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System jakosci produktu i ustug

Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa poszukuja sposobow, ktore zapew-
nityby im przetrwanie na rynku, a jednoczes$nie utworzyly szansg na
odniesienie trwalego sukcesu. Dostgpnos¢ towaréw i ustug na rynku
powoduje, ze poziom jako$ci wyrobdw staje si¢ glownym czynnikiem
konkurencyjnosci. Podniesienie poziomu jakosci i jego utrzymanie pro-
wadzi do umocnienia pozycji i rozszerzenia rynkow.

Jakos$¢ jest ,,ostrzem” konkurencji w krajach wysoko rozwinigtych
gospodarczo. Stala sig, obok ceny i terminowosci, podstawowym czyn-
nikiem decydujacym o stopniu satysfakcji klienta, a tym samym o suk-
cesie producenta. Szanse zwycigstwa maja tylko te przedsigbiorstwa,
ktorych produkty i ustugi znajduja swoich nabywcow, gdyz to wlasnie
oni stanowia o bycie danej firmy. W tej sytuacji tak waznym staje si¢
wybor prawidlowej strategii zarzadzania. Mozna uznac, ze jest nig Za-
rzadzanie przez Jako$¢ okres$lane jako TQM. Jest to strategia tworzaca
szans¢ sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa poprzez zaangazowanie
w jako$¢ i jej wartosci, spetnienie jak rowniez i przewyzszenie ocze-
kiwan klientow, odpowiedzialno$¢ za jako§¢ wszystkich pracownikoéw
i proces ciaglego doskonalenia.

Rozwijajace sig¢ procesy integracji gospodarczej krajow wysoko roz-
winigtych oraz utworzenie wspolnego rynku europejskiego spowodo-
wato wejscie w zycie wielu nowych przepisow i uregulowan mowia-
cych o wymaganiach stawianych produktom i ustugom.

Celem niniejszej pracy jest przyblizenie tematyki zarzadzania jako-
Scia, tak waznego 1 wplywajacego na sukces przedsigbiorstwa.

Elementy i relacje w systemie

Ustanowienie wspolnego rynku europejskiego i silne starania Polski
o petne cztonkostwo w UE ze wszystkimi prawami i obowiazkami sa
powodem szczegodlnego zainteresowania i troski o jako$¢ naszych to-
wardw i ustug.

Zaczgly powstawad krajowe i migdzynarodowe organizacje i komite-
ty zajmujace si¢ w bardzo doglebny sposob problematyka jakosci. Poja-
wialy si¢ rowniez rozne definicje tego pojecia.

W stowniku opublikowanym przez Europejska Organizacj¢ Kontroli
Jakosci — jakos¢ to catosé¢ cech i charakterystyk lub ustugi, ktore maja
wplyw na zdolno$¢ do zaspokajania okreslonych oczekiwan. Jako$¢
wyrobow determinowana jest glownie przez jako$¢ projektu oraz ja-
kos$¢ produke;ji.

Jako$¢ nie powinna by¢ sprawa ograniczona tylko do stosunku pro-
ducent — uzytkownik. Istnieje w szerszym problemie a nawet uktadzie
cztowiek — natura. Struktura pojecia jakosci powinna by¢ podstawa
tworzenia kanatow tacznosci migdzy wieloma zainteresowanymi stro-
nami, w tym takze natury, a nie podstawa, ktora probuje jedynie techno-
logicznie optymalizowac zalezno$ci pomigdzy przemystem a uzytkow-
nikiem [Dahlgaard i in., 2000]. Jakos¢ staje si¢ coraz bardziej gtdownym
elementem ksztattujacym wizerunek kazdej organizacji.

Wymogi rynku narzucaja przedsigbiorstwom konieczno$¢ poszuki-
wania sposobow spetnienia zmiennych, dynamicznie rozwijajacych sig
oczekiwan klienta. Spelnienie oczekiwan przesadza o sukcesie rynko-
wym producenta.

W wyniku wieloletnich dos§wiadczen w zakresie ukierunkowania
przedsigbiorstwa na spelienie oczekiwan klientow w praktyce wy-
ksztalcil sig sposob realizacji tej filozofii: Kompleksowe Zarzadzanie
Jakoscia, TQM (Total Quality Management).

Zarzadzanie jakos$cia - cele i funkcje

Jakos$¢ zaczyna by¢ postrzegana jako wazny — o ile nie najwazniejszy
— czynnik sukcesu lub niepowodzenia przedsigbiorstwa. Lata dziewig¢-
dziesiate to okres, w ktorym jakos¢ produktow stata sig gtdwnym celem
i zadaniem sfery zarzadzania w nowoczesnych, ofensywnych firmach
produkcyjnych w Polsce [Zapata, 2009].

Proces zarzadzania jakoscia produktow to wszystkie czynnos$ci sze-
roko pojgtego zarzadzania, ktore ustalaja polityke jakosci, jej realizacje
oraz prowadza do poprawy i doskonalenia jako$ci. System zarzadzania
jakoscia charakteryzuje si¢ zorganizowaniem i hierarchiczng struktura.
Struktura ta pozwala szerzej i1 gigbiej bada¢ wlasciwosci systemu. Wy-
nika to z nastgpujacych cech:

— uporzadkowania podsystemow, z ktorych sklada sig system ogoélny,

— priorytetu dziatania lub prawa do interwencji podsystemow wyz-
szych poziomow,

— zalezno$ci podsysteméw wyzszych poziomoéw od efektow dziatania
uzyskanych przez poziomy nizsze.

Ponoszenie wysitkow przez zatogg przy procesie ksztattowania jako-
sci produktow nie moze ogranicza¢ sig tylko do procesow realizowa-
nych w fabryce. Nie tylko sam produkt, jego posta¢ techniczno-uzytko-
wa jest bezposrednia podstawa zachowania si¢ konsumenta, lecz takze
czynniki posrednio zwigzane z samym produktem (np. promocja, rekla-
ma, opakowanie, serwis, warunki umowy i inne). Czgsto one sa decydu-
jacym elementem sprzyjajacym nabraniu zaufania przez konsumenta do
przedsigbiorstwa i okreslenia czy zostanie on jego klientem.

Definicje i charakterystyki TQM réznia si¢ ze soba nawet stopniem
szczegodtowosci. Jedne uwzgledniaja tylko zasadnicze elementy, w in-
nych przedstawia si¢ takze stosowane techniki i narzedzia. Wigkszos¢
definicji taczy eksponowanie kluczowych elementéw TQM, a miano-
wicie:

— orientacji na klienta (zewngtrznego i wewngtrznego),

— procesu ciagtych zmian i usprawnien,

— totalnego, $wiadomego wagi jako$ci, zaangazowania pracownikow
na wszystkich stanowiskach (szczeblach) wraz z zapewnieniem przy-
wodztwa i pracy grupowe;j,

— doskonalenia przez ciagla edukacje realizowana w ramach programu
szkolen i treningow,

— zapewnienia ciaglej zdolnosci do dostosowan kluczowych procesow
przy $cislej obserwacji i pomiarze,

— dazenia do ksztattowania pozadanych stosunkéw z dostawcami.

Geneza i istota TQM

Historyczny rozwoj systemow jakosci przebiegal w czterech stadiach.
Mozna je sklasyfikowac nastgpujaco:

— inspekcja jakosci,
— kontrola jakosci,
— zapewnienie jakosci,
— zarzadzanie jakoS$cia.

Celem inspekeji jako$ci jest oddzielenie wyrobow niskiej jakosci,
inspektow, od wyrobow o zaakceptowanej jakosci, a nastgpnie ich wy-
cofanie, naprawienie lub sprzedanie po nizszej cenie.

Wraz z rozwojem przemystu pojawito si¢ drugie stadium rozwoju za-
rzadzania jakoscia. Jako$¢ poddawana jest kontroli poprzez nadzor nad
umiejetnosciami pracownikow, przez wymagania ustalone na pismie,
przez pomiary i standaryzacjg. Podczas drugiej wojny $wiatowej rozwi-
nigto statystyczna kontrolg jakosci poprzez inspekcje jako dziatalno$é
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produkcyjna, ktorej celem byto oddzielenie wadliwych produktéw od

produktéw o dobrej jakosci. Zaprojektowano koszty kontrolne do mo-

nitorowania zmiennos$ci procesu, by mozna bylo podejmowac decyzje,
kiedy nalezy korygowac¢ proces.

Trzecie stadium tj. zapewnienie jako$ci, zawiera w sobie wszystkie
poprzednie. Dla uzyskania odpowiedniej jakos$ci wprowadzono réwniez
zwigzle ksiggi jakoSci, czy stosowania analizy kosztow jakoSci, rozwi-
nigto kontrolg nad procesami oraz wprowadzono system.

Poziom czwarty, zarzadzanie przez jako$¢, obejmuje opanowanie
i wdrozenie zasad i poje¢ zarzadzania jakos$cia we wszystkich aspektach
dziatalno$ci gospodarcze;j.

Jest wiele opiséw czym jest TQM. Daja si¢ one sprowadzi¢ do na-
stepujacej syntezy: jest to filozofia zarzadzania, stosowana przy prowa-
dzeniu wszystkich przedsigwzig¢ i proceséw firmy na zasadach przy-
wodczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracownik
wspolpracuje z zespotem ze swego srodowiska pracy, stosujac przy
tym narzgdzia ciaglej poprawy spetnienia lub przekroczenia oczekiwan
klienta, celem osiagnigcia przez firme takich korzysci jak:

— zwigkszenie wiarygodnosci firmy na rynku oraz wzrost zaufania
klientow,

— zwigkszenie sprzedazy,

— obnizenie kosztow,

— wzrost zaufania pracownikow do systemu zarzadzania firmy,

— zwigkszenie produktywnosci.

Samo pojgcie TQM jest nierozerwalnie zwigzane z jego tworcami:
Edwardem Demingiem i Philipem Crosbym. W 1944 roku sformutowali
oni zasady, ktore staty si¢ podstawami systemu TQM.

Cele TQM sa nastegpujace [Szczeparnska, 2010):

— zapewnienie ciaglej poprawy jakos$ci dzi$ i w przysztosci,

— pozyskiwanie zaufania klientéw do kompetencji producenta i ushugo-
dawcy oraz wyrobow i ustug czyli wzbudzenie zaufania do organiza-
cjiido jej logo, ktore staje si¢ specyficznym znakiem jakosci,

— tworzenie przejrzystosci wewngtrznych procedur obejmujacych
swym zakresem cato$¢ firmy,

— zabezpieczenie mozliwosci eksploatacji w przypadku postgpowania
z tytulu odpowiedzialnosci cywilnej za produkt.

TQM sprowadza si¢ do poszukiwania mozliwosci i rezerw rozwoju
firmy. Dazy do sprecyzowania tozsamosci przedsigbiorstwa. Jest czyms
wigcej niz tworzeniem zbioru wskazan i zalecen dla uzyskania przysztej
pozycji na rynku, a takze czyms$ wigcej niz przyswojeniem zestawu me-
tod dla osiagnigcia zatozonych celow.

Koncepcja TQM w polskich przedsigbiorstwach traktowana jest jako
proces umozliwiajacy ciagta poprawg osiaganych wynikow dziatalno-
Sci, efektywne wykorzystanie wszystkich zasoboéw przedsigbiorstwa,
a takze zaangazowanie pracownikow w proces kreowania jakos$ci oraz
doskonalenie jakosci.

Koncepcja zarzadzania okreslana jako TQM prowadzi w rezultacie do
uzyskania pozytywnych efektow w trzech zasadniczych wymiarach:

— handlowym: firma umacnia i rozwija pozycje na rynku konkurencyj-
nym, podnosi swdj image, zdobywa nowych klientow poprzez wzrost
zaufania do wyrobow i ushug o wysokim poziomie jakosci;

— ekonomicznym: wzrost efektywnos$ci w produkcji i sprzedazy;

— psychologicznym: silna identyfikacja pracownikéw z firma, budowa-
nie wzajemnego zaufania, zmiana mentalnosci pracownikow.

W systemie TQM nalezy zwroci¢ uwagg na obszary strategiczne, kto-
rymi sg: strategia i zarzadzanie, zasoby ludzkie, procesy, systemu.

Strategia jako$ci zorientowana na klienta to jeden z obszardw strate-
gicznych TQM. Caly wysitek w przedsigbiorstwie skierowany jest na
jego lepsza obstugg. Nalezy okresli¢ komu firma zamierza sprzedawac,
jakie atuty czynia ja bardziej atrakcyjna od konkurencji, jakie sa cele ja-
kosciowe, kto jest odpowiedzialny za realizacje dzialan wymagajacych
nieustannej poprawy i usprawniania.

Sposoby oceny zarzadzania jakosScia
w przedsiebiorstwie

System jakosci wymaga oceny i weryfikacji. Ta forma sa audyty.
W znacznej mierze to kierownicy jednostek poszczegdlnych szczebli
oraz petnomocnicy do spraw systemoéw jakosci i audytorzy jakosci sa
odpowiedzialni za sprawne funkcjonowanie i rozwoj systemu jakosci.
Maja za zadanie wymuszanie rozwoju systemu jakosci w przedsigbior-
stwie. Pracownik moze petni¢ funkcje audytora w ramach swojego sta-
nowiska pracy lub w ramach powotanego wytacznie w tym celu stano-
wiska.

Systematyczny audyt moze by¢, a czgsto jest, skutecznym narzg-
dziem poprawy i doskonalenia systemu jakoS$ci.

Audyt wewngtrzny nazywany jest czgsto audytem strony pierwszej,
poniewaz przeprowadzany jest w celach wewngtrznych przez sama or-
ganizacj¢ lub w jej imieniu i sa dla niej podstawa do zadeklarowania
zgodnosci organizacji. Wyrodznia si¢ nastgpujace audyty wewngtrzne:

— audyt komorki,
— audyt procesu,
— audyt wyrobu,
— audyt danego wymogu normy (pomocniczy).

Audyt zewngtrzny to audyt strony drugiej lub strony trzeciej. Pierw-
sze prowadza strony zainteresowane organizacja (klienci) lub inne oso-
by, ale w ich imieniu. Niezalezne organizacje zewngtrzne prowadza au-
dyty strony trzeciej. Moze to by¢ certyfikacja lub rejestracja zgodnosci
z wymogami norm ISO [Lisiecka, 2002].

Celem audytu jest:

— systematyczne badanie skuteczno$ci prowadzonej dziatalnosci i to-
warzyszacej jej dokumentacji (sfera wytwarzania jak i zarzadzania),

— badanie wdrozenia stosowania wprowadzonej dokumentacji systemu
zarzadzania jakoscia.

Celem audytora jest zbadanie, czy zostalo wykonane to, co zostato
napisane w dokumentacji systemu zarzadzania jakos$cia oraz czy prowa-
dzona jest dokumentacja wykonywanych zadan. Wnioski w tym zakre-
sie to punkt wyjscia propozycji zmian w systemie jakosci.

Normy ISO serii 9000

W $wiecie bardzo wzrosta popularno$é¢ instytucji ISO i norm ISO,
szczegolnie tych, ktore dotycza zarzadzania jakoscia. Wraz z rosnaca
popularnoscia organizacji oraz norm ISO serii 9000 ma miejsce wzmo-
zenie prac nad wdrozeniem tych norm w praktyce.

Normy ISO zostaty zaakceptowane przez ponad sze§¢dziesiat panstw
na catym $wiecie 1 uwaza si¢ je za znaczny postep w kierunku ujedno-
licenia systemow jako$ci stosowanych w réznych krajach. Ich duzym
atutem jest fakt, iz podkreslaja raczej zasady zapobiegania niz wykry-
wania.

Zasadniczym celem normy ISO 9000 jest zapobieganie powstawa-
niu odstepstw (od wymagan jakosciowych) na wszystkich etapach, po-
czawszy od projektowania az do sprawowania si¢ produktu lub ustugi
w praktycznym uzytkowaniu, serwisie i utylizacji.

Cele normy obejmuja:

— specyfikacje wymagan dotyczacych systemu zarzadzania przez ja-
kose,
— dostarczanie podstaw do uméw zawieranych pomigdzy nabywca

a dostawca,

— przejrzystego i praktycznego systemu zarzadzania przez jakos¢,

— zapewnienie sposobu okreslenia mozliwoS$ci przysztego dostawcy,

— podniesienie standardow przez promowanie jakosci jako broni w wal-
ce konkurencyjne;j.

Poszczegolne normy ISO serii 9000 zawieraja albo wytyczne doty-
czace zarzadzania jako$cia i stosowania zapewnienia jakosci, albo tech-
niki i narzgdzia pomocnicze dla systemu zarzadzania w firmie.

Norma ISO 9001 stawia najwigksze wymagania, w konsekwencji
jest najtrudniejsza do wdrozenia. Wielu manageréw sadzi w zwiazku
z tym, iz certyfikacja ISO 9001 ma najbardziej magnetyzujacy wptyw
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na klientow. Gtéwnym przestaniem normy ISO 9004 jest okreslenie

wymagan systemu zarzadzania jako$cia. Moze miec to zastosowanie do

wszystkich procesow i dzialalnosci. Norma ta wyr6znia dwa podstawo-
we podejécia/sposoby przeprowadzania ciaglego doskonalenia procesu

[ZSO 9004]:

— przedsigwzigcia przelomowe — prowadzace do radykalnej zmiany
i udoskonalenia istniejacych proceséw lub do wdrozenia nowych
procesow, co realizowane jest zazwyczaj przez zespoty pracownikow
poza ich rutynowa dziatalnoscia,

— biezace dziatania dotyczace doskonalenia — prowadzone przez ludzi
malymi krokami, w istniejacych procesach.

Podejscie przetomowe powinno by¢ realizowane przede wszystkim
poprzez znaczne przeprojektowanie istniejacych procesow z uwzgled-
nieniem nastgpujacych etapow:

— okreslenie celow oraz opracowanie projektu doskonalenia,

— analizg istniejacych procesow i uswiadomienie mozliwos$ci zmian,

— okreslenie i zaplanowanie doskonalenia procesu,

— wdrozenie dziatan doskonalacych,

— weryfikacjg oraz walidacj¢ udoskonalenia procesu,

— oceng osiagnigtego udoskonalenia.

Drugie zaproponowane w normie ISO 9004 podejscie to ciagle do-
skonalenie metoda tzw. malych krokow, realizowane przez pracowni-
kéw w ramach istniejacych procesdéw. Zrodlami pomystow doskona-
lenia ta metoda powinni by¢ sami pracownicy. Aby byto to mozliwe
powinni oni posiada¢ odpowiednie uprawnienia, wsparcie techniczne
oraz zasoby niezbg¢dne do wprowadzania zmian zwiazanych z doskona-
leniem. Ponadto w celu pobudzania zaangazowania pracownikow w po-
szukiwanie mozliwos$ci doskonalenia w organizacji powinno tworzy¢
si¢ odpowiednig atmosferg¢ poprzez przekazywanie uprawnien, rozwi-
janie wiedzy, ustalanie celow, wyrazanie opinii i nagradzanie osiagnigc¢
zwiazanych z doskonaleniem oraz reagowanie na zglaszane przez pra-
cownikdéw propozycje poprawy.

Normy ISO sa podstawa do certyfikacji systemow jakosci. Przez cer-
tyfikacjg rozumiemy dziatania niezaleznych jednostek, ktore wykazuja,
ze dany wyrdb, proces lub ustuga spetniaja wymagania okreslone nor-
ma lub innym dokumentem normalizacyjnym.

W $wiecie istnieje juz ponad 300 tysigey firm certyfikowanych na
zgodnos¢ z normami ISO 9000, w Polsce ponad 1600.

Firma, ktora chce uzyskac certyfikat, musi posiada¢ wdrozony sys-
tem jakosci. Moze go wypracowaé w toku wiasnych analiz produkcji
lub wspotpracujac z wybrana firma konsultingowa. Nastgpnie musi wy-
bra¢ certyfikatora czyli organizacjg, ktora sprawdzi system pod katem
przestrzegania norm ISO.

Problemem na obecnym etapie wiedzy w zakresie systemow jakosci
nie jest juz sposob wprowadzania systemu ale sposob jego udokumen-
towania. Struktura dokumentacji systeméw jakosci powinna by¢ ujed-
nolicona przez co mogtaby stanowi¢ utatwienie wewngtrznej komuni-
kacji pomigdzy pracownikami.

Jednolito$¢ dokumentacji zdecydowanie upraszcza proces wdrazania
systemow jakosci. W procesie tym podstawowymi dokumentami sa:

— ksigga jakosci,

— procedury,

— instrukcje.

Ksigga jakosci jest dokumentem okreslajacym ogolna polityke jako-
Sci, zapisem dziatalnosci systemu zapewnienia jakosci w danym przed-
sigbiorstwie. Poprzez zapewnienie jakosci nalezy rozumie¢ wszystkie
planowane i systematyczne dziatania, ktore sa niezbgdne do stworzenia
takiego stopnia zaufania co do tego, ze wyrob czy ustuga spetni ustalone
wymagania jako$ciowe.

Procedury to dokumenty opisujace zasady postgpowania w okreslo-
nej sprawie i zakresie przywotanym w tresci ksiggi jakosci. Procedu-
ry okre$laja granice odpowiedzialno$ci. Odpowiadaja na pytanie: kto,
kiedy, gdzie i w odniesieniu do czego podejmuje dziatania. Procedury
obejmuja gtownie relacje pomigdzy ludzmi lub zespotem ludzi. Zawie-
ra¢ powinny cel wyrazajacy intencje dokumentu, jego zakres, odpowie-
dzialno$¢ za omawiane dziatania.

Instrukcje opisuja szczegdtowo zadania wykonywane przez pracow-
nikow. Sa to dokumenty konieczne wsz¢dzie tam, gdzie ich brak mogtby
doprowadzi¢ do negatywnych wptywow na poziom jakosci wyrobow,
ustug lub zwigkszy¢ koszty. Instrukcje powinny zawiera¢ wymagania
dotyczace miejsca kontroli i prob, schematy pobierania probek.

Ksigga jakosci, procedury i instrukcje sa podstawowymi dokumenta-
mi, jakie musza by¢ opracowane i nadzorowane ale nie jedynymi. Nie
mozna zapomnie¢ o opracowaniu celow i polityki jakosciowej, okre-
$leniu zadan, uprawnien oraz o odpowiedzialnosci dla pracownikow,
rejestrze i analizie reklamacji oraz planach jakosci. Bardzo wazne jest,
aby opracowane dokumenty zostaty wdrozone.

Udokumentowany system zapewnienia jakosci wedlug norm ISO
9000 zaprojektowany i wprowadzany w sposob profesjonalny, przy
pelnym zaangazowaniu kierownictwa i zalogi, daje przedsigbiorstwu
konkretne korzysci, do ktorych zaliczy¢ nalezy: uporzadkowanie wie-
lu spraw w przedsigbiorstwie, mozliwos¢ dokonywania podziatu zadan
pracownikdéw, zmiang ich mentalnosci, mozliwos$¢ uprzedzenia ewen-
tualnych zadan odbiorcéw dotyczacych systemu zapewnienia jakosci,
poprawg wiarygodnosci w oczach klienta, obnizenie wymiernych i nie-
wymiernych strat, ulatwienie otrzymania i utrzymania certyfikatu na
wyrob.

Ponadto, niezaleznie od wagi procedur systemu zapewnienia jako-
$ci, zawsze pozostanie decydujacy czynnik wysokiej jakosci — kultura
techniczna, na ktére sktadajq si¢ przede wszystkim kwalifikacje i zaan-
gazowanie pracownikow w proces produkcji. Koszty jakosci powstate
w zwiazku z wdrazaniem normy ISO 9000 nie sa zasadnicza przeszko-
da do ich stosowania, prowadza bowiem do wzrostu zysku i rozwoju
przedsigbiorstwa.

W krajach Unii Europejskiej zauwazono, ze zwrot naktadéw ponie-
sionych na wdrozenie systemu jakosci zgodnego z normami ISO 9000
nastgpuje w krotkim czasie, a ponadto firmy te osiagaja trzykrotnie
wigkszy zysk w porownaniu ze $rednim zyskiem w przemysle.

ISO 9000 i TQM doskonale si¢ uzupetniaja. Dlatego organizacja
efektywnie dziatajaca w systemie TQM typowo wypelni wymogi wdro-
zenia ISO 9000 jedynie z niewielkimi zmianami dokumentacyjnymi.

Whioski

Jakos$¢ jest pojeciem towarzyszacym ludzkosci od czaséw antycz-
nych. Jest czgsto uzywanym pojeciem okreslenia doskonatosci produk-
tu lub ustugi.

Podmiot gospodarczy, kierujacy si¢ dlugofalowa strategia osiagania
celow, jakos¢ stawia jako zadanie centralne i wokot niego rozbudowuje
i doskonali narzgdzia stuzace jego realizacji.

Obecnie w wielu przedsigbiorstwach dazy si¢ do osiagnigcia strategii
TQM. Jest ona rozumiana jako jednoczesne zarzadzanie przez prioryte-
ty i cele stawiane w strategii i polityce przedsigbiorstwa. Jest to nowy,
najbardziej efektywny sposob zarzadzania wykorzystujacy przedsig-
biorczy i aktywny styl kierowania przedsigbiorstwem.

Wprowadzenie norm ISO 9000 stato si¢ momentem przetomowym
w rozwoju systemow jakosci. Normy ISO serii 9000 uznawane sa za
normy zaufania.
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