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WPROWADZENIE

Problemy zwigzane z zarzadzaniem jakoS$cig sg niezwykle interesujgce ze
wzgledu na wysitki, jakie w ostatnich latach podejmujg polskie przedsie-
biorstwa w celu wdrozenia u siebie systemu zarzgdzania jakoscig i uzyskania
certyfikatu Miedzynarodowej Organizacji Jakosci 1SO. Uzyskanie takiego
certyfikatu w obecnej rzeczywistosci jest koniecznoscig oraz ogromnym
utatwieniem w zdobywaniu rynkow europejskich i $wiatowych, w pozys-
kiwaniu kontrahentéw sposréd firm zagranicznych.

Zarzgdzanie jakoScig jest caloksztattem dziatarh organizacyjnych zmierza-
jacych do wdrozenia w przedsiebiorstwie okreslonej polityki jakosci poprzez
system jakosci, czyli strukture organizacyjng pozwalajgcg na okreslenie
i ukierunkowanie odpowiedzialnosci za procedury, procesy i zasoby. Celem
pracy jest przedstawienie wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci opra-
cowanego przez Unie Europejska, jakim jest 1SO. W pracy zaprezentowano
definicje, charakterystyke oraz zasady wdrazania systemu norm ISO, jak
réwniez znaczenie jakosci produktu, tacznie z kosztami, Ksiegg Jakosci oraz

dokumentacja jakosci.

1. DEFINICJE NORM MIEDZYNARODOWYCH 1SO

W roku 1926 powotano w Szwajcarii Miedzynarodowg Federacje Na-
rodowych Komitetéw Organizacyjnych ISO. Na jej bazie powotano w 1947 r.
Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng (International Organization
for Standardization - 1SO).

* Dr, starszy wyktadowca w Instytucie Finanséw, Bankowosci i Ubezpieczen Uniwersytetu
L ddzkiego.



Zgodnie z deklaracjg zatozycieli podstawowym celem dziatania 1SO jest
przyczynianie sie do rozwoju normalizacji na catym $wiecie i utatwianie tym
samym wymiany miedzy krajamil

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna jest organizacjag miedzy-
narodowg zajmujacg sie pracami zwigzanymi z opracowywaniem norm
miedzynarodowych. Zrzesza ona krajowe organizacje normalizacyjne, ktére
biorg udziat w pracach komitetu technicznego I1SO. Komitety techniczne
opracowuja poszczeg6lne normy. W ich pracach uczestniczg organizacje
miedzynarodowe i narodowe. Opracowane normy zatwierdza Rada I1SO po
uzyskaniu poparcia minimum 75% gtosujgcych organizacji cztonkowskich.

W 1985 r. ISO podjeta prace nad stworzeniem powszechnie akceptowa-
nych norm miedzynarodowych. W wyniku tych prac powstata norma ISO
8402, ktéra zawiera terminy i definicje dotyczace jakosci, a nastepnie seria
norm ISO 9000, dotyczgcych systemdw zapewnienia jakosci. Normy te
zostaty przyjete przez kraje EWG i EFTA jako normy europejskie EN
29000. Kolejne opracowane normy to seria 1SO 45000 okreslajagca zasady
dziatalnosci jednostek certyfikujgcych i laboratoriow oraz ISO 10011 doty-
czaca audytow jakosci i okreSlajgca kryteria ich kwalifikacji. W Polsce
przyjeto te normy pod symbolami PN EN 29000 i PN EN 45000.

Coraz wiecej firm, poszukujgc partnerow handlowych i dostawcow,
decyduje sie na wspotprace z firmami posiadajagcymi certyfikat wdrozenia
norm 1SO serii 9000. Swiadczy to o wysokiej randze, jaka one osiggnety
oraz o szerokim zasiegu ich stosowania.

Normy ISO nie sg normami technicznymi, opisujagcymi parametry tech-
niczne, jakie winien spetnia¢ produkt lub ustuga. Regulujg one zasady organiza-
cyjne przedsiebiorstwa, ktdre majg zapewni¢ odpowiednig ich jako$¢. Opisujg
zasady wprowadzania systeméw jakosSci i stosowania ich przy zatozeniu réznych
uwarunkowan produkcyjnych i organizacyjnych oraz wymagan odbiorcow.

Normy ISO to nie regulacja prawna; zawiera ona wymagania odbiorcy.
Wymagania dotyczace systemu jakos$ci zawarte sg w normach 1SO 9000,
ISO 9001, 1SO 9002, I1SO 9003 oraz 1SO 9004. Wymagania te majg charakter
ogdllny i nie odnoszg sie do konkretnej branzy lub okre$lonego sektora
gospodarczego. Zajmujg sie wylgcznie procesem produkcji oraz szeroko
rozumianymi zasadami organizaqi w przedsiebiorstwie2

Kompleksowe zarzadzanie jakoScig jest koncepcja eksponujaca paradyg-
mat o tatwym do zauwazenia wysokim koszcie niskiej jakos$ci i znacznie
wiekszych stratach ponoszonych przez przedsiebiorstwo wskutek nieusatys-
fakcjonowania klienta. Normy ISO nalezy uwaza¢ za instrument pomocniczy
w strategii kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM.

1J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2000, s. 308.
1 Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, red. J. Duraj, PWE, Warszawa 2002, s. 104.



Miedzynarodowa organizacja The International Certification Network
(IQNet) zajmuje sie wprowadzaniem zasady wzajemnego uznawania i pro-
mocji certyfikatbw wydanych przez jej cztonkéw3 Czionkowie IQNet pro-
wadzg certyfikacje systemow jakosci zgodnych z normami 1SO 9000. W wy-
miarze misji IQNet norma ISO 9000 jest gwarancjg wiarygodnosci firmy
w oczach europejskich klientéw, gwarancjg miedzynarodowej jakosci wy-
robow.

Idea globalizacji dziatan przyjeta przez IQNet w zakresie uznawania
certyfikatéw wydanych przez jej cztonkéw na zasadzie wzajemno$ci umoz-
liwia stopniowg likwidacje barier hamujacych rozwdj wolnego handlu oraz
przyjecie i realizacje w kazdym przedsiebiorstwie tej koncepcji zarzgdzania,
w ktorej paradygmat, ze jako$¢ decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa rowniez
na rynku krajowym, znajduje praktyczne zastosowanie. Wprowadzenie norm
ISO daje korzysci, do ktorych naleza4

» poprawa pozyq'i konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

» poprawa obrazu dziatania firmy,

e umocnienie pozyq’i w negocjacjach z klientami,

» ograniczenie liczby zewnetrznych audytéw.

2. CHARAKTERYSTYKA ZESPOtLU NORM ISO

Zesp6t norm 1SO 9000 skiada sie z nastepujgcych norm: ISO 9000, I1SO
9001, 1SO 9002, ISO 9003, ISO 9004. Z tymi normami zwigzana jest norma
ISO 8402. Ukiad norm ISO 9000-9004 i 8402 oraz ich wzajemne relacje

ukazuje rys. 1.

Rys. 1. Ukfad norm ISO oraz ich wzajemne powigzania

Zrodto: S. Gorzkowsk i, Zarzadzanie jakoscia - systemy, OPO, Bydgoszcz 1994, s. 6.

3J. Duraj, op. cit, s 303.
4 |bidem, str. 304.



Norma miedzynarodowa ISO 8402 (zwigzana) opracowana zostata na
podstawie obowigzujacych norm i publikacji z dziedziny jakosci. De-
finiuje i ujednolica ona terminologie z tego zakresu. Okre$lenia i defini-
cje zawarte w tej normie sg podstawg do porozumiewania si¢ w stosun-
kach miedzynarodowych w tematyce jako$ci. Terminy zdefiniowane
ISO 8402 sg wykorzystywane w normach ISO 9000-90045

Norma miedzynarodowa ISO 9000 jest normg zarzgdzania jakoscig,
zgodnie z ktdrg ustala sie wytyczne do wyboru jednego z trzech modeli
zarzadzania jakoscig. Wyjasnia ona rdznice i wzajemne powigzania
miedzy podstawowymi pojeciami dotyczacymi jakosci.

Norma miedzynarodowa ISO 9001 okre$la wymagania dotyczace sys-
temu jakoSci, przeznaczone do stosowania w przypadku, gdy umowa
miedzy dwoma stronami wymaga udokumentowania zdolnosci do-
stawcy do projektowania i dostarczania wyrobow. Wymagania zawarte
w tej normie maja na celu przede wszystkim zapobieganie niezgodnos-
ciom z wymaganiami jakoSciowymi na wszystkich etapach6.

Norma miedzynarodowa ISO 9002 zawiera wymagania dotyczace
systemu jako$ci przeznaczone do stosowania w przypadku, gdy umo-
wa miedzy dwiema stronami wymaga udokumentowania zdolnosci
dostawcy do sterowania procesami, ktére decydujg o mozliwosci
przyjecia dostarczonego wyrobu. Wymagania zawarte w tej normie
majg przede wszystkim na celu zapobieganie i wykrywanie niezgod-
nosci z wymaganiami podczas produkcji i instalowania oraz, wdra-
zanie Srodkow zapobiegajgcych ponownemu pojawieniu sie niezgod-
nosci7.

Norma miedzynarodowa ISO 9003 zawiera wymagania dotyczgce sys-
temu jakosci przeznaczone do stosowania w przypadku, gdy umowa
miedzy dwiema stronami wymaga udokumentowania zdolnosci do-
stawcy do wykrywania niezgodnos$ci wyrobu z wymaganiami jakosci
podczas kontroli i badan ostatecznych oraz do sterowania postepo-
waniem z wyrobem niezgodnym8

Norma miedzynarodowa 9004 okresla zbior elementéw niezbednych
do tworzenia i wprowadzania systemow zarzadzania jakoscig9.

5S. Gorzkowski, Zarzadzane jakoscig - systemy, OPO, Bydgoszcz 1994, s. 6.
6 Norma miedzynarodowa 1SO 9001.
7 Norma miedzynarodowa ISO 9002.
8 Norma miedzynarodowa 1SO 9003.
9 Norma miedzynarodowa 1SO 9004.



Porownanie poszczegdlnych modeli zarzadzania jakoscig ze wzgledu na
zastosowane w nich elementy systemu jakoSci zawiera tab. 1

Tabela 1

Wykaz poréwnawczy elementdw systemu jakosci

Zakres wystepowania

Lp Tytut elementu

9001 9002 9003
1. Odpowiedzialnos¢ kierownictwa X Y z
2. Zasady systemu jakosci X X Y
3. Analiza jakos$ci (wewnetrzna) X z 0
4. Czynniki ekonomiczne (koszty jakosci) 0 0 0
5. Jako$¢ ze wzgledu na marketing 0 0 0
6. Jako$¢ ze wzgledu na specyfike i projekt X X 0
7. Jako$¢ ze wzgledu na dostawy X X 0
8. Jako$¢ ze wzgledu na produkcje X X 0
9.  Sterowanie procesem produkcyjnym X X 0
10. Kontrola i identyfikacja materiatdw X X Y
11.  Status materiatow i podzespotdw zwigzanych z kontrolg X X Y
12.  Kontrola wyrobu X X Y
13. Kontrola sprzetu pomiarowego i probierczego X X Y
14. Postepowanie z wyrobem niespetniajgcym wymagan X X Y
15. Dziatania korygujace X X 0
16. Transport wewnetrzny i czynnosci produkcyjne X X Y
17.  Obstugiwanie po sprzedazy X 0 0
18. Dokumentacja i zapisy dotyczace systemu jakosci X X Y
19.  Zapisy dotyczace jakosci X X Y
20.  Personel - szkolenie X Y z
21. Bezpieczenstwo wyrobu i odpowiedzialnos¢ za wyrob 0 0 0
22.  Stosowanie metod statystycznych X X Y
23. Wyréb dostarczany przez zleceniodawce X X 0

Zréodto: S Gorzkowski, Zarzadzanie jakoscig - systemy, OPO, Bydgoszcz 1994, s. 53.
U waga: X - pelne wymagania, Y - zakres wymagan wezszy niz w ISO 9001, Z - zakres
wymagan wezszy niz w 1SO 9002, O - element nie wystepuje.



3. KRYTERIA DOBORU MODELU SPOSROD NORM ISO 9001-9003

Poszczeg6lne modele zarzadzania jakoscig zrdznicowane sg pod wzgledem
zdolnosci funkcjonalnej lub organizacyjnej, wymaganej od dostawcy w od-
niesieniu do wyrobu lub ustugi.

Dobér poszczegélnych modeli bedzie miat miejsce w nastepujacych przy-
padkach:

* ISO 9001 - do stosowania, gdy zgodno$¢ z postawionymi wymaga-
niami ma by¢ zapewniona przez dostawce na kilku etapach, ktore
moga obejmowacé projektowanie (konstruowanie), produkcje, instalo-
wanie i obstugiwanie.

* ISO 9002 - do stosowania, gdy zgodno$¢ z postawionymi wymaga-
niami ma by¢ zapewniona przez dostawce w trakcie produkcji i in-
stalowania.

* ISO 9003 - do stosowania, gdy zgodno$¢ z postawionymi wymaga-
niami ma by¢ zapewniona przez dostawce jedynie podczas kontroli
i badan ostatecznych.

Oprécz kryteriow funkq'onalnych, za podstawe wyboru wiasciwego mo-
delu zapewnienia jakoSci, przyjmuje sie nastepujgce czynniki:

a) stopien ztozonosci procesu projektowania (trudnoSci projektowania
wyrobu lub ustugi, jezeli taki wyréb lub ustuga majg by¢é dopiero projek-
towane);

b) dojrzato$¢ projektu (w jakim stopniu cato$¢ projektu jest znana
i sprawdzona);

c) stopien ztozonos$ci procesu produkcyjnego. Czynnik ten jest zwigzany z:

- mozliwoscig wykorzystania sprawdzonych proceséw produkcyjnych;

- potrzeba opracowania nowych procesow;

- liczbg i réznorodnoscia wymaganych procesow;

- wpltywem procesu na charakterystyki dziatania wyrobu lub ustugi;

d) parametry wyrobu lub ustugi;

e) bezpieczenstwo wyrobu lub ustugi (ryzyko wystgpienia uszkodzen i ich
skutki);

f) czynnik ekonomiczny (koszty wymienionych poprzednio czynnikéw
w poréwnaniu z kosztami wynikajgcymi z niezgodnosci wyrobu lub ustugi
z wymaganiami).

Jak wynika z do$wiadczen, mimo matej liczby istniejgcych norm, zawsze
mozna wybra¢ taka, ktéra w danej sytuacji we wiasciwy sposéb odpowiada
potrzebom.



W szczeg6lnych przypadkach pewne elementy systemu jako$ci zawarte
w wybranej normie mogg by¢ pominiete lub dodane. Zmiany takie powinny
by¢ uzgodnione w umowie pomiedzy odbiorcg i dostawcagld

4. ZASADY WDRAZANIA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA
WEDLUG 1ISO

Podstawg do rozpoczecia prac wdrozeniowych w przedsiebiorstwie jest
zapoznanie sie z nomenklaturg 1SO zawartg w normie ISO 8402 i przyjecie
jej do stosowania. Dla dalszego prowadzenia rozwazan nad zasadami wdra-
zania poszczeg6lnych modeli sterowania jako$cig, celowym wydaje sie przy-
toczenie ponizszych terminologii.

Jako$¢ - zespdl wiasnosci i charakterystyk liczbowych wyrobu lub
ustugi, ktdre wplywajg na ich zdolnos$¢ do zaspokajania potrzeb.
Klasa jakosci - wskaznik kategorii lub stopnia jakosci odnoszacy sie
do wiasciwosci i charakterystyk liczbowych, odpowiadajgcy roznym
zbiorom wymagan, planowanym dla okre$lonego przeznaczenia funk-
cjonalnego wyrobu.

Spirala jakosci - model wspétzaleznych dziatan, ktére wplywajg na
jakos¢ wyrobu lub ustug na réznych etapach: od identyfikacji potrzeb
do stwierdzenia, czy te potrzeby zostaly zaspokojone.

Polityka jakosci - ogo6t zamierzen i kierunkéw dziatan dotyczacych
jakosci, wyznaczonych i formalnie wyrazanych przez Sciste kierownic-
two jednostki gospodarcze;j.

Zarzadzanie jakoscig - aspekt og6tu funkcji zarzadzania, okreslajacy
i wdrazajacy polityke jakosci.

Zapewnienie jakosci - wszystkie zaplanowane i systematyczne dziatania,
ktore sg niezbedne do uzyskania i utrzymania odpowiedniego stopnia
wiarygodnosci, ze wyrdb lub ustuga bedg spetniaé ustalone wymagania
jakosSciowe.

Sterowanie jakoScig - metody dziatania i przedsiewziecia podejmowane
w celu spetnienia wymagan dotyczacych jakosci.

System jako$ci - struktura organizacyjna, roztozenie odpowiedzial-
nosci, procedury, procesy i zasoby umozliwiajgce zarzgdzanie jakoscia.
Program jakosci - dokument wyszczeg6lniajacy sposoby postepowania
i zasady dotyczgce jakosSci oraz kolejno$¢ dziatan odnoszacych sie do
danego wyrobu, ustugi, umowy lub projektu.

10 Norma miedzynarodowa ISO 9000.



Analiza jakosci - systematyczna i niezalezna analiza dziatan w dzie-
dzinie jakosci przeprowadzana w celu okreslenia, czy te dziatania i ich
wyniki sg zgodne z zaplanowanymi oraz czy sg one efektywnie stoso-
wane i wihasciwe dla osiggniecia celow.

Nadzorowanie jakoSci - systematyczna obserwaqa i sprawdzanie stanu
procedur, metod, warunkoéw dziatania, proceséw, wyrobéw i ustug
oraz analiza danych w stosunku do ustalen w celu upewnienia sie,
ze okreslone wymagania jakosciowe zostang spetnione.

Przeglad systemu jakosci - formalna ocena, przez Sciste kierownictwo,
stanu i efektywnos$ci systemu jako$ci w stosunku do polityki jakosci
i nowych celéw, wynikajacych ze zmieniajgcych sie okolicznosci.
Przeglad projektu - formalne, udokumentowane, wyczerpujace i sys-
tematyczne badanie projektu, przeprowadzane w celu oceny wymagan
projektowych i zdolno$ci projektu do spetnienia tych wymagan oraz
w celu zidentyfikowania problemoéw i zaproponowania ich rozwigzan.
Kontrola jakos$ci - mierzenie, ogledziny, czy stosowano sprawdziany
w odniesieniu do jednego lub kilku parametréw wyrobu czy ustugi
i poréwnanie wynikdw z zatozonymi wartosciami w celu okre$lenia
ich zgodnos$ci z wymaganiami.

Identyfikowalno$¢ - mozliwos¢ odtworzenia historii oraz identyfika-
cji zastosowania lub umiejscowienia obiektu (czynnosci) lub podob-
nych obiektéw (czynnosci) za pomocag zapisanych danych identyfika-
cyjnych.

Zezwolenie na wykorzystanie - pisemne upowaznienie do stosowania
lub zwolnienia pewnej ilosci materiatu, czesci sktadowych lub wy-
robow juz wyprodukowanych, lecz nieodpowiadgjacych okreslonym
wymaganiom.

Zezwolenie na produkcje z odstepstwami - pisemne upowaznienie do
odstgpienia od okreslonych wymagan dotyczacych ilosci i czasu po-
wstawania produktu lub ustugi.

Niezawodno$¢ - zdolnos$¢ obiektu do wykonania wymaganych funkcji
w okre$lonych warunkach i okreslonym przedziale czasu.
Odpowiedzialno$¢ za wyrdob (ustuge) - obowigzek producenta lub
innych o0s6b prawnych do wynagrodzenia za straty zwigzane z obra-
zeniami 0s0b, uszkodzeniem mienia lub inng szkodg, spowodowana
przez ustuge.

Niezgodno$¢ - niespeinienie ustanowionych wymagan.

Wada - niespetnienie wymagan zapewniajacych mozliwos¢ uzytkowania
zgodnie z przeznaczeniem.

Specyfikacja wymagan - dokument opisujgcy wymagania, ktére wyréb
lub ustuga powinny spetniac.



Gtownymi celami, do jakich powinna dazy¢ jednostka gospodarcza wdra-
Zajgca system zapewnienia jakosci, sa:

» uzyskanie i utrzymanie jakosci wytwarzanego wyrobu lub wykonywanej
ustugi tak, aby w sposob trwaty zaspokaja¢ stwierdzone lub zaktadane
potrzeby odbiorcy;

» uzyskanie odpowiedniego stopnia wiarygodnosci, ze stosowane metody
zarzadzania zapewniajg osiggniecie zamierzonej jakosci.

Wytyczne dotyczace celéw zarzadzania jakoScig podaje norma ISO 9004,
Po zapoznaniu sie z trescig tej normy nalezy na jej podstawie opracowaé
i wdrozy¢ system jakosci oraz okresli¢ zakres, w ktérym poszczegdlne
elementy tego systemu moga by¢ stosowane. ISO 9004 zawiera wytyczne
dotyczace czynnikéw technicznych, administracyjnych i ludzkich, majgcych
wptyw na jako$¢ wyrobéw lub ustug na wszystkich etapach spirali jakosci.
W tej normie potozono nacisk na zaspokojenie potrzeb odbiorcy, ustalenie
zakresu odpowiedzialno$ci oraz ocene potencjalnego ryzyka i korzysci.
Wszystkie te aspekty powinny by¢é brane pod uwage przy ustanawianiu
i utrzymywaniu efektywnego systemu jakosci.

Budowe i wdrozenie jednego z trzech modeli zapewnienia jakosci po-
przedza okre$lenie i wdrozenie elementdw modelu zapewnienia jakosci we-
wnetrznej zawartych w 1SO 9004. Do elementéw tych nalezg:

a) odpowiedzialno$é kierownictwa,

b) zasady systemu jakosci,

¢) czynniki ekonomiczne - koszty zwigzane z jakoscia,

d) jakos¢ ze wzgledu na marketing,

e) jakos¢ ze wzgledu na specyfikacje i projekt,

0 jakos$¢ ze wzgledu na produkcje,

g) sterowanie procesem produkcyjnym,

h) kontrola wyrobu,

i) nadzor nad sprzetem pomiarowym i probierczym,

J) niezgodnosé,

k) dziatania korygujace,

1) transport wewnetrzny i czynnosci poprodukcyjne,

m) dokumentacja i zapisy dotyczace jakosci,

n) personel,

0) bezpieczenstwo wyrobu i odpowiedzialno$¢ za wyrob,

p) stosowanie metod statystycznych.



5. ZNACZENIE JAKOSCI PRODUKTU
W NOWOCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Jakos¢ stata sie centralnym problemem wspétczesnego zarzadzania organi-
zacjami. Katalizatorem jej pojawienia si¢ bylo umiedzynarodowienie gospo-
darki, zwlaszcza ekspansja japonskich przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Dla silniejszego zaakcentowania znaczenia jakoSci rzad amerykanski
ustanowit nagrode Malcolma Baldriga, nazwang imieniem bylego ministra
handlu, ktéry byt bojownikiem o jako$¢ w amerykanskim przemysle. Na-
groda, bedaca w gestii agencji Departamentu Handlu, jest corocznie przy-
znawana firmom, ktére osiggajg istotng poprawe jakosci wyrobow lub
ustug". Jakosc¢ jest waznym przedmiotem troski indywidualnych menedzeréw
i organizacji z trzech bardzo szczegdlnych powodéw:

- konkurencji. Niemal wszystkie przedsiebiorstwa wykorzystujg jako$é
jako wazny atut w walce konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, ktére nic do-
trzymuje kroku w tej dziedzinie, przegrywa nie tylko w walce z konkurentami
zagranicznymi, ale réwniez z firmami amerykanskimi;

- wydajnosci. Menedzerowie dostrzegajg powiazanie jakosci i wydajnosci.
Jezeli firma powota sensowny system poprawy jakosci, to skutki takiego
dziatania mogg by¢ trojakie. Po pierwsze, spadnie liczba usterek, co zmniejszy
liczbe zwrotéw od klienta. Po drugie, z powodu obnizenia liczby usterek
spadnie wielko$¢ zasobow ludzkich i materiatowych przeznaczonych na ich
usuwanie. Po trzecie, organizaq'a moze wytworzy¢ wiecej jednostek produktu
przy uzyciu mniejszej ilosci zasobdw;

- kosztow. Wyzsza jako$¢ pocigga za sobg obnizke kosztow. Skutkiem
niskiej jakoSci sa wieksze zwroty od klientow, wysokie koszty napraw
gwarancyjnych, a takze skargi sadowe klientow, dotknietych wadliwymi
produktami.

Stowo .jakos$¢” mozna spotka¢ prawie na kazdym kroku, od reklam
w telewizji do obwolut ksigzkowych bestsellerow’2 Rozmowy o jakosci
odzwierciedlajg powazne zmiany w sposobie funkcjonowania firm na catym
Swiecie. Wspditczesni czotowi eksperci do spraw jakosci sg zgodni ze:

» presja w kierunku wysokiej jakosci musi sie zaczg¢ na samym szczycie,

* robotnikbw nie mozna obcigza¢ wing za niskg jakos¢,

» niska jakoS¢ jest bardziej kosztowna niz wysoka jakos¢,

» usprawnienia techniczne lub wprowadzenie niewielkich czesci programu

poprawy jakosci nie przynoszg wysokiej jakoscill

LR W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 615.

PA Kozminski, W. Piorkowski, Zarzadzanie teorig i praktyka, PWN, Warszawa
1999, s. 72.

BS. P. Robinson, D. A. De Cenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 81.



Nie sg oni catkowicie zgodni w przedmiocie definicji jako$ci, natomiast
jednomysSlnie przyznaja, ze definicja musi uwzglednia¢ to, co zadowoli
dzisiejszych klientow oraz klientow dnia jutrzejszego.

Istniejg dwa spojrzenia na jako$¢ produktu: wewnetrzne i zewnetrzne.

Wewnetrzne spojrzenie na jako$¢ koncentruje sie na skutecznej kontroli
jakosci oraz zgodnosci produktow i ustug firmy ze specyfikacjami klienta.
Jako$¢ w odczuciu klienta bedzie wieksza, kiedy firma marketingu dobr
i ustug przemystowych doktadnie speini wymogi nabywcy. W sytuacji, gdy
produkt wytwarzany jest od razu taki jak trzeba, skuteczna kontrola jakoSci
powoduje réwniez obnizke kosztéw produkcjild

Zewnetrzne spojrzenie na jako$¢ bada sie z perspektywy klienta. Klienci
wybierajg okreslony produkt, przektadajac go ponad konkurencyjne oferty,
poniewaz odbierajg go jako lepsza ,wartos¢”, a cena i parametry produktu
sprawiajg, ze jest on najbardziej pozadany. Poprawa jakosci, dajgc podstawe
dla zgody klienta na wyzsze ceny, wptywa bezposrednio na wzrost zyskow.
Opr6cz tego wspiera zyskowno$¢ réwniez posrednio, zwiekszajgc wartos¢
w odbiorze klienta.

Norma ISO 9000 podaje gtowne cele, do ktérych powinna dazy¢ kazda
jednostka gospodarcza:

» uzyskanie i utrzymanie jakosci wytwarzanego wyrobu lub wykonywanej
ustugi, tak aby w trwaly sposdb zaspokaja¢ stwierdzone lub przewi-
dywane potrzeby odbiorcy,

» uzyskanie odpowiedniego stopnia wiarygodnos$ci, ze stosowane metody
zarzadzania zapewniajg osiggniecie i utrzymanie zamierzonego poziomu
jakosci,

» uzyskanie u odbiorcy odpowiedniego stopnia wiarygodnosci, ze za-
mierzony poziom jako$ci dostarczonego wyrobu lub $wiadczonej ustugi
jest lub bedzie osiggniety.

W polskim przemysle istnieje konieczno$¢ wdrazania systeméw zapew-
nienia jakosci ze wzgledu na konieczno$¢ zwiekszenia konkurencyjnosci
i osiggniecia wymaganego poziomu jakosci wyrobu w spos6b ekonomicznie
efektywny.

Normy serii ISO 9000 od poczatku zostaly uznane za catkowicie
odmienne od typowych, znanych norm przemystowych. Smiato mozna
powiedzie¢, ze obecnie sg one najbardziej znane spos$réd norm na Swie-
cie. Przyktadowo, przy produkcji aparatury medycznej producenci na
terenie Unii Europejskiej zobowigzani sg do posiadania certyfikatu sys-
temu jakosci.

u M. D. Hutt, T. W. Speh, Zarzadzanie marketingiem - strategia rynku débr i ustug
przemystowych, PWN, Warszawa 1997, s. 331.



Niektdre polskie przedsiebiorstwa przezywajg ,kryzys jakosci”, ktory
stanowi zagrozenie dla ich przetrwania na rynku. Rozwazania dotyczace
korzysci dla Polski wynikajacych z udziatu we wspoélnym rynku europejskim
bedg bez znaczenia, jezeli nie zostanie podniesiony poziom jakos$ci wyrobow
i ustug, ktére beda reprezentowaé polskg gospodarke na tym rynkul

Rynek miedzynarodowy, poprzez weryfikacje efektywnos$ci i skutecznosci
dziatan krajowych podmiotéw gospodarczych, stwarza duzg szanse dla
»dobrych” przedsiebiorstw i niesie zagrozenie dla stawy. W nowych warun-
kach gospodarowania o wyborze rynku decyduje jako$¢ wyrobow, solidno$é
dostawcow ceny. Problemem przestaje by¢ kupowanie, a sztukg staje sie
umiejetnos¢ pozyskiwania klientow16

6. KOSZTY JAKOSCI

Dziatanie podmiotéw gospodarczych jest uzaleznione od systematycznego
podnoszenia jakosci oferowanych ddébr i ustug, przy czym niezwykle wazng
sprawg pozostaje kwestia wzrostu wyniku finansowego oraz obnizka kosztow
wiasnych. Skuteczne wprowadzanie zarzadzania jakosScig w firmie nalezy
rozpoczag¢ od zdefiniowania i zrozumienia pojecia jakosci, projektowania
systemu opartego na prewencji oraz standardzie ,zero btedéw”, a takze od
przyjecia miary pozwalajgcej wyliczy¢ koszt jakosci oraz straty wynikajgce
z powtarzania czynnosci, ktdra zostata zle wykonana za pierwszym razem.
Dlatego, niezbedne jest pelne i szczegdtowe poznanie przez kierownictwo
firmy wielko$ci ponoszonych kosztow (szczegOlnie strat wynikajagcych z braku
jakosci) 17

W kazdej jednostce gospodarczej dla poprawy efektywnosci gospodaro-
wania niezbedna jest szczegotowa analiza wielkosci ponoszonych kosztow.
Na og6t celem takiej analizy jest:

» zidentyfikowanie wszystkich dziatad i czynnosci prowadzacych do
osiggniecia wysokiego poziomu przydatnosci uzytkowej produktu nie-
zaleznie od ich organizacyjnego podziatu w danym przedsiebiorstwie,

» okreslenie kosztéw tych dziatan i czynnosci,

* interpretowanie tych informacji i udostepnianie wszystkim zaintereso-
wanym,

IsJ. B. Berdowski, Certyfikat Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji - uznawany na
$wiecie, ,,Rzeczpospolita - Dodatek”, 1997, nr 61, s. 1.

BE. Skrzypek, Jakos¢ wprzedsiebiorstwie, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
1992, s. 81.

IrJ. tancucki, D. Kowalska, J. tuczak, Zarzadzanie jakoscig w przedsiebiorstwie,
OWOPO Sp. z 0. 0., Bydgoszcz 1996, s. 49.



» wykrywanie mozliwo$ci optymalizacji kosztéw jako$ci w przedsigbior-
stwie, organizowanie biezacej obserwacji i rejestracji trendéw tych
kosztow.

Optacalno$¢ podwyzszania poziomu jakosSci potwierdzono w licznych
badaniach kosztow niskiej jakosci. Wykazujg one, ze koszty braku jakosci
przewyzszajg 30% sprzedazy i nie sg dostrzegane przez Kierownictwo, gdyz
zasadnicze ich wartosci pozostajg ukryte. Widoczne sa tylko niektore
kategorie kosztow zlej jakosci, takie jak: koszty ustug gwarancyjnych czy
koszty brakéw wewnetrznych, ktorych kierownictwo nie zauwaza. Problem
ukrytych kosztow jakosci zostat przedstawiony w formie goéry lodowej

(rys. 2)18

WADY
BLEDY PRZEROBKI
POPRAWKI ZtOM
KONTROLA INSPEKCJA

/ ZWROTY OD KLIENTOW ZAMET \
/ DODATKOWA OBSLUGA SERWISOWA \
' NADGODZINY SPOZNIONE OPLATY \
ULGI DLA ODBIORCOW KONFLIKTY WYPADKI \
NIEZADOWOLENIE KLIENTOW ZALEGLE NALEZNOSCI
NADMIAR ZAPASOW POWTORNE SZKOLENIA ABSENCJA
NIEPOZADANA PLYNNOSC KADR ODPYCHANIE PROBLEMOW
NISKIE MORALE ZALOGI ZAZALENIA STRATY CZASU
SPORY MIEDZY DZIALAMI AWARIE SYSTEMU
POWTARZALNOSC DZIALAN

Rys. 2. ,Gora lodowa” kosztow jakosSci

Zrédto: J. bancucki, D. Kowalska, J. tuczak, Zarzadzanie jakoscig w przed-
siebiorstwie, OWOPO Sp. z OO, Bydgoszcz 1996, s. 66.

" E. Kindlarski, Zarzgdzanie przez jako$¢ w Japonii i USA, Wydawnictwo Bellona,
Warszawa 1998, s. 3.



W analizie finansowej systemu jakosci stosuje sie trzy podejscia. Naleza

do nich:

» podejscie przez koszty jakosci - ukierunkowane jest na koszty uwzgled-
niajagce jako$¢, a powstate podczas operaq'i wewnetrznych i na skutek
operacji zewnetrznych;

* podejscie przez koszty wytwarzania - polegajgce na analizie kosztow
zgodnosci i niezgodnosci dla kazdego procesu;

» podejScie przez straty jakosciowe - skupiajgce uwage na stratach
wynikajagcych z niskiej jakosci.

Strukture kosztdw jakosci wedlug normy ISO 9004 przedstawia rys. 3.

Rys. 3. Struktura kosztow jakosci

Zrédto: Jak na rys. 2, s. 57.

Najbardziej miarodajnym zrodiem analizy i oceny kosztéw jakoSci w sys-
temach zarzadzania jakoscig jest norma ISO 9004, ktéra podaje nastepujace
sktadniki ogolnych kosztow jakosci:

1) operacyjne koszty jakoSci - sg to koszty ponoszone w celu osiggniecia
i zapewnienia okre$lonych pozioméw jakosci, do ktérych zaliczajg sie:



- koszty zapobiegania i oceny,

- koszty uszkodzen i strat,

2) koszty zewnetrznego zapewnienia jakosci - sa to koszty zwigzane
z prezentacjg i Swiadectwami wymaganymi przez odbiorcow jako obiektywne
dowody jakosci.

Informacje o kosztach jakosci powinny by¢ regularnie przekazywane
kierownictwu. Koszty te powinny podlega¢ statemu nadzorowi kierownictwa
i powinny by¢ odnoszone do innych miernikbw kosztéw takich jak ,sprze-
daz”, ,obroty” lub ,warto$¢ dodana”. Kierownictwo powinno sprawowaé
nadzor w celu:

» oceny adekwatno$ci i efektywnosci systemu zarzgdzania jakoscig,

» okreslenia dodatkowych obszar6w wymagajacych uwagi,

» ustalenia celéw dotyczacych jakoSci i kosztow19

7. FUNKCJE JAKOSCI

Wspotpraca i komunikacja pomiedzy marketingiem, produkcjg, dziatem
projektowania majg podstawowe znaczenie dla wiekszego sukcesu nowego
produktu i dla uzyskania wiekszych zyskéw. Quality Function Deployment
- QFD - jest metodg stosowang do identyfikacji decydujgcych atrybutéw
klienta i ustanawiania szczeg6lnych powigzan pomiedzy atrybutami klienta
i projektu produktu. Powigzanie gtosu klienta bezpos$rednio z decyzjami
technicznymi, produkcyjnymi i naukowo-badawczymi poprawia komunikacje
pomiedzy funkcjami. Podejscie to zyskato sobie szerokie przyjecie w firmach
japonskich, amerykanskich i europejskich2)

Zadaniem QFD jest identyfikacja potrzeb klienta, wyrazonych jego wias-
nymi stowami, korzysci, ktérych oczekuje od produktu. Nadawanie waz-
niejszych priorytetbw pozwala zespotowi QFD na pordéwnanie kosztu za-
spokojenia wybranej potrzeby z korzySciami poszukiwanymi przez klienta.
Dla kierowania projektowaniem produktu sktadowg QFD sg rowniez dane
konkurencji na temat produktow w odbiorze klienta. Wiedza o tym, ktory
produkt najlepiej zaspokaja ktérg potrzebe, jak dobrze potrzeby sg za-
spokajane i czy sa jakie$ luki pomiedzy najlepszym produktem, dostarcza
dalszego materiatu do decyzji dotyczacych rozwoju produktu, podejmowa-
nych przez zespét QFD. Sita QFD wynika z tlumaczenia potrzeb klienta
na atrybuty projektu produktu. Te parametry powinny by¢ mierzalnymi
wymogami zwigzanymi z atrybutami klienta.

B Norma miedzynarodowa ISO 9004.
“ D. M. Hutt, W. Speh, op. cii. s. 366.



Metoda QFD daje wazne ramy dla potaczenia krytycznej informacji na
temat potrzeb Kklienta z odpowiednimi danymi technicznymi dotyczacymi
zaspokajania tych potrzeb. Natomiast QFD nie daje natomiast rozwigzan
projektowych, ale pomaga w ujawnianiu i rozwigzywaniu trudnych dylema-
tow projektowych nieuchronnie pojawiajacych sie w procesie rozwoju nowego
produktu. Podjecie to pozwala zespotowi produktu na wypracowanie wspdl-
nego zrozumienia probleméw projektowych2l

8. DOKUMENTACJA SYSTEMU JAKOSCI

8.1. Zatozenia ogodlne

Dokumentacja systemu, poza podstawowa, wewnetrzng rolg uporzad-
kowania organizacyjnego, ma w znacznej mierze oddziatywaé na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Powinna réwniez stanowi¢ namacalny i przekonujacy do-
waéd jego wiarygodnosci, wiasciwego podejscia do problematyki jakosci wobec
klienta i tych, ktorzy opieraja sie na certyfikacji2

Dokumentacja systemu jakosci wedtug 1SO sklada sie z nastepujacych
elementow:

» Ksiegi jakosci,

* Procedur systemowych,

e Instrukcji roboczych.

8.2. Polityka i procedury jakosci

Wszystkie elementy, wymagania i zatozenia przyjete przez firme do jej
systemu zarzadzania jakoscig muszag by¢ w systematyczny i uporzadkowany
spos6b udokumentowane, w formie pisemnego okreslenia polityki i procedur.
Dokumentacja ta powinna zapewni¢ powszechne jej zrozumienie.

System zarzadzania jakoScig powinien zapewni¢ réwniez wiasciwg iden-
tyfikacje, dystrybucje i gromadzenie oraz przechowywanie wszystkich doku-
mentow i zapisow dotyczacych jakosciZ3

2 lbidem, s. 368.

2 b. Pectakowski, Dokumentacja systemu jakosci - zlo konieczne czy warunek sukcesu,
»Quality Land” 1996, no 2, s. 13.

2 Norma miedzynarodowa ISO 9004.



8.3. Ksiega jakosci

Ksiega jakosci jest typowg formag gtéwnego dokumentu stosowanego
przy opracowywaniu i wdrazaniu, jakim jest System Zapewnienia Jakosci.
Stanowi ona zrodto informacji przy wprowadzaniu i utrzymywaniu wymagan
jakosciowych. Jej gtdwnym celem jest podanie wiasciwego opisu Systemu
Zarzadzania Jakos$cig. Ksiega jakosci dokumentuje w uporzadkowany sposéb
System Zapewnienia Jakosci. Z zatozenia jest to dokument zapewniajacy
zrozumienie polityki jako$ci przedsiebiorstwa2

Ksigga jakosci jako minimum powinna zawierac:

» polityke jakosci,

» zadania jakosciowe,

» odpowiedzialno$¢ oraz prawa i obowiazki zatogi w zakresie jakosci,

» opis zaleznosci w elementach struktury,

e opis systemu jakosci, procedur,

» sposOb zarzgdzania Ksiega jakosci (przeglad, aktualizag'a oraz stero-

wanie poszczeg6lnymi wydaniami).

PoszczegOlne strony Ksiegi jakosci i innych niezbednych dokumentow
powinny by¢ identyfikowalne.

Ksiega jakosci jest uporzadkowanym opisem Systemu Zapewnienia
Jakosci, powotujacym sie na zbiory procedur oraz szczeg6towe instrukqg'e
postepowania w sprawach majgcych wplyw na poziom jakos$ci pracy.
Stanowi forme egzemplarza informacyjnego przeznaczonego dla odbior-
céw produkowanych wyrobow, ktérych zapewnia sie, ze stosowany sys-
tem jest zgodny z jedng z norm miedzynarodowych serii 1SO 9000.
W odpowiednich dziatach ksiegi przytaczane sg tytuty poszczegolnych
procedur.

8.4. Procedury systemowe i instrukcje robocze

Procedura jest dokumentem opisujagcym zasady postepowania w okres-
lonej sprawie i zakresie, przywotanym w tre$ci Ksiegi jakosci. Procedury
obejmuja okreslone, zamkniete catosci tematyczne. W stosunku do tematu,
ktorego dotyczy, procedura opisuje: co, kto robi?, po co?, gdzie?, kiedy?
i na jakiej podstawie? oraz kto za te dziatania odpowiada. Procedura moze
powotywac sie na inne procedury i instrukcje, ktére sg rozwinieciem zagad-
nienia i odpowiadajg na te same pytania co procedura, ale bardziej szcze-
goétowo. Przygotowujac procedure, trzeba mie¢ pewnos¢, ze jest ona nie-
zbedna.

2AK. Giera, W. Werpachowski, Ksiega jakosci, MCNEMT, Radom 1994, e. 11.



Kolejnymi elementami dokumentacji systemu zapewnienia jakosci sg
instrukcje robocze. Opisujg one poszczeg6lne zadania realizowane przez
pracownikéw.

Hierarchie dokumentéw opisujgcych system zapewnienia jakosci przed-
stawia rys. 4.

Ksiega jakosci

Procedury szczegétowe dotyczgce réznych

zagadnien

Instrukcje jako uszczego6towienie procedur

Rys. 4. Dokumentacja systemu zapewnienia jakosci

Zrédio: K. Giera, W. Werpachowski, Ksiega jakosci, MCNEMT, Radom
1994, s. 55.

9. ZMIANY W ORGANIZACII

Banalne, bowiem powszechnie uznane, jest stwierdzenie, ze S$wiat sie
zmienia, ze wszystko, co otacza czlowieka, jego rodzine, organizacje, w ktorej
pracuje, wreszcie kraj, w ktorym zyje, ulega ciggtym zmianom.

Jezeli przez pojecie ,,zmiana” rozumie sie¢ ,,dokonywanie lub dokonywanie
sie przeobrazen zmieniajgcych charakter, istote czego$, wynik przeobrazenia”,
to mozna zauwazy¢, ze to pojecie tagczy w sobie dwa wzajemne uzupetniajace
sie wymiary: tres¢ i proces

Jedng z najwazniejszych cech przedsiebiorstwa jako systemu jest zdolno$¢
do jego usprawniania, udoskonalania. Nie sg to procesy samoistne. Wyma-
gajag one podjecia odpowiednich dziatan, wykonywanych przez specjalistow
w sposOb metodycznie poprawny, a wiec wykorzystujgcych okreslong wiedze
oraz stosowne narzedzia badawcze i projektowe.

) Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania,
PWN, Warszawa 1995, s. 10.



Doskonalenie organizacji, podnoszenie sprawnosci jej funkcjonowania nie
wigze sie tylko ze zmianami w otoczeniu. Jest ono integralng czescig tego
funkcjonowania i dokonywania zmian wewnetrznych ,,na dzi$” i przewidy-
wania jego dziatania w przysziosci. Stanowi wiec element jego strategii.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze potrzeba zmian nie ogranicza sie jedynie do
sytuacji rzeczywiscie trudnych. Nie dokonuje sie ich tylko wtedy, kiedy
»dzieje sie zle”, aby ,dziato sie lepiej”, ale takze wtedy, kiedy ,,wszystko
idzie dobrze”, a zmiany sg dokonywane, aby ,,bylto lepiej” i aby to ,lepiej”
trwato jak najdiuzej.

Z punktu widzenia zasiegu zmian w organizacji mozna ujac je w trzy
grupy:

» zmiany stosunkowo niewielkie, w ktérych dziatanie nie wywotuje
trwatych efektéw czy tez odnoszone jest do zjawisk lokalnych doty-
czacych niewielkiej liczby osob;

* zmiany 0 szerszym zasiegu i intensywnos$ci, odnoszone takze do okres-
lonych skladowych przedsiebiorstwa (komoérek organizacyjnych, wy-
dziatow), ktérych rezultaty sg trwale, a wiec z koniecznosci poszerzaja
wprowadzone zmiany o inne elementy;

» zmiany powstale w wyniku dziatan zitozonych (kompleksowych), za-
programowanych na diugie okresy czasu (tzw. przedsiewziecia bardzo
skomplikowane), najczesciej stanowigce przedmiot strategii przedsie-
biorstwa.

Z punktu widzenia charakteru zmian mozna je podzieli¢ na:

* innowacyjne,

» adaptacyjne.

Doskonalenie organizacji jest zamierzeniem planowym i obejmujacym
calg organizacje. Kierowane odgoérnie z myslag o zwiekszeniu efektywnosci
i poprawie stanu organizacji w wyniku planowanej interwencji w procesy
organizacyjne przy wykorzystaniu nauk spotecznych. Doskonalenie organi-
zacji nie jest jedynie jednorazowym programem, gdyz zaklada diugofalowe
wysitki nad praktykowaniem i wzmocnieniem umiejetnosci zespotowego
rozwigzywania problemow na wszystkich szczeblach%

R. A. Webber przedstawia nastepujgce zatozenia strategii zmian w do-
skonaleniu organizacji:

» najbardziej pozadane jest systematyczne doskonalenie, wykorzystujgce

to, co byto najlepszego w przesztosci w dagzeniu do ideatu;

e podstawowym budulcem organizacji sg grupy (zespoty);

» zawsze istotnym celem zmiany jest zmniejszenie niewlasciwego wspot-
zawodnictwa miedzy czesciami organizacji i doprowadzenie do zwiek-
szenia wspotdziatania;

B R. A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 516.



 w zdrowej organizacji podejmowanie decyzji odbywa sie tam, gdzie
znajdujg sie zrodta informacji, a nie na z géry ustalonym szczeblu,
ani tam, gdzie odgrywana jest okreslona rola;

e organizacje, ich czesci i jednostki wcigz prowadzg sprawy z mysla
0 osigganiu okreslonych celow;

» jednym z celow zdrowej organizacji jest rozwiniecie ogdlnie otwartego
systemu informacji, wzajemnego zaufania i wiary na poszczeglnych
poziomach i miedzy poziomami,

» ludzie popierajg to, co wspottworzg i muszg otrzymywaé prawo ak-
tywnego uczestnictwa oraz mie¢ poczucie wspotwiasnosci planow i prze-
prowadzanych zmian.

Bez wzgledu na charakter zmian w przedsigbiorstwach, ich wprowadzenie
wymaga mobilizacji sit i srodkow dla ich realizacji. Dotyczy to zaréwno
aspektow materialnych, jak i organizacyjno-spotecznychZ2r.

Wprowadzenie zmian w organizacji napotyka na rézne przeszkody.

Bariery techniczno-ekonomiczne

Zmiany w realizacji celow podstawowych przedsiebiorstw przemystowych
(przestawienie sie na inne wyroby, nowe technologie, nowoczesng technike
wytwarzania) wymagajg naktadéw finansowych, inwestycji, a konkurenga
na rynku wymusza stosunkowo krotki czas ich wprowadzania.

Bariery organizacyjne

Wystepujg one zaréwno w zakresie struktur, jak i organizacji pracy.
Zmiany w strukturach sg konsekwencjg zmian technicznych, spotecznych
oraz polityczno-ekonomicznych. W dalszym ciggu w polskich przedsiebior-
stwach dominujacg koncepcja jest porzadek technokratyczny, ograniczajacy
role innowacji organizacyjno-spotecznych, a czesto rzeczywistg efektywnos$¢
ekonomiczng funkcjonowania systemu. Wynika to z faktu, iz sfera za-
rzgdzania przedsiebiorstw zdominowana jest przez kadre techniczng, dla
ktérej podziat pracy oraz rownolegta z nim mechanizacja proceséw i taSma
produkcyjna stanowig w dalszym ciggu przejaw postepu.

Bariery spoteczne i psychologiczne

Zmiany w technice i organizacji majg wpltyw na zwigzanych z nimi
wykonawcéw (robotnikdw, kadre kierownicza i administracyjng przedsie-
biorstw). Najczesciej bowiem wymuszajg zdobycie nowych kwalifikaciji,
przestawienie sie na nowe metody pracy czy zmiany w charakterze i spo-
sobach nadzoru itd. W zarzadzaniu i administrowaniu obserwuje sie
odejscie od wytwarzania ,na ilos¢” do produktow o wysokich standar-
dach jakosciowych i jak najnizszych kosztach w sferze proceséw wytwor-
czych.

Z Z Mikotajczyk, op. cii.,, s 22



Efektywne wdrazanie systemu zarzgdzania jakoS$cig jest mozliwe tylko
wtedy, kiedy w przedsiebiorstwie panujg poprawne stosunki miedzyludzkie.
Chodzi przede wszystkim o wspotprace kierownictwa z pracownikami. Dobra
wspotpraca miedzy kadrg kierowniczg a pracownikami nawet najnizszych
szczebli oraz wystuchiwanie ich opinii na temat poprawy jakosci moze
w znacznym stopniu usprawni¢ proces wdrozeniowy. Badania wykazuja, ze
robotnicy z najnizszego szczebla mogg dostarczy¢ najwiecej informacji o pro-
blemach produkcyjnych pod warunkiem, ze kierownictwo nie ignoruje ich
doswiadczen i z nimi wspotpracuje.

ZAKONCZENIE

Dzi$ certyfikat to nie kaprys, lecz handlowa konieczno$¢. Zadajg go
wiladze, zadajg klienci. Znaki jakoSci, normy i certyfikaty otwierajg przed
wyborami i $wiadczonymi ustugami polski rynek i rynek Unii Europejskiej.
Bez nich rodzimi przedsiebiorcy majg klopoty ze zdobyciem intratnych
kontraktéw. Firmy, ktore chcg by¢ konkurencyjne, powinny wprowadzaé
wewnetrzny system zapewnienia jakosci opracowany przez Unie Europejska.
Takim systemem jest 1SO. Posiadanie takiego certyfikatu powinno leze¢
w interesie polskich przedsiebiorcow, poniewaz daje on mozliwos$¢ szerszych
kontaktow z zagranicznymi kontrahentami, a zarazem zmniejsza zagrozenie
przed nieuczciwg i bardzo duzg konkurencja.

Certyfikaty systemu jako$ci odnoszg sie do catego procesu wytwarzania
lub wykonywania ustugi. Swiadczag o dobrym zarzadzaniu firma, ktore
przektada sie na dobrg jakos¢ i powtarzalno$¢ wyrobu, ustugi, a takze
0 dbatosci przedsiebiorstwa o potrzeby Kklienta.

Europejski system zapewnienia jako$ci obejmuje przyjmowanie oraz we-
ryfikacje zamodwien i zaopatrzenia, nadzorowanie poddostawcow, planowanie
1 przygotowanie produkcji i rob6t, ich przebieg, magazynowanie i transport
wyrobdw, a nawet montaz u odbiorcéw. Nad sprawnoscig catego systemu
czuwajg audytorzy zaktadowi, ktorzy zgodnie z przyjetym przez firme har-
monogramem audytéw sprawdzajg, czy to, co zostalo ustalone i zapisane
w Ksiedze jako$ci firmy jest wykonywane.



Henryk Mikulski

PUTTING INTO PRACTICE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
CONSISTENT WITH ISO NORM

Now days, certificate is trade’s necessity. It’s demanded on by government, customers.
Quality signs, norms and certificates opens our trade for all European Union. Without them
polish businessmen have problem with getting lucrative contracts. Companies, which want to
be competitive should put into internal quality management system consistent with that made
by European Union. This kind of system is ISO. Having such certificate should be priority
for every polish company, because it gives ability of wilder contacts with foreign companies
and reduce risk against untrustworthy customers and competition.

Certificate 1SO treats produce process and services. It guarantee that company is managed
properly, products and services are good quality and also care of customers.



