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DOSKONALENIE ZARZADZANIA JAKOSCIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSLOWYM

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa, jego istnienie i rozwoj jest w duzym stopniu
uzaleznione od ciaglego doskonalenia systeméw zarzadzania jakoscia. Znane jest
wymaganie dotyczace doskonalenia: ,,Organizacja powinna ciagle doskonali¢ sku-
teczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia poprzez wykorzystywanie polityki jakosci,
celéw dotyczacych jakosci, wynikow audytow, analizy danych, dziatan koryguja-
cych i zapobiegawczych oraz przegladu zarzadzania” [2].

Ciagle doskonalenie jest podstawowa zasada kompleksowego zarzadzania ja-
koscia (TQM). Kompleksowe podejécie do jakosci polega na takim prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej, aby osiagna¢ konkurencyjnos¢ organizacji poprzez cia-
gle doskonalenie jakosci produktéw, ustug, ludzi, proceséw i srodowiska. Cechy
takiego podejscia to [1, s. 24]:

- oparcie dziatan na strategii organizacji,

- skupienie uwagi na kliencie (wewnetrznym i zewnetrznym),
— nieustanne myslenie o jakosci,

- naukowe podejscie przy podejmowaniu decyzji i rozwiazywaniu probleméw,
- dlugoterminowe zaangazowanie,

— praca zespolowa,

- ciaglosé procesu doskonalenia,

- edukacja i szkolenie,

- swoboda dzialania poprzez sterowanie, a nie kontrolowanie,
— jednosé celow,

- zaangazowanie pracownikow i delegowanie uprawnien.

Ciagle doskonalenie, jako podstawowy element kompleksowego zarzadzania
jakoscia, na poziomie najwyzszego kierownictwa oraz kierownictwa sredniego
szczebla polega na wyznaczaniu mobilizujacych, mierzalnych celéw. Natomiast na
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poziomie pracownikéw operacyjnych przejawia si¢ poprzez zgtaszanie przez tych
pracownikow propozycji udoskonalen w procesach [4, s. 196].

Obserwacja teorii i praktyki rozwoju organizacji pozwala na stwierdzenie, ze
przedsigbiorstwa daza one do osiagnigcia poziomu organizacji doskonatej, co zo-
stato pokazane na rys. 1.
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Rys. 1. Trendy w zakresie doskonalenia zarzadzania organizacja na podstawie kryterium jakosci

Zrodto: opracowanie na podstawie [3, s. 187].

Rézne sa sposoby i metody osiagania poziomu organizacji doskonatej. Przy-
ktadem skutecznego dochodzenia do tego poziomu jest system Achieving Compe-
titive Excellence — ACE (osiaganie konkurencyjnej doskonalosci), stosowany w
przedsigbiorstwach nalezacych do United Technologies Corporation. Jest to system
ciaglego doskonalenia we wszystkich dziedzinach i aspektach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a szczegélnie w zarzadzaniu dziatalnoscia operacyjna. Pozwala
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on na osiaganie celow przedsi¢biorstwa poprzez mobilizowanie pracownikéw w
ich codziennej dziatalnosci.

Na system sktada sie dziesie¢ ,,narzedzi”. Sa to znane metody i techniki orga-
nizacji pracy i zarzadzania, ale w ramach ACE stosowane kompleksowo i konse-
kwentnie. Narzedzia sa zintegrowane, efektywne i moga podlegaé ewolucji, w
zaleznosci od konkretnych zastosowan. Obejmuja sposoby komunikowania si¢
oraz srodki monitorowania dziatan.

Istotne sa poszczegolne narzgdzia, dzigki ktorym przedsigbiorstwo moze osiag-
na¢ konkurencyjng doskonatosé, a ktére omdédwiono ponize;.

1. Narzedzie 5SS + 1 i wizualizacja

Celem tego narzedzia jest uproszczenie, usprawnienie i stworzenie bezpiecz-
nych warunkéw pracy. Zmniejsza straty czasu, wizualnie organizuje miejsce pracy,
stwarza przyjemne i bezpieczne $rodowisko pracy. Nazwa pochodzi od pigciu ja-
ponskich stow [4, s. 198]:

- Sseiri,

— Sseiton,

- seiso,

- seiketsu,

—  shitsuke,

lub angielskich:

— sort—eliminuyj to, co jest niepotrzebne,

— straighten — poukfadaj to, co pozostato,

— shine — utrzymuj w czystosci miejsce pracy,

— standardize — utrzymuj w prostocie, standaryzuj,
— sustain — podtrzymuj, 5S ma stanowi¢ kulture pracy.

Natomiast szdste ,,S”, to safety, czyli bezpieczna praca wykonywana w bez-
piecznym otoczeniu.

Efektem realizacji 5S + 1 jest wizualizacja, polegajaca na tym, Zze kazdy moze
fatwo zrozumie¢ sytuacj¢ panujacg na stanowisku pracy, czyli:

— organizacj¢ miejsca pracy,

- proces pracy,

— co jest wlasciwe, a co nie,

— stan dostaw materialéw i wyrobdw,
— wskazniki dotyczace produkcji.

Metoda 5S +1 jest uniwersalna. Mozna ja stosowaé na kazdym stanowisku pra-
cy zaréwno produkcyjnym, jak i biurowym.

2. Redukcja czasu przezbrajania

Dziatania skoncentrowane sa na zredukowaniu strat czasu pomiedzy wykona-
niem ostatniej czgsci poprzedniej serii a uruchomieniem pierwszej czesci z nastgp-
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nej serii. Pozytywnym efektem jest zwigkszenie przepustowosci maszyn i urza-
dzen, zwigkszenie wydajnosci pracy i standaryzacja metod pracy oraz optymaliza-
cja wielkosci serii.

3. Calkowita obsluga produkcji (fotal productive maintenance — TPM)

TPM to koncepcja, ktorej celem jest wzrost produktywnosci i efektywnosci
proceséw zwiazanych z utrzymaniem ruchu poprzez zwigkszenie kreatywnego
zaangazowania pracownikéw operacyjnych bioracych udzial w tych procesach
[4, s. 200].

Operator musi by¢ przekonany, ze jego maszyna umozliwia mu produkowanie
dobrych czg¢sci i musi mie¢ zaufanie do tej maszyny. Prace w ramach TPM skia-
daja si¢ z:

— oceny urzadzen,

— okreslenia priorytetow urzadzen,

— procesu rejestracji czasu awarii i analizy awarii,

— planowania obstugi prewencyjnej,

— opracowania harmonogramu obstug planowych,

— opracowania listy sprawdzajacej dla stuzb utrzymania ruchu,

— wyczyszczenia i kontroli sprzgtu,

— okreslenia rutynowych dziatan operatora,

— opracowania planu dziatan zwigzanych z obsluga autonomiczna i regularne
przeprowadzanie tej obstugi.

Wszelkie dziatania prowadzone przez zespol, w sklad ktorego wchodza takze
operatorzy obstugujacy dana maszyneg, s3 wi¢c nastawione na prewencje, a nie na
reagowanie dopiero wtedy, gdy wystapi awaria maszyny. Najwazniejszymi korzy-
$ciami z zastosowania tej metody jest osiagnigcie wysokiego poziomu efektywno-
$ci oraz dostgpnosci maszyn i urzadzen.

4. Metody wzorcowe

Podstawowym zagadnieniem jest pogrupowanie podobnych czgsci w rodziny,
aby osiggnac standaryzacje metod ich wytwarzania. Pozwoli to na wyeliminowanie
czynnosci nie przynoszacych wartosci dodanej oraz na unikanie strat i skracanie
cyklu produkcyjnego. Dzi¢ki temu mozna zmniejszyC koszty produkcji oraz w
sposob elastyczny i szybki reagowacé na potrzeby klientéw

5. Arkusz procesu kliniki jakosci (QCPC)

W ramach tego narzg¢dzia najwazniejsze jest zorganizowanie systemu groma-
dzenia danych, co pozwala na ciagle doskonalenie procesu i rozwigzywanie pro-
bleméw jakosciowych. Kazdy pracownik moze zglasza¢ uwagi dotyczace jego
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stanowiska pracy, opisujac na odpowiednim formularzu to wszystko, co utrudnia
mu osiagni¢cie wymaganej jakosci produkcji. Codzienne zbieranie danych umoz-
liwia wprowadzenie natychmiastowych dzialan korygujacych, a na cotygodnio-
wych spotkaniach zespotu QCPC sa segregowane i rozwiazywane wszystkie zglo-
szone problemy. Jezeli jaki$ problem nie moze by¢ rozwiazany w ramach zespotu,
to jest przekazywany do ,.kliniki jakosci”.

6. Dzialania korygujace opierajace si¢ na przyczynie zrédlowej

Metoda ta polega na wypracowaniu standardowych decyzji odnoszacych si¢ do
okreslonych przyczyn zrodtowych. Jest stosowana, gdy:
— problem si¢ powtarza,
— nie jesteSmy pewni przyczyn,
— problem nie jest staly,
— chcemy rozwiazaé problem.
Stosowanie tego narzgdzia ma na celu zapobieganie ponownemu pojawianiu
si¢ problemdow. Obejmuje osiem nastgpujacych etapéw:
— opis i identyfikacja sytuacji,
— okreslenie wymaganych zasobow,
— identyfikacje, uszeregowanie i wybor prawdopodobnych przyczyn Zzrédtowych,
— oceng prawdopodobnych przyczyn zrédlowych,
- identyfikacjg, uszeregowanie i wybor potencjalnych rozwiazan,
— oceng potencjalnych rozwiazan,
- zastosowanie planu dziatania i monitorowanie efektywnosci rozwiazan,
~ standaryzacj¢ podobnych procesow.

7. Analiza zwrotna rynku

Podstawowa sprawa jest identyfikacja klientow zewngtrznych i wewnetrznych
oraz wytworzenie sprzgzenia zwrotnego, dzigki ktéremu kazdy pracownik bedzie
rozumial ich potrzeby. Informacje z rynku, od klientow, dotyczace jakosci naszych
wyroboéw musza dociera¢ do kazdego stanowiska pracy, do kazdego pracownika.
Umozliwi to poprawg jakosci produktow i ustug.

8. Zapobieganie bledom (Poka Yoke)

Wykorzystujac to narze¢dzie, mozna zapobiega¢ blgdom poprzez eliminowanie

przyczyn ich wystgpowania. Wyroéznia si¢ dwa rodzaje Poka Yoke:

— ostrzegajace, ktore czynia blad oczywistym lub ostrzegaja, ze mozliwe jest
powstanie bledu,

- kontrolujace, ktore polegaja na zapobieganiu pojawienia si¢ bledu poprzez
specjalne zabezpieczenia.
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Najwazniejsze korzysci, ktore sa efektem zastosowania tego narzedzia, ujaw-
niaja si¢ bardzo szybko. Przede wszystkim jest to zmniejszenie wypadkow, a wigc
bezpieczna praca oraz wzrost wydajnosci.

9. Zatwierdzenie procesu

Umozliwia zarzadzanie procesem, jego zrozumienie i kontrolowanie oraz mo-
nitorowanie odchylen. Zatwierdzenie procesu obejmuje kilka etapdw:
— szkolenie,
— zdefiniowanie podstawowych parametrow wejscia i wyjscia procesu,
— analizg procesu,
— oceng przyczyn odchylen,
— poszukiwanie rozwigzan,
— oceng rozwiazan,
—~ plan kontroli,
- standaryzacj¢ procesu.
Rezultatem zastosowania tego narz¢dzia jest powtarzalna produkcja wyrobdw,
ktére charakteryzuja si¢ wysoka jakoscia.

10. Zarzadzanie procesem

Polega na konsekwentnym stosowaniu metod prewencyjnych w doskonaleniu
proceséw. Umozliwia okreslenie optymalnego procesu i identyfikacj¢ jego stabo-
sci. Eliminuje te czynnosci, ktére nie przynosza wartosci dodanej do produktu.

Jedna z najczesciej wykorzystywanych metod prewencyjnych w zarzadzaniu
procesem jest mapowanie procesu, ktére pozwala na:

— wizualizacjg¢ procesu,

— zrozumienie systemu pracy komoérki organizacyjnej lub produkcyjnej,
— zrozumienie przeplywu produktu,

— standaryzacj¢ metod pracy.

Korzysci z zastosowania w praktyce tak rozumianego zarzadzania procesem to
przede wszystkim zadowolenie klienta i satysfakcja pracownika, ale takze poprawa
jakosci i udoskonalenie technologii produkcji.

Zespoty pracownikéw w ramach ACE zdobywaja i osiagaja cztery kolejne po-
ziomy:

— kwalifikacje,
— braz,
— srebro,

- zloto.
Stanowi to podstawowy motyw do ciaglego doskonalenia oraz konsekwentnego

stosowania i wykorzystywania narz¢dzi systemu ACE.
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Zaprezentowany system jest uniwersalny i elastyczny. Moze wigc znalezé za-
stosowanie we wszystkich rodzajach przedsigbiorstw przemystowych.

Literatura

[1] Lancuckil., Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq, AE, Poznan 2003.

[2] Polska norma: PN-EN ISO 9001.

[31 Tkaczyk S., Paradygmaty i trendy w zarzqdzaniu opartym o kryterium jakosci, [w:] Przedsie-
biorstwo przysztosci — nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, Instytut Organizacji i Za-
rzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2003.

[4] Urbaniak M., Zarzqdzanie jakosciq, Difin, Warszawa 2004.

IMPROVEMENT OF QUALITY MANAGEMENT
IN INDUSTRIAL ENTERPRISE

Summary

The functioning of an enterprise and its existence and development depends on an endless im-
provement of its management system. There are different ways and methods of achieving the level of
an excellent organisation. The example of the efficient achievement of such a level is the Achieving
Competitive Excellence system.
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