. Obecna
wersja normy wymaga tylko 6 procedur.

System zarzadzania jakoS$cig. Norma ISO 9000:2000 definiuje system zarzadzania ja-
koscia w nastepujacy sposob: zestaw wzajemnie powiqzanych lub wzajemnie oddzialu-
Jjacych elementow stuzqcych ustanawianiu polityki i celow oraz osiqganiu tych celow,
wykorzystywany do kierowania organizacjq i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci
[ISO 9000:2000, s. 19].

Taka definicja jest zdaniem wielu autoré6w nie do przyjecia, bowiem nie jest zgodna za-
rowno z definicja systemu w ujgciu szerokim, jak i z definicjg zarzadzania. Wtasciwa
definicja moglaby brzmie¢ nastepujaco: System zarzqdzania jakosciq to podsystem sys-
temu zarzqdzania organizacjq. Do jego glownych zadan nalezy identyfikacja przyczyn
niezgodnosci w procesach (w tym niezgodnosci jakosciowych) oraz zapobieganie zaklo-
ceniom i bledom w funkcjonowaniu poszczegolnych dziedzin dzialalnosci.

System zarzadzania jakos$cig charakteryzuje pig¢ podstawowych aspektow: celowosciowy,
strukturalny, podmiotowy, funkcjonalny i instrumentalny. Tabela 1.1. prezentuje je wszystkie.

Za system zarzadzania jakoscia odpowiedzialne sa wszystkie szczeble kierownicze przed-
siebiorstwa, a szczegdlnie dyrektor naczelny i pelnomocnik ds. jakosci. Proces zarzadzania
musi by¢ zainicjowany przez najwyzsze kierownictwo. Realizacja systemu jakosci dotyczy
wszystkich cztonkdéw danej organizacji. Zarzadzanie jakoscia powinno uwzglednia¢ aspekty
ekonomiczne. Wiasnie w kierunku zarzadzania jakoscia podaza ostatnia nowelizacja
norm ISO 9000.

TQM. Pojecie to nie pojawia si¢ w pierwszych wydaniach norm ISO, co wydaje si¢ parado-
ksalne, biorac pod uwagg, ze TQM jest o kilka dziesigcioleci starszy. Jednakze w znowelizo-
wanej wersji normy poprawiono ten btad i w wydaniu normy terminologicznej ISO 8402
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Tabela 1.1. Aspekty systemu zarzadzania jakoscia

Aspekt System zarzadzania jakoscig

celowosciowy Klasyfikator celow systemu zarzadzania jako$cia, warunki wspotdziatania
migdzy podmiotami, ktére wptywaja na jakos¢ (podzial pracy i specjalizacja,
koncentracja dziatan dot. jakosci, system informacji menedzerskiej, system
motywacyjny)

strukturalny Status podmiotu gospodarczego, struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,
struktura systemu zarzadzania jako$cia

podmiotowy Jednostki organizacyjne zajmujace si¢ jakoscia, komisje ds. jakosci, auditorzy,
wyposazenie techniczne (aparatura pomiarowa, oprogramowanie, stanowiska
doswiadczalne)

funkcjonalny Klasyfikator funkcji zarzadzania jakoscia, system decyzyjny jakosci, procedury
identyfikacji, nadzoru i kontroli, systemy wspomagajace zarzadzanie jakoscia

instrumentalny Techniki zarzadzania (przez cele, motywacjg, wyjatki, techniki
organizatorskie, inne), zasoby materialowe, wyrobow gotowych, infrastruktur

Zrédlo: na podst. A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy. Krakow: KA 1995, s. 182 — 183.

z roku 1994 znajdujemy definicje, wedtug ktorej TQM to sposéb zarzqdzania organizacjq,
skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale wszystkich czlionkéw organizacji i nakiero-
wany na osiqgniecie dlugotrwalego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom
dla wszystkich czionkow organizacji i dla spoleczenstwa [ISO 8402:1994, s. 5]. Niestety
w nowym wydaniu norm znowu nie ma definicji TQM-u. Zapewne autorom wydawato
si¢, ze zarzadzanie jakoscia to to samo co TQM. Nalezy mie¢ nadzieje, ze kolejna noweli-
zacja w roku 2005 skoryguje ten mankament.

Proces TQM jest wiec pewnym rozwinigciem polityki przedsigbiorstwa: od koncentracji
na zyskach i ilosci do oparcia si¢ na potrzebach i zadowoleniu klientéw, jednoczesnie
z uwzglednieniem ogdlnych spraw spotecznych. Takie ukierunkowanie zapewni przed-
sigbiorstwu sukces oraz korzysci dla wszystkich jego pracownikow. TQM sktada si¢
z trzech istotnych elementéw: koncentracji dziatalnosci przedsiebiorstwa na potrzebach
klienta, kompleksowego stylu myslenia oraz wspétdziatania wszystkich pracownikow
przedsiebiorstwa. TQM jest to przede wszystkim rodzaj kultury przedsigbiorstwa, ba-
zujacej na umiejetnosci pracy zespotowej. Jest to pewna filozofia, a nie technika, ktorg
da si¢ wprowadzi¢ w drodze rozporzadzenia, czy tez przejecia od innych. Zrozumieli to
Japonczycy i1 adaptowali system do swoich potrzeb. Nie rozumieli tego Amerykanie,
dlatego probowali skopiowaé rozwiazania przyje¢te przez Japonczykéw. Efektem tych
dziatan jest jedno z bardziej nonsensownych stwierdzen: TQM udaje si¢ tylko w Japonii,
bo oni maja odmienna kulturg.

Stownik poje¢ zwiagzanych z jakoscia
Jako$é — stopien w jakim zestaw naturalnych wtasciwosci spetnia wymagania.

Wymaganie — potrzeba lub oczekiwanie, ktdre zostato ustalone, przyjete zwyczajowo
lub jest obowigzkowe.
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Wiasciwo$¢é — cecha wyrozniajaca. Istnieja rozne klasy wiasciwosci: fizyczne, dotyczace
zmystow, behawioralne, czasowe, ergonomiczne, funkcjonalne.

Zadowolenie klienta — uswiadomiona reakcja klienta zwiazana ze stopniem spetnienia
jego wymagan. Skargi zglaszane przez klientow sa oznaka niezadowolenia, jednakze ich
brak nie oznacza wcale, ze jest dobrze. Nawet wtedy, gdy wymagania zostaty uzgodnione
z klientem, niekoniecznie bedzie on w wysokim stopniu zadowolony.

Proces — zestaw wzajemnie powiazanych lub wptywajacych na siebie wzajemnie dziatan,
ktdre przeksztalcaja dane wejsciowe w wyjsciowe. Wejscia do procesu sg zazwyczaj wyj-
$ciami innych proceséw. Procesy w organizacji sa zazwyczaj zaplanowane i wykonywane
w warunkach nadzorowanych. Proces, w ktorym zgodnos¢ otrzymanego wyrobu nie moze
by¢ w sposob tatwy lub ekonomiczny sprawdzona, czgsto okreslany jest jako proces
specjalny. Np. produkcja granatow jest procesem specjalnym — nie mozna sprawdzic¢
kazdego granatu przed wystaniem go na front.

Wyréb — jest to wynik procesu. Moze to by¢ ustuga, wytwor intelektualny, przedmiot
materialny, materiaty przetworzone.

Ksiega jakoSci — dokument, w ktorym scharakteryzowano system zarzadzania jakoscia
organizacji. Jest to jeden z najwazniejszych dokumentow systemu jakosci wedtug ISO
9001:2000.

Polityka jakoSci — og6t zamierzen i ukierunkowanie organizacji dotyczace jakosci, for-
malnie wyrazone przez najwyzsze kierownictwo. Zazwyczaj sceptycy nazywaja ja stekiem
bzdur lub poboznych obietnic, ale nie nalezy az tak lekcewazy¢ jej znaczenia. Tak na-
prawde, polityka jakosci powinna wyptywac z celu przedsigbiorstwa i jego strategii. Tylko
wtedy ma ona sens.

Procedura — okreslony sposob przeprowadzenia dziatania lub procesu. Ich nadmiar jest
jednym z gtéwnych probleméw dzialajacych systeméw jakosci. Procedura (tam gdzie tego
wymaga norma) musi by¢ pisemna. W razie potrzeby procedury uzupetnia si¢ instrukcjami.

Plan jako$ci — dokument specyfikujacy, ktore procedury i zwiazane z nimi zasoby
nalezy zastosowac, kto i kiedy ma je realizowaé w odniesieniu do okreslonego przed-
sigwzigcia, wyrobu, procesu lub umowy. Wbrew temu, co twierdza niektore jednostki
certyfikujace tworzenie planow jakosci nie musi by¢ jakas wyodrgbniona forma biurokra-
cji. Na dobra sprawe wiele dokumentdw istniejacych w firmie mozna nazwaé swoistymi
planami jakosci.

Niezgodno$¢ — niespelnienie ustalonych wymagan. Niezgodno$¢ odnosi si¢ do niespet-
nienia wymagan systemu jakosci. Niezgodno$ciami nazywa si¢ rowniez wyroby bedace
brakami. Stowa niezgodnos$¢ uzywa si¢ rowniez przy auditach (niezgodnos$¢ w audicie
wymaga zastosowania dziatan korygujacych — likwidujacych przyczyny niezgodnosci).

Audit jakoSci — usystematyzowany, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania
dowodu z auditu i obiektywnej oceny w celu okreslenia w jakim stopniu spelniono uzgod-
nione kryteria. Dowdd z auditu to zapisy stwierdzenia faktu lub inne informacje istotne
dla uzgodnionych kryteriow, ktore moga by¢ wszechstronnie sprawdzone. Moze on by¢
ilosciowy lub jakosciowy. Rozrézniamy trzy rodzaje auditow jakosci. Po pierwsze, moga
to by¢ audity wewnetrzne, ktore przeprowadza sie we wilasnej firmie. Maja one na celu
sprawdzenie, jak dziala system (nie chodzi o karanie kogokolwiek, tylko o poprawe ewen-
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tualnych niedociagnig¢). Z innego rodzaju auditem mamy do czynienia, gdy nasz klient
przyjezdza do nas lub my jedziemy do naszego dostawcy — jest to audit klientowski.
Trzeci rodzaj, to audity ceryfikacyjne — jednostka certyfikujaca, na nasza prosbe przy-
jezdza i sprawdza, czy system dziala u nas poprawnie i czy mozna wydac certyfikat Swiad-
czacy o zgodnosci z wymaganiami normy IS0 9001.

Przeglad systemu dokonywany przez kierownictwo — przeprowadzona przez najwyz-
sze kierownictwo, formalna ocena stanu systemu jakosci i jego adekwatno$ci w stosun-
ku do polityki jakos$ci i nowych celow, wynikajacych ze zmieniajacych si¢ okolicznosci.
Przegladem jakosci jest np. odwiedzenie przez dyrektora poszczegdlnych wydziatow
w celu sprawdzenia, jak stosowane sg procedury (niech nikt nie wpada na genialny pomyst
robienia w tym miejscu procedury!). I jeszcze jedno — nigdzie w normie nie zostato zapisa-
ne, ze ma si¢ to odbywacé raz w roku czy dwa razy, jak to podaja niektdre podrgczniki
i przewodniki.

System zarzadzania jako$cig — zestaw wzajemnie powiazanych lub wzajemnie na siebie
oddziatujacych elementdéw shuzacych ustanawianiu polityki i celéw oraz osiaganiu tych
celow, wykorzystywany dla kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu
do jakosci.

Definicja ta nie spetlnia wymogow stawianych przed definicja systemu zarzadzania.
Autor proponuje stosowanie innego ujgcia problemu, ktdére przedstawiono na wczesniej-
szych stronach.

Wada — niespelnienie wymagan zwigzanych z zamierzonym uzytkowaniem (chociaz nig-
dzie nie ma takiego zapisu, taka definicja przyjeta si¢ w Unii Europejskiej). Pot zartem, pot
serio: wada od niezgodnosci rozni si¢ tym, Ze za wade mozna mie¢ proces karny, a za nie-
zgodnos¢ — cywilny. Wada ma wezszy zakres znaczeniowy: odnosi si¢ do tylko wyrobu.

Zapewnienie jakoSci — element systemu zarzadzania jakoscia, ktory uczestniczy w two-
rzeniu pewnosci, ze wymagania jakosciowe begda spelnione.

Podejscie procesowe — sposob postrzegania organizacji, jako szeregu zwiazanych ze
soba procesOw powiazanych w taki sposob, ze dane wyjsciowe z jednych (informacje,
materiaty, itp.) stanowig dane wejsciowe do innych. Szerzej ten temat zostanie poruszo-
ny w rozdziale czwartym.

Wszystkie definicje sa oparte na ISO 9000:2000. Wielu specjalistdéw uwaza, ze definicja
jako$ci oraz niektdre inne, zawarte w nowej normie sg przygotowane niewtasciwie i nie-
zgodnie z metodologia tworzenia definicji. Przyktadem jest definicja systemu zarzadzania
jako$cia.

Twoércy TQAM-u

Zdjecia, ktore tu zamieszczono, zostaty znalezione w Internecie dla celéw serwisu, dla-
tego autor nie jest w stanie podac ich zrddet, za co przeprasza. Interesujace jest to, ze
wszystkie przedstawiaja ludzi starszych, a przeciez gdy opracowywali nowe systemy
zarzadzania jakos$cia, byli mtodzi...
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Walter A. Shewhart — Od niego tak naprawde wszystko si¢ zaczgto. Zaj-
mowat si¢ jakoscia w Western Electric, a potem w Bell Telephone Laborato-
ries. Byl z wyksztalcenia matematykiem i statystykiem. Jego metoda sterowa-
nia jakoscig spowodowata rewolucje w podejsciu do jakosci. Jednakze on ja
jedynie zainicjowat. Cho¢ od niego uczyli si¢ dzisiejsi mistrzowie — Deming,
Juran czy Taguchi, on sam pozostal w ich cieniu. A trzeba przypomnieé, ze
wynalazt najwazniejsze narzedzie jakim postugujemy si¢ dzi§ w sterowaniu
jako$cig — karte kontrolna.

W. Edwards Deming — W. Edwards Deming byt pierwszym amerykanskim
specjalista, ktory w sposob metodyczny przekazywatl japonskim menedzerom
wiedze na temat jakos$ci. Po raz pierwszy przybyt do Japonii w 1947 roku, gdzie
jako statystyk miat pomoc wladzom okupacyjnym generala MacArthura przy
dokonywaniu spisu ludnosci.

W pdzniejszych latach prowadzit kursy dla japonskich inzynieréw na temat
jakosci. Upowszechnit w japonskich firmach statystyczne techniki kontroli ja-
kosci, a takze filozofie, ktéra pdzniej nazwano TQM-em. W jego kursach brali
udzial pracownicy takich przedsigbiorstw, jak: Sony, Nissan, Mitsubishi czy Toyota. Stal
si¢ swoistym japonskim bohaterem narodowym. Od 1965 roku przyznawana jest w Japonii
najbardziej prestizowa w dziedzinie jakosci Nagroda Deminga.

W Stanach Zjednoczonych zostat ,,odkryty” w latach osiemdziesiatych, gdy kilku dzien-
nikarzy przeprowadzito z nim wywiady. Wtedy zaczat si¢ w USA prawdziwy boom na
Japonskie” systemy jakosci.

Deming uwazat, ze 94% wszystkich problemoéw jakosciowych powstaje z winy kierow-
nictwa. Zarzad jednak powinien pamigtaé, ze decyzje w tych sprawach powinny by¢
podejmowane razem z pracownikami. Byl zdecydowanym wrogiem kontroli, a swoje
podejscie do jakosci totalnej okreslit w czternastu tezach, ktére sa zamieszczone w jed-
nym z kolejnych rozdziatéw tej ksiazki. Byt takze wrogiem amerykanskich metod zarza-
dzania (takich jak zarzadzanie przez cele czy wyniki) i krytykowat je na kazdym kroku.

Joseph Juran — Urodzit si¢ w matej wiosce na terenie obecnej Rumuni w roku
1904. O ludziach z tamtych okolic powiedziat kiedys: ,,Oni nie mieli proble-
méw z jakoscia. Nigdy nie mieli awarii pradu, nigdy nie zepsut im si¢ samo-
chdd. Oni nie mieli elektrycznosci i samochodow”.

Jest uwazany za jednego z ojcow jakosci i kogo§ w rodzaju ,,guru jakosci”. Jego
kariera byta dos¢ btyskotliwa. W roku 1912 przybyt do Ameryki, w wieku 16 lat
rozpoczat nauke w college’u. Rownoczesnie zarabial na swoje utrzymanie, ima-
jac sie réznych drobnych prac. Po studiach pracowal w przemysle, gdzie spotkat
Shewharta. Ze wzgledu na tatwos¢ poruszania sie¢ wsrod zagadnien matematyki i fizyki
uczestniczenie w pracach Shewharta nie sprawialo mu wigkszych trudnosci.

Przez kilka lat pracowat przy akcji Lend-Lease, gdzie udato mu si¢ odbiurokratyzowac
odprawianie statkow i cata wysytke pomocy do Europy. Po wojnie zdecydowat si¢ na
samodzielna pracg jako konsultant i wyktadowca. W 1954 roku zostal zaproszony do
wygloszenia serii wyktadéw dla Japonczykow. Wyktady okazaly si¢ sukcesem. Juran
wykorzystal media, aby spopularyzowac jakosé. Uczestniczyl w audycjach radiowych
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nadawanych na caty kraj, przyczynit si¢ do powotania w Japonii Dnia Jakosci. W 1979
roku powotat Instytut Jurana, ktory zajmuje si¢ rozwijaniem jego metod. W 1986 roku
opublikowat swoja stynna trylogie jakosci (planowanie, sterowanie i doskonalenie).

Podejscie Jurana jest troch¢ mniej surowe od podejscia Deminga. Deming wyzwala u nie-
ktorych naturalny sprzeciw, bo nie uznaje kompromisoéw. Dla Jurana kompromis jest rzecza
naturalng. Ale te 10 krokéw do TQM-u ma ten sam sens, co 14 zasad Deminga, jest tylko
inaczej wyrazone. Warto zauwazy¢, ze o ile Deming koncentrowat si¢ na sterowaniu jako-
Scig, to Juran ktadzie silniejszy akcent na planowanie jakosci.

Generalnie nie mozna si¢ opowiedzie¢ za jednym czy drugim podejsciem. Trzeba pota-
czy¢ ich teorie i wyciagnaé z tego czastke, ktora bedzie nasza wiasng filozofig firmy.
Doda¢ do tego mysl Ishikawy i1 Taguchiego i wielu innych. Plotka glosi, ze Japonczycy,
tworzac nagrode jakosci, zwrdcili si¢ najpierw do Jurana o uzyczenia nazwiska. Dopiero,
gdy ten odmowit, poszli do Deminga. Nie wiadomo, ile w tym ztosliwosci, a ile prawdy,
faktem jest jednak to, ze niektdre zrodia podaja taka informacje.

Kaoru Ishikawa — Podobnie jak wielu Japonczykoéw poznal amerykanskie
metody sterowania jakoscia. Sam jednak zajal si¢ ich udoskonaleniem. Zwrd-
cit on bowiem uwagg, iz japonskie podejscie do tworzenia jakosci jest zwiaza-
ne nie tylko z hierarchia organizacyjna, ale jest realizujowane rowniez poprzez
procesy od poczatku az do konica cyklu zycia produktu. Najlepiej to pokazuje
idea kot jakosci, ktora stworzyt wiasnie Ishikawa, zainspirowany przez Jurana.
Dzis$ Japonia posiada 2 mln kot jakosci, skupiajacych 20 min pracownikow!
Ishikawa nigdy nie przypuszczat, ze kota przyjma si¢ w ponad pigédziesigciu
krajach. Myslat, ze s one wyjatkowe dla japonskiego stylu zarzadzania. Co cie-
kawe, zauwazono, ze kota jakosci przyjmuja si¢ znacznie latwiej tam, gdzie ludzie operuja
alfabetem chinskim (ttumaczy si¢ to nabywaniem wytrwatosci, podczas pokonywania
przeszkod przy nauce tego tego jezyka). Biorac pod uwage ilos¢ problemow z jakimi
wiaze si¢ nauka jezyka polskiego, mozna przypuszczacd, ze i Polacy maja szans¢ na prze-
famanie tych barier.

Jednym z pierwszych sukceséw Ishikawy bylo opracowanie diagramu przyczynowo-
skutkowego — Swietnego narzedzia, ktére w swej prostocie pozwala na stosowanie go
nawet przez mato doswiadczonych ludzi. Wigcej na ten temat w rozdziale poswigconym
metodom i narzedziom.

W swoim dziele ,,Total Quality Control The Japanese Way” (,,Kompleksowe sterowanie
jakos$cia”) opisal podstawy japonskiej teorii sterowania jakoscia w przedsigbiorstwach.
Ishikawa stat si¢ japonskim bohaterem narodowym.

Philip B. Crosby — Crosby pracowal nad jakoscia przez 40 lat, w tym 14 lat spedzit
w ITT, ktora tylko jednego roku dzieki zastosowaniu TQM-u zaoszczedzita 720 miliondw
dolarow. Wiedzg zdobyt, pokonujac kolejne stopnie hierarchii zawodowej od inspektora
az do wiceprezesa zarzadu. Naktad jego najstynniejszej ksiazki, ,,Quality is free”, (,,Jakos¢
nic nie kosztuje” — omowienie jej pojawi si¢ w rozdziale o kosztach jako$ci) osiagnat
wysokos$¢ ponad miliona egzemplarzy.

Opracowat cztery podstawy zarzadzania jakoscia (tzw. absoluty). Stuszno$¢ niektdrych
jest dyskusyjna, chociaz po dluzszym zastanowieniu mozna im przyznac racje:
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Test

1. Jako$¢ okresla sig¢ jako zgodnos¢ ze specyfikacja, a nie jako dobry produkt. Przyktad
z rzeczywistosci: ,,Pewnego razu na ¢wiczeniach z zakresu jakosci mielismy
za zadanie stworzy¢ w ciagu okreslonego czasu jak najwyzsza wiezg z gazet. Udato
nam si¢ zbudowa¢ najwyzsza, niestety jej postawienie zabrato nam o 30 sekund
za duzo. Przegrali$my, chociaz mieli$my najlepszy produkt. Nie osiagnelismy
zgodnosci ze specyfikacja”.

2. Jakos¢ osiaga si¢ przez profilaktyke, a nie poprzez ocenianie. Na to zwracat duza
uwage m.in. Deming.

3. Standard jakosci oznacza brak usterek. Deming zwalczat tego typu hasta. Statystyka
przemyshu nie zna pojecia braku usterek. Ideat nie istnieje. Jednakze tutaj chodzi
o dazenie do ideatu i tak nalezy to interpretowac.

4. Jakos¢ mierzy si¢ kosztem braku zgodnosci ze specyfikacja, a nie wskaznikami.

Genichi Taguchi — Urodzit si¢ w miescie stynacym z produkcji kimon. Oczy-
wistym dla niego bylo, Ze jego studia beda dotyczyly przemystu wiokienniczego
i bedzie wlasnie w tym przemysle pracowal. Ale okoto 1942 roku zainteresowat
si¢ statystyka, ktora stata si¢ jego pasja zyciowa. Po wojnie wykonywat ekspe-
rymenty sluzace opanowaniu produkcji penicyliny. Wtedy to jego nazwisko
zyskato rozglos.

Taguchi zajat si¢ projekowaniem eksperymentéw czyms, o czym wigkszosé ludzi
niezwiazanych z jako$cig czy inzynierig nie ma pojgcia. Napisal ksiazke na ten
temat, a w kilka lat p6zniej wydat kolejna, w ktorej pisat o wskazniku sygnatu do zaktocen.
Byly to poczatki jego teorii. Odwiedzit kilkukrotnie USA, gdzie spotkat si¢ z Shewhartem.

Stworzyl m.in. teori¢ zarzadzania przez kompleksowe wyniki — do dzi§ nieznang w kra-
jach Zachodu, a rozpowszechniong na Tajwanie czy w Indiach. Jednakze gtdéwna jego
teorig byla funkcja strat jakosci oparta na projektowaniu eksperymentéw. Idea ta, jesli
przedstawi¢ ja w najwiekszym skrocie, polega na takim dopasowaniu procesow i produk-
tow do krzywych jakosci, aby straty zwiazane z ich niepokrywaniem si¢ byty jak najmniej-
sze. Odwrotnie do innych teoretykow jakosci Taguchi mowi raczej o stracie jakosci, niz
o samej jakosci. Metoda ta pozwala projektantom zaprojektowac krok po kroku taki wyrob,
ktory zaspokajatby potrzeby klienta i minimalizowat koszty firmy. Jest ona o tyle wygodna,
ze nie wymaga duzej znajomosci statystyki czy statystycznej kontroli jakosci. Jest zapro-
jektowana dla inzynierow-projektantow.

Prosze zaznaczy¢ prawidtowe odpowiedzi. Moze by¢ jedna lub kilka poprawnych odpo-
wiedzi badz wszystkie moga by¢ bledne. Rozwiazanie znajduje sie na koncu ksiazki. Sposdb
oceniania: za kazde poprawne zaznaczenie dodaj 1 pkt. Za kazde btgdne odejmij 1 pkt.
Liczba punktow w ramach kazdego pytania nie moze spas¢ ponizej zera. Jezeli nie ma
poprawnej odpowiedzi, za brak zaznaczen otrzymujesz 2 pkt, kazde zaznaczenie oznacza
0 pkt za pytanie.
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. Idea TQM zostata opracowana:
a) w latach dwudziestych w USA,
b) w latach pigédziesiatych w Japonii,
¢) w latach szesédziesiatych w Europie,
d) przez Amerykanow.
. Jako$¢ mozna zdefiniowac jako:
a) brak reklamacji,
b) stopien, w jakim zestaw naturalnych wtasciwosci produktu spelnia wymagania,
c) najlepsze maszyny produkujace wyrob,
d) brak wad.
. Za jako$¢ w firmie odpowiedzialny jest:
a) dyrektor,
b) pelnomocnik ds. jakosci,
¢) projektant,
d) sprzataczka.
. Aby wdrozy¢ TQM trzeba:
a) wdrozy¢ system ISO 9001,
b) mysle¢ globalnie, dziata¢ lokalnie,
c) zastosowac reengineering,
d) stale dazy¢ do zadowolenia klienta, otoczenia i pracownikow.
. Walter A. Stewhart:
a) opracowat karte kontrolna,
b) wymyslit nazwe TQM,
¢) pochodzit z Rumunii,
d) opracowal 14 zasad.
. W. Edwards Deming:
a) uczyl inzynierow japonskich,
b) o jakosci najpierw uczyt w USA,

¢) udowodnil, ze przyczyna brakéw w produkcji sa przede wszystkim (w 94%)
pracownicy liniowi,

d) krytykowat zarzadzanie przez cele.
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1. Joseph J. Juran:

a) byl uczniem Stewharta,
b) w czasie wojny walczyt z biurokracja,
¢) prowadzit w Japonii audycje radiowe,

d) skupial uwage na sterowaniu jakoscia.

8. Kaoru Ishikawa:

a) wdrozyt idee¢ kot jakosci,
b) opracowat diagram przyczynowo-skutkowy,
c) jest bohaterem narodowym USA,

d) byt uczniem Jurana.

9. Philip B. Crosby:

a) jest tworca stwierdzenia ,,jako$¢ nic nie kosztuje”,
b) definiowal jakos¢ jako zgodnos$¢ ze specyfikacja,
c) opracowat szes¢ podstaw zarzadzania jakoS$cia,

d) standardem jakosci, byt dla niego brak usterek.



