O autorze

W. Edwards Deming jest konsultantem o miedzynarodowej stawie,
ktéry swa praca wprowadzit do japonskiego przemystu nowe zasady
zarzadzania oraz zrewolucjonizowal podejscie do jakosci i produk-
tywnosci. Wprowadzenie w zycie jego 14 punktéw przeznaczonych
dla kadry zarzadzajacej, moze poméc takze przemystowi Stanow
Zjednoczonych. Doktor Deming od 40 lat z powodzeniem kontynuuje
swa dziatalno$¢ na calym swiecie.

W uznaniu jego wktadu w ekonomiczny rozwdj Japonii, Unia
Japonskiej Nauki i Techniki (ang. Union of Japanese Science and
Engineering) ustanowila nagrode Deminga, przyznawana corocz-
nie za osiagniecia w dziedzinie jakosci i niezawodnosci produktu.
W roku 1960 Cesarz Japonii przyznal doktorowi Demingowi or-
der 2 klasy Medalu Swietego Skarbu. Jest on réwniez laureatem
Medalu Shewharta otrzymanego w roku 1956 od Amerykanskiego
Towarzystwa Na Rzecz Jako$ci (ang. American Society for Quality
Control) oraz nagrody Samuela S. Wilksa, wreczonej w 1983 roku
przez Amerykanskie Stowarzyszenie Statystyczne.

W roku 1980 sekcja metropolitarna Amerykanskiego Stowarzy-
szenia Statystycznego ustanowila coroczna Nagrode Deminga za
osiagniecia w dziedzinie poprawy jakosci i produktywnosci.

W 1983 roku doktor Deming wybrany zostal do Narodowej Akademii
Techniczej (ang. National Academy of Engineering). Otrzymal réw-
niez doktoraty honoris causa w dziedzinie nauk prawnych i §cistych
od University of Wyoming, Rivier College, Ohio State University,
University of Maryland, Clarkson College of Technology i George
Washington University.






Przedmowa

Celem tej ksiazki jest transformacja amerykanskiego stylu zarzadza-
nia. Nie chodzi przy tym o jego rekonstrukcje czy korekte, lecz o utwo-
rzenie calkiem nowej struktury, poczawszy od fundamentéw. By¢
moze odpowiednim okresleniem tego procesu byloby stowo mutacja.
Z definicja ta wiaze sie jednak dziatanie spontaniczne i nieuporzadko-
wane, podczas gdy transformacja powinna wynika¢ z wysitku podjetego
w jasno okreslonym kierunku. Wyznaczenie tego kierunku jest celem
niniejszej publikacji. Jak wykazemy w dalszej czesci tekstu, istnieje
takze konieczno$¢ transformacji w relacjach przemyst — rzad.

Zarzadzanie bez dlugofalowego spojrzenia, ktére pozwolitoby prze-
widzie¢ a nastepnie unikna¢ przysztych probleméw, prowadzi do
marnotrawstwa sily roboczej, materialéw i czasu maszynowego. To
z kolei skutkuje zwigkszeniem kosztéw ponoszonych przez wytwoérce
oraz ceny, jaka musi zaptaci¢ kupujacy. Konsument nie zawsze gotéw
jest pokry¢ te strate. Nieuniknionym rezultatem takiego dziatania jest
utrata rynku, co z kolei skutkuje wzrostem bezrobocia. Miernikiem
dobrego zarzadzania winno by¢ nie kwartalne wypltacanie dywidend,
ale mozliwo$¢ utrzymania si¢ na rynku, ochrony inwestycji, zapew-
nienie przysztych dywidend i miejsc pracy, dzieki poprawie jakosci
produktu i ustugi na przysztosc.

Redukcja zatrudnienia nie jest juz spotecznie akceptowana. Utrata
rynku i wigzace sie z tym bezrobocie nie sa z géry przesadzone i nie-
uniknione. Sg dzietem cztowieka.
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Podstawowg przyczyna choroby, na ktdra cierpi amerykariski przemyst
i ktora powoduje bezrobocie, jest nieudolno$¢ najwyzszego kierownic-
twa w dziedzinie zarzadzania. Ten, kto nie sprzedaje, nie jest w stanie
réwniez kupic.

Najczesciej wymieniane przyczyny porazek firm to: koszty urucho-
mienia dziatalnosci, przekroczenie kosztéw operacyjnych, spadek
wartos$ci nadwyzek produkcyjnych, konkurencja, itp., podczas gdy
rzeczywista przyczyna jest po prostu zty sposéb zarzadzania.

Co powinno uczyni¢ kierownictwo? Jasne jest, Ze stoja przed nim
catkiem nowe zadania. Gdzie zatem zarzadzajacy moga naby¢ wiedze
o koniecznej transformacji?

Managerowie nie moga uczy¢ sie jak poprawi¢ jakos¢, wydajnos¢
i pozycje konkurencyjna firmy wylacznie poprzez doswiadczenie.

Ciezka praca nie wystarczy. Przede wszystkim nalezy wiedzie¢,
co robi¢. Konieczne sa drastyczne zmiany. Pierwszym krokiem ku
pozadanej transformacji jest nabycie wiedzy o tym, jak ma ona prze-
biega¢, co wiaze sie ze zrozumieniem i wykorzystaniem 14 punktéw
z Rozdz. 2. Krokiem nastepnym jest przejscie do leczenia choroby,
tak jak zostalo to opisane w Rozdz. 3.

Od kazdego zarzadu, ktéry dazy do transformacji, wymagane jest
trwale zaangazowanie w nowa wiedze i filozofie. Niesmiali i bojazliwi,
podobnie jak niecierpliwi, oczekujacy szybkich rezultatéw, skazani sa
na rozczarowanie.

Samo rozwigzywanie probleméw nie zatrzyma upadku amerykan-
skiego przemystu, podobnie jak nie uczyni tego szersze zastosowanie
komputeréw, urzadzen i robotéw. Korzysci czerpane z ekspansji nowych
technologii réwniez daja prézna nadzieje. Masowe przyuczanie pra-
cownikéw produkcji do metod statystycznych nie jest odpowiedzig, tak
jak nie sa niag masowe akcje uruchamiania kétek jakosci (ang. Quality
Control Circles). Wszystkie te zabiegi nie pozostaja zupelnie bez re-
zultatu tyle, ze jest nim co najwyzej przedtuzenie Zycia pacjenta. Nie
sa one réwniez w stanie zatrzymac degradacji. Jedynie transforma-
cja amerykanskiego stylu zarzadzania, podobnie jak i relacji miedzy
przemystem a administracja rzadowa, moze zatrzymac te degradacje
i przywréci¢ amerykanskiemu przemystowi wiodaca role w $wiecie.
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Kondycja przedsiebiorstwa zalezy bezposrednio od postawy kadry
zarzadzajacej. Amerykanski przemyst nie moze sobie dluzej pozwoli¢
na managerow, ktérzy po krétkim czasie odchodza, zeby zarzadzac
innym przedsigbiorstwem. Kadra zarzadzajaca musi zadeklarowac
polityke dtugoterminowego zaangazowania w rozwoj przedsiebiorstwa
oraz utrzymania dotychczasowych i stworzenia nowych miejsc pracy.
Zarzadzajacy musza zrozumiec zasady tworzenia nowych produktéw
i ustug, zakupu materiatéw, probleméw produkceyjnych, kontroli proce-
su oraz barier uniemozliwiajacych robotnikom osiagniecie satysfakcji
z wykonywanej pracy.

W Ameryce niemal kazdego dnia odbywaja sie konferencje na temat
produktywnosci, na ktérych omawia sie gléwnie nowosci technologiczne
oraz sposoby pomiaru produktywnosci. Jak zauwazyt William E. Conway,
pomiar wydajnosci jest jak statystyka wypadkéw — powie ci, ze z wypad-
kami jest problem, ale w Zaden sposé6b nie zmieni ich liczby. Niniejsza
publikacja jest préba poprawy produktywnosci, a nie tylko jej pomiaru.

Ksigzka ta nie czyni réznicy miedzy dziatalnoscia produkcyjna i ustu-
gowa. W zakres tej drugiej wchodzi takze uslugowa dziatalnosc¢ rzadu,
a wiec rowniez edukacja i poczta. Kazda dziatalno$¢ gospodarcza,
produkcyjna czy uslugowa podlega tym samym zasadom zarzadzania.

Aby dokona¢ transformacji, od kazdego kto ma pelni¢ funkcje za-
rzadcze, wymaga si¢ pewnego zasobu wiedzy naukowej, w szczegol-
nosci o naturze zmiennosci oraz o standardach operacyjnych. Liczne
przyklady zamieszczone w tej ksiazce ilustruja, w jaki sposob brak
rozréznienia pomiedzy dwoma rodzajami zmiennosci — naturalna
i specjalna — oraz niezrozumienie roli standardéw operacyjnych, pro-
wadzi do strat i demoralizacji.

Czytelnik zrozumie réwniez, ze problem tkwi nie tylko w stylu
amerykanskiego zarzadzania, ktéry nie pasuje do wymogdéw obecnej
ery ekonomicznej. Problem stanowi réwniez wiele regulacji rzadowych,
w tym dzialalno$¢ Oddziatu Antytrustowego Departamentu Spra-
wiedliwo$ci*, ktéra okazuje sie nietrafiona, popychajac amerykanska

* The United States Department of Justice Antitrust Division, organ rzadowy USA odpowie-
dzialny za wprowadzanie przepiséw antytrustowych, w sprawach cywilnych dziatajacy we
wspolpracy z Federalng Komisja Handlu (ang. Federal Trade Commision).
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gospodarke na droge schylku i spadku poziomu zycia ludnosci. Wrogie
przejecia oraz wykup lewarowany to prawdziwy rak amerykanskiego
systemu. Strach przed wrogim przejeciem oraz nacisk ktadziony na
kwartalne dywidendy, skutecznie podkopuja wszelka stabilno$¢ celu,
ktérym jest utrzymanie sie w biznesie przez dostarczanie produktu lub
ustugi trafiajacej w rynkowe zapotrzebowanie. Bez wspomnianej stabil-
nosci trend spadkowy bedzie sie utrzymywac, a bezrobocie wzrastac.
Co wlasciwie robi Amerykanska Komisja Papieréw Wartosciowych
w kwestii przejec?

Gdy szacujemy rozmiar zadania, ktére trzeba podja¢, staje sie jasne,
ze czeka nas dluga, ciernista droga, liczona w dekadach.

Bazowanie na ctach ochronnych i prawie promujacym kupowanie
produktéw amerykanskich tylko poglebia niekompetencje.

Byloby czyms$ niewlasciwym pozostawi¢ czytelnika z poczuciem,
ze nie podejmuje sie zadnych dziatan. Faktem jest, ze w pewnej liczbie
przedsiebiorstw zarzady pracuja nad 14 punktami i nad chorobami,
ktore dotykaja amerykanski przemyst. Notuje sie juz znaczace rezultaty.
Niektore szkoly biznesu oferuja kursy z transformacji amerykanskiego
stylu zarzadzania, bazujace na materialach z seminariéw, jakie udalo
sie przeprowadzi¢ w ostatnich kilku latach.



Podziekowania

Odczuwam gleboka wdzigecznosc¢ za niezwykly przywilej, jakim byta
mozliwo$¢ pobierania nauki i praktykowania u szeregu wielkich ludzi,
wsrod ktérych byli Walter A. Shewhart, Harold F. Dodge, George
Edwards — wszyscy z Bell Telephone Laboratories, juz dzi$ niezyjacy.
Réwnie wysoko cenie sobie praktyke u innych stawnych kolegéw, takich
jak Morris H. Hansen, Philip M. Hauser, Frederick Franklin Stephan,
Samuel Stouffer, general Leslie E. Simon, Eugene L. Grant, Holbrook
Working, Franz J. Kallman, P.C. Mahalanobis.

W moja edukacje odnosnie tematu poruszanego w tej ksiazce, wklad
whniosto wielu zyczliwych przyjaciét. Sa wsréd nich Lloyd S. Nelson,
William W. Scherkenbach, Myron Tribus, Ronald P. Moen, William
A. Golomski, Carolyn A. Emigh, Luis K. Kates, Nancy R. Mann,
Brian Joiner, Mervin Muller, Ez Nahouraii, James K. Bakken, Edward
M. Baker, Heero Hacquebord. Konkretny wktad w powstanie tekstu
zaznaczam z przywolaniem nazwiska. Pomoc w uzyskaniu klarownosci
przyszta od Kate McKeown.

Szczegélne zobowigzanie winien jestem profesorowi Wiliamowi
G. Hunterowi i niektérym z jego studentéw, zaréwno za pomoc w trud-
nych momentach, jak i wkiad do samego tekstu.

Setki ludzi, uczestniczacych w moich seminariach, wniosto swoéj
wklad do wzbierajacej rzeki wiedzy, z roku na rok coraz szerszej
i glebszej.
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Uwazny czytelnik moze odnotowac uzycie stowa przywddztwo
w miejscach, w ktérych zazwyczaj stosuje sie stowo nadzér. Powodem
jest to, Ze zastapienie nadzoru przywédztwem stalo sie kwestia prze-
trwania. Obserwacje te zawdzieczam mojemu przyjacielowi Jamesowi
B. Fitzpatrickowi z General Motors.

Ksigzka ta nigdy nie ukazalaby sie w druku, gdyby nie po§wiecenie,
kompetencja i wytrwalo$¢ mojej sekretarki Cecylii S. Kilian. Asystujac
mi od 35 lat w mojej ozywionej praktyce konsultanta statystycznego,
sktadata z mojej bazgraniny, czynionej na kolanach w samolocie, ko-
lejne wersje tekstu, poczatkowo do wykorzystania na seminariach,
ostatecznie za$ w tej ksiazce, ktéra Czytelnik obecnie trzyma reku.



