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PODSTAWOWE PROBLEMY IMPLEMENTACJI ZASAD TQM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. WSTEP

Zasady zarzadzania jakoscia ustalaja w prostej, zwartej formie cele
izadania polityki jakosci przedsigbiorstwa, prowadzonej przez jego
kierownictwo'. Okre$laja one stosunek przedsiebiorstwa i jego pracownikoéw do
problemow jakosci produktow, proceséw 1 calej organizacji. Za zrddio
podstawowych zasad TQM uwaza si¢ sformulowang w postaci czternastu
postulatow filozofie zarzadzania jakoscia E.W. Deminga oraz koncepcje
zarzadzania jako$cia J. Jurana i P. Crosby’ego’.

Zasady moga mie¢ posta¢ zbioru wskazowek dotyczacych ksztattowania
jakosci w catym przedsigbiorstwie lub tez moga definiowa¢ konkretne zadania
przewidziane do realizacji przez pracownikéw zatrudnionych w okreslonych
dziatach przedsig¢biorstwa.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rdézne zestawienia zasad
okreslanych mianem zasad TQM lub zarzadzania przez jakos¢. Przykladowo:
A.Jazdon wymienia zbior trzech podstawowych zasad TQM: ciaglego
doskonalenia, zera defektow oraz pracy zespotowej oraz zasady Deminga’.
Wedtug J.J. Dahlgaarda, K. Kristiansena i G.K. Kanji podstawowe zasady TQM
to: zaangazowanie kierownictwa, koncentracja na klientach i pracownikach
(klientach wewnetrznych), koncentracja na faktach, ciagte doskonalenie (kaizen)
oraz powszechne uczestnictwo’. Najszerszym ujeciem zasad zarzadzania przez
jakos¢ jest zbior zaproponowany w normie ISO 9001, obejmujacy: orientacj¢ na
klienta, przywodztwo, zaangazowanie wszystkich pracownikow, podejscie
procesowe, podejscie systemowe, ciagle doskonalenie, rzeczowe podejscie do
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podejmowania decyzji oraz wzajemne korzysci w stosunkach z dostawcami’.
Dla celow niniejszego opracowania wzigto pod uwage jedynie zasady biorace
swoj poczatek w badaniach tworcow koncepcji TQM, z pomini¢ciem zasad
»wypromowanych” przez rodzing norm jakosci ISO 9000. Zasady te to: zasada
orientacji na klienta, zasada odpowiedzialnosci kierownictwa, zasada
powszechnego zaangazowania, zasada ciaglego doskonalenia (kaizen), zasada
pracy zespotowej, zasada zera defektow.

Wdrozenie i utrzymanie realizacji zasad TQM  wiaze sig¢
w przedsigbiorstwie z wieloma problemami, ktére jednak mozna rozwiazac
stosujac si¢ do wskazowek tworcow tej koncepcji.

2. ZASADA ORIENTACJI NA KLIENTA

Orientowanie dziatalnosci na klienta nie jest w praktyce zadng nowoscia.
W latach 80. XX w. bylo ono m. in. podstawa zarzadzania ustugami. Nowo$cia
wprowadzona przez TQM jest natomiast koniecznos¢ zrozumienia przez
przedsigbiorstwo obecnych i przysztych potrzeb klienta oraz dostosowanie do
nich kierunkéw swojego rozwoju. Aby zrealizowa¢ w praktyce t¢ zasade
zarzadzajacy  przedsigbiorstwem musza uzmystowié¢ sobie, ze spehienie
obecnych wymagan klienta nawet w najwyzszym mozliwym stopniu czg¢sto nie
wystarcza do tego aby odnies¢ sukces na rynku.

Tradycyjne podejscie do jakosci produktow i ustug scharakteryzowad
mozna za pomoca nastgpujacego sloganu: ,Jesli nie dzieje si¢ nic zlego, to
wszystko jest w porzadku” . W ujeciu tym dazy si¢ przede wszystkim do
eliminacji tzw. ,,ztej jakosci” (czyli bledow) w trakcie projektowania i realizacji
produktéw/ustug. Najwyzszym do osiagnigcia efektem wedlug tego podejscia
jest zapewnienie, ze w trakcie procesu realizacji wyrobu/ustugi nie wystapia
bledy. Jest to podejScie minimalistyczne, coraz mniej sprawdzajace si¢
w dzisiejszej gospodarce.

Do najczgstszych probleméw zwigzanych z praktyczng implementacja
zasady orientacji na klienta naleza:

e brak zrozumienia jej istoty przez naczelne kierownictwo,
brak procesow zorientowanych na klienta,
koncentrowanie si¢ kierownictwa na ,,dniu dzisiejszym”,
brak mechanizmoéw i narzedzi analizy zmian wymagan klientow,
niewlasciwie dobrane wskazniki i mierniki satysfakcji klienta.

W wielu przedsiebiorstwach kierownictwo przekonane jest, ze realizuje
orientacj¢ pro klientowska przez sam fakt produkowania dla klienta produktu

5 Za: A. Hamrol, Zarzadzanie Jjakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 92.
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lub realizacji ustugi. Tak niestety nie jest — orientacja na klienta to dostosowanie
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo do zmieniajacych si¢ jego
wymagan. Problem ten wystepuje w wielu przedsigbiorstwach i czgsto wigze si¢
z innym — brakiem odpowiedzialno$ci kierownictwa za proces rozwijania
jakosci. Odpowiedzia na jego pojawienie si¢ powinno by¢ szkolenie dla
kierownictwa co najmniej z podstaw podejs$cia promujacego satysfakcje klienta.

W niektérych przedsigbiorstwach opisywana zasada nie moze zostaé
zrealizowana w praktyce ze wzgledu na brak procesow zorientowanych na
klienta: procesu identyfikacji klientow, rozpoznawania wymagan klientow,
spelniania wymagan klientow oraz badania satysfakcji klientow. W tym
przypadku procesy takie nalezy zaprojektowaé, wdrozy¢ i realizowac.

Koncentrowanie si¢ kierownictwa tylko na obecnej produkcji 1 sprzedazy
powoduje, ze przedsigbiorstwo przestaje analizowac trendy w ksztaltowaniu sie
wymagan klientow i w ten sposob nie przygotowuje si¢ do ich zmian
w przysztosci. Powoduje to z czasem spadek satysfakcji klientow 1 ich
odchodzenie do konkurentéw zapewniajacych spelnienie wymagan w dlugim
okresie czasu. Aby takiej sytuacji zapobiec nalezy bezwzglednie znalez¢ czas na
analizy jako$ciowe wyrobu pod kontem przysztych trendow. Dobrym
rozwigzaniem jest zastosowanie modelu Kano lub ktorejs z metod bazujacych na
tzw. mapach jakos$ci (np. Customer Satisfaction Index).

Brak sprz¢zenia zwrotnego w procesie orientacji na klienta powoduje, ze
przedsigbiorstwo dziala po omacku, dlatego kazde z przedsiebiorstw powinno
opracowa¢ i wykorzystywa¢ oparta na naukowych metodach procedur¢ badania
poziomu satysfakcji klienta. Procedura taka powinna pozwalaé na zebranie
prawdziwej 1 aktualnej informacji na temat satysfakcji klienta, na opracowanie
na jej podstawie celnych wnioskow, przekazanie ich do realizacji odpowiednim
stuzbom oraz sprawdzenie efektow podjetych na tej drodze dziatan.
W niektorych przypadkach procedura taka wraz z odpowiednimi metodami
zbierania danych istnieje. Problem natomiast tkwi¢ moze w przyjeciu
nieodpowiednich wskaznikow i miar satysfakcji klienta. Przykladowo jedna
z firm remontowych wnioskowata na temat poziomu satysfakcji klientoéw na
podstawie analizy zmiany wielkosci obrotow robionych ze stalymi klientami.
Rozwigzaniem tego problemu jest stosowanie wskaznikow opartych na
bezposrednim badaniu poziomu satysfakcji klienta ( np. Customer Satisfaction
Index).

3. ZASADA ODPOWIEDZIALNOSCI KIEROWNICTWA

Odpowiednie przywodztwo ma w zarzadzaniu jakoscia pierwszorzedne
znaczenie. Zdaniem A. Hamrola osiagnigcie sukcesu w tej dziedzinie jest w 10%
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uzaleznione od wyposazenia technicznego, w 40% od technologii i az w 50% od
ludzi i stylu zarzadzania®.

Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa nie powinna ogranicza¢ si¢ w dziedzinie
zarzadzania jakoscia li tylko do wdrozenia i utrzymywania zaktadowego
systemu zarzadzania jako$cig. Innymi waznymi zadaniami realizowanymi w tym
zakresie sa: bycie sita sprawcza dzialan podejmowanych w zakresie adaptowania
filozofii jakosci w przedsigbiorstwie, aktywne eksponowanie wagi programow
zwiazanych z jakoscia, komunikowanie pracownikom potrzeby poprawy jakosci.
Odpowiedzialne  kierownictwo cechuje si¢ silnym  przywodztwem
ukierunkowanym na realizacj¢ dlugookresowej wizji rozwoju, zawartej
w szeroko komunikowanej projakosciowej strategii dziatania.

Znaczenie realizacji tej zasady TQM doceniatl juz E.W. Deming, ktéry
opracowat 14 zalecef znanych jako: ,,14 punktéw Deminga™’. W tych czternastu
tezach nie tylko lansuje on jako$¢ produktow i ustug, czy tez doskonalsze
procesy wytworcze ale rowniez przedstawia sposob na otwarcie umystu na:
nowy sposob myslenia, mozliwosci jakie istnieja w zrodlach catkowicie
odmiennych i lepsza metode organizacji przedsigbiorstwa oraz wspotprace
z ludzmi. Gloéwng przestanka 14 zasad Deminga jest przekonanie o tym, ze
jako$¢ dotyczy nie tylko produktow, ale takze ludzi. Przyktadowo: zdaniem
Deminga az 85% bledow w produkcji ponoszonych jest z powodu bledow
popelnianych przez kadr¢ kierownicza, a tylko 15% przez szeregowych
pracownikow.

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa swoim zakresem obejmuje dzialania
zwiazane z:

e kreowaniem misji i wizji oraz przekonywaniem do nich pracownikow,
planowaniem celéw (jakosciowych),
planowaniem zasobow,
przydzielaniem odpowiedzialnosci,
kierowaniem i nadzorowanie pracownikow.

Gloéwne problemy zwiazane z implementacjg tej zasady leza w mentalnosci
i poziomie $wiadomosci kadry kierowniczej. Realizujacy zalecenia Deminga
menedzerowie zmieniajg swoje podejscie ze zwyklego kierowania (dla ktorego
charakterystycznymi zadaniami sa: planowanie zasobow, przydzielanie
odpowiedzialnosci, kierowanie i nadzorowanie) na faktyczne przywodztwo
(ktoére oprocz wskazanych zadan obejmuje jeszcze: kreowanie misji i wizji,
przekonanie do nich pracownikoéw oraz planowanie celow).

Kierownictwo ktoremu lezy na sercu wprowadzanie wysokiej jakosci
powinno pamigtaé, ze przy wprowadzaniu ulepszonych proceséw wazne jest aby
decyzje dotyczace ulepszen podejmowane byly wspdlnie z pracownikami.

¢ A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 96.
7 Nie sa one przytaczane w tekscie ze wzgledu na ich powszechna znajomosc.
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Wedlug E.W. Deminga menedzer, ktory stosuje w pracy jego zasady wie, ze
osiagnigcie zysku jest niezb¢gdnym warunkiem egzystencji, jednak nie kosztem
przysztosci firmy. Koncentruje wigc uwage na wlasciwym, naturalnym podziale
pracy, w ktorym pracownicy sa odpowiedzialni za wykonanie zadan
w okreslonym systemie, natomiast on sam jest odpowiedzialny za usprawnienie
irozw6j tego systemu. Menedzer dba wiec o to, aby wszyscy pracownicy
uczestniczyli w zbieraniu informacji 1 wtasciwie potrafili z nich korzysta¢ w celu
usprawnienia swojej pracy. Menedzer jest liderem, nie jest zas bossem, a réznica
wyraza si¢ w tym, ze boss kieruje swoimi ludZzmi, lider ich prowadzi; boss
opiera swoja dziatalno$¢ na wladzy, lider na dobrej woli; boss stwarza niepokoj,

. . Lo . L. . S 8
lider inspiruje entuzjazm; boss méwi ,,ja”, lider méowi ,,my””".

4. ZASADA POWSZECHNEGO UCZESTNICTWA (ZAANGAZOWANIA)

Zaangazowanie pracownikow w dziatania majace na celu poprawe jakosci
jest obok odpowiedniej organizacji pracy, profesjonalizmu oraz dostgpnosci
zasobow jednym z najwazniejszych czynnikow sukcesu w tej dziedzinie
dziatania przedsi¢biorstwa. Zaangazowanie pracownikow w kwestie rozwoju
jakosci jest mozliwe tylko dzigki rozbudzeniu w nich $wiadomosci
projakosciowej, ktora pozwala na odroznienie jakosci doswiadczanej od
rzeczywistej. Aby ja osiagnaé nalezy speli¢ w przedsigbiorstwie nastgpujace
warunki:

1. Swiadomo$é projako$ciowa musi byé osiagana zespotowo.

2. Kazdy z pracownikéw powinien by¢ odpowiednio zmotywowany do
dziataf projakosciowych.

3. Kreowanie jakosci odbywa¢ si¢ powinno zespolowo w oparciu np.
o tradycyjne metody rozwiazywania problemow ale w procesie tym nalezy
wykorzystywa¢ indywidualne poglady, doswiadczenia oraz systemy wartosci
poszczegdlnych pracownikow.

4. Musi by¢ zagwarantowana gotowos¢ do zarezerwowania czasu na
dziatalnos¢ projakosciowa.

5. Dla kazdego z pracownikow musi by¢ jasne, ze realizowane projekty
projakosciowe sa wazne dla przedsigbiorstwa.

Zespolowe budowanie Swiadomos$ci projakosciowej polega na zderzeniu
roznych postaw wobec zarzadzania jakoscia oraz interakcjach pomigdzy
czlonkami zespotu (wspolpracownikami) skutkujacych pojawianiem si¢
wspolnych idei, spostrzezen i do§wiadczen.

Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno opracowaé system motywacji
projakosciowej majacy na celu wzbudzenie kreatywnosci pracownikow w tej

8 E. Kindlarski, Zarzqdzanie przez jakosé, ,,Problemy Jakosci”, nr 11/1996.
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dziedzinie. System taki powinien wyzwala¢ w pracownikach odwage do
podejmowania samodzielnych decyzji oraz wptywaé na powstawanie zaufania
pomigdzy cztonkami zespotow podejmujacych inicjatywy w dziedzinie rozwoju
jakosci.

Sensem dziatania zespolow doskonalacych jakos¢ jest wymiana w ich
ramach pogladow, wiedzy 1 doswiadczen uczestnikow a nastepnie
opracowywanie na ich bazie takich rozwiazan w dziedzinie jakosci, ktore
zadowalaja wszystkich.

Powszechne uczestnictwo wymaga zaangazowania pracownikow
w pewnych okreslonych przedzialach czasu. Aby zatem umozliwi¢ prace
w takim systemie nalezy zapewni¢ gotowos$¢ do zarezerwowania przez
pracownikoéw czasu na dziatalnos¢ projakosciowa.

Istotnym warunkiem wzbudzenia $wiadomosci projakoSciowej a wigc
i powszechnego uczestnictwa w rozwijaniu jakosci jest promowanie
problematyki jakosci przez naczelne kierownictwo, ktére powinno opracowac
zasady wspierajace proces opracowywania projektéw projakosciowych.

5. ZASADA CIAGLEGO DOSKONALENIA (KAIZEN)

Do najwazniejszych zasad TQM =zalicza si¢ zasade ciqglego doskonalenia
(jap. kaizen). Jest ona rozwinigciem piatego postulatu Deminga, stanowiacego,
iz nalezy ciagle poszukiwaé przyczyn pojawiajacych si¢ problemoéw, tak aby
wszystkie elementy systemu produkcyjnego oraz zwigzane z nimi dziatania
stawaly si¢ coraz lepsze. U podstaw ciagtego ulepszania lezy przekonanie, ze nie
ma niczego, co nie mogtoby by¢ udoskonalone i ze wszystkie osoby realizujace
dany proces powinny czynnie uczestniczyé w jego udoskonaleniu’.

Kaizen zaklada zidentyfikowanie i rozpoznanie probleméw wystepujacych
w danej czesci organizacji i wprowadzenie zmian pozwalajacych na szybsze
osiaganie przez nia zatozonych celow. Proces realizacji zasady kaizen mozna
przedstawi¢ w formie nastepujacego schematu postgpowania:

1. Zdefiniowanie obszaru doskonalenia.

Analiza kluczowych problemow obszaru doskonalenia.
Identyfikacja powodow doskonalenia.

Projektowanie udoskonalef.

Wdrozenie udoskonalen.

Ocena rezultatow doskonalenia.

Standaryzacja.

Nk wh

? Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcja zarzqdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2002, s. 106.
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Proces ciaglej poprawy rozpoczyna analiza obszaru wymagajacego
doskonalenia. Obszarem doskonalenia moze by¢: organizacja (czgs$¢
organizacji), pelnione przez nig funkcje (lub funkcja), realizowane procesy itp.
Po ustaleniu obszaru udoskonalen nalezy dokona¢ analizy kluczowych
problemow z nim zwigzanych. Etap ten jest niezb¢dny poniewaz doskonalenie
rozumiane jest w ramach zasady kaizen jako rozwigzywanie problemow
zwigzanych z pewnym obszarem dziatania organizacji. Waznym zadaniem
realizowanym w ramach implementacji zasady kaizen jest tez identyfikacja
powodow, ze wzgledu na ktore podjeto proces doskonalenia. Odgrywa ona
kluczowa rol¢ w planowaniu udoskonalen, poniewaz tylko analiza przyczyn
powodujacych koniecznos¢ wprowadzenia zmian gwarantuje zaprojektowanie
skutecznego i efektywnego rozwiazania. W dalszej kolejnosci na podstawie
danych z trzech pierwszych etapow projektuje si¢ zmiany majace udoskonali¢
obecng organizacj¢. Jest to oczywiscie zadanie zespotowe, ktorego realizacja
powinna zosta¢ przydzielona zespolowi skladajacemu si¢ ze wszystkich
zainteresowanych doskonaleniem. Po sprawdzeniu i zatwierdzeniu udoskonalen
przez dyrekcje nastgpuje ich wdrozenie, a nast¢gpnie kontrola polegajaca na
ocenie rezultatow wdrozenia. Szczegolng rol¢ w procesie implementacji zasady
kaizen odgrywa standaryzacja zapewniajaca zachowanie trwatosci i ciaglosci
usprawnien (rys. 1).

standaryzacja i dziatania

utrzymujace

Efekty (_\ \ e
dziata \/ > e
e usprawnienia
kaizen , innowacje

»
»

Uplyw czasu

Rysunek 1. Proces ciaglego doskonalenia w oparciu o zasade kaizen
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie TOM — Total Quality Management, materiaty
szkoleniowe z kursu pt. Total Quality Management, zorganizowanego przez Loyola Marymount
Uniwersity, Gdansk 1996.
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Najtrudniejszym, a jednoczes$nie jednym z najbardziej istotnych warunkow
wdrozenia zasady kaizen w organizacji, jest stworzenie w jej ramach klimatu
sprzyjajacego ciagtemu poszukiwaniu i rozwiazywaniu probleméw oraz
doskonaleniu wszelkich aspektow jej dzialania. Kaizen wymaga zmian
w postawach 1 zachowaniach pracownikow, ciaglego dialogu pomigedzy
kierownictwem a zaloga i przede wszystkim zorientowania na proces.

6. ZASADA PRACY ZESPOLOWEJ

Niektorzy teoretycy i praktycy uznaja zasade pracy zespofowej za
najwazniejsza z zasad TQM. Konieczno$¢ jej stosowania wynika z faktu, ze w
sytuacji coraz wigkszej zlozonoSci proceséw produkcji, zwigkszajacej si¢
elastycznosci produkcji, a jednoczesnie w warunkach coraz wigkszych wymagan
jakosciowych, reguta powinno by¢ coraz wigksze zaangazowanie pracownikow
w realizacj¢ celow przedsigbiorstwa. To zaangazowanie pracownika nie
powinno si¢ jednak ogranicza¢ tylko do jego wlasnego stanowiska. Musi ono
wychodzi¢ poza stanowisko i obejmowal grupe pracownikow, a nawet cate
przedsigbiorstwo. Zdaniem naukowcow z Massachusetts Institute of Technology
w nowoczesnych formach produkcji zespotowos¢ pracy odgrywa decydujace
znaczenie. Wynika to miedzy innymi z bardziej globalnej natury percepcji
zespotu niz pojedynczej osoby. Podobnie efekt pracy zespotu nie jest tylko
sktadowa efektow pracy poszczegodlnych jego cztonkow'’. Korzysci wynikajace
z zastosowania zasady pracy zespolowej zwigzane sa z réwnoleglym
rozpatrywaniem wielu problemoéw, a takze mozliwoscia wykorzystania
szerszego spektrum wiedzy 1 doswiadczen. Wg J.S Oaklanda oprocz
wskazanych korzysci stasowania zespotowych form pracy i rozwigzywania
problemoéw zaliczy¢ mozna takze: mozliwo$¢ pracy nad szerszym spektrum
problemow, ulatwienie rozwigzywania problemow charakteryzujacych si¢
ztozono$cig oraz szerokim zakresem oddziatywania, pozytywny wplyw na
morale i satysfakcj¢ pracownikow, tatwiejsze wprowadzanie zalecen bedacych
wynikiem prac zespolowych w poréownaniu do tych bedacych wynikiem
indywidualnych pomystow''.

Gloéwne problemy zwiazane z implementacja w praktyce tej zasady sa
pochodna;

e pionowych struktur organizacyjnych nie pozostawiajacych miejsca na
indywidualne pomysty duzej grupie pracownikow,

¢ nicodpowiedniego stylu kierowania,

e braku swiadomosci projakosciowej pracownikow.

10Z. Martyniak, Nowe metody..., op. cit., s. 113.
117.S. Oakland, Total Quality Management, London, 1992, s. 236.
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W przypadku stosowania pionowych struktur organizacyjnych jedynie
nieliczna grupa pracownikéw moze wykaza¢ si¢ pomystowoscia i umiej¢tnoscia
rozwigzywania probleméw. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest ograniczenie
tworczych inicjatyw pracownikow na poczet bezmyslnego, automatycznego
wykonywania procedur. Implementacja zasady pracy zespolowej moze zatem
wymagac¢ w niektorych przedsigbiorstwach zmian strukturalnych.

Zty styl kierowania, o ktorym mowa w punkcie 2 jest najczgsciej pochodng
ztej struktury organizacyjnej (patrz punkt 1) i objawia si¢ niechecig do
stosowania zarzadzania partycypacyjnego, w ktorym pracownikom pozwala si¢
nie tylko na wigksza swobode ale réwniez wymaga sie od nich wzigcia
wspotodpowiedzialnosci za zarzadzanie ich jednostka organizacyjna.
Odpowiedzia na t¢ nieprawidlowo$¢ obok zmian strukturalnych powinny by¢
specjalne szkolenia dla kadry kierowniczej prezentujace jak budowaé
partycypacyjno-innowacyjny klimat zarzadzania, motywowa¢ pracownikow do
zespotowych form pracy i rozwigzywania problemow i wspomaga¢ ich w tym
procesie.

Szkolenia sa tez odpowiedziag na kolejny z czynnikow utrudniajacych
wdrozenie zasady pracy zespolowej — brak §wiadomosci pracownikow. W tym
przypadku rozpocza¢ nalezy od spotkan z kierownictwem majacych na celu
wykazanie pracownikom, jego poparcia dla zespotowosci. W dalszej kolejnosci
organizowane sa szkolenia prezentujace zespotowe formy pracy
i rozwigzywania problemow oraz wykorzystywane w tych procesach metody
i techniki pomocnicze.

7. ZASADA ZERA DEFEKTOW

Opracowana i rozwini¢ta przez Ph. Crosby’ego zasada zera defektow (ang.
zero defects) oznacza produkcje bezusterkowa bez wystgpowania brakow
i konieczno$ci ich poprawiania. Skierowana jest na motywacje personelu
i stanowi przestanke do unikania bledéw ludzkich w toku pracy. Podstawowym
zalozeniem tej zasady jest nie wyszukiwanie i wskazywanie tego, kto zawinit,
lecz ustalenie i usuwanie przyczyn wystepujacych niezgodnosci. Podstawa dla
zasady zera defektow jest zalozenie, ze wszystkie bledy moga by¢
wyeliminowane, kiedy kazdy z pracownikow wspolipracuje z innymi nad
wykrywaniem i eliminacja ich przyczyn. Pracownicy pracujacy wedhlug tej
zasady powinni: przesta¢ pracowa¢ zZle i wykonywac swoja prace dobrze za
pierwszym i kazdym nast¢gpnym razem, na biezaco analizowaé procesy pracy,
w ktorych biora udzial, rozwiazywa¢ problemy zespotowo, stara¢ si¢
»wbudowac¢ jakos$¢ w proces”.
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Realizacja zasady wg Ph. Crosby’ego wymaga'*:

e zachecenia pracownikéw do prac w niewielkich zespotach, ustalajacych
sobie samodzielnie cele zwiazane z poprawa jakosci,

e podkreslania wszedzie i zawsze, ze program poprawy nigdy si¢ nie
koficzy,

e opracowania zasad komunikacji utatwiajacych komunikacj¢ pomigdzy
samymi pracownikami oraz pomi¢dzy pracownikami a ich przetozonymi,

e prowadzenia pomiaréw jakosci w formie pozwalajacej na jej obiektywna
ocene oraz podejmowanie konkretnych dziatan.

Zasada zera bledow nawiazuje w szerokim zakresie do zasad ciaglego
doskonalenia oraz pracy zespotowej. Realizacja tej zasady jest mozliwa tylko
w przypadku, gdy eliminowane sa przyczyny powstajacych niezgodnosci a nie
tylko ich skutki. Warunkiem tego jest natomiast stworzenie takiego klimatu
pracy w przedsigbiorstwie, ktory sprzyja latwemu komunikowaniu si¢
pracownikow.

Dla sprawnej realizacji zasady zera defektow nalezy uzmystowié
pracownikom, ze bledy moga mie¢ swoje przyczyny we wszystkich obszarach
przedsigbiorstwa (patrz tabela 1).

Tabela 1. Przykladowe przyczyny utrudniajace implementacje zasady zera defektow

Etap cyklu zycia Przyklady przyczyn powstawania niezgodnoSci
wyrobu/obszar dzialania

przedsi¢biorstwa
Zarzadzanie e Dbrak systemu zarzadzania jakoscia,

e system zarzadzania jako$cig niekompletny (np. ograniczony
jedynie do dokumentacji),

e brak wiedzy o mozliwosci zmniejszania i eliminowania
zaktocen,

e niepelne wykorzystanie mozliwosci organizacyjnych
i finansowych do podejmowania dziatai na rzecz zmniejszania
zaktocen,

e brak szkolent majacych na celu wzrost Swiadomosci, wiedzy
i umiej¢tnosci pracownikow.

Projektowanie wyrobu e niewlasciwa lub niepelna specyfikacja wyrobu,
1 proceséw e niewykorzystywanie sprawdzonych rozwigzan
technologicznych konstrukeyjnych,
e przestrzeganie tolerancji zamiast dazenia do osiagania wartosci
celowych,

e wartosci tolerancji okreslane ,,na oko”,

e staba charakterystyka parametrow wptywajacych na
niezawodnos¢ wyrobu,

e projektowanie oparte jedynie na technicznym punkcie
widzenia.

12 Ph.B. Crosby, Quality is free, McGraw Hill, New York 1979, p. 36.
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Zaopatrzenie e zbyt wielu dostawcow,

e preferowanie w dostawach kontroli odbiorczej,

stabe rozpoznanie proceséw jakosciowych stosowanych
u dostawcow.

Produkcja niskie kwalifikacje pracownikow,

niezdolne jako$ciowo procesy,

niezdolne jakosciowo maszyny i urzadzenia,
niewlasciwe materiaty,

nietechnologiczna konstrukcja,

preferowanie kontroli odbiorczej

Zrodlo: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie Jjakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa — Poznan 1998, s. 207.

8. ZAKONCZENIE

Wiele z problemow implementacji zasad TQM w USA i1 Zachodniej
Europie wynika z roznic kulturowych pomigdzy tymi krajami a Japonia,
w ktorej wigkszos¢ zasad tych powstata. W takim przypadku wdrozenie
niektorych zasad TQM moze by¢ utrudnione albo wrgcz niemozliwe. Pomijajac
takie przypadki i biorac pod uwage Swietne wyniki firm stosujacych zasady
TQM w praktyce nalezy podja¢ dziatania ulatwiajace ich zaszczepienie
w przedsiebiorstwie. Ze wzgledu na ramy objgtosciowe w opracowaniu
przedstawiono jedynie wybrane problemy implementacji zasad kompleksowego
zarzadzania jako$cia TQM w przedsiebiorstwie mogace stanowi¢ przyczynek do
dalszej dyskusji na ten temat.
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Hubert Obora

BASIC PROBLEMS OF IMPLEMENTATION OF TQM PRINCIPLES IN ENTERPRISE

This article refers the main problems concerning implementation Total Quality Management
principles in enterprise. In the first part of this paper, the author describes classifications of TQM
principles. Next he characterizes the main TQM principles, problems related with his
implementing in enterprise and suggests manners of their solutions.



