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Streszczenie:

Celem artykutu jest dokonanie analizy krytycznej systemu QMS opartego na zatozeniach TOM stosowa-

nego w firmie Hewlett Packard. Zrealizowanie celu wymagato przedstawienia pojecia jakosci oraz istoty
zarzqdzania przez jakos¢ TOM. Nastepnie zaprezentowano gtowne zalozenia koncepcji TOM oraz opis eta-

pow wdrazania koncepcji Total Quality Management. Wskazano takze na kluczowq role kierownictwa orga-

nizacji implementujqcej TOM. Nastepnie wymieniono oraz opisano najczestsze przeszkody towarzyszqce

implementacji zarzqdzania przez jakos¢ w organizacjach. W ostatniej czesci artykutu dokonano krytycznej

analizy QMS na przyktadzie wdrozZen firmy Hewlett Packard.

Stowa kluczowe: jakos¢, zarzadzania jako$cia, Total Quality Management, kierownictwo, kultura organiza-

cyjna.
Kody JEL: L15, L21

1. Wprowadzenie

W dobie postepujacej globalizacji oraz nieustan-
nie zmieniajacych si¢ potrzeb klientow przedsigbior-
stwa musza poszukiwaé sposoboéw polepszania jako-
sci sprzedawanych towarow oraz $wiadczonych
ustug. Przedsigbiorstwa dazac do poprawy jakosci
ciagle musza mie¢ na uwadze oczekiwania klienta.

Koncepcja zarzadzania przez jakos¢ (ang. Total
Quality Management), ktorej poczatkow doszukiwac
si¢ mozna w latach pigédziesiatych ubieglego wieku
pozwolila przedsigbiorstwom w lepszym stopniu
okresla¢ oraz spetnia¢ potrzeby klienta, prowadzac
przy tym do uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynkach. Poprawa jakos$ci przyczynila si¢ nie tylko
do wigkszej satysfakcji klientow, ale takze samych
pracownikow przedsigbiorstw. Nastawienie na cia-
gla poprawe dziatalnosci pozwolilo przedsigbior-
stwom lepiej reagowaé na zmienne oczekiwania
klientow.

Celem artykutu jest przedstawienie przyktadu za-
stosowania koncepcji Total Quality Management w
zarzadzaniu organizacja. Do realizacji celu postuzo-
no si¢ przegladem literatury polskiej jak i zagranicz-
nej. Inspiracja podjgcia tematyki zarzadzania jako-
Scig byt fakt, ze wdrozenie koncepcji TQM wymaga
od przedsigbiorstwa gruntownych zmian, szczegol-
nie w obszarze kultury organizacyjnej oraz nasta-

wienia pracownikéw. Ponadto, sukces w duzej mie-
rze zalezy od podejscia kierownictwa do kwestii
zarzadzania jakoscia. Mimo faktu, iz wdrozenie
TQM jest skomplikowane i wymaga wielu zmian,
pozwala osiagna¢ przedsigbiorstwom wiele korzysci.

2. Geneza TQM

Przetom w historii jako$ci nastapit w Japonii w
latach 50. XX wieku. W tym czasie Amerykanie
m.in. W.E. Deming oraz J. Juran, pojechali do Japo-
nii, by pom6c w uruchamianiu nowych zaktadow
przemystowych, a nastgpnie kierowac ich dziatalno-
scia. Dostrzegli oni pewna prawidlowo$¢. Stwierdzi-
li bowiem, ze nalezy skupia¢ si¢ na wytwarzaniu
coraz lepszych wyrobow i ustug po coraz bardziej
konkurencyjnych cenach. Jako§¢ oznaczata wtedy
wykonywanie wszystkich proceséow ,,dobrze” od
samego poczatku. Dzigki takiemu dziataniu organi-
zacja moze prawidlowo realizowac zadania, unika-
jac wysokich kosztow ztej jakosci, na przyktad
zwiazanych z naprawami. Efektem opisanej ewolu-
cji stato si¢ dazenie do doskonalenia jakosci we
wszystkich dziedzinach funkcjonowania przedsig-
biorstw (Szymanska, 2015).

Moéwiac o koncepcji Total Quality Management
w pierwszej kolejnosci nalezy zdefiniowac pojgcie
jakosci. Na przestrzeni lat powstato wiele propozycji
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definicji. Ich zestawienie w ujeciu wybranych auto-
réw znajduje si¢ w tab. 1.

Tab. 1. Przeglad definicji jako$ci

Autor Definicja
J.M. Juran Zdolnos$¢ do uzytku.
W.E. Deming Zaspokojenie aktualnych i
przysztych potrzeb.
P.B. Cosby Zgodno$¢ z wymaganiami.

A.V. Feigenbaum Ogot charakterystyk wyro-
bu Iub ustugi w sferze
marketingu, projektowania,
produkowania i obshugi,
dzigki ktorym uzytkowane
wyroby 1 ustugi spetnia
oczekiwania klienta.
Spetienie  formalnych i
nieformalnych ~ wymagan
klientow, przy najnizszych
kosztach za pierwszym i za
kazdym nast¢pnym razem.
Stopien, w jakim zespot
nieodtacznych cech spehia
wymagania. W tym przy-
padku termin jako$¢ moze
by¢ uzyty z przymiotnika-
mi, tj. staba, dobra, dosko-
nata. Nieodtaczne cechy w
przeciwienstwie do cech
przypisanych oznaczaja
istnienic w czyms§, szcze-
golnie jako trwata wia-
snos¢.

R.L. Flood

Norma ISO 9000

Zrédto: (Lancucki, 2001).

Cecha wspolna wymienionych definicji jakos$ci
jest klient. To w gtownej mierze on okresla czy ja-
ko$¢ danego wyrobu. Bez poprawnego odczytywa-
nia oczekiwan klientow przedsigbiorstwa nie beda
uzyskiwa¢ przewagi konkurencyjnej nad swoim i
rynkowymi rywalami.

Mowiac o zarzadzaniu przez jako$¢ nalezy
wspomnie¢ o W.E. Demingu, ktoéry opracowal 14
zasad sluzacych uczynieniu jako$ci kluczowa idea
organizacji (Lancucki, 2001):

1. Stwarzaj warunki dla ciagltego doskonalenia pra-
cy, wyrobow i ustug.

2. Przyjmij nowa filozofig postgpowania, odrzu¢
dotychczasowe normy dotyczace problemow,
wadliwosci, reklamacji i opdznien.

3. Nie polegaj na masowej kontroli jakosci. Stosuj
metody statystyczne, potwierdzajace, ze jakos¢
wyrobow jest wbudowana w system produkcji.

4. Nie dokonuj zakupéw kierujac si¢ wylacznie
cena.

5. Wspieraj nieustannie wszystkie dziatania popra-
wiajace jako$¢ 1 produktywnos$¢, poniewaz w ten
sposob zmniejszg si¢ koszty.

6. Wprowadz instytucjonalna zasade ciaglych szko-
leh 1 nauki pracownikoéw, do aktywnosci tej
wlacz bezwzglednie naczelne kierownictwo
przedsigbiorstwa lub instytucji.

7. Stosuj wiasciwe formy nadzoru. Jego celem po-
winna by¢ pomoc w osiaganiu lepszych wynikow
pracy.

8. Odrzu¢ strach, wprowadz swobodg pytan i suge-
stii, tak by pracownik nie czul Zadnej obawy
przez prezentowaniem pomystéw lub watpliwo-
$ci.

9. Usun bariery migdzy wydziatami firmy. Rozwijaj
ich wspotdziatanie, a takze wspotprace z dostaw-
cami, kooperantami i klientami.

10. Nie stosuj pustych slogané6w majacych dopro-
wadzi¢ do podniesienia produktywnosci i jakosci.

11. Z rozwaga stosuj normy pracy oparte na licz-
bach, poniewaz moga mie¢ szkodliwy wplyw na
jakos¢ 1 poziom produkcji. Wybieraj metody opi-
sowe i nadzér wspomagajacy wykonanie pracy.

12. Usun przeszkody i pozwdl pracownikom oceniac
wilasna prace.

13. Stosuj doksztalcanie przyblizajace najnowsze
metody oraz idee. Ucz pracownikow nowych
umiejetnosci. Sa one konieczne w celu wprowa-
dzenia zmian w zakresie nowych technik, mate-
riatbw i procesow.

14. Daj kazdemu pracownikowi mozliwo$¢ uczest-
niczenia w pracy zespotowej w celu organizowa-
ni 1 dokonywania zmian.

Kolejny prekursor zarzadzania jako$cia J.M. Ju-
ran wyr6znit 10 etapow, opracowujac metodyke
zarzadzania jako$cia (Lancucki, 2001):

1. Uswiadomienie potrzeby doskonalenia jakosci.

2. Ustalenie celow ciagltego doskonalenia.

3. Stworzenie organizacji, ktéra pomoze w o0sia-

gnigciu tych celéw — nalezy powota¢ rady do

spraw jakosci, okresli¢ problemy, opracowac pro-
jekt, wybra¢ koordynatorow oraz stworzyC ze-
spoty.

Przeszkolenie wszystkich pracownikow.

Przydzielenie zadan problemowych.

Informowanie o przebiegu prac.

Okazanie uznania.

. Ogloszenie wynikow.

. Odnotowanie sukcesow.

o S
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10. Wiaczenie usprawnien do zwykle stosowanych
systemOw 1 procesow firmy, co zapewni dalsze
utrzymanie zapalu pracownikow.

W.E. Deming oraz J.M. Juran w znaczny sposob
przyczynili si¢ do rozwoju tematyki zarzadzania
jakoscia w nauce ale i takze w praktyce.

Pojecie Total Quality Management mozna prze-
thumaczy¢ na jezyk polski w nastepujacy sposob —
,.kompleksowe zarzadzanie przez jakos$¢”. Jak zau-
waza Wawak (2016) jest to filozoficzna koncepcja
zarzadzania, ktéra przyporzadkowuje podjecie decy-
zji ciagtemu wzrostowi jakoS$ci pracy i produktu. Co
wigcej, jest to filozofia i strategia dochodzenia do
wyzszej jakoSci pracy i osiagania ciaglej poprawy
jako$ci wyrobow oraz $§wiadczonych ushug. TQM
dazy do spelnienia wymagan jako$ciowych i trwate-
go zadowolenia klientdow zaré6wno zewngtrznych,
jak i wewngtrznych.

Jako kolejna definicjec TQM mozna wskazaé in-
terpretacje przedstawionej przez ISO, mowiaca, ze
kompleksowe zarzadzanie przez jakos$¢ to sposob
zarzadzania organizacja skoncentrowany na jakosci,
oparty na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji,
nakierowany na osiagnigcie dtugotrwatego sukcesu
dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla
wszystkich cztonkoéw organizacji i dla spoleczen-
stwa (PN-ISO, 1996).

Z kolei Wasilewski (1999) okresla TQM jako fi-
lozofig zarzadzania, wykorzystywana przy realizacji
wszystkich przedsigwzig¢ 1 procesdéw w przedsig-
biorstwie, opierajaca si¢ na przywoddczej roli kie-
rownictwa 1 zaangazowaniu kazdego pracownika
wspoOlpracujacego z zespotem ze swego Srodowiska
pracy.

Ponadto, TQM mozna zdefiniowaé¢ jako podej-
$cie do zarzadzania organizacja, w ktérym kazdy
aspekt dzialalno$ci jest realizowany z uwzglednie-
niem spojrzenia projakosciowego. Uczestnicza w
nim wszyscy pracownicy poprzez pracg zespolowa,
zaangazowanie, samokontrole i stale podnoszenie
kwalifikacji. Celem jest osiagnigcie dlugotrwalego
sukcesu, ktorego zrodlem sa zadowolenie klienta
oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkow oraz dla
spoleczenstwa (Wawak, 2016).

Ktos (1994) definiuje TQM jako sposob zarza-
dzania przedsigbiorstwem charakteryzujacy si¢ po-
dejsciem systemowym, zorientowanym na cele stra-
tegiczne, zdolnos$cia do ciaglej i trwalej poprawy
oraz aktywnym zespotowym dzialaniem catego per-
sonelu, w tym pelnym udzialem naczelnego kierow-

nictwa. TQM ma na celu speli¢ potrzeby klientow
w danej chwili i w przyszlo$ci. Zarzadzanie przez
jako$¢ realizowane jest poprzez wykorzystanie ludzi
i stosowanych przez nich metod ilosciowych do
oceny 1 usprawnienia wszystkich istotnych procesow
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poprawy dostaw do
przedsigbiorstwa. Ponadto, TQM stanowi kulturowa
zmiang stylu dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Mozna wyciagna¢ wniosek, ze Total Quality Ma-
nagement jest koncepcja zarzadzania, ktora jako
gtowna ideg stawia permanentna poprawe jakosci
dziatalnosci oraz wyrobow. Dzieje si¢ to z zaanga-
zowaniem wszystkich pracownikow firmy, a przede
wszystkim kierownictwa. Stosowanie TQM ma
przynies¢ diugotrwaly sukces dzigki ciagtemu spet-
nianiu oczekiwan klientow.

3. Zalozenia TQM

Total Quality Management jak kazda koncepcja
zarzadzania musi opiera¢ si¢ na pewnych zaloze-
niach. Mozna do nich zaliczy¢ (Wawak, 2016):

1. Zaangazowanie kazdego pracownika w przedsig-
biorstwie w doskonalenie najdrobniejszych
aspektow jego dzialalnos$ci zwigksza jakos¢. Do-
skonalenie to odbywa si¢ poprzez czgste drobne
usprawnienia, a nie wielkie inwestycje. Przyczy-
na takiego podejscia jest rachunek efektywnosci -
inwestycja wiaze si¢ z nakladami, a zatem wyz-
sza jako$¢, wigksza produkcja czy nizsze koszty
okupione sg wczesniejszymi wydatkami. Praw-
dziwy wzrost efektywnosci wystgpuje, gdy ten
efekt powoduja setki drobnych, tanich zmian.

2. Optymalizowanie procesOw jest istotna czescia
TQM. Wykorzystanie prostych i uniwersalnych
narzedzi oraz maszyn, ktore mozna tatwo i szyb-
ko przezbroi¢, maksymalizuje czas, kiedy mozna
produkowac. Synchronizacja pracy poszczegdl-
nych stanowisk pozwala niwelowaé koszty zapa-
sow. Poprawne wykonanie zadan za pierwszym
razem sprawia, ze praca nie jest destabilizowana
przez ciagle poprawki.

3. Przyczyna duzej czgsci probleméw jakosciowych
jest niewlasciwe zarzadzanie firma, organizacja
pracy, motywacja. Jedynie kilka procent btedow
powodowanych jest przez pracownikéw produk-
cyjnych.

4. Sukces stosowania zarzadzania przez jako$¢ jest
oddalony w czasie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze do-
piero dlugotrwate stosowanie metod powoduje
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Sukces musi
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przektadac¢ si¢ jednak nie tylko na dziatalno$¢ or-
ganizacji, ale takze na korzysSci dla spoteczenstwa
oraz $rodowiska naturalnego. Wynika to z faktu,
ze przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ w
swojej dziatalno$ci spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu.

Z kolei Opolski i Modzelewski (2004) wyrdznia-

ja nastgpujace zasady:

— istotna jest znajomos$¢ klienta wewngtrznego
(pracownikow), jego postaw i1 sposobu zachowa-
nia. Nalezy bada¢, co pracownicy sadza na temat
celow instytucji publicznej, systemu komuniko-
wania si¢ mi¢dzy dziatami, sposobu zarzadzania.
Informacje te z kolei pozwola na sformutowanie
ogolnej strategii wewnatrz instytucji publicznej
oraz umozliwia wdrazanie nowego systemu.
Koncepcje TQM charakteryzuje wspdtuczestnic-
two 1 zaangazowanie personelu na wszystkich
szczeblach. Filozofia koncepcji kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ polega, bowiem na
przekonaniu, iz kazdy na swoim stanowisku po-
petia bledy, ktore w konsekwencji wptywaja na
catoksztalt wizerunku organizacji,

— zaangazowanie i wspoluczestnictwo calego na-
czelnego kierownictwa jest znaczacym elemen-
tem koncepcji TQM. Sukces, a co za tym idzie,
widoczna poprawe dziatan instytucji publicznej —
poczawszy od wykonania ustugi zgodnie z wy-
mogami jako$ci oraz wymaganiami odbiorcow
ustug, a skonczywszy na wymiernej redukcji
kosztow — mozna osiagnaé tylko przy pelnym
poparciu Scistego kierownictwa. Wprowadzenie
koncepcji kompleksowego zarzadzania przez ja-
ko$¢ nie jest krotkotrwatym procesem, lecz dtu-
gotrwala strategia, ktora bez zaangazowania i po-
swigcenia czasu, wysitku, a w konsekwencji 1
wytrwatosci kierownictwa nie przyniesie spo-
dziewanych rezultatow,

— $wiadczenie wysokiej jakosci ustug wymaga
poznania oczekiwan klienta i stopnia jego zado-
wolenia. Najprostszym sposobem, aby to osia-
gna¢ jest badanie opinii satysfakcji klientow z
otrzymanej ustugi. Badanie to, dostarcza infor-
macji okreslajacych stabe i mocne strony po-
szczegolnych dziatow organizacji, a takze pomo-
ze ustali¢ stopien zadowolenia klienta oraz okre-
sli¢, co nalezy zmieni¢ w ustudze, aby zadowolita
klientéw. Dane te pozwola na skorygowanie nie-
wlasciwych procedur/standardow. System bada-
nia opinii klientow jest niezbednym zrédlem in-

formacji przy wdrazaniu koncepcji komplekso-

wego zarzadzania przez jakos¢ (TQM). Badania

takie mozna wykona¢ za pomoca ankiety rozsy-
tanej klientom lub rozprowadzanej na terenie in-
stytucji publiczne;.

Wawak (2008) wyrdznia nastepujace cechy i za-
sady koncepcji TQM:

— TQM zwraca uwage na problem przywodztwa
oraz zaangazowanie w proces ciaglego doskona-
lenia pracy i wyrobow,

— pracownicy w systemie TQM nie dziataja w po-
jedynke, lecz w zespole. Zespoly posiadaja swo-
ich liderow, pod ktorych kierunkiem podazaja in-
ni pozostali cztonkowie zespolu. Dzigki pracy ze-
spolowej pracownicy moga dyskutowac, konsul-
towac rézne problemy co umozliwi osiagnigcie
lepszych wynikow,

— centralne miejsce w zarzadzaniu przez jakos¢
zajmuje cztowiek, a praca zespotowa jest ko-
nieczna,

— TQM wykorzystuje rezerwy tkwiace w psychice
czlowieka do poprawy jako$ci, co oznacza, ze
sktania pracownikoéw do permanentnego dosko-
nalenia pracy i samorealizacji poprzez prace,

— kluczowe jest zazgbianie si¢ strategicznych, or-
ganizacyjnych, technicznych oraz personalnych
przedsigwzie¢ w zapewnianiu optymalnego po-
ziomu jako$ci $wiadczonych ustug oraz wytwa-
rzanych produktow.

Przestrzeganie zasad, na ktorych oparta jest kon-
cepcja TQM pozwala przedsigbiorstwu lepiej spel-
nia¢ oczekiwania klientéw, ale takze poprawiaé
funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa. Najistot-
niejszym elementem poprawiania jakosci jest czto-
wiek, a przede wszystkim praca zespolowa. Dzigki
wspolnej pracy wszystkich pracownikow przedsie-
biorstwa sa w stanie optymalizowaé wszelkie proce-
sy w swojej dziatalnosci.

4. Etapy wdrazania TQM

Nawiazujac do Steinbecka (1998) koncepcjg
TQM wdraza si¢ dzigki realizacji czterech etapow:
1. Okreslenie pozycji.
2. Wyznaczenie celow.
3. Wdrozenie.
4. Ciagte ulepszanie.

Mowiac o pierwszym etapie, nalezy wspomniec,
ze aby moc wyznaczy¢ konkretne mierzalne cele, w
pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwo musi okresli¢
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wlasna pozycje¢ na rynku docelowym (kulturg firmy
czy jej wizerunek). Zmiany wizerunkowe sa bardzo
trudne do przeprowadzenia. Nastgpnie organizacja
musi okresli¢ regionalne rynki docelowe. Jak wska-
zuje Steinbeck $rodkiem pomocniczym przy pozy-
cjonowaniu wtasnych produktow na rynku jest ana-
liza portfolio. Do okreSlenia procesow, przebiegu
produkcji oraz procedur przedsigbiorstwo moze
zastosowa¢ benchmarking. Nastepnie za pomoca
analizy konkurencji organizacja moze okresli¢ wta-
sne produkty pod wzgledem funkcji, ceny, technolo-
gii czy jakos$ci. Na podstawie zebranych informacji
przedsigbiorstwo wyznacza strategiczne cele na
okres od trzech do szesciu lat. Sg one modyfikowane
zaleznie od sytuacji na podstawie najnowszych wia-
domosci. Organizacje z jednej strony powinny wy-
kazywac si¢ elastycznoscia, ale takze niektore za-
sadnicze elementy musza pozosta¢ niezmienne (Ste-
inbeck, 1998).

Nawiazujac do drugiego etapu implementacji
TQM nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo musi
okresli¢ cele, ktore bedzie realizowaé w okreslonym
czasie. Istotne jest to, aby wszystkie cele i wizja
dotarty do wszystkich pracownikow organizacji.
Ponadto, musza oni nie tylko je zna¢, ale takze zro-
zumie¢ i zaakceptowac. Droga do osiagnigcia takie-
go stanu jest dialog pomigdzy kierownictwem kaz-
dego szczebla z pracownikami. Wszystkie nowe cele
musza by¢ przekazywane do dzialu rozwoju, aby
powstawaly tam innowacyjne produkty na bazie
posiadanej wiedzy i mozliwych zasobdéw kapitato-
wych. Niezbgdna przy tym jest ciagla wspolpraca
pomigdzy dziatami rozwoju, a pozostatymi dziatami
przedsigbiorstwa np. produkcji (Steinbeck, 1998).

Kolejny etap jest zdecydowanie najtrudniejszym
sposrod wszystkich czterech. Wdrozenie nowych
produktéw pod wzgledem technicznym jest zazwy-
czaj stosunkowo tatwe do opanowania, natomiast
proces restrukturyzacji z dotychczasowymi pracow-
nikami trudniejszy. Jak zauwaza Steinbeck (1998)
kazdy czlowiek jest odrgbna indywidualnoscia i
dopiero wtedy, kiedy uda si¢ pogodzi¢ jego zyczenia
i cele z celami przedsigbiorstwa, osiagnie si¢ wysoki
stopien motywacji wszystkich pracownikéw i opty-
malne sukcesy. Bazujac na strategicznych celach
okresla si¢ przyszte wymagania odno$nie kompeten-
cji oraz wyksztalcenia pracownikow. Dzigki analizie
umiej¢tnosci (ang. skill analyse) porownuje sig je do
dotychczasowych kompetencji. Po wskazaniu nie-
doboréw mozna przeprowadzi¢ niezbedne szkolenia.

Kazda zaplanowana zmiana musi by¢ rozpatrzona
pod katem potencjalnego ulepszenia dla zewngtrz-
nego klienta. Na dany okres wyznaczane sa jedno-
znaczne 1 mierzalne cele, ustalane i akceptowane
zakresy odpowiedzialno$ci, a nastgpnie sa one upo-
wszechniane we wszystkich obszarach funkcjono-
wania organizacji.

Nawiazujac do ostatniego etapu wdrazania TQM
mozna stwierdzi¢, ze proces ciagltego ulepszania
jakosci moze by¢ skutecznie realizowany poprzez
mate, samodzielne jednostki organizacyjne, ktére
elastycznie dopasowuja si¢ do oczekiwan klientow i
wymagan rynku. Poprzez regularne ankietowanie
nabywcow sprawdza si¢ skuteczno$¢ wdrazanych
ulepszen odno$nie zadowolenia klientow 1 jesli za-
chodzi taka potrzeba wprowadza si¢ modyfikacje
(Steinbeck, 1998).

Wawak (2016) podkresla, ze podczas wdrozenia
zarzadzania przez jako$¢ kluczowa role odgrywa
kierownictwo organizacji. Do jego glownych zadan
nalezy:

— zachgcenie wszystkich pracownikéw do postrze-
gania TQM jako filozofii i orientacji dominujace;j
W organizacji,

— zapewnienie jak najlepszej skuteczno$ci oraz
efektywnosci wdrazania zasad zarzadzania przez
jako$¢ w przedsigbiorstwie we wspotpracy z inte-
resariuszami,

— inicjowanie pracochtonnego i skomplikowanego
procesu wymaganych zmian w kulturze organi-
zacyjnej oraz rozpoczecia przeksztalcen nasta-
wionych na ciagla poprawe jako$ci rozpoczyna-
jac od samego siebie, dajac tym samym przyktad
pracownikom,

— wlaczenie zasobow przedsigbiorstwa tj. pracow-
nikow, srodkow produkeji, systemow IT oraz ka-
pitatu pienigznego do petnego i powszechnego
stosowania zasad zarzadzania przez jakosc.
Zauwazy¢ nalezy, ze wdrazanie TQM jest proce-

sem niezwykle skomplikowanym oraz dhugotrwa-

lym. Wiele zalezy od odpowiedniego okreslenia
celow, jednakze, aby moc je okres$lic musi przede
wszystkim znaé swoja pozycje na rynku oraz znaé
oczekiwania klientow. Jak juz zostalo wcze$niej
wspomniane, kluczowym elementem TQM sa lu-
dzie. Ich kompetencje i zaangazowanie w znacznym
stopniu przyczynia si¢ do osiagnigcia przewagi kon-
kurencyjnej. W tym wszystkim kluczowa role od-
grywa kierownictwo, ktore musi ciagle motywowac
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pracownikoéw 1 dazy¢é do zmiany kultury organiza-
cyjnej na projakoSciowa.

5. Problemy zwigzane z wdrazaniem kon-
cepcji TQM
Jak w przypadku wielu koncepcji zarzadzania,

ich implementacja moze zakonczy¢ si¢ sukcesem

przynoszac wielkie korzysci, lub tez porazka, wyni-
kajaca z popemionych btgdow podczas wdrazania.

Podczas wprowadzania koncepcji TQM pojawia sig

wiele przeszkod. Do najczgstszych mozna zaliczyé

(Karaszewski, 1999):

1. Brak wizji i planow. Kierownictwo organizacji
musi mie¢ wyraznie sprecyzowane cele, aby roz-
pocza¢ wprowadzanie polityki jako$ciowej. Jest
to jeden z elementarnych warunkéw efektywnego
wdrozenia TQM. W tym aspekcie wiele zalezy
od kierownictwa oraz ich zaangazowania w pro-
jekt.

2. Satysfakcja z szybkiego rozwiazania problemow.
Powszechnie uwaza sig, ze juz samo zwrocenie
uwagi na problem podniesienia jakosci przez kie-
rownictwo zapewnia szybki sukces. Kierownic-
two jako ,,szybkie rozwiazania” proponuje np.
tworzenie kot jakos$ci czy tworzenie programow
troski o klienta. Czas wymagany na ich realizacje
jest szybki, stad kierownictwo zadowala si¢ efek-
tem. Aby jednak poprawi¢ jakos¢ w dtuzszej per-
spektywie nalezy zmieni¢ kultur¢ organizacyjna.
Niestety wymaga to duzo czasu.

3. Zmiany kulturowe kontra podejscie planowe.
Obie koncepcje w TQM rdéznia si¢ od siebie.
Pierwsza uznaje powszechne zmiany w kulturze
organizacyjnej za najwazniejszy aspekt ulepsza-
nia jakosci. Z kolei, druga skupia si¢ na podejsciu
planowym. Zwolennicy dwoch podej$¢ nie po-
winni si¢ zwalcza¢ na poziomie usprawnienia
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zawsze ucierpi na
tym organizacja.

4. Brak mierzalnosci wielu proceséw zarzadzania
przez jakos$¢. Wigkszos¢ z procesow TQM jest
niemierzalna w satysfakcjonujacym zakresie.
Jednym z narzedzi stosowanych przez przedsig-
biorstwa jest badanie kosztéw jakosci. Technika
pomocna przy ustalaniu priorytetow dziatan ko-
rygujacych, niestety nie spetnia roli przy badaniu
catego procesu. Organizacje implementujace
TQM powinny opracowaé wilasne, przede
wszystkim zgodne ze specyfika ich dziatalnosci,
metody i kryteria oceny osigganych rezultatow.

5. Brak zaangazowania kierownictwa. Jest to jedna

Z najczesciej wystgpujacych przyczyn porazek
podczas wprowadzania TQM. Jednym z powo-
dow braku zaangazowania kierownictwa jest nie-
zrozumienie problematyki procesu ulepszania ja-
ko$ci. Zazwyczaj kierownictwo na poczatku en-
tuzjastycznie podchodzi do realizacji nowego
programu, lecz po pewnym czasie znacznie ogra-
nicza swoj wktad w koncowy efekt.

. Zinstytucjonalizowane zarzadzanie przez jakoSc¢.

Implementacja TQM wymaga opracowania planu
i wsparcia procesu zmian, jednakze nie mozna
przypisa¢ tych zadan tylko jednej komorce orga-
nizacyjnej. Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie
TQM spoczywa na kierownictwie, jednostkach
organizacyjnych oraz wszystkich zatrudnionych.
W wielu przedsigbiorstwach odpowiedzialnos¢
za wdrozenie zarzadzania przez jako$¢ spoczywa
tylko na dziatach jakos$ci. Powoduje to zanik za-
interesowania podnoszeniem jako$ci w innych
dziatach organizacji.

. Zbyt ograniczona jako$¢. TQM obejmuje cala

organizacj¢ oraz wszystkich pracownikéw. Kon-
cepcja ta wymaga odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej 1 przede wszystkim konkretnego po-
strzegania procesu usprawnien. W wielu organi-
zacjach tylko czg$¢ kierownictwa uznaje jakos$¢
jako kluczowy element budowania strategii. Pra-
cownicy uwazaja z kolei, ze TQM jest proble-
mem dziatu jakos$ci, nie rozumiejac tego, ze za-
rzadzanie przez jakos¢ dotyczy calego przedsig-
biorstwa.

. Satysfakcja z zadowolenia klientow. Wiele orga-

nizacji uwaza uzyskanie wysokiego poziomu za-
dowolenia klientow za sukces. Jest to miara spet-
nienia poktadanych w wyrobach oczekiwan pro-
ducentdw, jednak bazowanie jedynie na poziomie
satysfakcji klientow prowadzi¢ moze do ostabie-
nia reakcji producentow na nowe potrzeby od-
biorcow. W globalnej gospodarce przedsigbior-
stwa musza rozpoznawac nie tylko biezace po-
trzeby, ale tez przyszte. Chcac by¢ liderem na
rynku, w gtdéwnej mierze powinny wigcej uwagi
poswigcac przysztym potrzebom.

. Niewystarczajace zaangazowanie pracownikow.

W gléwnej mierze odpowiedzialno$¢ za brak za-
angazowania pracownikOw w zmiany spoczywa
na kierownictwie organizacji. Kierownictwo po-
winno pomoc wszystkich zatrudnionym zrozu-
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mie¢ zasady zarzadzania przez jako$¢ oraz poka-

za¢ im pozytywne efekty wynikajace z TQM.
10.Dominacja narzedzi nad procesem. Na przestrze-

ni lat opracowano liczne narzedzia i techniki ma-
jace na celu wspomaganie procesu usprawniania
jakosci. Ciagly proces usprawniania nie moze
funkcjonowa¢ jedynie w oparciu o techniki. W
organizacjach czasem narzgdzia staja si¢ celem, a
nie $rodkiem do jego osiagniecia. Skutkuje to
tym, Ze pracownicy pomijajac nadrzedny cel ja-
kim jest jako$¢, poswigcaja wigkszos¢ czasu na
przygotowywanie i wypelnianie ankiet oraz wy-
kresow.

Wiele niepowodzen rodzi si¢ z niedostosowania
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Implementacja
TQM jest wielkim wyzwaniem dla kierownictwa,
poniewaz na nim spoczywa odpowiedzialno$¢ za
zmiang kultury organizacyjnej oraz podejmowanie
odpowiednich decyzji. Jesli pracownicy beda odpo-
wiednio przygotowani i plan dziatania dobrze opra-
cowany, przedsigbiorstwo bgdzie moglo w stanie
efektywnie wdrozy¢ zarzadzanie przez jako$¢ w
swojej dziatalnosci.

6. TQM w Hewlett Packard

Mowiac o praktycznym przyktadzie wdrozenia
koncepcji TQM w dziatalnosci przedsigbiorstwa
mozna wskaza¢ firm¢ Hewlett Packard. HP jest
amerykanskim przedsigbiorstwem informatycznym z
siedziba w Palo Alto, w Kalifornii, zalozonym w
1939 r. Produkuje m.in. komputery osobiste, drukar-
ki, serwery, urzadzenia poligraficzne oraz $wiadczy
ushugi z zakresu IT. W 2010 r. zatrudniato okoto 324
tysiecy osOb na catym §wiecie. Na terenie Polski
oddziat  Hewlett  Packard  Polska
(www.hp.com).

Przedsigbiorstwo zaczgto w 1986 r. wdrazac sys-
tem jakosci oparty na zatozeniach TQM. Jego nazwa

istnieje

to Quality Maturity System. Okre$la on na jakim

stopniu dojrzatosci pod wzgledem jakosci znajduje

si¢ firma QMS. Opiera si¢ na pigciu glownych kie-

runkach (Szymanska, 2015):

1. Strategic Focus. Polega w glownej mierze na
opracowaniu celu. Ma odpowiedzie¢ na pytania,
po co firma istnieje na rynku i komu maja stuzy¢
jej wyroby. W celu identyfikacji potrzeb klientow
firma HP prowadzi badania marketingowe. Po-
zwala okresli¢ pozycj¢ na rynku oraz to w jaki
sposdb postrzegaja ja konkurenci. Realizujac
Strategic Focus Hewlett Packard zwraca uwagg

na wspolprace z partnerami, z ktérymi wspolnie
dostarcza produkty. HP wyrdznia to, ze dobiera
partneréw biznesowych w bardzo staranny spo-
sob.

. Planowanie. Jest to jeden z najistotniejszych ele-

mentow QMS. Mozna wyrdézni¢ planowanie
krotko (plany roczne) i dtugookresowe. Istotne
jest to, ze plany HP Polska musza by¢ tozsame z
planami europejskiego oddziatu Hewlett Packard.
Przyktadowo, jesli gltowny zarzad korporacji
okresli na dany rok poprawe jako$ci $wiadczenia
ustug IT jako gléwny cel, to w swoich planach
rocznych europejskie oddziaty oraz HP Polska
tez musza to respektowaé. Na tym etapie plany
roczne podlegaja kwartalnym przegladom w celu
weryfikacji postepow. Jak zauwaza Szymanska
(2015) drugim rodzajem planu jest Business Stra-
tegic Review. W sktad cato$ciowego BSR wcho-
dza plany dzialow (np. marketingu, sprzedazy).
BSR tworzony jest na 5 lat i jego istota jest to, ze
w nim wskazane sa cele dlugofalowe. Okres$la on
co jest potrzebne, aby poszczegolne cele dhugo-
terminowe zostaly efektywnie osiagnigte. Wyko-
nywany plan pigcioletni jest corocznie weryfiko-
wany. Co wigcej, w BSR sa tez zatozenia doty-
czace szacowanego wzrostu sprzedazy w po-
szczegoblnych okresach.

. Zarzadzanie procesami. W firmie HP polega na

stworzeniu mapy procesow, ktdra zawiera kazdy
proces zachodzacy w przedsigbiorstwie, na kaz-
dym z pozioméw. Okre§lone w nie sa stosunki
pomigdzy poszczegdlnymi procesami z podzia-
tem na procesy gtowne oraz wspomagajace. Dla
HP Polska gltéwne procesy to: proces $wiadcze-
nia ustug, proces zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz proces sprzedazy. Ich efektywno$¢ obrazo-
wana jest poprzez pomiar (za pomoca tabel, tzw.
business fundamentals) w ustalonych odstgpach
czasu. Proces instalacji przeprowadzany podczas
pierwszej wizyty u klienta jest kluczowym
wskaznikiem efektywnosci.

. Doskonalenie procesu. Kierunek ten powiazany

jest pomiarem efektywnosci. Jesli w danym okre-
sie czasu wykryto jaki§ problem i w kolejnym
powtarza sig, trzeba zastanowi¢ si¢ nad jego
przyczyna. Po znalezieniu przyczyny, firma HP
stosuje dziatania korygujace. Przyktadowo: jesli
pojawia si¢ duzo wadliwych instalacji, to dziata-
niami korygujacymi sa dodatkowe szkolenia dla
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pracownikow lub zwigkszenie liczby pracowni-

kow.

5. Leadership Participation. Ostatni kierunek ma
uswiadomi¢ pracownikow, jaka jest rola kazdego

z nich w tworzeniu systemu QMS. Bardzo wazna

jest integracja pracownikow, poniewaz QMS za-

ktada zaangazowanie wszystkich pracownikow
organizacji na rzecz zbudowania systemu jakos$ci
obstugi klienta zar6wno wewngtrznego, jak i ze-
wngtrznego. Integracje  wspomagaja otwarte
przestrzenie biurowe (ang. open space) oraz
szkolenia budujace $wiadomos$¢, zwigkszajace
zaangazowanie. Ponadto, szkolenia moga rozwi-
ja¢ osobowos$¢, mocne strony oraz podnosi¢ kwa-
lifikacje. W firmie Hewlett Packard, kazdy no-
woprzyjety pracownik zobligowany jest odby¢
szkolenia integracyjne. Nastgpnie otrzymuje list,

w ktorym znajdzie oczekiwania wzglgdem niego.

Ostatnim etapem integracji jest rozmowa nowego

pracownika z jego menedzerem, podczas ktorej

ustala si¢ $ciezkg rozwoju pracownika w firmie.

Poréwnujac metodyke wdrazania QMS do TQM
(zaprezentowana w punkcie 4.) nalezy wskaza¢ na
roznicg w liczbie etapéw implementacji: QMS za-
ktada pig¢ etapow, z kolei Steinbeck (1998) zaktada
cztery etapy wdrazania. Pomimo tej réznicy, nalezy
stwierdzi¢, ze schemat postgpowania jest do siebie
zblizony.

W poczatkowej fazie Hewlett Packard przyktada
bardzo duza wage do okreslenia swojej pozycji na
rynku, ktadac przy tym szczegdlny nacisk na wybor
oraz oceng swoich partnerow biznesowych, a nie
tylko konkurentéw. Na podstawie pierwszego etapu
tj. Strategic Focus mozna wyciagna¢ wniosek, ze
firma HP jest $wiadoma duzej zaleznosci pomigdzy
jej pozycja rynkowa a dobrze dobranymi partnerami
biznesowymi.

Firma Hewlett Packard na podstawie zebranych
informacji nie okresla planow dziatan jedynie na
okres 3-6 lat (o czy wspomina Steinbeck (1998)),
lecz tez na czas jednego roku. Charakterystycznym
wydaje si¢ by¢ fakt, ze poszczegoélne filie musza
podporzadkowaé si¢ strategii nakreslonej przez
gtéwny zarzad korporacji w okresach krétkich oraz
dhugich. Nie zawsze zarzad korporacji bgdzie w
stanie nakresli¢ poprawny plan dziatania dla jednej
filii, co moze sta¢ si¢ przyczyna spadku jakosci lub
sprzedazy. Jednakze kwartalne lub roczne weryfi-
kowanie postgpoéw pozwala kontrolowaé¢ w sposob
miarodajny efektywnosc¢ stosowania QMS.

Wielka zaleta w systemie QMS jest stworzenie
mapy procesow. Pozwala to w sposob ciagly trzy-
mac¢ si¢ okreslonego schematu dziatania oraz wska-
zywaC elementy, ktore mozna poprawic. Jest to
zbiezne z trzecim etapem wdrazania TQM zaprezen-
towanym przez Steinbecka (1998). Bez tego polep-
szanie jakoSci nie bytoby efektywne.

Ostatni etap tj. Leadership Participation pokazu-
je jak istotnym czynnikiem sa pracownicy w zarza-
dzaniu jako$cia. To w gléwnej mierze od nich zalezy
wzrost jakosci produktéw lub $wiadczenia ustug.
Jednakze, firma oprocz szkolen powinna przepro-
wadza¢ comiesi¢czne rozmowy z kazdym pracowni-
kiem, wystuchujac wszystkich jego uwag oraz po-
mystéw na poprawe jakosci funkcjonowania firmy.

Przyklad firmy Hewlett Packard pokazuje jak
ztozonym i skomplikowanym jest proces implemen-
towania koncepcji TQM w organizacji. Wymaga
dyscypliny, wiedzy, odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej nastawionej na ciagly rozwdj oraz poprawg
jakos$ci oraz duzego zaangazowania. Efektem stoso-
wania zarzadzania przez jakos$¢ jest fakt, ze firma
Hewlett Packard w 2010 r. byta druga pod wzgleg-
dem obrotow firma informatyczna na $wiecie.

7. Podsumowanie

Reasumujac, koncepcja zarzadzania przez jakosc¢
(ang. Total Quality Management), ktorej istota jest
podnoszenie jakosci dziatalnosci przedsigbiorstwa
co przeklada si¢ na lepsze spetnianie oczekiwan
klientow narodzita si¢ w latach pigédziesiatych mi-
nionego wieku. Spehianie terazniejszych oraz przy-
sztych potrzeb pozwala przedsigbiorstwu osiagnac
przewage konkurencyjna.

Dziatanie zgodne z zatozeniami TQM oraz
schematem wdrazania koncepcji jest wyjatkowo
trudne. Wymaga duzych kompetencji pracowni-
czych oraz umiejetnego planowania strategicznego.
Dobrze okreslona pozycja na rynku oraz poprawnie
sformutowane cele sa fundamentem efektywnej
implementacji zarzadzania przez jakos¢. Dziatania
muszg by¢ ciagle ukierunkowane na poprawe jako-
$ci oraz ciagle doskonalenie i optymalizowanie pro-
cesow.

Organizacja wdrazajaca TQM moze napotkac
szereg przeszkod na swojej drodze. Kierownictwo
firmy musi zdawac¢ sobie sprawe¢ z obowigzkéw i
wyzwan jakie przed nim stang. Kluczowym elemen-
tem zarzadzania przez jakos¢ sa ludzie, a kierownic-
two ma za zadanie umiejetnie ich prowadzi¢, oraz
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ukierunkowa¢ kultur¢ organizacyjna na ciagle daze-  ski, lecz istnieja elementy, przy ktorych zarzad kor-
nie do poprawy jako$ci w przedsigbiorstwie. poracji powinien podejmowac ostrozne i przemysla-

Przyktad firmy Hewlett Packard, ktora dzigki im- ne decyzje. Odpowiednio uksztattowana kultura
plementacji TQM odnosi sukcesy, moze by¢é wzo- organizacyjna i jasno okreslone cele pozwola przy-
rem do nasladowania przez inne przedsigbiorstwa. czyni¢ si¢ kazdej firmie do osiagnigcia sukcesow w
System QMS zaaplikowany przez nig przynosi zy- ramach poprawiania jakoSci.
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Abstract:

The aim of the article is to provide critical analysis of QMS system in Hewlett Packard. In order to
achieve that objective, the term “quality” and the essence of quality management were introduced. Subse-
quently, the main assumptions of TOM were presented.

Furthermore, the structure of the article also includes a detailed description of the stages of implement-
ing Total Quality Management conception. Additionally, the most common obstacles associated with the
implementation of quality management in organizations were listed and broadly described.

In the last part of the article, the analysis of practical application of QMS was shown on the example of
Hewlett Packard. Its complexity, manner of implementation, advantages and disadvantages were depicted.

Keywords: quality, quality management, Total Quality Management, leadership, organizational culture.
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