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 TQM - geneza 

 Cykl Deminga 

 14 zasad TQM 

 Statystyczne sterowanie jakością (SPC) 
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DEFINICJE / Geneza 

 

 TQM – system (koncepcja, model) zarządzania przez 

jakość oparta na kulturowych przesłankach organizacyjnych, 

pracy zespołowej, partycypacji pracowniczej i 

odpowiedzialności społecznej, etycznej zarządzających. 

 

 Geneza - Na początku lat 60. Deming opublikował 

koncepcję Total Quality Control - kompleksowego 

sterowania/zarządzania jakością zawierającą m.in.  1) Koło 

Deminga, 2) 14 zasad Deminga oraz 3) Statystyczne 

sterowanie jakością (SPC). 



PDCA – CYKL DEMINGA / koło Deminga 

1. Planuj zmiany (pomysł na 

biznes, innowacje) 

2. Wykonaj zaplanowane działania 

3. Sprawdź uzyskane wyniki 

(metody statystyczne) + 

przedstaw rekomendacje 

 

4. Wprowadź zmiany na stałe 

zgodnie z rekomendacjami. 

 

DMAIC - Define (definiuj), Measure 

(mierz), Analyze (analizuj), Improve 

(poprawiaj) i Control (kontroluj). 



14 ZASAD TQM [DEMING] / Filozofia TQM 
 

1.Odpowiedzialność kierownictwa: postawa projakościowa 

zorientowana na ciągłe doskonalenie wyrobów i usług – 

pespektywa strategiczna!  

 

2.Kompleksowość i innowacyjność: racjonalne odrzucenie 

dotychczasowych norm i nawyków (postawy „zawsze tak 

było”) ukierunkowanych na fragmentaryczne i doraźne 

działania.  

 

3.Brak masowej kontroli: stosowanie metod kontroli 

statystycznej całego procesu wytwórczego. 



14 ZASAD TQM [DEMING] 
 

4.Wysoka jakość zaopatrzenia: buduj trwale relacje z 

dostawcami. Decyzje o zakupie materiałów do produkcji nie 

mogą tylko uwzględniać najniższą cenę!  

 

5.Ciągłe doskonalenie procesów: koncepcja KAIZEN – 

doskonalenie organizacji poprzez niewielkie zmiany ale 

realizowane  w sposób systematyczny i konsekwentny. 

 

6.Szkolenie zawodowe: w miejscu pracy dla pracowników i 

zarządu (zasady TQM) – przede wszystkim umiejętność 

stosowania instrumentów statystycznej kontroli jakości. 



14 ZASAD TQM [DEMING] 
 

7.Przywództwo: kadra menedżerska, kierownictwo, zarząd 

powinien pomagać i motywować pracowników w zakresie 

postawy projakościowej (rankingi). 

 

8.Eliminowanie strachu: bezpieczeństwo, przyjazna 

atmosfera w pracy sprzyja zaangażowaniu, kreatywności, 

partycypacji i odpowiedzialności. Należy unikać karania za 

błędy ile raczej należy nagradzać za sukcesy. 

 

9.Bariery komunikacyjne: zapewnienia dla wszystkich 

pracowników sprawnego systemu dostępu do informacji. 



14 ZASAD TQM [DEMING] 
 

10. Unikanie propagandy, akcyjności: likwidacja sloganów, 

haseł, afiszy, eliminowanie tzw. „prac społecznych”, celów 

ilościowych ile raczej jakościowych. 

 

11. Ograniczenie normatywów: normy ilościowe (akord) 

prowadzą do nieefektywności i niskiej jakości. Ilość dominuje 

nad jakością. 

 

12. Unikanie stałego (rocznego) oceniania pracownika: 

eliminuj postawy wpływające na obniżenie poczucia godności 

pracowników. Zamiast należy promować postawę zaufania, 

autonomiczności inicjatyw oddolnych. 



14 ZASAD TQM [DEMING] 
 

13. Projakościowe kształcenie ustawiczne: wspieranie 

personelu w zakresie samokształcenia, rozwoju 

indywidualnego, zdobywanie nowych kwalifikacji i 

doświadczeń w zakresie zarządzania jakością. 

 

14. Pełne zaangażowanie wszystkich interesariuszy od 

zaraz: kształtowanie postawy pracy, działań, decyzji w 

zakresie projakościowej wśród wszystkich grup interesariuszy. 
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STATYSTYCZNE STEROWANIE JAKOŚCIĄ (SPC) 
 

 SPC (ang. Statistical Process Control) - sterowanie procesem 

produkcyjnym tak, aby zminimalizować liczbę produktów 

niezgodnych. 

 

 Głównym narzędziem wykorzystywanym w SPC są karty 

kontrolne Shewharta, które służą do monitorowania przebiegu 

procesu w czasie jego trwania. 

 

 Karty kontrolne umożliwiają, używając obiektywnych kryteriów, 

odróżnienie naturalnej zmienności parametrów procesu od 

nielosowych zdarzeń przy użyciu metod statystycznych. 

www.statsoft.pl 
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STATYSTYCZNE STEROWANIE JAKOŚCIĄ (SPC) 

www.statsoft.pl 
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SPC (Statistical Process Control)/ 

karty kontrolne Shewharta 

www.statsoft.pl 

Rozstęp - różnica pomiędzy wartością maksymalną, a minimalną cechy - jest miarą 

charakteryzującą empiryczny obszar zmienności badanej cechy. 



Pytania? 
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GENEZA 
  

 Normy ISO 9000 - międzynarodowa norma określająca wymagania, 

które powinien spełniać system zarządzania jakością w organizacji. 

 

 Pierwsze normy opublikowano  przez British Standards Institution 

w 1979 roku. 

 

 ISO  (International Standard Organization)  - Międzynarodowa 

Organizacja Normalizacyjna – ogólnoświatowa federacja krajowych 

jednostek normalizacyjnych. 

 

 W Polsce: Polski Komitet Normalizacyjny – krajowa jednostka 

normalizacyjna i jednocześnie państwowa budżetowa jednostka 

organizacyjna. 



dr Marian Krupa 

ISO 9001:2000 model systemuISO 9001:2000 model systemu

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

Wyrób
WEJŚCIE

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

Wyrób

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

WyróbWyrób
WEJŚCIE WYJŚCIE

GENEZA 



Kluczowe elementy systemu ISO: 
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1.  Polityka jakości  – ogół zamierzeń o charakterze strategicznym oraz celów 

organizacji  dotyczących jakości , w sposób formalny wyrażonych przez 

najwyższe kierownictwo. 

 

2.  Normy ISO - międzynarodowa norma określająca wymagania, które powinien 

spełniać system zarządzania jakością w organizacji.  

 - Zestaw dyrektyw, zaleceń, postulatów, definicji. 

  

3. Podejście procesowe: opis kluczowych procesów (realizacja wyrobu/ 

mapowanie procesów) – kluczowy element systemu zarządzania jakością 

zgodnie z ISO. 

 

4.  Pętla jakości [4.1] – pojęciowy model współzależności działań, które wpływają 

na jakość na różnych etapach; od rozpoznania potrzeb do oceny ich 

zaspokojenia – patrz rysunek. 

 

5. Audyty (wewnętrzne) -  systematyczna ocena organizacji w zakresie 

niezgodności./ sprawności. 



ISO 9001:2000 model systemuISO 9001:2000 model systemu

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

Wyrób
WEJŚCIE

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

Wyrób

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Ciągłe   Doskonalenie
Systemu   Zarządzania   Jakością 

Odpowiedzialność

kierownictwa

Odpowiedzialność

kierownictwa

Zarządzanie

zasobami

Zarządzanie

zasobami
Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Pomiary, 

analiza,

doskonalenie

Realizacja

wyrobu

Realizacja

wyrobu

KLIENCI

Wymaga

nia

KLIENCI

Zadowo

lenie

WyróbWyrób
WEJŚCIE WYJŚCIE

 

  Polityka jakości / plan strategiczny: 
 

  Projakościowa strategia rozwoju organizacji. 

 

 Formalizacja celów strategicznych przez najwyższe 

kierownictwo – dokument „Strategia firmy”! 

 

  Decyzja o wdrożeniu SZJ w oparciu o normy ISO. 

 

 Przegląd i ocena aktualnego stanu SZJ, w tym 

wstępna identyfikacja głównych procesów – analiza 

przedwdrożeniowa. 
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Rodzina norm ISO serii 9000 

składa się z 4 norm 

podstawowych:  

 

  Normy ISO: 
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Rodzina norm ISO serii 9000 składa się z 4 norm podstawowych:  

 

  ISO 9000:2005 Quality management system – Fundamentals and 

vocabulary /  polski odpowiednik: PN-EN ISO 9000:2006(U) System 

zarządzania jakością – Podstawy i terminologia. 

 

  ISO 9001:2008 Quality management systems – Requirements / polski 

odpowiednik: PN-EN ISO 9001:2009 System zarządzania jakością – 

Wymagania. 

 

   ISO 9004:2009 Quality management systems - Guidelines for 

performance improvements / polski odpowiednik: PN-EN ISO 9004:2010 

Zarządzanie mające na celu osiągnięcie trwałego rozwoju organizacji – 

Zarządzanie wzrostem sprawności organizacji. 

 

   ISO 19011:2011 Guidelines for auditing management systems / polski 

odpowiednik: PN-EN ISO 19011:2012 (U) Wytyczne dotyczące 

audytowania systemów zarządzania - zastępuje wersję z 2003 roku. 
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Norm y ISO serii 9000 / przykład:  
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  Dokumentowanie procesów: 
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Mapowanie procesów biznesowych 

 

  Dokumentowanie procesów: 
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  Dokumentowanie procesów: 
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- Pętla jakości 
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Filozofia zarządzania po japońsku 
  



D. Waters, Zarządzanie XXI wieku. Jak wyprzedzić Japończyków i Chińczyków, Wydawnictwo N-T, Warszawa 1995. 

Japońska filozofia zarządzania i pracy (1) 

 Nie chodzi tylko o to, by ludzie ciężej pracowali. Celem powinno być 

nakłonienie ich do mądrzejszej pracy. 

 

 Związek zawodowy istnieje nie po to, by prowadzić do konfrontacji, lecz 

aby jej unikać, a jego celem jest pomaganie kierownictwu w 

prowadzeniu .przedsiębiorstwa. 



D. Waters, Zarządzanie XXI wieku. Jak wyprzedzić Japończyków i Chińczyków, Wydawnictwo N-T, Warszawa 1995. 

Japońska filozofia zarządzania i pracy (2) 

 

 Pracujemy wspólnie, by nasze przedsiębiorstwo było najlepsze na 

świecie; podwajajmy wydajność dzięki twórczemu myśleniu; rozwijajmy 

nowe pomysły i oryginalne wyroby. 

 

 Dostarczanie klientom na całym świecie wyrobów o najwyższej jakości 

po rozsądnych cenach. 

 

 Powinniście spędzać każde dziesięć minut w pracy tak, jakby to miały 

być ostatnie minuty w waszym życiu. Jeśli praca nie sprawia wam 

przyjemności, marnujecie czas. 



Modele podejmowania decyzji 

Firmy zachodnie Firmy japońskie 

SKUTECZNOŚĆ! 
Zarządzanie przez cele 
Rozwiązania systemowe 
Procedury i hierarchie 

TRADYCJA! 
Formalizm, 
Restrykcyjność i opiekuńczość 
Samoorganizacja (wiemy co robić) 

DECYZJE i ODPOWIEDZIALNOŚĆ 
indywidualna 
odgórna 

DECYZJE i ODPOWIEDZIALNOŚĆ  
zespołowa 
oddolna 

OTOCZENIE: 
Agresja, konflikty, konfrontacja 

OTOCZENIE: 
Współpraca, kompromis, równowaga 

D. Waters, Zarządzanie XXI wieku. Jak wyprzedzić Japończyków i Chińczyków, Wydawnictwo N-T, Warszawa 1995. 
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Filozofia KAIZEN 
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KAIZEN 
  

 Kaizen to: 

 1) permanentna ZMIANA [KAI] (na LEPSZE! [ZEN]),  

 2) ale, realizowana „małymi krokami” (ipo-ipo).  

A. Karwacka, Filozofia ewolucji czyli Kaizen w firmie na tle nowych 

trendów zarządzania, „Personel i Zarządzanie”, 5/2010,  s. 50-52.  
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KAIZEN 
  

 Koncepcja KAIZEN zakłada konieczność permanentnego 

usprawniania organizacji w celu wzrostu jej jakości.  
 

 W dosłownym tłumaczeniu japońskiego terminu Kai-Zen (działanie 

przekształcające usterki w usprawnienie) - możemy dostrzec kulturową 

(japońską) genezę interpretacyjną tego pojęcia.  
 

 Kaizen polega „a priori” na wskazaniu, zdefiniowaniu problemów, 

zagrożeń, marnotrawstwa itd. a dopiero potem na poszukiwaniu rozwiązań 

usprawniających.  
 

 Brakujący element, tj. „permanentne usprawnianie” zostało 

usystematyzowane przez Deminga poprzez zastosowanie tzw. pętli 

Deminga (PDCA), tj. Plan-Do-Check-Act, co niewątpliwie stanowi 

zachodni, naukowy element uniwersalnego (globalnego) modelu KAIZEN. 



dr Marian Krupa 

Filozofia KAIZEN 
 

• Udoskonalenie  rozumiane jako małe usprawnienia 

dokonywane w warunkach status quo na zasadach 

ciągłości [Gajdzik]. 

 

• Ciągłe angażowanie się i chęć stałego podnoszenia 

jakości organizacji i jej produktów [Krasiński]. 
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KAIZEN 
  

 
• Nazwa KAIZEN jest również powszechnie wykorzystywana 

jako opis metody zarządzania organizacją według 

japońskich zasad, koncepcji, technik. 

 

• Powstają również organizacje, stowarzyszenia pod 

szyldem „KAIZEN” w celu promowania japońskiego modelu 

i filozofii zarządzania. 
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Filozofia KAIZEN  
aTPS (Toyota Production System) 

• Angażować się osobiście, aby gruntownie zrozumieć 

sytuację (Genchi Genbutsu 現 地 現 物). 

 

• Podejmować decyzje powoli, w drodze konsensusu i 

starannie rozważając wszystkie możliwości; szybko 

wdrażać decyzje (nemewashi). 

 

• Zostać organizacją uczącą się dzięki niestrudzonej 

refleksji (hansei) i ciągłej poprawie (Kaizen). 

Toyota Production System (TPS – system produkcji Toyoty) 



METODY I 

TECHNIKI  

a parasol 

KAIZEN 

M. Imai, Kaizen, Klucz do 

konkurencyjnego sukcesu 

Japonii, MT Biznes, 

Warszawa 2007. 



1. Filozofia KAIZEN (filozofia zarządzania, pracy, życia)  

2. Koła Jakości (cykliczne spotkania zespołów ZJ) 

3. Zasady, techniki, instrumenty operacyjne ZJ 

 Zero defektów, Muri, Mura, Muda, JiT 

 5S – eliminacja bałaganu na stanowisku pracy 

 Gemba Kaizen (minimalizacja marnotrawstwa) 

 POKA-YOKE 

 5G  - model rozwiązywania problemów  

 4M – diagram relacji przyczyn i skutków 

 5 WHY – 5 x dlaczego? 

 Hoshin kanri – wspólne definiowanie celów 

strategicznych 
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10 zasad KAIZEN (ogólne wytyczne zarządzania) 

1.  Problemy stwarzają możliwości. 

2.  Pytaj 5 razy „Dlaczego?” (Metoda 5 why) 

3.  Bierz pomysły od wszystkich. 

4.  Myśl nad rozwiązaniami możliwymi do wdrożenia. 

5.  Odrzucaj ustalony stan rzeczy. 

6.  Wymówki, że czegoś się nie da zrobić, są zbędne. 

7.  Wybieraj proste rozwiązania, nie czekając na te idealne. 

8.  Użyj sprytu (kreatywności) zamiast pieniędzy. 

9.  Pomyłki koryguj na bieżąco. 

10. Ulepszanie nie ma końca!!! (KAIZEN sensu stricte!) 



dr Marian Krupa http://pl.kaizen.com 
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DEFINICJE: 

ASZJ – koncepcja i rozwiązanie użytkowe systemu 

zarządzania jakością zaprojektowane i wdrożone w 

sposób zindywidualizowany.  

 

ASZJ jest systemem zarządzania jakością, który ma 

oryginalny charakter i nie podlega zewnętrznym 

wymogom normatywnym (np. certyfikacja ISO). 

 

ASZJ zazwyczaj jest oparty o formułę ideową TQM, jak 

też innych koncepcji w zakresie zarządzania jakością. 

A. Stabryła, Podstawy zarządzania firmą, Antykwa, Kraków-Kluczbork 2001.  
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Charakterystyka: 

ASZJ jest to system sformalizowany poprzez dokumenty, 

np. księgę jakości, procedury i instrukcje.  

 

ASZJ posiada również swoją część formalną (podmiotową), 

w której mieszczą się stanowiska organizacyjne 

odpowiedzialne za zarządzanie jakością. 

A. Stabryła, Podstawy zarządzania firmą, Antykwa, Kraków-Kluczbork 2001.  
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1. World Class Manufacturing (WCM)  

 / FIAT AUTO Poland 

 

2. System ACE  

 / Pratt & Whitney / WSK Kalisz/  Rzeszów 

 

STUDIUM PRZYPADKÓW: 



http://www.pwk.com.pl/pl/systemy-zarzadzania/jakosc 

Polityka JAKOŚCI 

 

• Nadrzędnym celem Firmy Pratt & Whitney Kalisz jest posiadanie i 

doskonalenie organizacji zorientowanej na Klienta.  

 

• Dążymy, aby wytwarzane przez nas wyroby spełniały wszelkie 

wymagania i oczekiwania Klienta. 

 

• Nasi Pracownicy są świadomi w jakim stopniu ich praca wpływa na 

satysfakcję Klientów i znają obowiązujące standardy. 

Pratt & Whitney Kalisz 



http://www.pwk.com.pl/pl/systemy-zarzadzania/jakosc 

Progam ACE – model: 

Pratt & Whitney Kalisz 



dr Marian Krupa 


