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WPROWADZENIE DO ZARZADZANIA JAKOSCIA W
PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. Procesy dostosowawcze przedsiebiorstwa do zmieniajgcego sig otoczenia sq szczegdlnie wazne
dla polskich przedsiebiorstw. Stanely one przed kolejnym wyzwaniem jakim jest sprostania konkurencji w
wymiarze migdzynarodowym. Wymusza to na zarzqdzajgcych podejmowanie szybkich i skutecznie wdrazanych de-
cyzji dotyczgcych m.in. dzialan korvygujgcych i zapobiegawczych. Dynamika tego zjawiska w powiazaniu z
koncepcjq cigglego doskonalenia zmusza do ciggtego rownowazeni stanu wewnetrznego przedsigbiorstwa z ele-
mentami otoczenia zewnetrznego. Wobec powyzszego w niniejszym opracowaniu skupiono si¢ na zagadnieniach
dotyczqcych zarzgdzania jakoscig, ktorych analiza pozwala nakreslic obraz wspolczesnie funkcjonujgcych
przedsiebiorstw. Zwrocono tu takze uwage na pojecie jakosci pod wzgledem koncepcji jej definiowania oraz
postrzegania przez klienta i producenta.
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1. Wstep Nawiazujac do licznych opracowan naukowych
Zachodzace w ostatnich latach zmiany w systemie dotyczacych zarzadzania wspdtczesnym przedsigbiorst-
gospodarczym sprawity, ze jako$¢ produktow jak i wem wywnioskowa¢ mozna, Ze najwazniejszym zada-
ustug zyskata kluczowe znaczenie w procesie budowy niem menadzera jest dgzenie do realizacji wytyczonych
sukcesu przedsigbiorstwa. Nie bez znaczenia pozostaje celéw. Jednakze warto zauwazy¢, ze osiagnigcie tych
takze poziom wiedzy kadry zarzadczej oraz ich kompe- celow powinno w pierwszej kolejnosci przetozy¢ sie¢ na
tencyjno$¢ przekladajagca si¢ na wypracowywanie jak najdhuzsze utrzymanie czasu funkcjonowania firmy.
wysokiej efektywnosci pracy. Jak wykazuje do§wiadc- Aby zagwarantowac sobie tak nakres§lony tor sukcesu
zenie na tym gruncie rozwoju przedsigbiorstwa strate- koniecznym jest stworzenie wlasciwej struktury relacji
gicznym jest dobra znajomos$¢ teoretycznych i prak- interpersonalnych. Brak wzajemnego zrozumienia i
tycznych podstaw tego typu dziatalnosci. efektu synergii bardzo czg¢sto moga stac si¢ przyczyna
Istotne jest takze trafne zidentyfikowanie zrodet kleski firmy.
odpowiedzialnych za pojawianie si¢ réznorodnych Druga potowa XX wieku, w szczegodlnosci dla
problemow w szczegdlno$ci zwigzanych ze zlg, ja- 0sOb piastujacych stanowiska menadzerskie zaofero-
koscia wyrobow badz ushug. Jak wykazuje teoria, wata istotne rozwigzania w zakresie zarzgdzania
efektem tych dzialan zazwyczaj jest przeprojektowanie jakoscia. Lacznie z koncepcja TQM zarzadzanie to w
wyrobu czy modyfikacja oferty celem osiggniecia odniesieniu do wysoce turbulentnych zmian otoczenia
wyzszej satysfakcji u klientdow. Wprowadzenie tych stalo si¢ pewnego rodzaju odpowiedza na wspodtczesne
zmian to nie tylko nowe produkty czy ustuga, ale wyzwania rynkowe'. Zastosowanic w dziatalnosci
przede wszystkim rozwdj osobisty ludzi, ktorzy bezpo-
srednio odpowiadaja za poprawe, jakosci. ! Kolman R., Kwalitologia. Wiedza o réinych dziedzinach

Jjakosci. Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2009., s. 44-46.
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gospodarczej standardow jakosci to przede wszystkim
dziatalnie na rzecz usprawnienia poziomu funkcjonal-
nosci firm szczegdlnie gdy mowa o oczekiwaniach ze-
wnetrznych. Dzialajac na rzecz przyciagania nowych
klientow a jednocze$nie utrzymania stabilnego utrzy-
mania dotychczasowych, okazuje si¢, ze stanowisko
takie jest warunkiem koniecznym i niezbednym dla
przetrwania firmy w nowych warunkach zaawansowa-
nej konkurencji. Dziatajac na rzecz udoskonalania Sys-
temu zarzadzania przedsigbiorstwem dedykowanym zdaje
si¢ by¢ potrzeba wprowadzania i podnoszenia poziomu
certyfikatow systemow jakosci. Taki stan rzeczy
spowodowal, ze wspotcze$nie na pozycje konku-
rencyjng przedsigbiorstw szczegdlny wptyw wywiera
posiadany certyfikat 1SO, ktory dla przedsigbiorstwa
jest nie tyle atutem a raczej standardem w dziatalnosci.

2.Jakos$¢ w teorii i praktyce zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Wspolczesna sytuacja gospodarcza zmusza menad-
zera do wilasciwej interpretacji bardzo duzej ilosci
informacji, ktore tacznie wplywaja na proces zar-
zadzania. Opierajac si¢ na dostepnej technologii oraz
specyfice runku finalnego wspodtczesne zarzadzania
wyraznie zamyka si¢ pomi¢dzy normami prawnymi a
struktura wnetrza organizacji. Postrzegajac zarzad-
zanie, jako proces dynamicznie zachodzacych zmian w
organizacji P.F. Drucker okresla je, jako sztuke, ktorej
poprawne zrozumienie gwarantuje sukces dla firmy i
jej menadzera’®. Dodatkowo postepujaca zlozono$é
funkcji gospodarki globalnej oraz jej petna informa-
tyzacja zwigksza poziom niepewnosci dotyczacej
otoczenia 1 zwigzanego z nim ryzyka. Dlatego tez w
decyzjach menadzera duze znaczenie posiada oryginal-
no$¢ stosowanych rozwigzan, nowatorstwo i opty-
malizacja decyzji’.

Proces zarzadzania przedsigbiorstwem jest zbiorem
przemyslanych i uporzadkowanych dziatan, ktorych
efektywne zastosowanie w praktyce powinno zagwa-
rantowac osigganie wysokich wskaznikéw. Jednak w
obliczu postepujacej unifikacji metod zarzadzania
zasadnym jest odnies¢ si¢ do koncepcji A. Britta, ktory
zwraca duzg uwagg na takie komponenty jak: funkcje
kierownicze, style kierowania, oraz techniki kiero-
wania. W opinii autora tak skonstruowany system dzia-
fan powinien zagwarantowa¢ projekcje stanéw przysztych,
z ktorymi moze si¢ spotkaé przedsigbiorstwo®. Po-
dejscie taki gwarantuje przede wszystkim integracje
klasycznych funkcji zarzadzania z doborem wtasci-
wego oddziatywania przetozonych na podwiadnych.
Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze skuteczno$¢ tego
modelu zalezna jest od poprawnosci dopasowania
komponentéw modelu do realiow charakterystycznych
dla danego przedsigbiorstwa (wtasciwy model w po-
faczeniu z konkretnym przedsigbiorstwem).

2 PF. Drucker., Zarzadzanie w XXI wieku, Wydawnictwo
MUZA S.A., Warszawa 2000, s. 9-20.

% Wawak S. Zarzadzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Helion,
Gliwice, 2002, s. 9-11.

4 K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, Panstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 27.
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Postep cywilizacyjny gwarantujac coraz dosko-
nalsze rezultaty pracy ludzkiej oraz idacy za tym
wysoko rozwinigty rynek miedzynarodowy przektada
sic bezposrednio na oczekiwania konsumentow®. Jak
zaznacza Fra$ coraz cze$ciej zauwaza si¢ ze oczeki-
wania w sferze konsumenckiej rosng niejednokrotnie
szybciej niz postgp wdrozen nowoczesnych tech-
nologii, dlatego rynek coraz intensywniej poszukuje
skutecznych sposobOow osiggania przewagi konkuren-
cyjnej®. Ten stan rzeczy przeklada sie na wzrost wy-
magan jakosciowych, co z kolei zmusza przed-
sigbiorcow do osiggania rownowagi migdzy jakoscia
normatywna (systemu wytwarzania) a postrzegana
przez klienta’. W konsekwencji przestanki te bez-
posrednio decyduja o tym, iz dynamicznie wzrasta
zainteresowanie jako$cig zar6wno w ujeciu teore-
tycznym jak i praktyce zarzadzania. Rosngce zaintere-
sowanie przedsiebiorstw i przedsigbiorcow mozliwo-
Sciami w zakresie doskonalenia jakosci staly si¢ w
chwili obecnej motorem sprawczym szerokiego zainte-
resowania czynnikiem jakosciowym zarzadzania.

Pojgcie jakosci to zagadnienie wielokrotnie roz-
wazane 1 poddawane wieloptaszczyznowej analizie
filozoficznej czy techniczno-ekonomicznej. Dotyczace
uzytkowania wyrobow czy oferowanych ustug jest
zjawiskiem z ktérym mamy do czynienia wszyscy i na
co dzien. Poddajac zatem rozwazaniu definicje¢ jako$ci
musimy pamigta¢ o takich czynnikach jak: postep
technologiczny, niezawodno$¢ maszyn czy niezawod-
nos¢ wyrobow, stanowia one tagcznie niezbgdne nar-
zg¢dzie racjonalnego rozwoju przedsigbiorstwa. W zalez-
nosci od rodzaju przyjetej definicji, jej tre$¢ dotyczy¢
moze innych aspektow jako$ci. Garvin zaproponowat,
aby podzieli¢ definicje jako$ci na siedem kategorii:
ogoblne, zwigzane z produkcja, produktem, uzytkow-
nikiem, tworzeniem wartosci wielowymiarowe i stra-
tegiczne®. Wskazujac jednoczesnie, ze wszystkie z
definicji istnieja obok siebie i zaleza od przyjgtego
podejscia. Natomiast jedna z definicji ogdlnych podana
przez Shewharta w 1931 roku, wskazuje na jako$¢ jako
dobro¢ produktu, ktérag mozna zastosowa¢ do wszyst-
kich produktow i ustug. Poprzez pryzmat produktu,
jakos¢ definiuje si¢ jako wykonanie, dodatkowe wy-
posazenie, zgodno$¢, wytrzymatos¢, zdolno$é do
dziatania, estetyke, postrzegang jakos¢. Z kolei tworcy
koncepcji TQM (ang. Total Quality Management) de-
finiuja ja jako zgodno$¢ z wymaganiami. Tu dziez Ju-
ran okresla ja jako przydatnos¢ do uzytkowania, Porter
jako jedng z drog do odrdznienia produktu od konku-
rencji, a Taguchi, jako co$, czego brak oznacza straty
dla wszystkich®.

Innym funkcjonujagcym w literaturze podziatem
definicji byl zaproponowany przez Reevesa i Bednara.
Wyréznili oni kategorie doskonato$ci, wartosci, zgod-

® Hamrol A., Mantura W., Zarzadzanie jakoscig. Teoria i
praktyka WN PWN, Warszawa 2011, s. 8-10.

® Fra$ J., Golebiewski M., Bielawa A., Podstawy zarzadzania
jakoscig w przedsigbiorstwie, WN US, Szczecin, 2006, s. 10.
" Szczepanska K., Zarzadzanie jakosciag. W dazeniu do
doskonato$ci C.H. Beck, Warszawa, 2010, s. 19.

8 G.A., Garvin 984. What does product quality really mean,
Sloan Management Review 1, Cambridge,s. 25.

® Ibidem, s. 25-28.



nos$ci ze specyfikacja, spelnienia lub przekroczenia
wymagan klienta oraz jako$ci, jako procesu dyna-
micznego’®. Obecnie, jako$¢ rozpatruje sie, przede
wszystkim, w relacji do kosztu jej uzyskania. Feigen-
baum oraz Abbott zaproponowali wprowadzenie réoz-
nych poziomdéw jakosci i ceny, stwierdzajac jednak
rownoczesnie, ze cena nie jest glownym kryterium wy-
boru®. Jeszcze inna definicja jakosci, podawana przez
Banka, okresla jg jako: ,,Pelne zaspokojenie okreslo-
nych potrzeb klienta przy minimalnych kosztach wias-
nych™.

Zdaniem W. Ostasiewicz, analizujac termin ja-
kosci, a jednoczesnie ograniczajac si¢ jedynie do
jakosci techniczno-ekonomicznej wyrobéw i ushug,
wyrdznié mozemy pie¢ réznych jej plaszczyzn':
jako$¢ w ujeciu zorientowanym na okreslone atrybuty
produktu, w ujeciu procesowo-produkcyjnym, zorien-
towanym na uzytkownika, na warto§¢ oraz w ujgciu
transcendentnym. Pierwszy z wymienionych aspektow,
to grupa cech, jakie produkt powinien posiadaé, by
poziom jako$¢ byt wysoki, kolejny to stopien
zgodnosci ze specyfikacjami. W trzecim ujeciu, jakos$c
jest rozumiana poprzez spelnienie oczekiwan uzyt-
kownika. W ujeciu zorientowanym na wartos¢, to po-
faczenie kontroli zmienno$ci procesu, kosztu akcep-
towanego przez producenta i ceny akceptowanej przez
odbiorce. Z kolei ujgcie transcendentne, traktuje jakos¢
jako pewien stan doskonatosci, ktéory wyraza sig
poprzez subtelng i wyrafinowang jako$¢, jaka mozna
wyraznie odrozni¢ od jakosci niskiej™.

Definiujgc jakosci mozna przytoczy¢ zdecydo-
wanie wigcej jej koncepcji, co nie zmienia faktu, ze
pojecie to jest nad wyraz roéznorodnie interpretowane.
Z jednej strony zauwazamy obecnie, ze wielu badaczy
zajmuje si¢ porzadkowaniem definicji jakosci. Z
drugiej za$, ich analiza wskazuje, ze wigkszo$¢ ba-
daczy, zajmujacych si¢ ta problematyka, definiuje
jako$¢ na potrzeby wiasnych celéw badawczych. Stad
niektorzy autorzy wskazuja, ze tworzenie uniwersalnej
definicji jako$ci mija si¢ z celem.

Warto takze nadmienié, ze aktualne rozumienie
jakosci, z ktorej czesto korzystaja zarowno teoretycy
jak i praktycy zarzadzania, w zwigzku z wdrazaniem
standardow w oparciu o normy ISO, jest zawarte w
zapisach samej normy, ktéra roéwniez ewoluowata.
Definicja jakosci zawarta w normie ISO 9000 moze
wydawac¢ si¢ nieco enigmatyczna, lecz posiada szereg
zalet. Sprawnie laczy ona wszelkie wlasciwosci wy-
robu (produkt, ustuga) z perspektywy ich autono-
miczno$ci uzyskiwanej w procesie majacym docelowo
odnie$¢ zamierzony skutek w postaci poziomu nate-
zenia spelnienia wymagan. Mozna, zatem zauwazy¢, ze

10 Reeves C. A, Bednar D. A., 1994. Defining quality: alter-
natives and implications. Academy of Management Review
3, Academy of Management, Briarcliff Manor, s. 419

! Wawak S. 2010. Jakosé. Publikacja elektroniczna w bazie
Encyklopedia zarzadzania mfiles.pl

2 Bank J., 1997. Zarzadzanie przez jako$¢. Wydawnictwo
Gebethner i Ska, Warszawa, s. 17.

13 Ostasiewicz W. (red.), 2004. Ocena i analiza jakosci zycia.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw, s. 118-120.

' Ibidem, s.120.
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definiowanie jako$ci przeszlo dluga droge od postr-
zegania jej jako doskonatosci, poprzez traktowanie
jakosci jako stopnia, w jakim dany wyr6b zaspokaja
nasze potrzeby, do uznawania jako$ci za podstawowa
warto$¢ organizacyjna, ktorej celem jest spelnienie
istniejgcych wymagan otoczenia ™.

Analizujac zagadnienia jakosci w aspekcie nauk o
zarzadzaniu warto odpowiedzie¢ sobie na pytanie:
czym jest zarzadzanie organizacjy (przedsigbiorstwem)?
Sposrod szeregu definicji nieco uwagi poswigémy
ujeciu méwigcemu, ze jest to dziatanie ukierunkowane
na dysponowanie zasobami, a przez nie oddziatywanie
na ludzi jak tez kierowanie pracg zespolow ludzkich i
alokacja zasobow dla osiagnigcia okre$lonych celow
gospodarczych w sposob najbardziej efektywny™. Wo-
bec powyzszego zarzgdzanie mozemy potraktowac,
jako skoordynowane dziatanie dotyczace kierowania
organizacja oraz jej nadzorowania'’. Odnoszac pre-
zentowane podejscie do przedsi¢biorstwa jako systemu
zarzadzania jakos$cig nalezy stwierdzi¢, ze w norma-
tywnym podejéciu do przedsigbiorstwa zasadnym jest
uwzgledni¢ architekture wewnetrznych jej procesow
gospodarczych. Zidentyfikowanie, zrozumienie a prze-
de wszystkim zarzadzanie systemem wzajemnych po-
wiazan przyczyni si¢ do zwigkszenia skutecznos$ci i
efektywnosci dzialania firmy stawiajacej na rozwoj
koncepcji zarzadzania jakoscia™®.

Fakt, iz naukowe podejscie do jakosci objeto sze-
reg aspektow zycia gospodarczego jest niepodwazalny.
Zauwazy¢ mozna jednak, ze wieloaspektowy charakter
zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwach wcigz dazy
do trafnego ujecia w kontekscie rozwoju zarzadzania.
niemniej jednak niezaleznie od przyjetej optyki nalezy
zgodzi¢ si¢ z pogladem moéwigcym, ze TQM stato si¢
wspotczesnie najdoskonalsza forma zarzadzania ja-
koscia angazujacg w proces ten cale przedsigbior-
stwo™. Dlatego tez bardzo waznym jest okreslenie
wplywu poziomu zarzadzania jako$cia na wyniki orga-
nizacji. Zdaniem teoretykéw poprawne zarzadzanie
tym parametrem w otaczajacym przedsigbiorstwo $ro-
dowisku przektada si¢ bezposrednio na sukcesy, ktore
coraz czeSciej zalezg od aspektdw innowacyjnych i
poziomu jakosci produktu lub $wiadczonej ustugi.

Dzisiejsze organizacje niezaleznie, czy sa to
przedsigbiorstwa produkcyjne, ustugowe, handlowe,
czy tez r6znego rodzaju instytucje stajg w obliczu sze-
regu dylematow. W ramach prowadzonej dzialalnosci
muszg one poszukiwac najbardziej wlasciwych sposo-
bow prowadzenia przedsigwzigc, co staje si¢ zadaniem
coraz trudniejszym. Wykorzystywana coraz czgsciej w
praktyce kategoria jakosci jest ta, ktora towarzyszy

1% Bugdol M., Mity w zarzadzaniu jakoscia. Problemy Jakosci
nr 8, 2005, s.10.

18 Wolniak R, Skotnicka-Zasadzien B., Zarzadzanie jakoscia
dla inzynieréw, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2010, s. 63.

¥ Norma PN-EN 1SO 9000:2006 (2006), System zarzqgdzania
Jjakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa 2006,
s. 29.

8 Szczepanska K., Zarzadzanie jakosciag. W dazeniu do
doskonatosci C.H. Beck, Warszawa 2011, s.40

19 Karaszewski Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig,
TNOiK Dom Organizatora, Torun 2009, s 134.



przedsicbiorstwu, niezaleznie od faktu, czy tego chce,
czy tez nie. Stad tez mozna stwierdzi¢, ze wlaczenie
jakosci do dziatah organizacyjnych przedsigbiorstwa
wynika stad, ze jako$¢ nie jest celem samym w sobie,
lecz jest $rodkiem do ustanowienia systemu, ktory w
sposob kompleksowy bedzie dostarczat klientom
okreslonych wartosci. Przedsigbiorstwa traktuja jakosc¢
jako nowy parametr w tzw. niecenowych strategiach
konkurowania. Dotychczas stosowana w przedsigbio-
rstwach orientacja produktowa czy marketinggowa jest
zastgpowana orientacja rynkowa”. Dlatego nalezy
postulowa¢, aby jako$ci nie zostawia¢ samej sobie lub
splotowi uwarunkowan, (wewngtrznych i zewnetrz-
nych) w jakich dziata organizacja, ale zajmowac si¢ nig
w sposob kompleksowy, obejmujacy wszystkie obsza-
ry funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Pozwoli to na
powiazanie jako$ci, w ramach wewngtrznej struktury i
funkcji, z jej elementami skladowymi i otoczeniem
zewngtrzny.

Pojawiaja si¢ takze sygnaly diagnozujace nega-
tywne zjawiska dotyczace certyfikacji (ISO). Zdaniem
niektorych przedsigbiorcy proces certyfikacji jakosci
czysto traktuje si¢ instrumentalnie nadajac mi znamio-
na dokumentu bedacego niezbednym do udzialu w
przetargu, czy pogoni za moda. Takie stanowisk przed-
sigbiorcow nalezy postrzega¢ jako zjawisko marginal-
ne, ktorego podstawg jest brak zrozumienia idei certy-
fikacji i jej wlasciwego wplywu ja dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa. Nalezy, zatem dazy¢ do coraz lepszego
poznania wplywu jako$ci na realizacj¢ procesu zar-
zadzania organizacja, poprzez uzyskiwanej przewagi
konkurencyjnej, w ramach realizowanej strategii ryn-
kowej. W tym kierunku powinien tez by¢ prowadzony
proces edukacyjny zardéwno obecnych jak i poten-
cjalnych kadr zarzadzajacych celem efektywniejszego
niwelowania barier w skutecznym wdrazaniu syste-
mow kompleksowego zarzadzania jakos$cia w organi-
zacjach.

3.Podsumowanie

Jako$¢ dostarczanego na rynek produktu to jeden z
najwazniejszych czynnikéw ksztattujacych konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku krajowym, europej-
skim, czy globalnym. Dlatego tez nie dziwi zaintere-
sowanie takimi zagadnieniami, jak zarzadzanie jakos-
cig, czy efektywnos$¢ dziatan podejmowanych w jego
obrebie. Jako$¢ produktu, a w szczegdlnosci jakosé
marketingowa to czynnik decydujacy o postrzeganiu
przez klienta, zarowno przedsigbiorstwa, jak i dostarc-
zanego przez nie wytworu, budujacy pozycje¢ rynkowa i
marke firmy.

Kazdy, kto chcialby zarzadza¢ jakoscia w przed-
siebiorstwie, biorac pod uwage istotno$¢ i ztozonosé
zagadnienia, powinien zgromadzi¢ obszerng wiedze z
tego zakresu. Analiza pojecia jakosci oraz etapow i
elementow, jakie sktadaja si¢ na koncepcj¢ zarzadzania
jakoscig, jest pierwszym krokiem na drodze do
osiggniecia glownego celu zarzadzania jakos$cia, czyli
zaspokojenia potrzeb klientow i konsumentow danego
przedsigbiorstwa w jak najpetniejszym stopniu.

2 Szczepanska K., Zarzadzanie jakoscia. W dazeniu do
doskonatosci C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 40.
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