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Motto

~Wiedza jest procesem gromadzenia faktow;
maqdrosé bierze sie z ich uproszczenia”

(Alexander Graham Bell)
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Przedmowa

Jakos¢ jest pojeciem, ktore towarzyszy czlowiekowi od zarania jego dziejow.
Od zarania swoich dziejow czlowiek bowiem wytwarzat rézne wyroby, nadajac
im jakie$ cechy, ktore czynily te wyroby przydatnymi do uzycia lub spozycia.
Nasilenie cech powodowalo zréznicowanie tych wyrobow i stad pojawit sig akt
woli czlowieka, ktory zaczal wybiera¢ to, co mu bardziej odpowiadalo. Tak
dzieje si¢ tez i w czasach obecnych, zwlaszcza w gospodarce rynkowej, gdzie
powstaje wiele roznych wyrobdw shuzacych do tych samych celow.

Kazda cecha opisujaca jakis przedmiot (obiekt), ktdrg cztowiek w akcie wo-
li bierze pod uwagg, jest cecha jako$ciowa; pozwala bowiem odréznié jeden od
drugiego. Jak okreslaja to badacze, akt woli jest wyrazem postawy emocjonal-
nej czlowieka, ktora wystepuje w sytuacjach, gdzie dochodzi do zderzenia sig
dwoch Iub wigeej czynnosci, pozostajacych w postawie sprzecznej do siebie.
W procesie przygotowawczym aktu woli biorg udzial: czynnosci wyobrazenio-
we 1 afektywne, wahania, opory, przedstawienie argumentOw za i przeciw
o mniejszej lub wigkszej sile, a w koncu decyzja wykonania danej czynnosci,
np. biorg to, a nie tamto. Pozytywna ocena stanu obiektu (wyraz uznania) okre-
sla w ogbélnym znaczeniu to, co Platon nazwat ,jakosciq™ (gr. poiotes). U pod-
staw jakosci leza wigc logiczne oraz intuicyjne odczucia czlowieka, dotyczace
otaczajace] go rzeczywistosci.

wJakos¢ jest wszedzie” — twierdzi prof. T. Borys. Wspotczesnie obiektami
badan jakosci sg przede wszystkim produkty materialne, w tym zwlaszcza wy-
twarzane przez przemyst. Jednakze uniwersalizm pojecia jakosci, jak réwniez
zakresy i cele badawcze powoduja, ze zagadnienie jakosci rozpatrywane jest
zarowno w odniesieniu do rzeczywistosci materialnej (uprzedmiotowionej), jak
i niematerialnej, np.: jako§¢ stosunkéw miedzyludzkich, jakos¢ samopoczucia,
Jakos¢ warunkow zycia, jakos¢ organizacji, itp. Jest oczywiste, ze w ocenach
jakosci decydujaca role odgrywaja systemy wartosci, ktore naleza do dziahlu
filozofii, okreslanego jako aksjologia. Problematyka jakosci byla wigc statym
przedmiotem badan i refleksji filozoficznej, poczawszy od klasykéw filozofii
greckiej — Cycerona, Platona i Arystotelesa, przez klasykow filozofii nowozyt-
nej: R. Kartezjusza, 1. Kanta, J. Locke, G. Leibniza az do czaséw wspotcze-
snych: F. Znanieckiego, W. Tatarkiewicza, czy tez R. Ingardena.

Jako$¢ byla 1 jest obiektem zainteresowan nie tylko filozoféw, ale takze
ekonomistéw psychologdéw, pedagogdéw, prawnikow, inzynierdw, itp. Swiat
zmienil si¢ nie do poznania, 1 dotyczy to wszystkich dziedzin zycia: telefony
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komorkowe, komputery, aparaty fotograficzne, staja si¢ przestarzale po kilku
miesigcach od wprowadzenia na rynek. Napedza to rozwd) technologii, ktora
umozliwia nie tylko wytworzenie tych nowych wyrobéw, ale takze podniesienie
ich jakosci. Jakosc i sposoby jej ksztaltowania to pojgcia, ktdre nie powinny by¢
wigc obce nie tylko mitosnikom filozofii, ale réwniez kazdemu wyksztalcone-
mu czltowiekowi. Problem polega jednak na tym, ze przez poj¢cie jakosci kazdy
rozumie co$ innego. Inaczej rozumie ja inzynier, inaczej ekonomista, inaczej
sprzedawca, a jeszcze inaczej nauczyciel.

W warunkach wspolczesnej gospodarki rynkowej, ze wzgledu na zachodza-
ce w niej procesy globalizacji i rosnaca konkurencje, wzrasta znaczenie jakosci
w szerokim znaczeniu tego pojecia. Nowoczesnie rozumiana jakos$¢ (jako me-
gawarto$¢) oznacza nie tylko przydatnos¢ uzytkowa czy niezawodnos$¢ wyrobu,
ale takze wysokg sprawno$¢ przedsigbiorstwa pod wzgledem technicznym,
organizacyjnym i ekonomicznym. Gléwna funkcjg tak rozumianej jakosci jest
chec sprostania konkurencji rynkowej. Aby to osiagnaé, potrzeba spojrzenia
taczacego rézne aspekty jakosci. Prébe takiego spojrzenia podjgto w niniejszym
podrgezniku, integrujacego wiedze z zakresu dyscyplin: spotecznych, humani-
stycznych, ekonomicznych i technicznych.

Wszystkie dziatania, ktére decydujg o polityce jakosci, celach i odpowie-
dzialnosci, a takze ich realizacji w ramach systemu jakosci, za pomocg takich
srodkéw, jak: planowanie, sterowanie i usprawnianie (doskonalenie), okresla
si¢ jako zarzqdzanie jakoscig, 1 tych zagadnien dotyczy I czgsc niniejszego pod-
recznika.

Zarzqdzanie to proces kierowniczy, dotyczacy zorganizowanego dzialania,
prowadzony w ten sposdb, aby skutecznie osiggac¢ zamierzone cele organizacji,
przy mozliwie najbardziej sprawnym wykorzystantu posiadanych zasobdw. Jest
ono sprzezone ze zwiekszeniem produktywnosci, ustaleniem porzadku i stabil-
nos$ci, doprowadzeniem organizacji do efektywnosci przez kontrole 1 budzeto-
wanie. Zajmuje si¢ takze konstruowaniem struktur i systemow stuzacych osia-
ganiu tych rezultatéw, koncentrujac sie na: wydajnosci, analizie zyskow 1 strat,
logistyce, metodach, procedurach i strategii. Poszukuje zatem odpowiedzi na
pytania: co? nalezy robi¢ i dlaczego? wiasnie to nalezy robic.

Wspolczesny menedzer, czyli osoba zajmujaca si¢ zarzadzaniem, chcac
osiagna¢ mozliwie wysoki wskaznik skutecznosci swoich dziataf, powinien
umieje¢tnie dobiera¢ wlasciwe ku temu narzedzia. Narzedzia te, to nic innego jak
pewne koncepcje 1 procedury postepowania menedzera, wyrazone w postaci
metod i technik zarzadzania. Tymi zagadnieniami zajmuje si¢ inzynieria jako-
sci, ktéra stanowi tres¢ Il czegsci niniejszego podrecznika. Odpowiada ona na
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pytanie jak? zrobi¢ to, co zostalo ustalone poprzez zarzadzajacych w procesie
decyzyjnym. Jest to zatem dziatalno$¢ operacyjna, ktora polega przede wszyst-
kim na tym, aby przy istniejacych ograniczeniach znalez¢ najlepsze rozwigzanie
z punktu widzenia okreslonych kryteriow. Jest to zatem dzialalno$¢ typowo
inzynierska.

Opracowany podrecznik stanowi material do studiow w zakresie kursu za-
rzqdzanie jakosciq i bezpieczenstwem, objetego standardem ksztalcenia na kie-
runku Zarzadzanie i Inzynieria Produkeji. Z uwagi na fakt, iz jest to podrgcznik
akademicki, przeznaczony dla studiéw I stopnia (inzynierskie) w zakresie kie-
runku niezajmujacego si¢ stricte zarzadzaniem, sila rzeczy nie obejmuje
wszystkich aspektow i calej ztozonosci tej dyscypliny wiedzy, a tylko jej naj-
istotniejsze elementy, niezbedne do naswietlenia omawianej tematyki.

Dla inzynieréow potrzebna jest nie tylko wiedza deklaratywna (,,wiem, Ze to
jest...”), ale zdecydowanie bardziej wiedza proceduralna (,,wiem, jak to zro-
bi¢™), stad duza uwage poswigcono w nim stronie narz¢dziowej, okreslonej jako
inzynieria jakosci. Istotg podstawowych probleméw, ktore powstaja przy takiej
koncepeji syntezowania dwoch roznych dziedzin wiedzy, obrazuje ponizszy
schemat:

(X ZARZADZANIE

Strategiczne pytania

- co wyeliminowac? y ZARZADZANIE
- co zredukowac? [ INZYNIERITA
JAKOSCI

- CO WZMOCRnIc?

- ) a7 y
Co SIWOrzyc: INZYNIERIA

\.

Patrzac na ten schemat mozna sobie uzmystowi¢, ze wiedza zawarta w pod-
reczniku, okreslonym jako zarzqdzanie i inzynieria jakosci, jest pewnym kom-
promisem, i jak kazdy kompromis, moze by¢ rdznie interpretowany; czegos
moze by¢ za duzo i czego$ moze by¢ za mato. Powstajg wiec strategiczne pyta-
nia: co wyeliminowac?, a moze tylko zredukowac?, co wzmocnic?, a co wpro-
wadzi¢ nowego? Sg to kluczowe pytania, ktore b¢dzie stawiat sobie kazdy czy-
telnik tego podrecznika, zaznajamiajac si¢ z jego trescig. Cos moze by¢ mu
przydatne i to bedzie mogh wzmocnic¢ z poglgbionej analizy cytowanej literatu-
ry, co$ poming¢ jako malo istotne. W tej materii takze jest shuszne prawo Pareto
(20/80), ktore glosi, ze: w kazdej calosci 20% tej calosci daje 80% korzysci,
a pozostate 80% tylko 20% korzysci. Droga rozumnego czlowieka jest wyszu-
ka¢ w tej calosci te najbardziej istotne 20%.
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Intencja autora bylo przedstawienie, w mozliwie zwigzlej formie, problema-
tyki zwigzanej z charakterystyka zapewniania jakosci w przemystowych proce-
sach realizacji. Glownym celem (zalozeniem metodycznym) tego podrecznika
jest wyksztalcenie wsrod studentow wiedzy i umiejgtnosci w zakresie:
podstawowych pojeé z zakresu kwalitologii, czyli nauki o jakosci;
istoty poszczegdlnych koncepcji zarzadzania jakoscia;
roznic klasycznego i kompleksowego zarzadzania jakoscia;
miedzynarodowych standardéw jakosci 1 systemow oceny zgodnosci;
instrumentarium inzynierii jakosci;
inzynierii jakosci produktu, procesu, pracy oraz organizacji.

Podrecznik powstat gtdwnie z mys$la o studentach szkoét technicznych, ma-
jacych w swoich programach ksztatcenia kurs zarzadzania jakoscia. Starano si¢
zatem, aby jego tres¢ odzwierciedlala ministerialne standardy ksztalcenia w tym
zakresie. Ujmuja one szerokie spektrum zagadnien z problematyki jakosci, stad
tez podrecznik ten moze by¢ takze przydatny wszystkim osobom interesujacym
si¢ problematyka jakosci, zwlaszcza od strony narzedziowej (inzynierii jakosci).

Prezentowany podrecznik ma budowe modulowq i ujmuje 14 rozdzialow
tematycznych, zestawionych w dwdch odrgbnych, chociaz mocno ze sobg zin-
tegrowanych dziatach. Sa to:

e zarzadzanie jakoscig (rozdz. 1 — 7), stanowiacy syntez¢ dotyczaca pojec
i koncepgji jakosci,
e inZynieria jakosci (rozdz. 8 — 14), bedacy opisem instrumentarium jakosci.

Tematy programowe, przewidziane jako materiat uzupehiajacy do 2 — go-
dzinnego wykladu, obejmujg po 5 podtematéw szczegdtowych, z ktérych kazdy
opisano na 3 stronach. Kazdy rozdziat konczy si¢ podsumowaniem, ktore jest
pewnym przegladem najwazniejszych idei prezentowanych w danym rozdziale
i podkresleniem tych zagadnien, na ktore (zdaniem autora) warto zwrdcié¢ szcze-
g6Ing uwage. W celu poglebienia omawianej tematyki (oprocz bibliografii wy-
korzystywanej w pracy) na koncu podrecznika podano zestaw najbardziej przy-
datnej i ogdlnie dostgpnej literatury do poszczegdinych rozdziatow. Pozwala
ona na poglebienie wiedzy o jakosci.

Autor ma $wiadomos$é tego, ze kazda rzecz mozna doskonali¢ 1 dotyczy to
takze opracowanego podrgcznika. Warto tu mie¢ jednak na uwadze pigkna para-
fraze mysli §w. Tomasza z Akwinu (dokonang przez A. Niesciora) ,,miejmy
odwage doskonalié to, co doskonali¢ trzeba, miejmy tolerancje i usmiech, by
zaakceptowac to, czego doskonali¢ nie mozna i mqdrosé by moc odroznic jedno
od drugiego”. |

Autor



Wykaz uzytych skrotow i oznaczen

AQL  —(ang. Acceptable Quality Level) Akceptowalny Poziom Jakosci,
CAS  —(ang. Conformity Assesment System) system oceny zgodnoSci,

CE — (fr. Communauté Européenne) oznaczenie na wyrobach
dopuszczonych na rynek Unii Europejskiej bez dodatkowych badan,

Con — wskaznik zdolnosci jakosciowej maszyny,

L — wskaznik zdolnosci potencjalnej procesu,

Cpr — wskaznik zdolnosci rzeczywistej procesu,

Cyr —koszty sterowania (prewencji) przy odpowiednim poziomie,
wadliwosct p oraz zbiorze warunkéw E parametryzujacych koszty,

Cupr — koszty straty na brakach przy odpowiednim poziomie wadliwosci p
oraz zbiorze uwarunkowan E, parametryzujacych te koszty,

D — wzorzec doskonatosci jakosci,

DLK - dolna linia kontrolna,

DOS - dostawca procesu,

EFQM — (ang. European Foundation for Quality Management) Europejska
Fundacja Zarzadzania Jakoscia, (model doskonatosci organizacii),

EN  —normy zatwierdzane przez Europejski Komitet Normalizacyjny
FMEA — (ang. Failure Mode and Effects Analysis) Analiza Przyczyn
i Skutkow Wad,

GHP - (ang. Good Higiene Practice) Dobra Praktyka Higieniczna,

GLK — gorna linia kontrolna,

GMP - (ang. Good Manufacturing Practice) Dobra Praktyka Produkcyjna,

HACCP — (ang. Hazard Analysis and Critical Control Points) System Analizy
Zagrozen 1 Krytycznych Punktow Kontroli,

ISO  —(ang. International Organization for Standardization)
Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna,

Kaizen — (Jap. KAl —zmiana, ZEN — dobry) stopniowe doskonalenie procesu,

KLI  —klient procesu,

MJ  —metody jakosci,

MKD — metody 1 kryteria oceny jakoSci wejscia do procesu,

MKP —metody i kryteria oceny skutecznosci procesu,

MKW —metody i kryteria oceny jakosci wyjscia z procesu,

NJ — narzgdzia jakoscl,

PDCA - (ang. Plan-Do-Check-Act) Cykl Deminga,

PR — proces realizacji,

Dr — wadliwos¢ rzeczywista,

Do — najwigksza dopuszczalna wadliwosé,



Q — oznaczenie ogolne jakosci (jakosc¢ rzeczywista),
Q. — profil uzytkowy jakosci (jakos¢ eksploatacyjna),
Ow  —Jakosc kwalifikacii,

{2, — jako$¢ materialow,

O —Jakos¢ organizacji,

O, — profil techniczny jakoéci (jakos¢ typu),

Opr — jakos¢ pracy,

Q, — profil sensoryczny rynkowy jakosci (jakos¢ rynkowa),
Qo — jakos¢ osobowosci,

Qo,  —jakosc otoczenia,

Oy — jako$¢ sprzetu,

Oy — jakosc¢ stanowiska roboczego,

Q — jakosc¢ zycia,

O — jakos¢ technologii,

O, — profil techniczny jakos$ci (jakos¢ wykonania),
Qwp  —Jjakos¢ warunkéw pracy,

QACP —(ang. Quality Assurance Control Points) System Punktow
Kontrolnych Zagwarantowania Jakosci,

QFD  —(ang. Quality Function Deployment) Rozwinigcie Funkcji Jakosci,

R — niezawodnos¢,

Six Sigma — (ang. Six Sigma) metoda zarzadzania jakoscia,

T — trwalosc,

TOM — (Total Quality Management) kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

SCADA — (ang. Supervisory Control and Data Acquisition) aplikacja
komputerowych systemow wizualizacji,

Sigma - odchylenie standardowe,

SKO - statystyczna kontrola wyrywkowa,

SKP - statystyczna kontrola procesu,

SPC  — statystyczne sterowanie procesem,

SZJ  —systemy zarzadzania jakoscia,

WDP —wejscie do procesu,

WZP —wyjscie z procesu,

WLA —wlasciciel procesu,

ZJ — zasady jakosci,

ZPJ  — zarzadzanie jakoscia (zarzadzanie przez jakosc),

Z — stopien zgodnosci jakosci rzeczywiste] z wzorcem.



Czesc I ,
ZARZADZANIE JAKOSCIA

1. POJMOWANIE JAKOSCI

1.1. Jakosé w ujeciu historycznym

Problematyka jakosci znajduje si¢ od wielu juz lat w centrum zainteresowania
zarowno przedsigbiorstw, jak i klientow, do ktorych kierowany jest produkt.
Czesto kryterium jakosci wyrobow jest decydujacym czynnikiem w zdobywaniu
przez przedsigbiorstwo odbiorcow. Stad tez twierdzi sig, ze kazdy, kto ignoruje
jako$é, naraza siebie i przedsigbiorstwo na wielkie niebezpieczenstwo [12].

Jakos$¢ data znac o swojej potedze juz na samym poczatku ludzkosci. Czy to
nie przez nia bowiem Adam 1 Ewa zostali wygnani z Raju, kiedy skusili si¢ na
skosztowanie owocu z drzewa poznania dobra 1 zla? Do dzisiaj symbol nadgry-
zionego jablka na tylnej czesci laptopa firmy Macintosh jest oznaka jakosci (do-
brego wyrobu). Jakos¢ od zarania ludzkosci zwigzana jest bowiem z dobrem. Od
kiedy ludzie zaczgli swiadomie i celowo poszukiwac lepszych wyrobéw do za-
spokojenia swoich potrzeb, maja do czynienia z jakoscia.

Pierwsze proby wskazujace na wystgpowanie pojecia jakosci mozna odna-
lezé w najstarszych kodeksach, czyli zbiorach obowiazujacych praw. Przykfa-
dowo Kodeks Hammurabiego, z 1700 p.n.e., ustalat drastyczne kary za niedo-
trzymanie jakosci. Jedno z jego praw glositlo bowiem: ,jezeli budowniczy wy-
buduje dom, a jego praca nie jest dobra, a dom si¢ zawali 1 spowoduje Smier¢
syna wiasciciela domu, to nalezy zabi¢ syna budowniczego™ {154].

Pierwsze pisane definicje jakosci pochodza od starozytnych filozofow grec-
kich. Uwaza sig, ze pojecie to wprowadzit Platon (427-347 p.n.e.), ktory nazwal
ja poites 1 okreslat jako ,pewien stopien doskonalosci danej rzeczy” [109]. Pod
wzgledem etymologicznym (pochodzenia) stlowo ,jakos¢™” jest tlumaczeniem
lacinskiego stowa qualitas, ktore zostalo wprowadzone przez rzymskiego mow-
c¢ i filozofa Cycerona (106-43 p.n.e.). Stowo to okresla: ceche, wlasnos¢ [ub
wlasciwosé przedmiotu. W wielu jezykach stowo to zachowato swoje pierwotne
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brzmienie — zblizone do lacinskiego pierwowzoru (np. w j. angielskim —
,quality”, w j. francuskim — ,qualit”, w j. niemieckim — , die Qualitit”,
w j. rosyjskim ,, kaczestwo™) [30]. Takze w stowniku j. polskiego istnigje stowo
kwalifikowac (okreslac co$, oceniac), ktdre wiaze sie z jakoscia.

W kregu naszej kultury ($rédziemnomorskiej) ,.jakos¢” wystepuje jako kate-
goria aksjologiczna w ontologii. Ontologia jest jedna z gal¢zi filozofii, ktdra
odpowiada na pytania o istot¢ rzeczy (czym co jest). Aksjologia natomiast zaj-
muje si¢ tworzeniem i porzadkowaniem $§wiata wartosci. Jej gléwng funkcjq jest
rozpoznawanie istniejacych oraz tworzenie nowych systemow wartosci [199].

Wartosé, bedaca podstawowa kategoria aksjologii, stanowi jedna z cech cha-
rakteryzujqcych relacje czlowieka z rzeczywistoscia — rys. 1 [60].

Rzeczywistosé \

MATERIALNA

NIEMATERIALNA Czlowiek ——
ozywiona | nieoZywiona

Skoticzony zbior Skonczony zbior
przedmiotéw abstrakcyjnych przedmiotow materialnych
(abstraktow) (rzeczy)
Utwory Utwory Rzeczy
deskryptywne konstruktywne sztuczne thcc;fy
(poznawcze) (postulatywne) (wytwory) naturaine
A A A 4
+

Rys. 1. Przedmiotowy zakres aksjologii, lezqcy u podstaw oceny jakosci [60]

Problemy aksjologii naleza do trudnych, gldwnie z uwagi na subiektywizm
systemOw wartosci 1 olbrzymie zréznicowanie przedmiotéw. Nie wszystkie
przedmioty maja tez takie same wlasnosci (cechy), stad tez uczen Platona — Ary-
stoteles (384-322 p.n.e.) definiowal jakos¢ jako ,,zespol swoistych cech odroz-
niajqcych dany przedmiot od innych przedmiotow tego samego rodzaju”[199].
Takie rozumienie jakosci akcentuje aspekt epistemologiczny, czyli zwiazany
z poznawaniem: czym jest ta swoistos¢ cech?
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W filozofii na temat jakosci dyskutuje si¢ od ponad 2000 lat. W dyskus;ji tej
wzigto udzial wiele szkot i kierunkow filozoficznych. Filozofia zajmuje sig
przede wszystkim jakoscig w sensie opisowym, podczas gdy w technice, towa-
roznawstwie i w zyciu codziennym interesuje nas jako$¢ w sensie wartosciujaco-
normatywnym. Jakos¢ w sensie opisowym okresla rzecz, a w sensie normatyw-
nym wyraza ocen¢ [81]. To, co najistotniejsze dla wspdlczesnego rozumienia
jakosci, to iz jako$¢ nie jest rdwnoznaczna z pojeciem cechy, jak rowniez nie
jest tym samym, co zespot wszystkich cech (wlasnosci) przedmiotu oceny.

Rozni ludzie maja rézne spostrzezenia (zwracaja uwage na inne cechy), stad
tez moga inaczej co$ ocenia¢: jedni beda nastawia¢ si¢ na funkcjonalnosé
przedmiotu, inni na jego niezawodnosc, inni jeszcze na cos$ innego. W ujeciu
historycznym rozumienie jakosci podlegato wigc wielu zmianom —rys. 2 [177].

Funkcjonalnos¢ Satysfakcja

' '
Stopien doskonalosci Niezawodnos¢ | | | Zgodnosé | | Zachwyt ?
1 T ! t ) L)
) i ' ) ! | '
; v " v v vy v Y,
427 p.n.e. Platon 1950 1960 1970 1980 1990 2000 rok

Rys. 2. Pojmowanie jakosci w ujeciu historycznym [177]

Najwieksze zmiany nastapity w drugiej potlowie XX w. Powodowane to by-
to przede wszystkim rozwojem wytworczosci i rosnaca konkurencyjnoscia pro-
duktow. Duzy popyt na produkty materialne po Il wojnie swiatowej nie sprzyjal
dbatosci o jakosé. Obnizyla si¢ ona tak bardzo, ze ruchy konsumenckie zmusity
dostawcow do poprawy jakosci glownie w aspekcie niezawodnosci (lata 1950-
1960). Poprawa technologii wytwarzania oraz organizacji pracy ukierunkowata
pojecie jako$ci na wzrost funkcjonalnosei (lata 1960-1970). Zwigkszenie zaan-
gazowania si¢ odbiorcow w sfer¢ wytwarzania wyrobéw spowodowato przesu-
nigcie akcentu jakosci na zgodnos¢ z zamowieniem (dekada 1970-1980). Szybko
stalo sie to standardem, stad tez kolejnym kierunkiem dzialan projakosciowych
(dekada 1980-1990) stato si¢ dostarczanie wigcej tego, czego klient mogt si¢
spodziewac (satysfakcja).

Wspolczesnie, w czasach globalnego handlu i hiperkonkurencji gléwna tro-
ska producentéw staje sie utrzymanie lojalnych klientéw. Na lojalnego klienta
mozna liczy¢ jednak tylko wtedy, kiedy jego satysfakcja z produktu jest bliska
doskonatosct. Jakos¢ przestala mie¢ zatem znaczenie techniczne (niezawod-
nos¢), nzytkowe (funkcjonalnosc¢) i marketingowe (satysfakcja). Nastaly czasy
budowania trwatych wigzi z klientem, czyli personalizacji jakosci [21].
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1.2. Jakos¢ w ujeciu wartosciowym

Racjonalnie myslacy cztowiek robiac ,,co$”, dazy do tego, aby to bylo jakoscio-
wo dobre, czyli miato jakas wartos¢. Jakos¢ wiaze sig¢ wigc z wartoscig. Wartos¢
za$ wynika z oceny. Podstawa wlasciwej oceny sa przyjete kryteria, a ich podto-
zem sa okreslone racje. Racja jest to slusznos¢ pewnego pogladu, gloszonego
z okreslonego punktu widzenia. Po przyjeciu kryteriow powstaje pole widzenia,
bedace podstawa oceny wartosciujacej. Uktad powiazan pomigdzy tymi poje-
ciami pokazano narys. 3 [181].

Quality (jakosc)
(=) ZLO DOBRO (+)
—> Wartos¢
Ocena —  Sqd wartosSciujgcy
Kryteria —  Pole widzenia
Racje —  Punkt widzenia
Preferencje ;

.........................................................................................

Rys. 3. Uktad powiqzan priyczynowo-skutkowych priy wartosciowaniu jakosci [181]

Operacja wartosciowania wystepuje jako warunek konieczny w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych jakosci. Obiektem wartosciowania jest okreslona
i usystematyzowana jako$¢ (rozumiana jako zespdt swoistych cech przedmiotu),
wynikiem wartosciowania — klasa jakosci, a celem — stworzenie bazy informa-
cyjnej dla podejmowania decyzji jakosciowych [60].

Termin ,,wartos¢” jest uzywany wspotczesnie bardzo szeroko. Mowimy
o wartosciach materialnych, zwykle posiadajagcych ceng¢ rynkows, ale takze
o: wartosciach estetycznych, pigknie, harmonii, uczciwosci, itp. Wartos¢ nie jest
zatem czyms$ materialnym — jest ocena, majaca swe zrodio oraz wage wewnatrz
umystu cztowieka. Warto$¢ to znaczenie, jakie pojedynczy cztowiek przyklada
do danego dobra, to cos, co jest dla niego cenne. Kazda konkretna osoba ma
swoja hierarchi¢ wartosci z ktérej wynikaja jej preferencje.

Ogolnie przyjmuje sig, ze cennos¢ (waga) wartosci zalezy od [30]:

o rzadkosci produktu, np. cennos¢ zlota, brylantow, itp.,

e ilosci wlozonej pracy, np. placa gérnika wigksza niz ptaca nauczyciela,
e pochodzenia, np. pierscionek ze zlota jest cenniejszy niz ze srebra.
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Tak, to wszystko prawda, ale prawda pozorna, np. nie rzadkos¢ tlenu w powie-
trzu decyduje o jego wartosci, tylko przydatnos¢ do zycia cztowieka. Prawdziwa
warto$¢ tkwi zatem w sile podtrzymywania lub wzbogacania zycia czlowieka.
Jej cennosc¢ zalezy od potrzeb oraz stopnia trudnosci uzyskania dobra.

Analizujac wartosci przedmiotdéw nalezy rozréznic trzy aspekty [15]:

o skladniki wartosci — sg to cechy, jakimi charakteryzuje si¢ badany
obiekt, np. funkcjonalno$é niezawodnosé, nowoczesnose, itp.

® poziom wartosci — to okreslenie stopnia w jakim dany skladnik jest re-
alizowany, np. poziom awaryjnosci, czas dzialania,

® znaczenie skladnika wartosci — to pewien przyznany mu szczegolny
priorytet, powodujacy uprzywilejowanie w stosunku do innych.

Zasadniczym elementem operacji warto$ciowania jakosci przedmiotéw sa
funkcje wartosciujqce (W), ktére odwzorowuja elementy kategorii jakosciowych
w stany stopniowalnych cech warto$ci. Wyrazajac matematycznie wartos¢ nale-
zy rozroznié: stan rzeczywisty obiektu (Q), bedacy stopniem natgZzenia (z) okre-
slonych funkcji wartosciujacych oraz wzorcowy (D), uwzgledniajacy ich najko-
rzystniejszy stan. Stad otrzymujemy podstawowg zaleznos¢ na jakosc [176]:

Q=z-D ()
Ogolny zapis funkcji wartosciujacych (W) przedstawia si¢ nastgpujaco [60]:

W, = Fy (k) )

gdzie:
F, — posta¢ funkcji wartosciujace],
k; — warto$ciowana kategoria jakosciowa ,,i”” (np. cecha, poziom jakosci, itp.).

Na analizie funkcji jakosci (F;;) opiera si¢ ksztattowanie stopnia przydatno-
$ci danego przedmiotu do zaspokojenia okreslonej potrzeby. Funkcja jest to,
dzieki czemu obiekt jest uzyteczny i zbywalny [36]. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje
oraz trzy klasy funkcji wartosciujacych —rys. 4 [15].

Rodzaj funkcji Klasa funkcji
podstawowe
Uzytkowe (F,)
wamtoteniace [ pobocane
UJA Prestizowe (F,)
zbedne

Rys. 4. Klasyfikacja funkcji wartosciujqcych jakosé [15]
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Przykladowo dla lampy: funkcja podstawowa — S$wiecenie, poboczna —
ozdoba, a zbedna — to migotanie $wiatla. Dla kazdej funkcji podstawowej 1 po-
bocznej wydzielane sa skladniki kosztow, ktore sa wyceniane i sumowane.
Funkcja zbedna natomiast powinna by¢ pomijana lub minimalizowana.

Funkcje uzytkowe (F,) wynikajg z cech pierwotnych przedmiotu C,, czyli
zaprojektowanych cech technicznych Cy.. Opisywane sg liczbami wymiernymi,
tzn. mozna je Scisle zmierzy¢ (np. szerokos¢ siedziska krzesta) 1 okreslajq istote
(tre$¢) tego, czym dany obiekt jest. Z nich wynika wartos¢ uzytkowa W,

W,=f(C,u Cy) =L, —> TRESC (3)

Funkcje prestizowe (F,) pochodza od cech wtornych C,, ktore wynikaja
z cech estetycznych C, przedmiotu. Cech tych nie mozna zmierzy¢ bezposred-
nio, opisywane sa przez liczby niewymierne L,, (np. ladny, bardzo ladny).
Funkcje te okreslaja styl (forme) przedmiotu. Z nich wynika warfos¢ estetyczna W.:

W.=f(Cy U Cu) =L, —> FORMA (4)

Wymogi wspolczesnego rynku wymuszaja w coraz wigkszym stopniu zinte-
growanie w jednym przedmiocie funkcji uzytkowych 1 prestizowych. Stopien
nasilenia danej funkcji zaleze¢ bedzie od grupy wyrobdw —rys. 5 [30].

oope = Udziad fimbkegi | |\ o0 14
F, o N prestizowych F,
Udziat funkcji

uzytkowych
0 : : 0
Dobra Dobra Dobra
inwestycyjne konsumpcyjne artystyczne

Rys. 5. Udzial funkcji uzytkowych i prestizowych w réZnych grupach wyrobow |30]

Zastosowanie warto$ciowania prowadzi do uporzadkowania zbiordw cech
jakosciowych danego wyrobu, ktére nastgpnie stanowi podstawe do podjecia
okreslonych decyzji w stosunku do tych cech [60]. Moze tu wystapic¢ [90]:

e zwigkszanie ich nat¢zenia — dla maksymentow (okreslanych jako walo-

ry), czyli wielkosci wplywajace korzystnie na jakosc,

e zmniejszanie ich natezenia — dla minimentow (okreslanych jako manka-

menty), czyli wielkosci wplywajace negatywnie na jakos¢,

e utrzymywanie na okreslonym poziomie — dla nominalow (okreslanych

jako optymenty), czyli wielkosci, ktére powinny by¢ optymalizowane.
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1.3. Jako$¢ w ujeciu rynkowym

Swiat jest tak urzadzony, ze jedni ludzie co$ potrafia zrobié, a inni to potrzebuja.
Stad twierdzi sie, ze cata historia cywilizacji technicznej jest w istocie historig
rozwoju technologii zaspokajania potrzeb cztowieka [70]. Nowe technologie, to
nowe mozliwosci wytworcze, a stad nowe wyroby na rynku i tworzenie potrzeby
ich posiadania. Sa to na ogot wyroby o wyzszej jakosci, lepszej estetyce, czy tez
dodatkowych funkcjach uzytkowych.

W rozwinigtych cywilizacyjnie spoleczefistwach gospodarka jest na tyle
rozwinigta, ze nie wystgpuja ograniczenia technologiczne, ale raczej ogranicze-
nia popytowe, Wystepuje nadmiar produktow i stad gldownym problemem staje
si¢ znalezienie nabywcdow (klientdw) na okreslony produkt. Jedna z gléwnych
wspolczesnych strategii rynkowych jest zwigkszanie ich jakosci [129].

Przez produkty rozumie¢ b¢dziemy ogolnie wytwory pracy ludzkiej, wyste-
pujace w postaci wyrobow lub ustug, ktére w momencie sprzedazy stajq sig to-
warami, a po zakupie (lub dzigki przydzialowi), staja si¢ srodkiem zaspokojenia
potrzeb, czyli dobrem konsumpcyjnym lub produkcyjnym. Ustugi moga przyjaé
posta¢ materialng (np. w gastronomii) lub niematerialng (np. w szkolnictwie).

Produkt reprezentuje podazowa strong rynku (system wykonania). Strong
popytowg reprezentuje segment rynku, do ktérego produkt jest adresowany.
Proba zrownowazenia podazy z popytem odbywa si¢ przez jakos¢ 1 ceng produk-
tu oraz segmentacje rynku. Segmentacja rynku definiowana jest jako jego po-
dzial na stosunkowo jednolite grupy odbiorcow (segmenty), okreslone ze wzgle-
du na podobienstwo cech, co implikuje z kolei analogiczny charakter popytu na
produkty [98]. Zrownowazenie podazy z popytem nie jest jednak rzecza prosta,
poniewaz kazdy z potencjalnych odbiorcéw (klient) reprezentuje odrgbny
System uzytkowania — rys. 6 [137].

System wykonania System uzytkowania
wiasciwosci popyt wymagani{ly
W\ <— ] /
I /;”odukt podaz prod:tkt\ T
wykonawca ' — kllent
R Rynek ($rodowisko dzialania)

Rys. 6. Relacje migdzy systemem wykonania a systemem uiytkowania [137]
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Systemem uzytkowania nazywa si¢ srodowisko, w ktérym klient korzysta
z funkcji produktu. Wazne jest rozrdznienie tu wymagan od wlasciwosct. Wy-
magania sa to potrzeby, ktore klient ma, zdaje sobie z nich sprawg 1 przekazuje
je do systemu wykonania. Wtasciwosci natomiast sa to pewne cechy wyroznia-
jace dany produkt od innego, np. wlasciwosciami ustug Swiadczonych przez
restauracje moglyby by¢: zachowanie kelnera, czas realizacji, sposéb podania
potrawy. Aby producent mogt wykorzysta¢ okreslone wymagania w systemie
wykonania, musi je najpierw zna¢ (stad badania marketingowe), nastgpnie
uogolnic¢ i sparametryzowac (do dziatan wykonawczych).

Ksztattowanie jakosci produktu wymaga zatem wiedzy na temat procesu de-
cyzyjnego klienta (systemu uzytkowania) i umiejgtnosci oddziatywania na sys-
tem wykonania (zarzadzania przez jakos¢). Tylko wowczas mozna oczekiwac, ze
produkt zamieni si¢ w towar podczas aktu kupna-sprzedazy —rys. 7.

...........................................................................................................................................................................................

System wymiany dobr

wlasciwosci wymagania
W W
/ \

P towar K

producent klient

R Rynek ($rodowisko dziatania)

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Rys. 7. Oddzialywanie jakoSci na produkt w systemie rynkowym

Jakos$¢ w ujgciu rynkowym nalezy rozumie¢ jako stopien zgodnosci wlasci-
wosci produktu z wymaganiami klienta. J. Bank w swojej pracy [12] twierdzi, ze
niezaleznie od rodzaju produktu, podstawowe wymagania masowego klienta
mozna opisaé pigcioma pytaniami, ktére tworzy on w swojej glowie:

1. Czego moge oczekiwaé kupujac produkt? — korzysci z produktu.

Czy jest to, czego si¢ spodziewam? — opis wlasciwosci produktu.
Jak dhugo bed¢ mogt z tego korzystac? — trwalos¢ i niezawodnosc.
Kiedy to dostang? — termin dostawy.

Czy to mi si¢ optaca? — porownawcza wartos¢ produktu.

SRR

Wymagania te sa korygowane przez ograniczenia zwiazane z posiadanymi
srodkami finansowymi. Oznacza to, ze zamiana produktu na pienigdze klienta
zalezy od jego mozliwosci ekonomicznych (dochoddéw i zasobow). Stad wynika,
ze kazda grupa ludzi o roznym poziomie mozliwosci (dochodow) bedzie uzna-
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wac za produkt dobrej jakosci wyrdb lub ustuge o réznym natgzeniu poszcze-
golnych cech uzytkowych (wlasciwosci) oraz ich stosunku do ceny produktu.
Dlatego tez dla kazdej grupy dochodowej nabywcow nalezy wytworzyé produkt
o roznej jakosci i roznej cenie. Tak tez dzieje si¢ to na rynku, np. r6zne modele
samochoddw osobowych, czy telewizorow [99].

Zadana jakosé i cena produktu s3 zatem tymi zmiennymi instrumentalnymi,
za pomocy ktorych producent moze oddziatywaé na decyzje klientow, przy
czym cena jest destymulantq popytu (im wyzsza cena, tym mniejszy popyt na
dane dobro). Wyzsza jako$¢ produktu wiaze sie¢ zwykle z wyzszymi kosztami
wytwarzania, co wptywa niekorzystnie na dochody producenta, z drugiej jednak
strony jakos¢ zwigksza (stymuluje) popyt —rys. 8 [70].

Wolumep f‘ C,enowy pgnkt _ Funkcja podazy

sprzedazy Q,> O rownowagl .interes producenta’
Vo iy . Produkt o wyzszej jakosci Q»
V] B T T P PR T PR PP PR T LTI Py :

Funkcje popytu

interes klienta”

Produkt o nizszej jakosci Qy

>
C, C, cena

Rys. 8. Diagram obrazujqcy relacje ceny i jakosci w systemie rynkowym [70]

Analiza relacji pomiedzy funkcja popytu, zwigkszajaca korzys¢ finansowa
producenta poprzez wolumen sprzedazy, a funkcja podazy — o trendzie maleja-
cym wraz ze wzrostem ceny (przedstawionych na rys. 8), pozwala odpowiedzie¢
na pytanie, dlaczego warto i nalezy skutecznie zarzadza¢ procesami kreowania
i ochrony jakosci wytwarzanego produktu.

Nalezy zwroci¢ uwage przede wszystkim na problem cen rownowagi (punk-
ty P, oraz P;), czyli tych cen, ktére ustalaja si¢ na rynku w efekcie scierania sig
intereséw producentéw i klientow. Punkty P, oraz P, (tzw. punkty Cournota)
wyznaczaja odpowiednie ceny réwnowagi. Jak tatwo zauwazy¢, miedzy ceng
rownowagi dla produktu o nizszej jakosci (Py), a cena rownowagi dla produktu
o wyzszej jakosci (P,), zachodzi nierownos$¢ (P, < P,). Oznacza to, ze klient
akceptuje wyzsza cen¢ w przypadku produktu o wyzszej jakosci. Wyzsza jakosc
produktu stwarza zatem wieksze mozliwosci podwyzszania ceny bez istotnej
obnizki popytu [70].
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1.4. Jakosc¢ w ujeciu systemowym

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan (p. szczegolnie rys. 6) jakos¢ powinna
by¢ rozpatrywana znacznie szerzej niz tylko na poziomie przedsigbiorstwa. Ana-
lizowana jest w kategoriach dobra i zta, a dobro i zto nie istnieje na poziomie
obiektu. Pojawia si¢ dopiero przy przej$ciu na poziom systemu [179]. Tego ro-
dzaju ujecie nie jest niczym nowym. Juz 100 lat temu filozof angielski Herbert
Spencer (1820-1903) rozwazajac zagadnienia dobra pisat [199]: Wiasciwosci
rzeczy lub czynow nie sq z nimi nierozlgczne, gdyz poza obrebem potrzeb ludz-
kich nie posiadajq one ani wad ani przymiotow. Nazywamy je dobrymi lub zlymi
o wle, o ile mniej lub wiecej odpowiadajq swemu przeznaczeniu. dobry noz — to
taki, ktory kraje, dobra strzelba — to ta, ktora trafia celnie i daleko”. Jakosc
okreslonego wyrobu jest zatem wartoscig wzgledna, zwigzang z jego cechami
oraz przeznaczeniem, i trzeba ja rozpatrywac systemowo.

System jest modelem Catosci, ktora [47]:

a) wykazuje zaleznosci miedzy atrybutami (wejscia, wyjscia, stany itd.),

b) sklada sie ze wzajemnie powiazanych czesci lub podsystemoéw,

¢) ograniczona jest przez swoje otoczenie lub przez nadsystem.
W systemach na plan pierwszy wysuwaja si¢ prawa i pojecia ogdlne, bowiem
poszukuje si¢ takich podobienstw (homologii), ktore sa uniwersalne i daja sie
przenosi¢ z jednej dziedziny wiedzy w druga. Tego typu dzialanie wymaga no-
wej postawy myslowej, zwanej ,.mysleniem systemowym’.

. Mysleé¢ systemowo, to uwzglednia¢ kontekst, zaktadajac przy tym, ze jest
on zmienny uporzadkowany (czyli systemowy) i tak naprawdg to nie wiadomo,
gdzie si¢ zaczyna i gdzie si¢ konczy” [136]. Oznacza to kontekstowe widzenie
jakosci: po co to?, do czego przeznaczone? Istota myslenia systemowego jest
zatem racjonalne powiazanie elementéw z punktu widzenia procesu dziafania.
Myslenie systemowe wymaga nie tylko poszerzenia perspektywy w przestrzeni,
ale rowniez w czasie. Patrzac z szerszej perspektywy zaczynamy dostrzegac, ze
kazdy skutek staje sig¢ przyczyna kolejnego zdarzenia. Takim ,skutkiem”,
w odniesieniu do produkcji, jest jakos¢ wyrobu, a ta z kolei (Jako skutek) jest
przyczyna zwigkszonego zapotrzebowania na dane produkty.

Wspdlczesnie najwazniejszym kryterium jakosct produktu jest to, co w pelni
satysfakcjonuje klienta. Satysfakcji moze nie by¢ podczas samego aktu dziatania
(wtedy moze by¢ co najwyzej przyjemnos¢), ale kiedy patrzymy z perspektywy
czasu, mozemy uznac, ze dobrze zrobiliSmy, 1 zapragna¢ powtdrzy¢ ten czyn —
1 wlasnie wtedy zjawia si¢ jakosé, bowiem prawda jest, ze: ,jakosc jest wiedy,
kiedy do firmy wraca klient, a nie wraca towar” [12].
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Jakosc¢ jest wigc ,reflektorem”, ktory oswietla producentowi zagadnienie jak
ma robié?, aby jego produkt znalazt nabywce, ktory sktonny bedzie wymieni¢
pieniadze za ten produkt. Wymagania klienta nalezy rozumie¢ jako potrzebg
skoncentrowania si¢ na tym, czego klient oczekuje, a nie na tym, co firma chce
mu zaoferowad. Sprostanie wymaganiom klienta oznacza stuchanie go i reago-
wanie na to, czego zada. Wymagania nalezy zatem najpierw poznac, a nastgpnie
respektowaé. Tego typu ujecie jest podstawg wspotczesnej definicji jakosci,
bedacej podstawa standardow 1SO 9000 —rys. 9 {177].

Jako$¢ rzeczy to stopiefi osiagnigtej przez nie doskonatosci (Platon 427-347 p.n.e.)

s A
Wszystkie cechy wyrobu a

P~
L Dac
Jakos¢ Q Ocena swiadectwo
, . — prawdzie
Te cechy, ktore spelniaja ]ﬁ L

ostawione wymagania
Obecnie ﬁ wyes Okreslony odbiorca

Jakos¢ to stopien, w jakim zbior inherentnych cech (wyrobu, systemu. procesu)
spelnia wymagania klienta oraz innych zainteresowanych stron (PN EN 1S09000:2005)

Rys. 9. Zmiana paradygmatu w definiowaniu jakosci [177]

Wedtug migdzynarodowej normy ISO 9000:2005 jakos¢ jest stopniem spet-
nienia przez inherenme cechy wyrobu wymagan postawionych przez okreslone-
go odbiorce [155]. W normie tej podaje si¢ dalej, ze ,.inherentna” oznacza przy-
nalezna (sama w sobie) i rozumiana winna by¢ jako cecha jakosciowa — nie na-
lezy przy tym cech jakoSciowych (roznicujacych) odnosi¢ do tzw. jakosci tech-
nicznej, ale do postawionych wymagan masowego odbiorcy.

Chodzi tu o tzw. ,,masowq indywidualizacje rozwiqzan™, ktdra umozliwiaja
nowoczesne technologie produkcji, wykorzystujace komputery oraz moduto-
wosé w budowie wyrobu (wigcej na ten temat www.linguajob.pl). Beda to takie
wyroby ktére mimo swojego masowego charakteru mozna dostosowa¢ do r6z-
nych potrzeb milionow uzytkownikow, tak aby kazdy z nich byt przekonany, ze
produkt jest wlasnie wykonany pod jego potrzeby (np. samochody, komputery).

Nie jest to jednak sprawa prosta, inne jest bowiem postrzeganie jakosci
przez klienta i inne przez producenta (dostawce). Klient oczekuje gtownie, ze
nabywany przez niego produkt spefni jego potrzeby uzytkowe, estetyczne oraz
podniesie jego prestiz —rys. 10 [61].
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Jakos¢ z punktu Jakos¢ z punktu
widzenia konsumenta widzenia producenta
/P-otrzeba uzytkownosci <——> Potrzeba zysku M
Funkcjonalnosé Koszt
Ekonomicznosé Cena
Niezawodnos¢ Sprzedaz
Potrzeba komfortu <——> Potrzeba technologicznosci
i doznan estetycznych
Estetyka Nowoczesnosc technologii
Ergonomia Mozliwosé¢ doskonalenia
Potrzeba prestizu <——> Potrzeba konkurencyjnosci

k Unikatowos¢ Wielkos¢ rynku (udzial) _
Rys. 10. Postrzeganie jakoSci produktu przez klienta i producenta [61]

Na inne aspekty jakosci zwraca natomiast uwage producent. Kazde przed-
sigbiorstwo funkcjonujace na rynku, aby na nim przetrwa¢ — musi generowaé
zysk, czyli zarabia¢. Stad dla niego jakos¢ bedzie si¢ przejawiata przez koszty
produkcji, cen¢ czy tez udzialy w rynku. Jednym z waznych celéw zarzadzania
jakoscia jest wlasnie doprowadzenie do sytuacji, w ktorej interesy klienta i pro-
ducenta begda jak najbardziej do siebie zblizone [61].

Sktadajac te wszystkie spojrzenia (ujgcia) jakosci w jedna spdjna calosé
(system), mozna ja rozpatrywa¢ jako poszczegdlne podsystemy jakosci w ra-
mach cyklu zycia produktu. Cykl ten obejmuje fazy: projektowania, powstawa-
nia, przekazywania klientowi, uzytkowania, na utylizacji konczac —rys. 11 [61].

. : 1 1

]

301

==Y

o 3 y ¥ =
= B Jakosc Jakos¢ .. Jakos¢ -
-4 : 5 Jakos¢ : Jakosé
o o »| projektowa = procesow |-» .+ cksploatacyjna |-» .
- dukt lizacii wykonania i uavik serwisowa
g 5 produktu realizacji i uzytkowa

= A f

EE Podsystemy jakosci

2 B Il

r ]

Rys. 11. Podsystemy jakosci na tle cyklu ycia produktu [61]
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1.5. JakosSC w ujeciu procesowym

Dowolna rzecz czy tez jej cecha nie bierze si¢ z niczego. Powstaje w wyniku
realizacji okreslonego procesu. Proces jest tancuchem uporzadkowanych w cza-
sie i powiazanych ze soba dziatan, ktére przeksztalcaja (transformuja) zasoby
wejsciowe w koficowy produkt. W takim ujeciu takze i jako$¢ (jako cecha rze-
czy) nie jest jednorazowym aktem, ale efektem wielu réznych czynnosci, ktore
zlozyly sie¢ na to, ze uzyskany efekt jest taki, jak oczekiwano. Biorac to pod
uwage przyjmuje si¢, ze jako$¢ jest procesowo zintegrowangq calosciq [179].

Gloéwna role w integrowaniu czynno$ci procesowych w jedng catos$¢ odgry-
wa wlasciciel procesu, tzn. ten, ktory nim zarzadza, okresla wymagania 1 dba
o whasciwy efekt koficowy. Realizuje on nastgpujace zadania szczegotowe:

o okresla czynnosci (identyfikuje proces),
ustawia kolejnos¢ czynnosci (organizuje proces),
uszczegdtawia czynnosci (opracowuje procedury postgpowaniay),
nadzoruje badania zgodnosci (ocenia skutecznosc¢ procesu),
doskonali uzyskiwane wyniki (usprawnia proces).

Biorac po uwagge te zadania mozna przyjac, ze jakos¢ w ujgciu procesowym
jest okreslona, jezeli znane sa nastgpujace sktadowe —rys. 12 [195]:

Q= f{WDP, WZP, DOS, WLA, KLI, MKD, MKP, MKW}

(DOS)  wymagania oczekiwania (KLI)
Dostawca e (WLA) e Klient
procesu Wiasciciel procesu ‘s
l procesu Wartos¢ dodana Q
-materiaty, . l T
-surowce, -wyroby,
s -energia -ushugi Wyjscie
Wejscie ) gl .
do procesu -}wedza, ' >| Proces (PR)> -informacja, Z(Iz{;;;s)u
(WDP) / -informacja, -dokumentacja
_Wyposazenle YRR RN RRY 2
P
Metody i kryteria Metody i kryteria Metody i kryteria
oceny jakoSci oceny skutecznosci oceny jakosci
wejscia do procesu procesu wyjscia z procesu
(MKD) (MKP) (MKW)

Rys. 12. Czynniki procesowe opisujqce jakosc [195]
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Czynniki te, powigzane ze soba, skladaja si¢ na system wytworczy.
Uwzglednienie relacji czasowych, wyrazonych na powyzszym rysunku w posta-
ci strzalek, okresla zmieniajacy si¢ sekwencje stanow 1 zdarzen, czyli proces.

Stosujac podejscie procesowe, nalezy wzigé zatem pod uwage kinetyke
zmian jako$ciowych, czyli zdarzen polegajacych na pojawianiu si¢ fub znikanm
okreslonych cech. Zmiany te sa uwarunkowane przyczynowo i maja swoja dy-
namike w cyklu produkcyjnym, dlatego tez w nauce o jakosci (kwalitologii)
wyodrebnia si¢ okre$lone aspekty (profile) jakosci —rys. 13 [179].
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o ~d kryterialne (k)
K O » O0dnowa
___,Q,""i_.._b I” 0
.rI =l
Op |7 -~ "> N\l T ziom
. [ obciazenie
er
--------- >
¥ >
Wartodciowanie [Projektowanie’ Wytwarzaniq  Eksploatacia I §
Profil Profil Profil
SENsoryczny techniczny uzytkowy

Rys. 13. Jakos¢ w ujeciu procesowym [179]

Przestanka do ustalania poszczegolnych aspektow jakosci jest faza procesu wy-
twarzania danego produktu. W kazdej z tych faz wystepuje inna grupa probleméow
jakosciowych, wymagajacych odrebnej analizy [60]. Na poczatku procesu realiza-
cji, w fazie wartosciowania, produkt przez badania rynkowe uzyskuje profil
sensoryczny, czyli swego rodzaju informacyjna ,.otoczk¢”— jaki ma byc.

Profil sensoryczny produkiu nalezy zatem traktowac jako zespol informacii,
a takze wszystkich relacji pomigedzy tymi informacjami, ktore ksztattujg obraz pro-
duktu w swiadomosci potencjalnego odbiorcy [70]. Na etapie tym ksztattuje sig¢ ja-
kos¢ rynkowa Q,, ktéra (w zaleznosci od rozleglosci badan rynkowych) moze uzy-
skiwa¢ poziomy Q,; , Os.....,Op.. Jakosé rynkowa produktu — to relacja pomigdzy
obrazem tego produktu w swiadomosci ludzi, a zbiorem potrzeb i preferencji. Domi-
nujacym elementem tego aspektu jakosci staje si¢ zwykle opinia ,,dobrej firmy” lub
,,dobrej marki”, a troska o niego to zadanie stuzb jakosci i marketingu.

W kolejnych dwoéch fazach procesu powstaje profil techniczny. Jakosé pro-
duktu uzyskuje dwa kolejne aspekty [60]:
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e jakos¢ projektowa (typu) O, w fazie projektowania,
* jakos¢ wykonania Q, w fazie wytwarzania.

Jakos¢ typu (,, nazywana tez jakoscia klasy, zalezna jest od umiejgtnoscei i kon-
cepcji zespotu projektujacego dany produkt. Ten aspekt jakosci opisuje relacje (sto-
pief zgodnosci) migdzy zbiorem wiasciwosci uzytkowych 1 technicznych, ktdry zo-
stal przewidziany w projekcie, a zbiorem wymagan klienta, ktére dany produkt ma
speliaé. W tej fazie ustala si¢ zatem klasg produktu (np.: ekstra, selekt, L, 11, itp.).

Jakos¢ wykonania (), — to stopien zgodnosci pomigdzy tym, co zostalo ustalone
w projekcie, a tym, co uzyskano w rzeczywistosci. Aspekt ten okresla niejednorod-
nos¢ produktéw w partii o takiej samej charakterystyce, czyli stopien zgodnosci po-
miedzy wzorcem (ustalonym w dokumentacji projektowe)), a konkretng realizacja
Our Ow2y Ous ..., Ous. Aby okresli¢ ten stopien zgodnosci, producent posiada
okreslone wytyczne w postaci norm oraz stosuje odpowiednie badania odbiorcze.

Calkowita zgodnos$¢ z normami, czy tez innymi standardami producenta, nie
musi oznaczaé, ze produkt jest najwyzszej klasy jakosci. Moze bowiem nie spet-
nia¢ oczekiwan nabywcow, czyli nie by¢ do niczego przydatnym [179]. Rze-
czywista przydatno$¢ uzytkowa produktu, czyli profil uzytkowy, ustala si¢ dopie-
ro podczas jego uzytkowania przez danego odbiorce i w konkretnych warunkach
pracy. Po przejeciu produktu przez odbiorce ksztaltuje si¢ jakos¢ eksploatacyjna
Q.. czyli kolejny aspekt jakosci. Okreslana jest ona dla pojedynczego produktu
poprzez jego trwatos¢ 7, a dla zbioru produktéw przez ich niezawodnos¢ R.

Podejscie procesowe nie polega zatem na wycinkowym, ale na calosciowym
spojrzeniu na organizacj¢. Dzieki niemu staja si¢ widoczne, tzw. ,,biale plamy”,
czyli stabe miejsca, okreslane tez jako waskie gardta. Tam zazwyczaj kryja si¢
najwigksze mozliwosci poprawy efektywnosci wytwarzania i jakosci produktu.
Stad w nowoczesne] teorii zarzadzania jakoscia podstawowym paradygmatem
jest twierdzenie, ze kontrolowac trzeba proces, a nie wyrdb [108].

Reasumujac te rozwazania zaproponowano definicjg, wedhug ktorej [179]:
,,Jakos¢ jest to zdolnos¢ obiektu do wywolania satysfakeji u odbiorey”™.

Z. takiego uj¢cia wynika, ze jakos¢ nie jest ani w samym wyrobie, ani w od-
biorcy. Ona jest tym, co integruje (faczy) w jedna catos¢ wyrdb, cztowieka i1 jego
potrzebe. Jest wartoscia wzgledna, bowiem jezeli zmieni si¢ ktorykolwiek z tych
elementOw, zmieni si¢ tez i jako$é ocenianego wyrobu. Aby mozna bylo mowic
o jakosci, musi wigc by¢ zaréwno obiekt (Q), jak 1 cztowiek ze swoja swiado-
moscia wzorca (D) tego, czego oczekuje. Dopiero ocena pordwnawcza: z = D/Q,
daje stopien zgodnosci (2): tego ,.co jest” 1 tego: ,,co ma byc”.
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1.6. Podsumowanie

Rozdzial 1. jest wprowadzeniem w problematyke jakosci. Omoéwiono w nim
pojmowanie jakosci w roznych aspektach. W ujeciu historycznym podkreslono
jej wiez ze zmieniajacym si¢ stanem $wiadomosci czlowieka, szczegélnie
w odniesieniu do doskonatosci wytwarzanych przez niego wyrobow. Postawiono
teze, ze od kiedy ludzie zaczgli swiadomie i celowo poszukiwaé lepszych wyro-
bow do zaspokojenia swoich potrzeb, maja do czynienia z jakoscig.

Zwrdcono uwage na etymologi¢ tego pojecia. Omoéwiono istot¢ zmian, do-
tyczacych pojmowania jakosci, zwlaszcza na przestrzeni ostatnich 100 lat.
Podano, ze jakos¢ jest kategoria aksjologiczna, czyli dotyczaca istoty rzeczy,
zwigzang ze stopniowaniem dobra. Podkreslono, ze problemy aksjologii nalezg
do trudnych, gléwnie z uwagi na subiektywizm systeméw wartosci 1 ich prak-
tycznych zastosowan, stad tez trudne jest jednoznaczne formulowanie sadow
jakosciowych.

Podano uktad powigzan przyczynowo-skutkowych przy wartosciowaniu ja-
kosci. Podkreslono, ze zasadniczym elementem operacji wartosciowania jakosci
sa funkcje wartosciujace, ktore odwzorowuja elementy kategorii jakosciowych
w stany okre$lonych cech przedmiotow. W tym zakresie szczegdlng uwage
zwrdcono na dwie grupy funkeji: uzytkowe i prestizowe.

Analizujac jakos¢ w ujeciu rynkowym podkreslono, ze nastepuje radykalny
wzrost jej znaczenia, ktory jest efektem komercjalizacji przemystowych proce-
sOw realizacji. Na rynku wystepuje nadmiar rdznych produktow i stad jedng
z gtownych strategii rynkowych jest zwigkszanie ich jakosci. Zwrocono uwagg,
ze ksztaltowanie jakosci produktu wymaga zaréwno wiedzy na temat procesu
decyzyjnego klienta, jak i1 umiejetnosci sterowania systemem wytwarzania.
Wymaga to podejscia systemowego i1 procesowego. Dokonano zatem analizy
w tych dwoch ujeciach wyodrgbniania si¢ okreslonych profili jakosci. Profile te
uwarunkowane sa przyczynowo i majg swoja dynamike w cyklu produkcyjnym.

Z takiego calo$ciowego spojrzenia wynika, ze jakos¢ nie jest ani cechg wy-
robu, ani umiejgtnoscia jego oceny przez odbiorce. Ona jest tym co fgczy (inte-
gruje) w jedna catos¢ wyrob oraz czlowieka i jego potrzebe. Stad zaproponowa-
no definicje okreslajaca, ze jakosc jest zdolnosciq obiektu do wywolania satys-
fakcji u odbiorcy. Aby o jakosci mozna bylo mowi¢ musi wigc by¢ zarowno
obiekt (wyrdb), jak i1 czlowiek ze swoja Swiadomoscig potrzeb i celow do kto-
rych przeznaczony jest dany obiekt.



2. ZARZADZANIE I JEGO PARADYGMATY

2.1. Pojecie zarzadzania

Zarzadzanie to nieodlaczna czgs$¢ naszej cywilizacji. Wystepuje wszedzie tam,
gdzie ludzie wspotdziatajg ze soba w osiaganiu wspdlnych celow [149]. W tym
zakresie ludzie od dawien dawna probuja zwigksza¢ swoja wiedze 1 umiejetno-
sci. Kolejne ,,szkoly” i ,kierunki” w nauce wnosily na ten obszar swoje nowe
elementy 1 stad powstawaly rozne definicje (uj¢cia) zarzadzania. Przykladowo:
e zarzqdzanie to doktadne poznanie tego czego oczekuje sie od ludzi,
a nastepnie dopilnowanie by wykonali to w najlepszy i najtanszy sposob.”
W. F. Taylor [198],
o | zarzqdzanie to decydujqcy, kluczowy czynnik produkcji, sila wytworcza,
kiora wyznacza sukces lub porazke firmy” — E. Lipiaski [112}].
Z syntezy wielu roznych definicji wynika, ze pojecie zarzadzania w istocie
rzeczy okresla si¢ w kontekscie trzech aspektow [176]:
- obiektu (czym zarzqdzac?),
- celu (do czego sie dqzy?),
- srodkow 1 metod (w jaki sposob i za pomocq czego zarzqdzac?).

Biorac to pod uwage, za najpetniejsze okreslenie zarzadzania mozna przyjac
definicj¢ zaproponowang przez R. W. Griffina, wedhig ktorej [53]:

Nzarzqdzanie to zestaw dzialtan (obejmujqcy planowanie i podejmowa-
nie decyzji, organizowanie, przewodzenie, 1j. kierowanie ludzmi i kon-
trolowanie skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) 1 wwkonywanych z zamiarem osiqgniecia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny” .

Trzy glowne elementy tej definicji pokazano na rys. 14 [176].

Organizacja zadaniowa

Zasoby Funkcje kierownicze Cel
- ludzkie, S :
- rzeczowe N i Planowanie Podeim \:vanie Organizowanie' - Sprawnasc
..jinansowe | S odema . IR - SklltéCZHO.S:é
i . L L :..... deCYZJl .................................. :“”i
- informacyjne : Moywowanie Kontrolowanie :

Rys. 14. Pojecie zarzqdzania w ujeciu systemowym [176]
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Zarzadzanie jest to wigc proces kierowniczy, dotyczacy zorganizowanego
dzialania, prowadzony tak, aby skutecznie osiagac¢ zamierzone cele organizacji
przy mozliwie najbardziej sprawnym wykorzystaniu posiadanych zasoboéw
[167). Zarzadzajacych tymi zasobami nazywa si¢ menedzerami. Menedzer zatem
to osoba trudnigca sie zawodowo zarzadzaniem organizacja lub jej cz¢scia przy
wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod i technik zarzadzania [156]. Celem jego
pracy jest sprawienie, aby organizacja funkcjonowala efektywnie.

P. Drucker, ,,0jciec-zatozyciel” teorii zarzadzania, autor ksiazki pt.: Prakty-
ka zarzqdzania (o ktérej pisze sie, ze tylko Biblia ma wigcej thumaczen 1 wzno-
wien), podaje, ze efektywno$¢ zarzadzania mozna ocenia¢ na podstawie tych
dwdch pojeé: sprawnosé i skutecznosé. W jego ujgciu [37]:

e sprawnos¢ —oznacza ,robienie rzeczy we wlasciwy sposob”,

e skutecznos¢ —to ,,robienie whasciwych rzeczy”.

Argumentuje, ze ,sprawnos¢ produkcji jest kwestiq zasad, a nie maszyn czy
gadzetéw”. Wyrdznia tez 7 zasadniczych cech charakteryzujacych zarzadzanie:

1. Dotyczy przede wszystkim ludzi.

2. Jest gieboko osadzone w kulturze.

3. Wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dziatania 1 zadaf,
jednoczacych wszystkich pracownikéw.

Powinno prowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna do uczenia sig.
Wymaga komunikowania sig.

Wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow.

Musi by¢ jednoznacznie zorientowane na zadowolenie klienta firmy.

NS KA

Zarzadzanie mozna rozpatrywaé w zakresie trzech wymiarow [139]:

e obszaru, np.. produkcja, marketing, logistyka,

e szczebla, np.: mistrz, brygadzista, kierownik, dyrektor,

e funkcji, np.: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie,

W kazdym z tych wymiaréw wystgpuja relacje miedzyludzkie, tego, ktory
kieruje i tego, ktory mu podlega (podwtadnego). Kazde celowo zorganizowane
dziatanie wymaga bowiem kierowania. Kierowanie i zarzadzanie sg ze soba
zwiazane, lecz nie pokrywaja si¢. Roznice migdzy kierowaniem a zarzadzaniem
polegaja gléwnie na innych ,,wymaganych” zadaniach i umiej¢tnosciach [110].

Do sprawnego funkcjonowania organizacja potrzebuje zarowno zarzadzania,
jak i kierowania. Zadaniem kierownika jest wyznaczanie dalekiego i ambitnego
celu oraz mobilizacja podwladnych do podazania w tym kierunku, natomiast
zadaniem menedzera jest zarzadza¢ uruchomionymi procesami, koncentrowaé
si¢ na obserwacji wynikéw, poréwnywacé je z celami i korygowac odchylenia.
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Kierowanie jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzadzanie jest niezb¢dne
do systematycznego uzyskiwania wynikow. Zarzadzanie w powiazaniu z kiero-
waniem moze by¢ zrodlem systematycznych zmian, a kierowanie w powigzaniu
z zarzadzaniem pozwala na skuteczne dzialanie organizacji.

Kierowanie jest to zarowno proces, jak i pewna wlasciwos¢. Jako proces po-
lega na wskazywaniu kierunku. Jako wihasciwos¢ — jest zestawem cech przypi-
sywanych jednostkom, ktore postrzega si¢ jako przywodcow. Idea kierowania
jest angazowanie innych ludzi do podazania dang droga [106]. Zarzadzanie na-
tomiast koncentruje si¢ na osiaganiu celow za pomocg tych innych ludzi. W tym
kontekscie ludzie stanowia niejako ,,narzedzie” ($rodek) do wykonania okreslo-
nych zadan lub osiagania celéw organizacji [37].

Istota zarzadzania polega na wieloetapowym i wielokryterialnym procesie
podejmowania decyzji kierowniczych, w wyniku ktérych wystepuja okreslone
sytuacje lub zmiany o charakterze technicznym, ekonomicznym, organizacyj-
nym, prawnym i kadrowym [209]. Zarzadzanie jest sprz¢zone ze zwigkszeniem
produktywnosci, ustaleniem porzadku i stabilnosci, doprowadzeniem organizacji
do efektywnosci poprzez kontrole i budzetowanie. Zajmuje si¢ konstruowaniem
struktur i systemow shuzacych osiaganiu tych rezultatdow. Koncentruje si¢ ono na
wydajnosci, analizie zyskow i strat, logistyce, metodach, procedurach i strategii.
Kierowanie koncentruje si¢ na planach, zarzadzanie zas na wykonaniu. Kiero-
wanie czerpie sitg z wartosci i wlasciwych zasad, zarzadzanie zas to gospodaro-
wanie zasobami, ktore stuza osiagnigciu rezultatow [176].

Menedzer jako kierownik musi wigce posiada¢ wszystkie umiejetnosci ,.mi-
strza w zakresie dokonywania zmian”, rozwigzywania problemoéw i poprawy
efektywnosci zarzadzania, fatwos¢ nawiazywania kontaktéw z ludzmi, dyscypli-
ne w wykorzystywaniu czasu swojego i innych. Oczywiscie zarzadzanie i kie-
rowanie nie wykluczajg si¢ nawzajem. Twierdzi si¢ (i nie bez racji), ze kierowa-
nie jest najwyzsza forma zarzadzania [37]. Czlonem wspolnym jest wywieranie
pozadanego wplywu na funkcjonowanie organizacji. O ile jednak kierowanie
odnosi sie tylko do ludzi tej organizacji, to zarzadzanie ma zasigg szerszy i uj-
muje wszystkie elementy organizacji jako systemu dzialania.

Dziatania kierownika koncentruja si¢ na zagadnieniach i wyzwaniach, z kto-
rymi spotykaja si¢ wszyscy menedzerowie, takich jak: nadzor, powierzanie od-
powiedzialnosci, uczestnictwo, stawianie wymagan oraz kontrola wywigzywania
si¢ z obowiazkow. Zycie zawodowe kierownika, to droga konkretu — konkret-
nych spraw, decyzji i wyborow. A jezeli cos jest konkretne, to:

1) mozna to zmierzyc,

2) mozna okresli¢, co powinno by¢ inne, aby zmieni¢ dotychczasowy stan.
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2.2. Instrumentarium zarzadzania

Realizacja celow zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig wytwarzanych produktow
wymaga zastosowania odpowiednich ku temu Srodkow (narzedzi). Narzedzia te,
to nic innego jak pewne koncepcje i procedury postgpowania menedzera, wyra-
zone w postaci zasad, metod i technik zarzadzania [102]. Jest rzecza oczywista,
ze kazdy kraj posiada wlasng kulturg organizacyjna i tradycje zarzadzania. Me-
nedzerowie wypracowuja tez wlasny styl zarzadzania. Przez praktyke i teorie
zarzadzania wypracowane zostaly jednak pewne metody i techniki, tworzace
instrumentarium dzialan projakosciowych, ktore stosowane s powszechnie.
Warto je zatem poznac. Ich tez szczegdlnie beda dotyczy¢ dalsze rozwazania.

Metody i techniki wskazuja na reguly, jako przepisy, ktore w okreslonych
warunkach staja si¢ wzglednie skuteczna podstawa osiagania celow, z dosta-
tecznie duza pewnoscia, mierzong prawdopodobienstwem unikania niepowo-
dzenia. Definicyjnie metoda to ,,uswiadomiony sposob wykonywania czynu zio-
zonego, polegajqcy na okreslonym doborze i uktadzie jego dzialan skladowych,
nadajqcy sie do wielokrotnego stosowania” [100]. Metody zarzadzania tworzy
si¢ przez dobor odpowiednich zalecen: planistycznych, organizacyjnych, moty-
wacyjnych i kontrolnych tak, aby stanowity one komplementarna catos¢. Zalez-
nie od przyj¢te) strategii osiggania celow, szczegdlng wage przywiazuje si¢ do
metody, ktora wydaje si¢ by¢ najbardziej przydatna w tym momencie.

Metody zarzadzania jakoscig pozwalaja na rozwiazywanie zadan w calym
cyklu zycia wyrobu. Ich cechami charakterystycznymi jest: planowos¢, powta-
rzalnos¢ i oparcie na podstawach naukowych [60]. Metody te:

1. Powalajg zbierac i rejestrowac informacje ilosciowe i jakosciowe.

2. Umozliwiaja przeprowadzenie krytycznej analizy i oceny informacji ja-

kosciowych i1 ilosciowych, zwiagzanych z problemami jakosci.

3. Umozliwiaja projektowanie nowego rozwigzania i przygotowania wa-

runkow wdrozenia dziatania projakosciowego.

Jezeli przyjmiemy, ze metoda to celowe, usystematyzowane postgpowanie
oparte na zasadach naukowych, to fechnika oznacza uszczegétowiong metode —
wzorzec postgpowania, na ktory sktadaja si¢ dwa podstawowe elementy [ 180]:

e model postgpowania,

* sposob jego wykorzystania.

Poza tym istnieja jeszcze inne réznice, takie np. jak [140]:

e metoda dotyczy sposobu, ale i celu, technika raczej sposobu i czynnosci,

e metoda to wytyczne, reguly i zasady, technika to doktadnie krok po kro-

ku opisane procedury,
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e metoda moze okaza¢ sie zawodna, techniki bywajg raczej niezawodne,
e metody obejmujg szersze zagadnienia, techniki — szczegotowe.

W praktyce czesto trudno jest odrézni¢ metodg od techniki. W wielu pracach
mozna spotka¢ te same narzedzia — raz okreslane metodami, a w innym przy-
padku technikami. Bardzo trudno tutaj o jednoznaczne uporzadkowanie, bowiem
zarowno metody jak i techniki stanowig racjonalny sposéb postgpowania, ktory
oparty jest na wiedzy naukowej, ale moze to by¢ takze wiedza praktyczna, tj.
oparta na doswiadczeniu. Nie zalezy rowniez lekcewazy¢ intuicji, ktora w za-
rzadzaniu (w tym roéwniez jakoscig) odgrywa duza role [103].

Teoria i praktyka nauk zarzadzania, w ciagu juz prawie wieku istnienia, do-
pracowala sie wielu metod wspomagajacych organizowanie i mobilizowanie
ludzkiej aktywnosci. Z jednej strony stuza poznawaniu regut rzadzacych organi-
zacjami, z drugiej pozwalaja usprawnia¢ funkcjonowanie tych organizacji. Jedna
z charakterystycznych cech zarzadzania organizacja jest zatem wieloS¢ i rozno-
rodno$é koncepcji (filozofii, podej$¢, orientacji) zarzadzania i1 zwigzanych
z nimi szczegdlowych metod, technik i narzedzi zarzadzania [139].

Kazda grupa metod prezentuje jednak rézne podejscie do sposobu osiagania
zamierzonych celow i zawiera zrdéznicowane techniki postgpowania. Ogolnie
biorac grupy tych metod okreslane sg jako [140]:

e zarzqdzanie przez cele — wspdlne opracowywanie zadan przez kierow-

nika i podwladnego, i przydzial odpowiedzialnosci za nie,

o zarzqdzanie przez wyniki — egzekwowanie pracy i ocena pracownika

wedlug rezultatow,

o zarzqdzanie przez delegowanie (nadawanie pelnomocnictw podwladne-

mu w celu odciazenia kierownika),

e zarzqdzanie przez motywacje — stosowanie stalej wysokiej motywacji

przez polozenie nacisku na potrzeby samorealizacji,

e zarzqdzanie przez partycypacje — podejmowanie przez pracownikow de-

cyzji w ustalaniu celow i identyfikowanie si¢ z nimi,

e zarzqdzanie przez inspiracje — kreowanie idei majacej wyzwalac u pod-

wladnych inicjatywe w kierunku danego celu,

o zarzqdzanie przez system — racjonalne zorganizowanie 1 usystematyzo-

wanie calego procesu ze wspomaganiem komputerowym,

o zarzqdzanie przez jakosé — wspotudzial wszystkich w tworzeniu jakosci.

e zarzqdzanie przez czas — wykonywanie zadan na $cisle okreslony czas.

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania, mniej istotne jest rozstrzyganie,
ktére z tych koncepcji i w jakim stopniu stanowia kontynuacj¢ wezesniejszych,



36

a w jakim sg nowatorskie, oryginalne. Dla praktyki wazne jest natomiast rozwia-
zanie problemow zwigzanych z operacjonalizacjg tych metod, czyli uszczegolo-
wianiem. Konczy si¢ bowiem czas zarzadzania ,.przez wypisywanie ogdlnych
recept”, tj. zarzadzania za pomoca powtarzalnych wzorcow, gotowych koncep-
cji. Organizacje powinny te ogélne metody przetworzy¢ i dopasowywac do wia-
snej specyfiki i konkretnej sytuacji. Staja si¢ one wowczas technikami.

Menedzerowie powinni przy tym przyjaé zatozenie, ze brak jest ,,przelomo-
wych”, rewolucyjnych rozwiazan, a przynajmniej nie czgsto si¢ pojawiaja. Taka
rewolucyjna metoda zarzadzania, szczegolnie w obszarze zarzadzania produkceja,
byla np. koncepcja taSmy montazowej, zaproponowana i rozwinigta przez
H. Forda. Wspolczesnie tworzenie nowego rozwiazania nastgpuje glownie
w sposob ewolucyjny przez usprawnianie istniejacych procesow [139].

W literaturze i praktyce gospodarcze] przyjelto si¢ przekonanie, ze techniki
usprawniajace zarzadzanie odnosza si¢ do wybranych aspektow zarzadzania
organizacja. Z. Mikolajczyk wyrdznita 4 takie grupy technik —rys. 15 [131].

Techniki zarzadzania
Techniki diagnostyczne Techniki optymalizacji
- obserwacji i rejestracji i prognozowania
bezposredniej: ciaglej i migawkowej, - badania metod pracy fizycznej i biurowej
- foto-filmowe, - analizy wartosci,
- mierzenia czasu pracy. - stymulujace tworcze myslenie,
- krytycznej oceny i analizy. - matematycznej optymalizacji,
- ergonomiczne, - modelowania,
- statystyczne, - stymulacyjne.
- badan rynkowych, - projektowanie systemow
- analizy i kwalifikowania pracy. informatycznych,
- pordwnan miedzyzaktadowych. - analizy sieciowe.
Techniki planowania i kontroli Techniki kierowania ludzmi
- planowanie perspektywiczne dlugo- - kierownicze,
i krétkoterminowe, - badan spolecznych,
- projektowanie organizacji statycznej, - usprawnien stosunkow migdzyludzkich.
- projektowanie przebiegu procesow pracy. - zarzadzanie przez cele.
- projektowanie rozmieszczenia - zarzadzanie przez wyjatki,
powierzchni, - ksztalcenia i doksztalcania,
- ustalenie norm pracy,
- projektowanie formularzy,
- techniki kontroli jakosci.

Rys. 15. Klasyfikacja technik zarzqdzania [131]
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2.3. Paradygmaty zarzadzania

Analiza i zrozumienie istoty zarzadzania organizacjg wymaga w pierwszym
rzgdzie rozpoznania istniejacego paradygmatu. Rozpoznajac paradygmaty do-
chodzimy do istoty rzeczy [176]. Wedlug stownika j. polskiego ,paradvgmar”
oznacza: wlasciwy czemus model, wzorzec. Pojgcie to wprowadzit T. Kuhn
[107] jako: ,.zhior pojec i teorii tworzqcych podstawy danej nauki”. Paradygmat
jest waznym pojeciem w nauce, poniewaz okresla, co ma by¢ badane i analizo-
wane; tworzy wigc podstawe narzedzi badan naukowych — rys. 16 [24].

paradygmat [ metodologia (| metoda [ metodyka [ technika

Rys. 16. Paradygmat jako podstawa narzedzi naukowego badania rzeczywistosci [24]

W kazdej nauce, rowniez wigc w zarzadzaniu, twierdzenia podstawowe (pa-
radygmaty) stanowig nieodzowna pomoc dla zrozumienia catosci zagadnienia.
W dziejach mysli naukowej od najdawniejszych czaséw wystepowaly 1 na
przemian dominowaly oraz zwalczaty si¢ dwie tradycje: euklidesowo-
kartezjanska (atomistyczna) oraz babilonska (holistyczna). Ta pierwsza legla
u podstaw klasycznego paradygmatu zarzadzania [104].

Paradygmat klasyczny redukowat ztozonos¢. Zgodnie z nim: .,0 cechach ja-
kiejs calosci mozna si¢ dowiedzie¢ izolujqc i badajqc jej cze¢sci sktadowe™ [158].
Konsekwencja takiego podejscia jest podziat tej calosci (np. przedsigbiorstwa),
na czgsci skladowe i przez kolejne uproszczenia zbadanie cech jej oddzielnych
czesci, by w ten sposob wnioskowac o zachowaniu sig catosci [104].

Wychodzac z klasycznego paradygmatu przyjmowano zatem, ze [176]:

e zarzadzanie jest funkcja kierownicza i odnosi si¢ do zasad funkcjono-
wania przedsigbiorstwa,

istnieje jedna idealna struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

istnieje ub powinien istnie¢ jeden wlasciwy sposob kierowania ludzmi,
zarzadzanie opiera si¢ na dostgpnych technologiach oraz rynkach,

zakres zarzadzania jest prawnie okreslony,

zarzadzanie jest skoncentrowane na wnetrzu danej organizacjl.

Klasyczny paradygmat zarzadzania zakladal réwniez przewidywalnos¢ oto-
czenia i mozliwo$¢ prognozowania zdarzen [191]. Konsekwencja tego byto
przyjecie koncepcji, ze wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa ukladaja sie w lo-
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giczny 1 spdjny wzorzec, ktory mozna odczytywad i na jego podstawie planowac
dalsze dziatania. Efektem przyjecia tej koncepcji byt [123]:

e rozkazowo-kontrolny system zarzadzania,

e funkcjonalna specjalizacja,

e liniowo-sztabowe podejmowanie decyzji,

e nacisk na planowanie,

e zhierarchizowana sprawozdawczo$¢ w zdefiniowanej strukturze.

Rzeczywistos¢ gospodarcza nte jest jednak w pelni przewidywalna [174],
sukcesywnie nastgpowato wige powolne odejscie od ideatu menedzera kontrolu-
jacego otoczenie 1 znajgcego najlepsza drogg postepowania. Do teorii, ktore
wplynely najsilniej na zmiane tego paradygmatu zarzadzania, zaliczy¢ mozna:
teori¢ systemow, podejscie behawioralne, sytuacyjne, ukierunkowane na kulture,
dazenie do doskonaltosci 1 wdrazanie do praktyki organizacji wirtualnej [56].

Zdaniem P. F. Druckera klasyczny paradygmat jest przeszkoda w dalszym
rozwoju zarzadzania jako nauki i praktyki zarzadzania z powodu duzych roz-
bieznosci, zachodzacych miedzy teoria a praktyks. Konieczne bylo wypracowa-
nie nowego paradygmatu, ktéry mogl zapewni¢ konstruktywna jednosé teorii
1 praktyki zarzadzania. Teoria zarzadzania okreslita wigc nowe twierdzenia pod-
stawowe, ktore skladaja si¢ na wspodlczesny paradygmat zarzadzania. U jego
podstaw znajduja si¢ cztery aspekty wspodlczesne) rzeczywistosci: potrzeby
klienta, jakosc¢, ujecie systemowe oraz dzialalnos$é innowacyjna — rys. 17 [142].

Trendy we wspolczesnej Wspolezesny paradygmat

gospodarce zarzadzania

- globalizacja, - satysfakcja klienta,

- liberalizacja handlu, - systemowe zarzadzanie,

- zmiany technologiczne, - organizacja innowacyjna,

- wzrost sektora us}ug_ - Zarzqdzanie jakO§Ciq TQM

Cechy wspolczesnej Niezbedne nastawienie

gospodarki i umiejetnosci

- nieustanne zmiany, - elastycznosc,

- turbulentno$¢ zmian, /| - korzystanie z okazji,

- niepewnosc, - innowacyjnos¢,

- brak ciagtosci. - spojrzenie globalne.

Rys. 17. Podstawa wspdolczesnego paradygmatu zarzqdzania [142]



39

Swiat wszedt wiec w epoke drugiej rewolucji menedzerskiej, odznaczajace;j
sie odejsciem od organizacji taylorowskiej. Zmienia si¢ jezyk, tworza si¢ nowe
koncepcje, weryfikacji ulegaja stare koncepcje zarzadzania. Podkresla sig, ze
przede wszystkim jedna z nich wykreowana w XX w. ma szanse dalszego roz-
woju i doskonalenia w biezacym stuleciu; jest to zarzadzanie przez jakosc [104].
O pragmatyce postepowania w tym zakresie nie decyduje jednak biurokratyczne
widzenie klienta jako ,.dostarczyciela” pienigdzy, ale jako waznego ogniwa
wspoltpracy biznesowej. Cheac nie chege, przedsigbiorstwo musi wspdtpracowacd
z nim, aby zechcial on swoje pienigdze zamieni¢ na oferowany produkt.

Zarzadzanie jakoscig tworzy instrumentarium, ktére ma umozliwi¢ osiagnig-
cie tego celu [174]. Zysk ust¢puje miejsca nowej postawie, gltoszacej ,,satysfak-
cje klienta i spetnienie jego oczekiwan™ [151]. Madre okazaly si¢ wigc stowa
Druckera, kiedy w latach 60. XX w. pisal, ze: ,.nie ma przedsigbiorstwa, jesli nie
ma klienta”. Te dwie instytucje sa ze soba nierozerwalnie zwiazane, wigzami
wzajemnych $wiadczen, do tego stopnia, ze jedna bez drugiej zy¢ nie moze [38].

Poziom zadowolenia klienta jest odzwierciedleniem tego, w jakim stopniu
dany produkt zaspokaja jego wymagania [65]. Ludzka psychika jest tak skon-
struowana, ze poziom satysfakcji rosnie, gdy otrzymujemy troch¢ wigcej, niz
oczekujemy. Jest rzecza zbadana, ze satysfakcja klienta jest podstawa jego lojal-
nosci i wiernosci danej firmie. Lojalny klient to taki klient, ktory dokonuje czg-
sto zakupdw, a jednocze$nie ma dobra opini¢ o dostawcy. Termin ,,wiernosc”
obejmuje nie tylko zachowania zakupowe, ale rowniez stosunek do dostawcy
i przekonanie o tym, ze dostarcza on produkt o odpowiedniej jakosci. Powiaza-
nie satysfakcji klienta z aspektami jakosci obrazuje rys. 18 [3].

[ Obraz marki } =[Lojalnos’é emocjonalna]

- A

L hilkoSc ghstug) Satysfakcja klienta -;{ Utrzymanie klienta ]
(Jakosé produktu v

) Wartosé —>| Lojalno$¢ racjonalna
Postrzeganie ceny ’ J

Rys. 18. Czynniki wplywajqce na satysfakcje klienta 3]

O relacjach przedsigbiorstwo — klient mozna pisa¢ w nieskonczonosc. Dzis
wszyscy producenci wiedza, ze nie chodzi tylko o klienta zadowolonego, ale
o klienta w peni usatysfakcjonowanego, ktory staje si¢ najlepszym sprzedawca
produktow i ustug. Jego rekomendacje sq bowiem bardziej przekonujace niz
pochodzace od najlepszego pracownika dziatu marketingu [108].
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2.4. Jakosc¢ jako paradygmat zarzadzania

Przedsi¢biorstwa XXI wieku, osiagajace ponadprzecigtne wyniki w diugim
okresie, maja wspolne megawartosci. Przyjmuje si¢, ze megawartosci przedsie-
biorstwa sg zbiorem przekonan jego pracownikéw, od ktérych to przekonan nie
mozna odstepowac w realizacji konkretnych zamierzen, przedsigwzie¢ i zadaf;
a takze maja nadrzedny charakter wobec kultury organizacyjnej, poniewaz sg
wartosciami ostatecznymi [66]. Do takich megawartosci nalezy pojecie jakosci,
jako jednej z gtéwnych zasad nowego paradygmatu zarzadzania — tab. 1 [56].

Tab. 1. Zasady przewodnie nowego paradygmatu zarzqdzania [56]

Kreowanie | Warto$¢ dodana stanowi podstawowy obowiazek spofeczny
wartosci przedsi¢cbiorstwa.

Jakos¢ Jako$¢ jako fundamentalny wymoég decydujacy
o konkurencyjnosci.
Reagowanie | Reagowanie na zmiany otoczenia zewngtrznego i oczekiwania
klientow.
Zwinnos¢ | Elastycznosé w komunikacji i operacjach.
Innowacja | Pielggnowanie nowych idei, spozytkowanie kreatywnosci
i entuzjazmu ludzi.
Integracja | Integracja portfela technologii dla (uzyskania) wyraznej prze-
wagi konkurencyjnej.
Zespotowos¢ | Kreowanie i rozwijanie zdecentralizowanych, wielofunkcyj-
nych i wielodyscyplinarnych zespolow w przedsiebiorstwie.

Gléwng funkcja jakosci (jako megawartosci) jest sprzyjanie mocnemu osa-
dzaniu przedsigbiorstwa w rzeczywistosci: w produkeji jakos¢ jest probierzem
poziomu technologii, w eksploatacji — miara przydatnosci 1 funkcjonalnosci
wyrobu, w handlu wewnetrznym rzutuje na poziom zaspokajania potrzeb kon-
sumentdéw, w handlu miedzynarodowym — decyduje o zdobyciu lub utracie ryn-
kow zbytu, w zakresie ustug — wskazuje na poziom sprawnosci dziatania [89].

O randze jakosci moze $wiadczy¢ fakt, ze koszty jakosci pochtaniaja zwykle
20-30% przychodow lub obrotéw przedsigbiorstw [137]. Méwiac tylko w kate-
goriach ekonomicznych, jakos¢ — lub jej brak — musi by¢ kwestiq szczeg6lnej
wagi dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami. Dzigki doskonaleniu jakosci
udaje si¢ bowiem wypracowywac dodatkowe zyski. Zamiast koncentrowac sig
wylacznie na tym, jak wypracowywac zysk poprzez zwigkszanie sprzedazy, co
oczywiscie podnosi koszty operacyjne, dzigki doskonaleniu jakosci mozna nie-
jako na skroty dojs¢ do zwigkszania zyskow —rys. 19 [12].
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A . F .
Poprawa jakosci
Zysk 3 4
Sprzedaz
Z .
>
B A Koszty operacyjne

Rys. 19. Jakos¢ zarabia na siebie dzigki redukcji kosztow [12]

Zwigkszanie zyskow (Z) poprzez wzrost sprzedazy wiaze si¢ ze znacznym
wzrostem kosztow operacyjnych (A4); pracownicy pionu sprzedazy, promocja
reklama, itp. Osiagnigcie takiego samego wzrostu zyskéw poprzez poprawe
jakosci wymaga jedynie drobnego utamka tych kosztow operacyjnych (B), male-
jacego na dodatek w miar¢ doskonalenia jakosci produkciji.

Wiele przedsigbiorstw na $wiecie wykrylo ten zwiazek pomigdzy jakoscia
a zyskownoscia. Osiagnigcie sukceséw w tym zakresie wymaga jednak dzialania
na kilku niezaleznych polach —rys. 20 [89].

Jakos¢ produkcji
| I
Jako$¢ materiatu Jakos¢ pracy Jakos¢ zarzadzania
[
I |
Jakos¢ wykonawcy Jako$¢ warunkow pracy
I I I I I
Jakos¢ Jakos$¢ Jakos¢ Jakos¢ Jakos¢
kwalifikacji osobowosci urzadzen technologii otoczenia

Rys. 20. Obszary dziatan projakosciowych w przedsiebiorstwie produkcyjnym |89]

Jakos¢ produkcji jest efektem synergii czynnikéw zwiazanych zaréwno
z dostarczanymi materiatami, sprzetem i ludzmi pracujacymi w danym przedsie-
biorstwie, jak i stosowanym w nim systemem zarzadzania.

Kiedy organizacja podejmie juz decyzje o poprawie jakosci swojej produk-
¢ji, musi nastgpnie okresli¢, w jaki sposdb wprowadzi¢ ja w zycie [53]. Najwaz-
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niejsze w tym zakresie to wiedzie¢, ktore z obszarow (podanych na rys. 20) sa
najistotniejsze. Trzeba pamigta¢ bowiem o zasadzie, ze ,,zmieniac trzeba wszyst-
ko — ale nie wszystko naraz, bo z tego nie powstaje jakos¢, a balagan™.

Majac to na wzgledzie, determinanty jakosci (determinanta — czynnik wply-
wajacy na co$ w zasadniczy sposob) mozna pogrupowac na dwie sfery:

e sfera twarda, zwiazana z materiatami, urzadzeniami, technologia,

e sfera miekka — interpersonalna, wartosci, sposob kierowania, itp.

W sferze twardej poziom jakosci oferowany przez rézne przedsigbiorstwa
coraz czesciej jest porownywalny: podobne materialy, urzadzenia czy technolo-
gie. Istotne réznice moga wystapi¢ natomiast w sferze migkkiej. W tym zakresie
istotnym czynnikiem jest dominujaca koncepcja zarzadzania (paradygmat).
W nim zatem nalezy szuka¢ sposobow kierowania, prowadzacych do skuteczno-
Sci w zarzadzaniu — tab. 2 [185].

Tab. 2. Sposoby kierowania wynikajqce z prryjetego paradygmatu zarzqdzania [185]

Typ paradygmatu Sposob kierowania
zarzadzania

Zeby skutecznie zarzadzac, trzeba mieé whadzg, czyli in-
paradygmat wladzy | strumenty pozwalajace zmusi¢ ludzi do robienia tego, czego
bez przymusu by nie robili.

Zeby skutecznie zarzadzaé, trzeba zawrze¢ umowe kto, co

paradyERInL Umowy oraz jak bedzie robil i za jakie wynagrodzenie.
paradygmat Zeby skutecznie zarzadzac, trzeba okresli¢ wspdlny interes
wspolnego interesu | i uzgodni¢ zasady jego ostagania.

Zachodnia kultura zarzadzania opiera sie zasadniczo na paradygmacie umo-
wy. Pod jego wplywem rozwingly si¢ zwiazki zawodowe (jako strona umowy
migdzy pracodawcami i pracownikami), pomiary i normy pracy oraz struktury
organizacyjne, ktore $cisle wyznaczaja zakresy obowiazkéw i odpowiedzialno-
$ci. Upowszechnienie w Japonii zarzadzania jakoscig na skal¢ masowa dopro-
wadzito do uksztaltowania si¢ innego paradygmatu — wspdlnego interesu [185].

W tym paradygmacie cel przedsigbiorstwa — jakim jest utrzymanie si¢ na
rynku — angazuje wszystkich uczestnikdw procesu gospodarczego: wilasciciele
nie chea straci¢ zainwestowanego w firme kapitatu, pracownicy nie cheg stracic
miejsc pracy, klienci nie cheg straci¢ dostawcy produktow zapewniajacych im
satysfakcje. Tak widziany cel firmy daje podstawy do tego, by liczy¢ na zaanga-
zowanie pracownikéw i lojalnos¢ klientow. Konsekwencjg tego jest wzrost
szansy na utrzymanie si¢ na rynku, a nawet odnoszenie sukcesow.
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2.5. Istota i zasady zarzadzania jakoscia

W ujeciu normatywnym zarzqdzanie jakosciq to wszystkie dzialania z zakresu
zarzadzania, ktore decydujg o polityce jakosci, celach i odpowiedzialnosci,
a takze ich realizacji w ramach systemu jako$ci, za pomoca takich srodkéw, jak:
planowanie, sterowanie, zapewnianie i doskonalenie jakosci [69].

Mniej standardowo, ale (chyba) blizej w zgodzie z istniejaca praktyka, wy-
razit to L. Wasilewski, ktory napisal, ze [204]:
wZarzqdzanie jakosciq to mozaika podejsé, metod i doswiadczen, mieszanina
paradygmatow, sporo truizmow, lecz rowniez troche wybiegajqcych w przy-
szlos¢ wizji i hipotez — stowem wielkie bogactwo i spory chaos.”

Prawda jak zwykle lezy gdzie$ pomiedzy tymi dwoma sformutowaniami.
Zarzadzanie jakoscia jest bowiem polaczeniem dwdch dziedzin naukowych:
tworzacej si¢ dopiero nauki o jakosci, czyli kwalitologii — stad: wizje, hipotezy,
chaos, oraz ugruntowanej prawie 100-letnia tradycja nauki organizacji i zarzq-
dzania — stad: systemy, plany, cele, itp.

W ujgciu systemowym istota zarzadzania jakoscia, bardziej poprawnie to
~zarzadzania przez jakos¢” (ZPJ), polega na odpowiednim gromadzeniu i prze-
twarzaniu danych wejsciowych o jakosci (x) na informacje decyzyijne (s), ksztal-
tujace postulowang jakosé (Q) —rys. 21.

Uklad decyzyjny
(cztowiek
lub komputer)

X 0
C———>| Przemyslowy proces realizacji ——>

Rys. 21. Istota zarzqdzania jakosciq w ujeciu systemowym

Osiaganie wymaganej (postulowanej) jakosci wyrobow jest nieodzowne tyl-
ko w przypadku proceséw przemystowych, czyli nastawionych na sprzedaz.
Tam, gdzie nie wyste¢puje akt kupna-sprzedazy (wytwarzanie np. na wlasne po-
trzeby) nie ma sensu mowié¢ o zarzadzaniu przez jako$¢. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze ZPJ jest najwyzsza formg zarzadzania organizacja. Opiera si¢ bowiem
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na wlaczeniu w proces zarzadzania czynnika zewngtrznego, jakim jest koficowy
odbiorca (klient). Wczesniejsze formy zarzadzania to [33]:

e zarzqdzanie przez produkcje (dazenie do maksymalizacji wydajnosci),

e zarzqdzanie przez marketing (dazenie do maksymalizac)i sprzedazy).

Zarzqdzanie przez jako$é stanowi pewien rodzaj kultury organizacji, wysu-
wajac na pierwszy plan kwestie jakosci i dazenie do osiagania perspektywiczne-
go sukcesu, przez maksymalne satysfakcjonowanie klienta; stanowi filozofig
firmy, a nie tylko technike dzialania [79]. Niemniej jednak, do praktycznego
wykorzystania tej filozofii musza by¢ okreslone techniki. Do podstawowych
operacji w tym zakresie zalicza si¢ —rys. 22 [60].

Olreflunie > Poznanie natury problemu

2 Systematyzowanie Klasyfikowanie i ustalanie poziomow jakosci
> Q' ;
o 8 O ] ) . -
Lo 5o Warto§ciowanie Przyporzadkowanie wartosci cechom

g

2 Optymalizacja Ustalanie najlepszych rozwiazan
Poréwnywanie Okreslanie podobienstwa jakosciowego

Rys. 22. Podstawowe typy operacji w zarzqdzaniu przez jakosé [60]

Zarzadzanie przez jako$¢ dotyczy zatem catego zbioru zagadnien praktycz-
nych, poczynajac od poznania natury problemow jakosciowych, przez ich klasy-
fikacje na podstawie podobienstwa, az do dziatan optymalizacyjnych zwiaza-
nych z okresleniem najkorzystniejszych rozwigzan. Jest to wigc w istocie
dziafalno$¢ bardziej z zakresu inzynierii niz z klasycznego zarzadzania.

Wspolczesna koncepcja tego operacyjnego (inzynierskiego) zarzadzania
przez jako$¢ ma inny charakter niz wczesniejsze koncepcje oparte na ujeciu
bardziej ogolnym (strategicznym). O sukcesie zarzadzania przez jakos¢ w tym
operacyjnym ujeciu, decyduje przede wszystkim umiejetnos¢ dostrzezenia, 7e
u podioza tych dziatan operacyjnych leza pewne uniwersalne zasady, ktore sq
shuszne — niezaleznie od tego, jakie jest to przedsiebiorstwo i jaki produkt jest
w nim wytwarzany [61].

Podstawowa uniwersalna zasada — to zasada antropocentryzmu, ktora okre-
§la, ze ksztattowanie jakosci wyrobu powinno by¢ podporzadkowane polepsza-
niu zycia cztowieka (lepsza jako$¢é wyrobdéw — lepsze zycie). Poza ta, wiodaca
zasada, wymienia si¢ jeszcze 7 innych —rys. 23 [179].



45

/| Antropocentryzmu || opieranie si¢ na potrzebach ludzi A

Kompleksowosci »| stosowanie reguly min. 3 kryteria

r

INZYNIERIA JAKOSCI

Warto$ciowania »| wybdr cech istotnych do oceny

< Optymalizacji [~} odnoszenie oceny do funkcji celu >

Ekonomiki »| uwzglednianie aspektow rynku
Synergii »| podejscie systemowe do oceny
Kinetyki »| uwzglednianie zmian w czasie

Zasady zarzadzania jakoscia

Y

\_ Probabilistyki poshugiwanie sig statystyka J

Rys. 23. Implikacje zasad ZP.J na inZynierie jakosci [179]

W zasadach ZPJ wyraza si¢ syntez¢ wszystkich mozliwych dzialan, ktore
mogq dotyczy¢ procesow: projektowych, wytworczych lub diagnostycznych. Te
8 zasad zostalo wprowadzonych w normie ISO 9004 (dotyczacej kompleksowe-
go zarzadzania przez jakosc), podczas nowelizacji w 2000 roku, jako waznych
wytycznych, ktérych stosowanie ma ufatwic¢ kierownictwu organizacji doskona-
lenie systemu jakosci.

Zasady te nie dostarczaja wprost narzedzi i metod dziatania. Ustalaja jednak,
w prostej, zwarte] formie, gtéwne cele i zadania polityki jakosci, prowadzone;j
przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Sprawiaja zatem, ze kazde pojedyncze
dziatanie (z zakresu inzynierii jakosci) jest wlasciwie umotywowane i ukierun-
kowane. Zaklada si¢, ze pomyslne zastosowanie przez organizacj¢ tych osmiu
zasad zarzadzania przyniesic stronom zainteresowanym takie korzysci, jak
wzrost zyskow finansowych, tworzente wartosci 1 wzrost stabilnosci [60].

Przy wykorzystywaniu zasad, jako instrumentarium zarzadzania jakoscia,
nalezy mie¢ na wzgledzie nast¢pujace ich cechy:

o dotycza catego przemyslowego procesu realizacji, a nie tylko samego
przedsigbiorstwa,

e nie dostarczaja wprost procedur i sposobdw postgpowania, ale sprawia-
Ja, ze dziatania projakosciowe maja uzasadniong logike i racjonalnosc,

* moga przyjmowac posta¢ konkretnych zalecen, jak tez ogolnego trendu
dzialania,

» rezultaty ich stosowania sg trudne do okreslenia za pomocg tradycyjnie
stosowanych w przedsiebiorstwie wskaznikow oceny dzialan projako-
$ciowych.
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2.6. Podsumowanie

Rozdzial 2. obejmuje zagadnienia dotyczace pojgcia zarzadzania i jego instru-
mentarium. Zarzadzanie wystepuje wszedzie tam, gdzie ludzie wspoéldziataja ze
soba w osiaganiu wspolnych celéw. Tym wspolnym celem jest cheé wytworze-
nia produktu wysokiej jakosci. Potrzeba do tego jednak odpowiedniego zestawu
dzialan kierowniczych, obejmujacych: planowanie i organizowanie, motywowa-
nie ludzi oraz kontrolowanie zasobdw. Zestaw tych dziatan okreslany jest ogol-
nie jako zarzadzanie. Jego istota polega na procesie podejmowania decyzji kie-
rowniczych, w wyniku ktorych wystepuja okreslone sytuacje lub zmiany o cha-
rakterze technicznym, ekonomicznym, organizacyjnym, prawnym i kadrowym.

Zarzadzajacych nazywa si¢ menedzerami. S to najczgsciej osoby trudniace
sic zawodowo zarzadzaniem przy wykorzystaniu wiedzy fachowej i okreslonego
instrumentarium, do ktorego zalicza si¢ zasady, metody i techniki zarzadzania.
Scharakteryzowano zatem te instrumenty, szczegolng uwage zwrocono przy tym
na roznice pomiedzy metoda a technika.

Zrozumienie zarzadzania wymaga rozpoznania przyjmowanych zalozen,
ktére okreslane sa jako paradygmaty. Omowiono koncepcje zarzadzania, wyni-
kajace z klasycznego paradygmatu zarzadzania i podano przeslanki powodujace
jego zmiang w czasach obecnych. Podano, ze u podstaw wspolczesnego para-
dygmatu znajduja si¢ cztery aspekty wspolczesnej rzeczywistosci: potrzeby
klienta, jako$¢, ujecie systemowe oraz dziatalno$¢ innowacyjna.

Przeanalizowano jakos¢ jako jednag z glownych zasad wspolczesnego para-
dygmatu zarzadzania i wskazano na zwiazek pomigdzy jakoscig a zyskownoscia
przedsi¢biorstwa. Okreslono, ze determinanty jakosci mozna podzieli¢ na dwie
sfery: twarda — zwiazana z technosfera, oraz migkkaq — zwigzana z socjosfera.
Gtéwnie w tej ostatniej nalezy szukac sposobow poprawy zarzadzania jakoscia.

Wspdtczesna koncepcja operacyjnego zarzadzania przez jakos¢ ma inny
charakter, niz wczesniejsze koncepcje oparte na ujeciu bardziej ogodlnym (strate-
gicznym). O sukcesie zarzadzania przez jako$¢ w tym operacyjnym ujeciu, de-
cyduje przede wszystkim umiej¢tnos¢ dostrzezenia, ze u podioza tych dzialan
operacyjnych leza pewne uniwersalne zasady, ktore sa stuszne niezaleznie od
tego, jakie jest to przedsigbiorstwo i jaki produkt jest w nim wytwarzany. Zasa-
dy te nie dostarczaja wprost narzedzi i metod dzialania. Ustalaja jednak, w pro-
stej, zwartej formie glowne cele i zadania polityki jakosci, prowadzonej przez
kierownictwo przedsiebiorstwa. Sprawiaja zatem, ze kazde pojedyncze dziatanie
(z zakresu inzynierii jakoS$ci) jest wlasciwie umotywowane i ukierunkowane.



3. KONCEPCJE ZARZADZANIA JAKOSCIA

3.1. Historyczne koncepcje zarzadzania jakoscia

Analizg koncepcji zarzadzania jakoscia rozpocznijmy od jednej z najwickszych
budowli wybudowanych na Ziemi, tj. Piramidy Cheopsa w Gizie. Ma ona ksztah
ostrostupa o boku podstawy 230 m i wysokosci 146 m —rys. 24 [152].

& "'.-ﬁ’b: S
Rys. 24. Piramida Cheopsa w Gizie [152]

Piramidg, nad ktora pracowato trzysta tysigcy robotnikow przez dwadziescia
lat, zbudowano z nieprawdopodobna doskonaloscig. Do jej wykonania zuzyto
ponad 2.3 mln blokow, z ktérych kazdy wazy minimum 2300 kg. Polaczenia
pomigdzy milionami blokéw zaréwno w poziomie jak i w pionie, nie maja wie-
cej, niz 2 mm szerokosci. Bloki te zostaly utozone bez zaprawy, a dopasowano
Je do siebie tak scisle, ze brytyjski egiptolog Flinders Petrie stwierdzit, iz w spo-
iny nie da si¢ wsunac ..igly, ani nawet wlosa” [22]. Liczby wystarczajaco wy-
mowne, by skierowa¢ nasza uwage na problem zapewniania jakosci przy jej
budowie: ktos musiat zarzadza¢ praca, wyznaczaé zadania, sprawdzaé wykona-
nie (7). Mozemy tu jednak bardziej stawiaé pytania, niz analizowaé przyjeta
koncepcjg¢ zarzadzania. Mingto bowiem ponad 4500 lat od okresu jej budowy.

Bardziej opisane formy zarzadzania jakos$cia znajdujemy w $redniowieczu
i dotycza ustug rzemieslniczych. Mistrzem danego rzemiosta mégt zostaé tytko
ten, kto wykazat si¢ dobra jakosciowo robota — przez swoj ,.majstersztyk” (dzie-
to mistrzowskic). Musiat si¢ on cechowa¢ innowacyjnoscia i szczegélnie staran-
nym wykonaniem, co oceniata rada zlozona ze starszych cechu [221].

Cechy ostro karaty zlq jakos¢ wyrobow: przez kary pieniezne, publiczne na-
gany lub — w szczegodlnie cigzkich przypadkach — przez wykluczenie z cechu, co
bylo rownoznaczne z utraty gospodarczej egzystencji. To byl okres , whudowa-
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nia jakosci w wyrob”. Sredniowieczna organizacja cechowa stanowila tez pierw-
sza generacje zarzadzania jakoscia. Mozna ja uwaza¢ za inspiracje¢ dla rozwigzan
wspotczesnych — zwanych zarzadzaniem czwartej generacji [221].

Organizacja pracy w zakladzie opierata si¢ na umiejgtnosciach mistrza.
Rzemiesinik, mistrz w swoim fachu, byt osobiscie odpowiedzialny za jakosc
wyrobu, ktérego proces wytwarzania sam doktadnie nadzorowat —rys. 25 [130].

Rys. 25. Kontrola jakosci przez Sredniowiecznego rzemiesinika [130]

Moéwi sie wigc, ze Sredniowiecze to kolebka swiadomosci jakosci [144]. Ist-
niejacy system, tak jak cate $redniowieczne spoteczefistwo, polegal na bardzo
duzym znaczeniu honoru. Mozna powiedzie¢, ze okres ten — to okres ,jakosci
whudowanej w wyréb”. Kazdy mistrz dbal osobiscie o to. aby jego warsztat
opuszczaty tylko wyroby dobrej jakosci. Wykonanie i oddanie zlej pracy trakto-
wano jako osobisty wstyd i bylo potepione przez spoteczenstwo.

Przez wiele kolejnych stuleci pojecie jakosci bylo postrzegane w aspekceie
kary za popehione bledy (dziatania projakosciowe mialy charakter karania).
Nawet jeszcze w XVIII wieku zia jakos$¢ weiaz kojarzona byta z kara. Przykia-
dem moze by¢ tu ukaz cara Piotra | w sprawie jakosci broni z 1773 r. [206]:

Wiasciciela Tulskiej Fabryki Broni, Kornila Bielogazowa bic batem i zesta¢ na
roboty do Monastyru, poniewaz podlec osmielit si¢ dostarczy¢ wojsku ruskiemu
muszkiety kiepskiej jakosci. Starszego Nadzorce Wojskowego, Frola Fuksa, bi¢
batem i zesta¢ do Azowa za stawianie pieczeci na zlq bron. Nakazuje Kancelarii
Zbrojeniowej w Sankt Petersburgu delegowac przedstawiciela do Tuly, by dzien
i noc pilnowat jakosci broni. Niech Nadzorcy Wojskowi i ich pomocnicy pilnie
baczq, jak kontrola pieczecie stawia. Jesli bedq mieli watpliwosci, sami niech
sprawdzajq przez przeglad i strzelanie co miesiqc z dwdéch muszkietow. Sirzelac
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majq, dopoki sig nie zepsujq. Jezeli pomimo tego wojsko dostanie zlq bron, psu-
jacq sie podczas bitwy, nie oszcz¢dzajqce bi¢ batami:
e wlascicielowi fabryki 25 batow i kare pieniezng po jednym czerwiencu
od kazdej sztuki,
o Siarszego Kontrolera Wojskowego bi¢ do nieprzytomnosci,
o Starszego Nadzorce przeniesc do podoficerow,
o Nadzorce uczyni¢ pisarzem, a jego pomocnika pozbawié niedzielnej
porcji wodki na okres jednego roku.
Nowemu wilascicielowi Fabryki Broni, Demidowowi, nakazuje urzqdzi¢ nadzor-
com i ich pomocnikom pomieszczenia nie gorsze, niz jemu samemu. Jezeli bedq
gorsze niech si¢ Demidow nie obraza, ze kaze obciac mu glowe”.

Do istotnych przewartoSciowan w dziedzinie zarzadzania jakoscia przyczy-
nita si¢ dopiero rewolucja przemystowa pod koniec XIX i na poczatku XX w.
Dominujaca rolg miata w tym wzgledzie zwlaszcza zmiana organizacji produk-
¢ji, zapoczatkowana w 1913 r. przez H. Forda, ktory zrewolucjonizowat system
produkcji aut, wprowadzajac ruchoma tasme produkcyjng — rys. 26 [212].

Rys. 26. Ford T na linii montaZowej zakladow w Defroit [212]

Produkcja masowa jest oparta na daleko idacym podziale pracy. Daleko ida-
cym — poniewaz kazdy robotnik wykonywat wasko wyspecjalizowane zadanie.
Tracit tym samym calosciowy oglad na wytwarzany wyrdb. Poczatkowo Henry
Ford sprawdzal osobiscie kazdy wyprodukowany samochdd, potwierdzajac to
wiasnorgcznym podpisem, nie zwazajac czasami na wywolane tym opoOznienia
w wysylce zamowionych samochodow. W miarg rozrastania si¢ produkceji zmu-
szony byl jednak powola¢ wyszkolonych nadzorcow, ktdrzy zajmowali si¢ wy-
tacznie kontrola jakosci, w oderwaniu od procesu produkcji. Powstata wige no-
wa forma zarzadzania jakoscia — inspekcja jakosci. Od tego okresu rozpoczeto
si¢ ,.whudowywanie jakosci w proces” |220].
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3.2. Wspoélczesne koncepcje zarzadzania jakoscia

Wspolczesne koncepcje zarzadzania jakoscia sa wynikiem dorobku metod histo-
rycznych, intensywnego rozwoju naukowej organizacji pracy i zarzadzania (pra-
ce W. Taylora, W. Pareto, W. Shewharta, J. Jurana, E. Deminga, K. Ishikawy,
G. Taguchiego i in.) oraz umigdzynarodowienia gospodarki [200]. W koncep-
cjach tych badaczy daja si¢ zauwazy¢ zalazki kolejnego (Il etapu), ktory mial
na celu zapewnianie jakosci (przez zapobieganic wadom).

W XX wieku, zwlaszcza w drugiej jego polowie, nastapit intensywny roz-
woj form organizacyjnych, metod i zakresu zarzadzania jakoscig. Szczegdlnie
ostatnie dekady tego wieku obfitowaly w coraz to nowsze koncepcje w tym za-
kresie [79]. Dotyczyly one takze sterowania jakosciqg, ktére to mozna uwazac za
IV etap dzialah na polu zarzadzania jako$cia. Trudno jest datowaé poszczegolne
fazy rozwoju zarzadzania jakoscia, gdyz przebiegaly one réznie w poszczegol-
nych panstwach, regionach, galeziach gospodarki.

Termin ,jako$¢” nabrat w ciagu tych dekad XX wieku nowego znaczenia.
W przedsigbiorstwie funkcjonujacym w tradycyjny (fordowski) sposob, kontrola
jakosci jest odbiorczg i konczy cykl produkcji. Inspekcja okresla, czy to, co robi
przedsiebiorstwo — robi prawidtowo. Stopniowo uswiadomiono sobie jednak, ze
jakosci nie mozna ,,wykontrolowac”, ale trzeba ja wytwarza¢ (wlasciwie zarza-
dza¢) w celu dopasowania oferty przedsigbiorstwa do potrzeb rynku. Spowodo-
walo to istotne zmiany dotyczace koncepcji zapewniania jakosci —rys. 27 [59].

Parametr Podejscie Podejscie
porownawczy tradycyjne wspolczesne
Cele dziatania Wytworzy¢ dobrze Odpowiedziec na
przedsigbiorstwa wyréb potrzeby rynku
Wskazniki jakosci Zadowolenie odbiorcow
Kryteria ekonomicznej Niskie koszty
oceny Dopuszczalny Niezawodnosc¢
poziom wadliwosci ‘Wyeliminowanie brakow
Dominujaca Kontrola Samokontrola
forma kontroli inspekcyjna Sterowanie jakoscia
Odpowiedzialnosc Roamyt Latwa do okreslenia na
za jakos¢ kazdym stanowisku

Rys. 27. Ewolucja pojeé charakteryzujgcych podejscie do zarzqdzania jakoscig [59]
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Istota wspdiczesnej koncepcji zarzqdzania jakosciq jest optymalizacja catego
systemu wytwarzania (nie tylko fazy produkcji), tj. od rozpoznania wymagan
klienta do dostarczenia mu wyrobu spelniajacego te wymagania. Do realizacji
tego zadania opracowane zostaty rézne doktryny postepowania. Charakterystyke
najwazniejszych z nich przedstawiono w tab. 3 [61].

Tab. 3. Pordwnanie najistotniejszych doktryn zarzqdzania jakoscig [61]

Deoktryna Trwalosé Zasieg Cecha
(metoda) | (okres stosowania) (granice stosowania) (dominujaca)
Przestrzega- | Stosowana od lat Stosowana w organizacjach | Formalne i zbiuro-
nie standar- | osiemdziesigtych ze wszystkich sfer dziatal- | kratyzowane ale
dow — wy- XX w. do dzisiaj. nosci czlowieka. Nie zna dopuszczajace
magan norm granic geograficznych znaczna swobode
serii ISO i kulturowych. w interpretacji
9000 1 stosowaniu.
Przestrzega- | Stosowana od lat Zasigg ograniczony do Formalne i zbiuro-
nie standar- | osiemdziesiatych organizacji z branzy, dla kratyzowane, malo
dow bran- XX w. do dzisiaj. ktorych zostala opracowa- | elastyczne.
zowych na.
TOM Znana od lat Znana | wprowadzana Zwraca sie do $wia-
osiemdziesigtych (przynajmniej w warstwie | domosci, apeluje
XX w. do dzistaj. werbalnej) w organizacjach | o powszechne
na catym $wiecie. zaangazowanie
1 doskonalenie.
Kaizen Znana od lat Opracowana przede Podobnie jak TQM.
osiemdziesiatych wszystkim z mysla o orga-
XX w. do dzisiaj. | nizacjach, w ktdrych akcep-
towana jest japonska kultu-
ra pracy.
Six Sigma Znana od lat Na razie ograniczony, Zwraca sie do swia-
osiemdziesiatych przede wszystkim domosci, ale opiera
XX w., ale dopiero | w duzych organizacjach. si¢ na scistym pla-
w ostatnim dziesig- nowaniu przedsig-
cioleciu szerzej wzigé, ktorych celem
upowszechniona. jest pomiar skutecz-
nosci dzialan.
SPC (Staty- | Zaczatki juz w Przede wszystkim w orga- | Opiera si¢ na narze-
styczne ste- | latach trzydziestych | nizacjach prowadzacych dziach i metodach
rowanie pro- | XX w. (Shewhart), | produkcje masowa; dzisiaj | statystycznych.
cesami) apogeum przypada- | staly element standardéw

to na lata siedem-
dziesigte i osiem-
dziesigte XX w.

branzowych przemystu
motoryzacyjnego.
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Znane dotychczas koncepcje projakosciowe mozna zatem podzieli¢ na 4 grupy:
e  kontrola jakosci — do lat 50. XX w. (sortowanie wyrobow, korekta wad),
e sterowanie jakosciq — lata 50-60 (kontrola czynna, metody statystyczne),
e zapewnianie jakosci — lata 70-80 (planowanie dziatan projakosciowych,
wdrazanie zakltadowych standardow jakosci, systemy jakosci),
e zarzqdzanie jakosciq — od lat 80. (nastawienie na klienta, samoocena,
ciagle doskonalenie jakosci).

Doktryny (czyli zatozenta i dogmaty dotyczace zarzadzania jakoscia) przed-
stawione w tab. 3, mozna analizowa¢ z punktu widzenia réznych kryteriow.
Wedhug [139] istotnymi w tym zakresie sa:

e kreatywnosé¢, jakie) wymaga ona od pracownikow organizacjl,

e parameftryzacja, jaka zaklada si¢ w danej doktrynie,

e biurokracja, jakie] wymaga spetnienie wymagan danej doktryny.

Ze wzgledu na te kryteria, w ramach koncepcji zarzadzania jakoscia mozna wy-
dzieli¢ trzy podstawowe grupy metod postgpowania —rys. 28 [61].

wysoka niska

wysoka niska

A

3

Six Sigma

Standard \

IS0 9000 Inne standardy,
(np. 1SO 14000) Y

wysoka

Wymagana
kreatywnos¢
Biurokracja

Iro

niska

niska > wysoka
Parametryzacja wynikow

Rys. 28. Klasyfikacja metod zarzqdzania jakosciq ze wzgledu na rézne kryteria [61]

e grupa | — zarzadzanie jakoscia przez powszechne zaangazowanie,
e grupa 2 — zarzadzanie jJakoscia przez przestrzeganie standardow,
e grupa 3 — zarzadzanie jakoscia przez pomiar skutecznosci dziatan.

Podana kolejnos¢ nie jest przypadkowa. Okresla ona korzystng sekwencje
rozwoju podejsScia w organizacji do zarzadzania jakoscig: od zrozumienia i za-
angazowania wszystkich (metody TQM, Kaizen) przez unormowanie nabytych
postaw 1 dzialan (normy ISO 9000 1 normy motoryzacyjne QS 9000), do mierze-
nia swoich osiagni¢é i niepowodzen (metoda Six Sigma).
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3.3. Metody TQM i Kaizen w zarzadzaniu jakoscia

Metody TQM oraz Kaizen, zgodnie z rys. 28, przyporzadkowane sa do grupy
wzarzqdzania jakosciq poprzez powszechne zaangazowanie™. Istota tego rodzaju
zarzadzania jest przeswiadczenie, ze:
e 0 jakosci wytwarzanych wyrobow decyduja przede wszystkim ludzie
(ich postawy, motywacje, zaangazowanie),
e jakos¢ wymaga ciagtych udoskonalen.

Skrot TQM tlumaczony jest jako ,kompleksowe zarzadzanie jakoscia”
I okresla pewng doktryng (filozofig) dziatan projakosciowych, u podioza ktorej
lezy idea osiagania sukceséw przez ciagle dziatania na rzecz poprawiania jako-
sci, z udziatem wszystkich pracownikéw i dazenie do zadowolenia klienta [79].
Istota TQM polega na mysleniu o réznorodnosci potrzeb (wymagan) klienta,
a nie o wiasnym produkcie [32].Wedlug koncepcji TQM, jakosé dziatan 1 swiad-
czen przedsigbiorstwa orientuje si¢ na wymagania klienta. Wymagania te moga
si¢ odnosi¢ zardwno do rezultatéw tej dziatalnosci, jak i do rodzajoéw i sposo-
bow, za pomoca ktorych beda oferowane i dostarczane klientowi [185]. Filozo-
fia TQM mimo uptywu czasu nie podlega wigkszym zmianom. Zasady tez pozo-
stajq takie same, chociaz bywaja w rozny sposob formutowane. Zasady te wyni-
kaja gtownie z koncepcji gloszonych przez J. Jurana i E. Deminga [137].

Joseph Juran twierdzi, ze usystematyzowane podejscie do rozwigzywania
problemow w zakresie jakosci powinno rozpoczaé si¢ od projektu procesu —
projektu doskonalenia jakosci, realizowanego we wszystkich komédrkach przed-
sigbiorstwa. Istot¢ jego nauki o zarzadzaniu opisuje schemat okreslany jako ,.try-
logia Jurana”, czyli koncepcja dziatan oparta na trzech procesach zmniejszania
brakow: planowaniu, kontroli i doskonaleniu jakosci —rys. 29 [12].

Poziom 4

brakow Sporadyczne

odchylenia
w jakosci

(2) Kontrola
jakosci

Grranice kontrolne
Jakosci (pierwotne) Giranice kontrolne

I
I
S Jjakosci (wtorne)

e N Y ——

|

1

|

|

1

1

(1)

Planowany

pozZiom CHPS---—==-=======m===
brakéw

Bledy chroniczne
(szansa na poprawe)

(3) Doskonalenie |
jakosci :

Rys. 29. Trylogia Jurana zarzqdzania jakosciq [12]
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Na swiecie bardziej znane i rozpowszechnione (niz idee Jurana) s idee pro-
jakosciowe Edwarda Deminga. Deming nie zatrzymuje si¢ bowiem tylko na
poziomie dawania rad menedzerom, lecz swoje filozoficzne podejscie do jakosci
formutuje w postaci wielu praktycznych dziatan. Swoje glowne idee wyrazit
w postaci tez, znanych jako ..zasady Deminga”. Sa to [61]:

Odpowiedzialnos¢ kierownictwa.
Odrzucanie dotychczasowych norm i nawykow.
Rezygnacja z masowe] kontroli koncowe;.
Podejmowanie decyzji o zakupach nie tylko na podstawie cen, lecz
z uwzglednieniem jakosci.
Ciagle doskonalenie procesow.
Szkolenia zawodowe.
Zapewnienie przywodztwa.
Eliminowanie strachu.
9. Usuwanie barier w komunikacji.
10. Eliminowanie liczbowych zadan, sloganow, haset i afiszy.
11. Ograniczenie normatywow pracy, brakow 1 wydajnosci.
12. Unikanie stalego oceniania pracownikow
13. Wprowadzenie programu ciaglego szkolenia i samoksztalcenia.
14. Zaangazowanie wszystkich (praca zespotowa) w realizacje celow.

-l il S

il ol

Deming zastrzega, ze w dzialaniach projakosciowych wszystkie zasady po-
winny by¢ rozpatrywane jako calosé, gdyz tylko powiazania i wspotzaleznosci
migdzy tymi zasadami moga odda¢ ide¢ jego filozofii [108]. Zasady te maja
wspolczesnie znaczenie raczej historyczne (Jako zbidr), ale sa ciagle meryto-
rycznie inspirujace i mozna je interpretowa¢ na wiele sposobow [137]. W prak-
tyce zarzadzania czesciej od zasad wykorzystywany jest tzw. ,,Cykl Deminga™.

Cykl Deminga, opisywany akronimem PDCA (z ang.: Plan-Do-Check-Act),
jest schematem ilustrujacym zasadeg cigglego ulepszania —rys. 30 [108].

A P

Zastosuj Zaplanuj

Sprawdz Wykonaj
C D

Rys. 30. Cykl Deminga racjonalnego dzialania w zarzqdzaniu jakosciq [108]
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Cykl Deminga zostal wykorzystany do opracowania jednej z najbardziej
unikatowych metod zarzadzania, okreslanych japonskim stowem Kaizen [79].
Kaizen to filozofia cigglego doskonalenia, ktora jest Scisle zwigzane z kulturg
japonska. Nazwa ,,Kaizen” pochodzi od japonskich stow KAI (zmiana) oraz
ZEN (dobry). Za mistrza i guru tej filozofii uznawany jest japonczyk Masaaki
Imai, ktory w 1986 roku wydat ksiazke pt. Kaizen [126] i obecnie jest pionierem
w szerzeniu tej idei na calym $wiecie.

Filozofia Kaizen zdobyta popularno$¢ w wielu krajach, a stowo Kaizen we-
szlo na stale do wielu jezykow. Kaizen to sposob myslenia i metoda dziatania
[95]. Metoda Kaizen to drobne kroki — jej istota jest stale doskonalenie proceséw
w przedsigbiorstwie na drodze malych usprawnien, dokonywanych przez
wszystkich zatrudnionych. Ogdlnie istota podejscia Kaizen, dotyczaca uspraw-
niania procesow, zawiera si¢ w trzech gldéwnych aspektach [126]:

e podnoszenie efektywnosci procesu,

e zachowanie whasciwych, standardowych, procedur operacyjnych,

e doskonalenie wypracowanych standardow.

Termin ,,usprawnianie” na Zachodzie uzywany jest najczg¢sciej w kontekscie
urzadzenia, wyklucza zatem czynnik ludzki. W ramach metody Kaizen jest to
termin szerszy, ktory moze odnosi¢ si¢ do kazdego dziatania. Proces myslenia
wedlug filozofii Kaizen zorientowany jest jednak nie na oceng ludzi, tylko na
proces oraz na ocen¢ wynikéw. Cho¢ Kaizen uznaje si¢ za filozofi¢ (gdyz zmie-
nia sposob myslenia), to w praktyce jest to zbidr roznych ,twardych™ i skutecz-
nych metod zarzadzania [41]. Kaizen jest bowiem traktowany jako ,,parasol” nad
wieloma $wiatowymi koncepcjami, ktore kryja si¢ pod jej ostong —rys. 31 [125].

KAIZEN
—

Kanban Orientacja na klienta
Just in Time Total Productive Maintenance (TPM)
Robotyzacja Total Quality Control (TQC)
Automatyzacja Praca w malych zespotach
Kota jakosci (QC) Doskonalenie jakosci
Metodyka 5 S Dyscyplina w miejscu pracy

N

Rys. 31. Parasol Kaizen [125]



56

3.4. Standaryzacja w zarzadzaniu jakoscia

Standaryzacja w technice — to narzgdzie definiujace interakcj¢ cztowieka w sto-
sunku do procesu wytworczego. Jako podstawowy element polityki przemysto-
wej, standardy stanowia zrodlo wiedzy, przede wszystkim na temat zagadnien
natury technicznej i organizacyjnej [97]. Dokonuje si¢ bowiem szczegdtowe)
analizy: wyrobow ustug i procesow w celu zapewnienia [212]:

e funkcjonalnosci i uzytecznosci,

e zgodnosci (kompatybilnosci) 1 zamiennosci,

e ograniczenia (zbg¢dnej) réznorodnosci.

Wyniki tych analiz podawane sa do publicznej wiadomosct pod postacig
norm lub przepiséw technicznych. Z tego tez powodu stowo ,standard” jest
czesto zamiennie uzywane ze stowem ,,norma” [61].

Celem standaryzacji jest zastosowanie w produkcji przemystowej jednoli-
tych wzorcow. np.: znormalizowanie wyrobow pod wzgledem wymiarow,
znormalizowanie procesu pod wzgledem procedur postgpowania. Standaryzacja
polega wiec na tym, ze nie robi si¢ nic (na zasadzie prob i bledow), co nie jest
przemyslane i podane w postact modelu. Wplywa to pozytywnie na [97]:

e obnizanie kosztow,
podniesienie jakosci wyrobow,
podniesienie wydajnosct maszyn i ludzi,
umozliwia masowgq produkcje,
wspolprace urzadzen pochodzacych od réznych producentow,
wymiang zuzytych czgscei,
latwiejsze dokonywanie zamdéwien handlowych.

Istota standaryzacji w odniesieniu do procesu jest wyznaczenie regut (sche-
matu) postgpowania przy jego wykonywaniu. Jest to zatem program operacyjny,
prowadzacy do stabilnos$ci, bowiem normuje si¢ w nim naturalng zmiennosc.
Dzigki temu mozna by¢ pewnym, i1z kazda z operacji przeprowadzono w powta-
rzalny sposob. Jest to niezmiernie wazne, szczeg6lnie z punktu widzenia jakosci
[137].

Dowolny proces realizacji (wytwarzania) jest scisle powiazany z realizacja
podstawowego cyklu Deminga PDCA (Planuj, Dziataj, Sprawdz, Akceptuj) oraz
cyklu standaryzacji SDCA (Standaryzuj, Dzialaj, Sprawdz, Akceptuj). Kazda
zmiana pociaga bowiem za sobg wzrost zmiennosci procesu i dalsze wdrazanie
usprawnien mozliwe jest dopiero po ustabilizowaniu dotychczasowego procesu.
W tym momencie pomocna moze si¢ okaza¢ standaryzacja, ktora prowadzi do
stabilizacji procesu —rys. 32 [95].
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STANDARYZACJA

proces

Rys. 32. Standaryzacja jako podstawa stabilnosci proceséw [95]

Podaje sie [95], ze ,,praca standardowa jest najbezpieczniejszym, najtatwiej-
szym I najbardziej efektywnym sposobem wykonywania danej pracy, jaki obecnie
znamy”. Przy wprowadzaniu standaryzacji waznym zadaniem jest jednak znale-
zienie rownowagi pomiedzy wyposazeniem pracownikdw w sztywne procedury
(standardy), do jakich musza si¢ stosowaé, a zapewnieniem swobody innowacji
i kreatywnosci. Najistotniejsze dla tej rownowagi jest to, w jaki sposob 1 kto
opisuje standardy [111]. Standardy musza by¢ bowiem:

e dostatecznie szczegolowe, by mozna bylo kierowa¢ si¢ nimi w praktyce,

a zarazem dostatecznie ogolne, by dopuszczaty pewna elastycznosc.

e doskonalone przez ludzi, ktorzy wedlug nich pracujq. Nikt bowiem nie

lubi stosowac si¢ do narzuconych mu szczegotowych regul i procedur.

Elementem technicznej strony standaryzacji jest system organizacji pracy,
ktory ma swoje reguly i procedury. Z uwagi na te aspekty moze by¢ to: system
zmuszajacy (biurokratyczny) lub utatwiajacy dzialanie —tab. 4 [111].

Tab. 4. Porownanie systemow zmuszajqcych i ulatwiajgcych dzialanie [111]

Systemy i procedury zmuszajjce Systemy i procedury ulatwiajace
Systemy sg ukierunkowane na standardy Systemy sa ukierunkowane na najlepsza
wynikow, zmierzajace do ujawniania ni- praktyke; informacje o systemie podawane
skiej sprawnosci. sg z informacja o sposobie postepowania.
Systemy standaryzuje si¢ w celu monito- Systemy powinny dopuszcza¢ mozliwosé
rowania kosztow i ograniczenia mozliwo- | dostosowania si¢ do réznych umiejetnosci,
$ci pozorowania pracy. doswiadczen i wielko$ci przedsiebiorstwa.
Systemy powinny by¢ projektowane w Systemy powinny pomagac¢ ludziom w
taki sposob, aby nie dawaty pracownikom |uzyskaniu kontroli nad ich praca, musza
mozliwosci kontroli nad procesami by¢ przejrzyste i w pelni zrozumiale.
Systemy sa instrukcjami, do ktérych nalezy | Systemy sa schematami najlepszej prakty-
sie stosowac, nie mozna ich kwestionowac. | ki, ktére nalezy doskonalic.
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Jak pokazano to w tab. 4, system zmuszajqcy postuguje si¢ standardami
w celu rozciaggnigcia scislejszej kontroli nad ludzmi, ,tapie” ich na tamaniu regul
oraz stosuje system kar, aby wymusi¢ ich przestrzeganie (np. radary na dro-
gach). Systemy ulatwiajqce natomiast opieraja si¢ na najlepszych sprawdzonych
metodach pracy. Do takich systemow mozna zaliczy¢ tez miedzynarodowe stan-
dardy w zakresie zarzadzania jakoscia, sygnowane jako ISO 9000 [61].

Standardy moga mie¢ rozne statusy spoteczne. Moze by¢ lokalny (wiasny),
czyli ustalony w danym przedsigbiorstwie, lub zewnetrzny — okreslony przez
Jakas organizacje (rys. 33) [137]. Zewnetrzny moze by¢: postulatem (dobrowol-
ny — jak to ma si¢ w przypadku norm ISO 90000), albo dyrektywa (obligatoryj-
ny, np. w postaci norm zaktadowych lub branzowych).

STATUS STANDARDOW

l
[ 1

Wiasne Zewnetrzne

[
! I

Dobrowolne Obowigzkowe

Rys. 33. Podzial standardow ze wzgledu na relacje uiytkownik-standard [137]

Standardy ISO serii 9000 zostaly powszechnie uznane za podstawe budowy
systemow jakosci. Sg one przeznaczone do stosowania przez wszystkie organi-
zacje — bez wzgledu na rodzaj, wielkos¢ i dostarczane przez nie wyroby (szcze-
golnie przez organizacje o srednim poziomie rozwoju organizacyjnego). Jednak
w wielu branzach dostrzezono konieczno$¢ uzupetnienia ich o wymagania szer-
sze i/lub bardziej szczegdlowe od przecigtnych, np. w branzy motoryzacyjne;j,
spozywcze], w dziatalnosci publicznej i o§wiatowej [61].

W ten sposob powstaly i zyskaly akceptacje m.in. takie standardy, jak [64]:
e ISO 14000 —dotyczacy zarzadzania srodowiskiem,

e ISO 18000 - okreslajacy zasady bezpieczenstwa i higieny pracy,

e [SO 22000 - dotyczacy zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci,
e ISO 15161 —dotyczacy produkcji zywnosci i napojow,

e [SO 13485 - dotyczacy wyrobow medycznych,

e AQAP 2110 — dotyczacy dostarczania sprzgtu do wojsk NATO,

o AS9100 — dotyczacy przemyshu lotniczego,

e QS 9000 — dotyczacy wspotpracy w przemysle samochodowym,
[ ]

TL 9000 — dotyczacy dziatan w sektorze telekomunikacyjnym.
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3.5. Zarzadzanie jakosciq przez pomiar procesu

Jednym z istotnych aspektéw wspotczesnej koncepcji zarzadzania jakoscia, wy-
razonej standardami ISO 9000 (punkt 8.2.3), jest monitorowanie 1 pomiar proce-
sow [154]. Zagadnienie to jest trzecim etapem cyklu Deminga PDCA.

Pomiar jest procesem empirycznym obiektywnego przyporzadkowania liczb
lub symboli atrybutom (parametrom, wlasciwosciom) obiektoéw w sposdb umoz-
tiwiajacy ich opisanie. Jednostki przydzielone atrybutom nazywamy ich miara.
Pomiar umozliwia wyrazenie praw i teorii naukowych precyzyjnym jezykiem
matematyki i dlatego jest szczegdlnie istotny w dziatalnosci technicznej — okre-
$la bowiem dokfadnosé. Kiedy wlasciwos¢ przedmiotu jest scharakteryzowana
liczba, to liczba ta niesie informacje o tej wlasciwosci. Miary sa zwigzla forma
opisu. Pojedyncza liczba méwi o tym, co wyrazatoby wiele stéw [179].

Znaczenie pomiardw mozna okresli¢ na podstawie ponizszych stwierdzefi [146]:
—  nie wiemy, czego nie wiemy,
—  nie mozemy poprawiac czegos, o czym nie wiemy,
— nie dowiemy sie, dopoki nie zmierzymy,
—  nie zmierzymy tego, czego nie uznajemy za wazne,
~  nie uznajemy za wazne tego, czego nie mierzymy,
—  nie da sie zmieni¢ czegos, co nie zostato zmierzone.

Koncepcja badan przesadza zawsze wybor pewnego aspektu, w jakim dane
zdarzenie bedzie badane. Nie badamy wigc zjawiska lub zdarzenia w catej jego
zlozonoéci, tylko w okreslonym aspekcie. Kontrola wyrobow w celu wyelimi-
nowania wadliwych egzemplarzy jest kosztowna, a jednoczesnie nie jest stupro-
centowo skuteczna. Stad podstawowa zasada nowoczesnej teorii zarzadzania
jakoScia, opartej na koncepcjach E. Deminga, okresla, ze [108]:

kontrolowaé trzeba proces, a nie wyrob”.

Mysla przewodnia kontrolowania (pomiaru procesu) nie jest jednak ocenia-
nie (dobry/zly), ale sterowanie i doskonalenie, czyli poszukiwanie miejsca
usprawnien, ktére pomoga ulepszaé ten proces. Wskazane jest stosowanie od-
powiednich metod pomiarowych, ktore powinny wykazac¢ zdolnos¢ proceséw do
osiagania zaplanowanych wynikow.

Stopien realizacji celow okreslany jest mianem skutecznosci i jej ocena jest
istotnym elementem systemowego zarzadzania jako$cia. Z kolei kwestia bieza-
cego nadzoru nad realizacja procesu zwiazana jest z jego monitorowaniem.
Przyktad idei monitorowania (pomiaru) procesu przedstawiono na rys. 34 [108].
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Tak
Kontrola/pomiar

Nie
Y
Raport Wyrzuci¢ lub
z kontroli naprawic
A A
1. Wykorzystaj wykres kontrolny
l do zbadania procesu.
2. Wykorzystaj cykl doskonalenia
/\ PDCA do usunigcia szczegdlnej
Al P przyczyny zmiennosci.
&y* 3. Wykorzystaj dane kontrolne do
opracowania wykreséw kontrolnych.

l 4. Jezeli wykres jest stabilny (tak jak na
rysunku), to przejdz do ciaglego,
N A NN A - . .
P nieprzerwanego doskonalenia procesu.

Rys. 34. Przyktad wykorzystania pomiaréw do doskonalenia proceséw [108]

Chcac monitorowa¢ zdolnos¢ jakosciowa procesu nalezy dazy¢ do tego, aby
monitorowane atrybuty (parametry) procesu miaty:
e postac charakterystyk kryterialnych (moga to by¢: kryteria ekonomicz-
ne, technologiczne, konstrukeyjne, eksploatacyjne lub jakosciowe),
* opis parametryczny (funkcjami cigglymi lub wartosciami dyskretnymi),

Ocenianie zdolnosci jakosciowej procesu polega na [195]:
e sformulowaniu problemu oceny — kto ocenia? i jakie atrybuty procesu
maja by¢ oceniane?,
e doborze wlasciwych metod i technik oceny,
e okresleniu wartosci kryterialnej,
e wnioskowaniu — wydaniu oceny wartosciujacej: ,proces jest jakosciowo
skuteczny™ lub ,proces jest jakosciowo nieskuteczny”.

Podjecie dziatah korygujacych polega na oddzialywaniu na parametry pro-
cesu tak, aby zapewnialy one osiagnigcie celow jakosciowych. W teorii jakosci
Jest opisanych wiele sposobéw postgpowania (metod), ktére mozna wykorzystaé
do pomiaru (oceny skutecznosci) procesu. Metody najczesciej stosowane przed-
stawiono w tab. 5 [195].
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Tab. 5. Metody pomiaru procesow i obszary ich wykorzystania [195]

©
2 3 2
w | 8 R
Obszar stosowania | .5 | Z B = 8
O = =2 P v T
Rodzaj metod ;g —Zé‘ ﬁ S g E é E 2
odraj metody SESE 293 |2E
Analiza kosztéw X X X X X X
QFD (glos klienta) X X
FMEA (analiza przyczyn i skutkow wad) X X X
DOE (projektowanie eksperymentow) X X
Shanina X X
Analiza wartosci X X X X X
PKO (peina kontrola odbioru) X X
SKO (statystyczna kontrola odbioru) X X
SKP (statystyczna kontrola uregulowania X
procesow)
Badania zdolnosci jako$ciowej procesu X
Badania eksploatacyjne X X X X X X
Analiza sieciowa X X X X X X
Analiza marketingowa rynku X X X X X X

Jedna z metod coraz szerze) stosowana w praktyce do oceny jakosciowej
proceséw (przez pomiar) jest metoda Six Sigma. Metoda ta pojawita si¢ po raz
pierwszy w firmie Motorola (USA) w latach osiemdziesiatych XX w. [146].
Podstawa tej metody jest potaczenie znanych technik statystycznego sterowania
jakoscia (SPC) z innymi metodami statystycznymi oraz z systematycznym szko-
leniem personelu w tym zakresie [61].

Istota tej metody jest kontrola naturalnej zmiennosci danego atrybutu proce-
su w zakresie + 6 odchylen standardowych (sigma) — stad jej nazwa. To, co wy-
roznia Six Sigma od innych metod zarzadzania jakoscia, jest mierzenie niezgod-
nosci za pomoca jednostki ,.sigma”, bedacej miarg zmiennosci procesu. Proces
o klasie jakosci Six Sigma — oznacza, ze zmiennos¢ w obrebie badanego para-
metru (atrybutu) zostata ograniczona do 3,4 niezgodnosci na milion [59].

Six Sigma oznacza poziom jakosci, ktdry nie odnosi si¢ zatem do calego
procesu, ale do jego pojedynczej cechy (krytycznej dla jakosci). Szczegdlnie
silny nacisk kladzie si¢ w metodzie Six Sigma na wybieranie miejsc pomiardw,
ustalanie sposobow ich prowadzenia oraz przetwarzania i wykorzystania uzy-
skanych danych. Podkresia sig, ze pomiary powinny by¢ prowadzone w punk-
tach krytycznych dla jako$ci procesu i jego kosztow [61].
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3.6. Podsumowanie

Rozdzial 3. zwigzany jest z omdwieniem koncepcji zarzadzania jako$cig. Histo-
rycznie rzecz biorac, w starozytnosci i sredniowieczu jako$¢ postrzegana byla
jako sprawa honoru — byt to okres ,, wbudowania” jakosci w wyrob. Kazdy rze-
mie$inik dbat osobiscie o to, aby jego warsztat opuszczaly tylko wyroby dobrej
jakosci. Wykonanie i oddanie zlej pracy bylo potepione 1 karane.

Do istotnych przewartosciowan w dziedzinie jakosci przyczynila si¢ dopiero
rewolucja przemystowa na poczatku XX w. Dominujacg role miala zwlaszcza
zmiana organizacji produkcji, zapoczatkowana w 1913 r. przez H. Forda, ktory
zrewolucjonizowat system produkcji aut, wprowadzajac ruchoma tasme produk-
cyjna. Powstala wigc nowa forma zarzadzania jakoscig — inspekcja jakosci. Ta
faza rozwoju zapoczatkowata traktowanie jakosci jako ,, wbudowanej” w proces.

Wspodtczesne koncepcje zarzadzania jakoscia sg wynikiem dorobku wielu
badaczy tych zagadnien, szczegdlnie E. Deminga. Poczatkowo w ich koncep-
cjach dominowalo podejscie, ze jakosci nie mozna ,,wykontrolowaé” i nalezy
dazy¢ do zapewniania jakosci przez zapobieganie wadom, ktore nastgpnie prze-
rodzito si¢ w koncepcje sterowania jakosciq.

Poczynajac od lat 80. XX wieku utrwala si¢ koncepcja zarzadzania jakoscig,
ktora wiacza w proces sterowania jakoscia klienta z jego wymaganiami na wej-
sciu do procesu i satysfakcja na wyjsciu z procesu wytwarzania wyrobu. Kon-
cepcja ta jest wspolczesnie traktowana jako najbardziej wlasciwa. Istniejace
w jej zakresie doktryny (metody) podejscia dzieli sie¢ na trzy grupy: 1) przez
powszechne zaangazowanie (TQM i Kaizen), 2) przez przestrzeganie standardow
(normy ISO 9000 i inne), 3) przez pomiar skutecznosci dziatan (Six Sigma).

Istotna sprawa we wspolczesnych koncepcjach zarzadzania jakoscig jest
wprowadzanie standardow. Celem standaryzacji jest zastosowanie wymiarow,
znormalizowanie procesu pod wzgledem procedur postgpowania. Dzieki temu
mozna by¢ pewnym, iz kazda z operacji przeprowadzono w powtarzalny sposob.
Jest to niezmiernie wazne, szczegolnie z punktu widzenia jakosci. Standardy
popularnie okreslane sa jako normy.

Najbardziej znane i rozpowszechnione standardy w zakresie zarzadzania ja-
koscig to normy ISO 9000. Na bazie tych norm powstalo wiele innych, np. doty-
czacych zarzadzania srodowiskiem (ISO 14000) lub bezpieczenstwem i higiena
pracy (ISO 18000). U podstaw tych standardow lezy pomiar, jako najbardziej
miarodajny wskaznik oceny dzialania. Omoéwiono zatem jego istote.



4. STANDARD ZARZADZANIA 1S0O 9000

4.1. Tio historyczne standardu ISO 9000

Standard zarzadzania przez jakosc, okreslany popularnie jako norma ISO 9000,
jest w pelni globalnym systemem rozwiazywania problemdéw zapewniania jako-
$ci w organizacjach roznego typu: przedsigbiorstwach, placowkach ustugowych,
o$wiatowych, itp. Standard ten nie wylonil si¢ jednak z prdzni i nie jest on pierw-
szym podejsciem do jakosci.

Juz w roku 1959 Departament Obrony USA wprowadzil Wymagania Pro-
gramu Jakosci w postaci normy MIL-Q-9858. Wymagania te, znowelizowane
w 1963 roku jako norma NATO — AQAP, obligowaly dostawcoéw armii, lotnic-
twa i marynarki do spelnienia okreslonych wymagan jakosciowych we wszyst-
kich fazach powstawania wyrobu. Po niej nastgpowaly dalsze uregulowania (tab.
6), ktore w koncowym efekcie daty podstawy do ustalenia standardu 1SO 9600
[79].

Tab. 6. Normy jakosciowe tworzqce podstawy do ustalenia standardu ISO 9000 [79]

ROK Norma Zrodlo pochodzenia

1963 | MIL-Q-9858A Departament Obrony USA

1969 | AQAP NATO

1971 | ASME Boiler Code | Amerykanski Zwiazek Przemystu Maszynowego
1971 | ANSI-N45-2 Energetyka Jadrowa

1973 | Destan 05 Wielka Brytania

1973 | API 14A Amerykanski Instytut Ropy Naftowe;)

1975 | CSA 7299 Kanada — norma panstwowa

1975 | AS 1821/22/23 Australia — norma pafistwowa

1978 ?chde Rf Practice | Miedzynarodowa Agencja Energii Atomowe;
1979 | BS 5720 Wielka Brytania — norma panstwowa

1985 | API QI Amerykanski Instytut Ropy Naftowej
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Brak wspolnych standardow powodowal wiele problemow w zakresie prak-
tycznego poshugiwania sig¢ tymi normami. W wyniku zachodzacych zmian
w gospodarce i handlu pod koniec lat siedemdziesiatych, ujawnita si¢ potrzeba
stworzenia spojnego systemu norm jakosci w skali miedzynarodowej. W 1979
roku powolany zostal Komitet Techniczny ISO/TC 176. Wynikiem prac po-
wstalej organizacji bylo ustanowienie w 1986 roku normy ISO 8402, a nastgp-
nie, w roku 1987, serii norm ISO 9000, dotyczacych systemow zapewnienia
jakosci. Za podstawe tych norm przyjeto glownie norme brytyjska BS 5750. Od
tego czasu normy te stanowig podstawowy zbidér przyjmowany w wielu krajach
w zakresie zarzadzania jakosScia [163].

Pierwsze wydanie norm z roku 1987 mozna traktowa¢ w istocie jako ,.kom-
promis kompromisow”, Ktorego najwazniejszym celem bylo stworzenie norm
uznawanych w przekroju migdzynarodowym [32]. Sukcesywnie zmniejszano te
kompromisy. W roku 1994 nastapita druga edycja norm, a w roku 2000 trzecia.
Od tej edycji kazda norme oznacza si¢ poprzez dodanie daty wydania i stoso-
wany jest zapis np. ISO 9000:2000. Ustawodawstwo europejskie przewiduje, ze
normy ISO serii 9000 b¢da uaktualniane co pigc lat. Wydanie norm z roku 2000
charakteryzuje si¢ istotnymi zmianami w zakresie struktury modelu postepowa-
nia —rys. 35 [61].

Wydanie 1994 Wydanie 2000
156 8402 Podstawy 1 terminologia
[SO 9000

1SO 9001
I1SO 9001 B
1SO 9002 > Wymagania ISO 9001
SO 9004 —
Wytyczne dotyczace
1SO 9004 —1.2.3.4 » doskonalenia funkcjonowania
— 1SO 9004

ISO 10011 ———»  Audytowanie ISO 19011

Rys. 35. Porownanie struktury norm 150 9000 7 dwoch wydari [61]
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Modele zarzadzania jako$cig publikowane w latach 1994-2000 w normach
ISO przyjely sie powszechnie, poniewaz wyrozniaja si¢ wlasciwosciami sprzyja-
jacymi ich wprowadzaniu do organizacji. Sa bowiem [61]:

kompleksowe — zawieraja wszystkie elementy niezbedne do utworzenia
efektywnego systemu zarzadzania jakoScia,

elastyczne — pozostawiaja organizacji ostateczna odpowiedzialnos¢ za
dob6r metod i narzedzi ZPJ,

uniwersalne — mozna je stosowaé praktyczne w kazdej organizacji do-
starczajacej na rynek dowolne produkty (wyroby lub ustugi),

oparte na dobrym zapleczu organizacyjnym — sa wspierane przez orga-
nizacje uznawane powszechnie jako forum do wprowadzania w normie
zmian i dokonywania niezaleznych ocen ZPJ,

obiektywne — ocena zgodnosci systemu ZPJ funkcjonujacego w organi-
zacji z normg odniesienia modelu jest poufna, profesjonalna i oparta na
interpretacji znanej wszystkim zainteresowanym,

Normy ISO moga by¢ sygnowane jako normy europejskie (EN-ISO) lub
krajowe (PN-ISO). Europejska lub Polska Norma zawiera identyczng treS¢ me-
rytoryczna jak miedzynarodowa, rézni sig tylko jezykiem i rokiem wydania.

Zasadnicza grupe (rodzing) anglojezycznych norm migdzynarodowych ISO
i oraz ich powiazanie z Polskimi Normami przedstawiono na rys. 36 [217].

Rodzina miedzynarodowych norm
dotyczacych zarzadzania przez jakos¢
ISO 9000

| l

Norma Migdzynarodowa
1SO 9000:2005

PN-EN-ISO 9000:20006
Systemy ZPJ
Podstawy i terminologia

Norma Migdzynarodowa
I1SO 9001:2000

PN-EN-ISO 90001:2009
Systemy ZPJ
Wymagania

Norma Migdzynarodowa
1SO 9004:2000

PN-EN-ISO 9004:2001
Systemy ZPJ
Wytyczne doskonalenia

Rys. 36. Rodzina miedzynarodowych i krajowych norm dotyczqcych ZPJ [217]

Ostatnia modernizacja normy systemowej ISO 9001:2000 miafa miejsce
w roku 2008, stad zapis 1SO 9001:2008. Norma ta zostala wydana w jezyku
polskim w lutym 2009 roku, z oznaczeniem PN-EN ISO 9001:2009. Zastgpuje
ona tym samym normy: PN-ISO 9001:2001 oraz PN-ISO 9001:2008.
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4.2. System jakosci wediug normy ISO 9001:2008

System jakosci jest to zbidr dzialan organizatorskich, technicznych i spolecz-
nych, nastawiony na uzyskanie zalozonej jakosci. Ogdlnie mozna wyrdznié¢ dwa
rodzaje systemow dotyczacych dziatan zwigzanych z jakoscia:
e wewnelrzny sysiem zarzqdzania jakosciq (nie podlegajacy normowaniu).
W kazdym zaktadzie taki system istnieje nawet wowczas, gdy nie jest
formalnie wprowadzony. Do elementéw tego systemu nalezg np.: do-
kumentacja techniczna, organizacyjna i produkcyjna, schematy obiegu
dokumentow, instrukcje badan, metody kontrolno-pomiarowe,
e zewnelrzny system zarzqdzania jakosciq — przyjety przez rozne panstwa
Jako standard ISO 9001.

Norma systemowa ISO 9001:2008 wraz z uzupetniajacymi ja normami ISO
9000:2005 oraz ISO 9004:2000 (rys. 36) tworza zestaw podstawowych norm
dotyczacych systemu zarzadzania jakoscia w przedsigbiorstwie. Podstawe do
budowy systemu daje norma ISO 9001:2008. Jest to jednoczesnie jedyna norma,
ktéra podlega certyfikacji przez niezalezna jednostke zewnetrznag (jednostke
certyfikujaca). Organizacja moze si¢ zatem ubiegac o taki certyfikat potwierdza-
jacy zgodnos¢ z wymaganiami wylacznie tego miedzynarodowego standardu.
Nalezy zatem pamigtac, ze nie ma certyfikatu na normeg ISO 9000 oraz ISO 9004
[162].

System jakosci wg ISO 9001:2008 obejmuje 4 obszary dziatan —rys. 37 [163].

N

Planowanie jakosci Sterowanie jakoscia

- Statystyczne sterowanie
procesem (SPC)

- badanie zdolnosci
procesu (Cp)

- badania preferencji
nabywcow
(mefoda Pareto) Zarzadzanie

jakoscig

Doskonalenie jakosci [\ System |- Kontrola jakosci

: jakosci _
- standardy miedzynarodowe - kontrola wstepna
- wymagania przepisowe - kontrola regulujaca
- dom jakosci(metoda QFD) - kontrola odbiorcza

Rys. 37. Elementy systemy zarzqdzania jakosciq wg ISO 9001:2008 [163]
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Poszczegolne elementy tego systemu definiowane sa nastgpujaco [60]:

zarzqdzanie jakosciq — aspekt calosci funkeji zarzadzania, ktory jest de-
cydujacy w okreslaniu i wdrazaniu polityki jakosci, czyli ogétu zamie-
rzen 1 celow organizacji dotyczacych jakosci i w sposob formalny wyra-
zonych przez najwyzsze kierownictwo,

system jakoSci — struktura organizacyjna, procesy i zasoby niezbedne do
zarzadzania jakoscia,

planowanie jakosci — dziatania zwiazane z ustalaniem celow, wymagan
Jakosciowych oraz wymagan dotyczacych elementéw systemu jakosci,
sterowanie jakosciq — regulowanie przebiegu procesow ze wzgledu na
zgodnos¢ z norma (planem),

kontrola jakosci — metody i dziatania stosowane w celu spetnienia wy-
magan jakosciowych,

doskonalenie jakosci — dzialania podejmowane przez organizacje w celu
zwigkszenia skutecznosci i wydajnosci realizowanych procesow.

W normie I1SO 9001 z 1994 r. w miejscu ,.kontrola jakosci” bylo ,,zapew-
nianie jakosci”. W normie ISO 9001:2008 nie wystepuje juz termin ,.zapewnia-
nie jakosci”. Wynika to stad, ze ujete w normie wymagania dotyczace systemu
obejmuja zarowno zapewnianie zdolnosci przedsigbiorstwa do dostarczania pro-
duktow 1 ustug spelniajacych wymagania klientéw, jak i realizacje celu polega-
Jacego na zwigkszeniu zadowolenia klientoéw [162]. System ma wiec wykazaé
zdolnos¢ do dostarczania zgodnych produktow (lub ustug).

System ten bazuje na modelu wspdtzaleznosci dziatan, okreslanym jako ,,pe-
tla jakosci”, ktore wplywaja na jakos¢ wyrobu na réznych etapach od identyfi-
kacji potrzeb az do ich zaspokojenia — rys. 38 [90].

Likwidacja wyrobu i recykling Marketing i badanie rynku

Dziatalnos¢ po sprzedazy Ustalanie wymagan technicznych

X

Pomoc techniczna 1 serwis | Typowe etapy | Projektowanie i rozwoj wyrobu
t cyklu istnienia ¢
Instalowanie i odbidr wyrobu Przygotowanie produkc;ji
Sprzedaz i dystrybucja Zaopatrzenie i zakupy
Kontrola i badania Produkcja
-

Rys. 38. Petla (spirala) jakosci [90]
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Wyrazenie ,,petla jakosci”, okreslane tez jako ,spirala jakosci”, odnosi sig
do sytuacji, w ktorej wystepuje cigg wspotzaleznych dziatan, podejmowanych
w cyklu istnienia wyrobu, wptywajacych na jakos¢ tego wyrobu w sposob, ktory
gwarantuje cykliczny postegp w jego jakosci [60].

Budujac system jakosci nalezy mie¢ na uwadze, ze norma ISO 9001:2008:

®

nie ustala zadnych wymagan dotyczacych produktow,

ma orientacje procesowa, uwzglednia harmonizacj¢ dziatan w procesie,
odnosi si¢ do zdolnosci przedsiebiorstwa (skutecznoscei) do zapewnienia
zgodnosci produktow z wymaganiami klienta,

nie ma odniesienia do wydajnosci (produktywnosci) przedsigbiorstwa,
celem jest dazenie do zadowolenia klientéw przez speinianie wymagan,
nastawiony jest na ciagle doskonalenie.

W toku opracowywania tej normy (przez Komitet ISO 176) uzgodniono tez
jej schemat graficzny. Schemat ten ujmuje podstawowe jej aspekty w ujeciu
procesowym —rys. 39 [217].

— Z o R

Y

Ciagle doskonalenie
—_— L ——
Odpowiedzialnos¢ kierownictwa

[ Zarzadzanie zasobami |

K
Realizacja wyrobu L
Wymagani > , Wyniki

Fase L[WEISCIE |— PROCBS>—>WYJSCIE o 1
AP E
Cykl Deminga " [y N
Pomiary i analiza, udoskonalanie PR T

Satysfakeja

Rys. 39. Procesowe ujecie jakosci wedlug normy IS0 9001:2008 [217]

W ujeciu tym przyjeto, ze najwazniejsza role w okreslaniu danych wejscio-
wych do systemu peini klient. On tez jest odbiorca wynikow systemu. Monito-
rowanie zadowolenia klienta jest dla przedsigbiorstwa Zrédlem informacji o tym,
czy spelniono jego wymagania. 7Z tego wynika, ze w systemie zarzadzania we-
dtug standardu ISO 9001:2008 ,punkt widzenia klienta jest miarq jakoSci”.
Wymagania normy zostaly tak okreslone, aby mozna je bylo latwo wpisaé
w cykl doskonalenia PDCA. W ten sposob przechodzi sie od filozofii: jakosé
mozna wykontrolowac¢ do myslenia, ze jakos¢ wymaga ciqglego doskonalenia.
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4.3. Struktura normy IS0 9001:2008

Opublikowana 15 listopada 2008 r. norma ISO 9001:2008 zastapita norme sys-
temowg ISO 9001:2000. Nastepnie bez zadnych modyfikacji zostata zatwier-
dzona przez Europejski Komitet Normalizacyjny CEN jako EN 1SO 9001:2008.
W 2009 r. zostata wprowadzona do Polskich Norm jako PN-EN [SO 9001:2009.

Znowelizowana Norma ISO 9001:2008 nie zawiera nowych wymagan w po-
rownaniu z norma bazowa z 2000 r. Polski Komitet Normalizacyjny podkresla,
ze wprowadzane zmiany stuza wylacznie do ulatwienia zrozumienia lub wyja-
snienia wymagan, ktorych dotycza. 1 tak [143]:

e zapisano w sposOb bardziej przejrzysty i jednoznaczny te postanowienia,

ktore budzily watpliwosci 1 wymagatly interpretacji,

e zmieniono sformutowania w tych miejscach, w ktorych istniata mozli-

wos¢ blednego thumaczenia,

e niektore zagadnienia przedstawiono w bardziej logiczny i przejrzysty

sposob, np. nadzor nad wyrobem niezgodnym,

¢ w wielu punktach dodano uwagi ulatwiajace zrozumienie lub wyjasnie-

nie wymagan, ktérych dotycza, np. proceséw realizowanych na ze-
wnatrz, nadzoru nad dokumentami, percepcji klienta,

Struktura, czyli wewnetrzna budowa normy ISO 9001:2008, jest identyczna
jak normy bazowej 1ISO 9001:2000 —rys. 40 {137] i ona bgdzie omawiana dale;.

Glowne elementy struktury normy ISO 9001

Zarzadzanie systemem

Zarzadzanie informacjami o procesach i produktach

Zarzadzanie procesami wytwarzania

Rys. 40. Gldwne elementy struktury normy IS0 9001 [137]

W stosunku do normy ISO 9001, wydanej w 1994 r., ktorej wymagania za-
warte byly w dwudziestu punktach, norma ISO 9001:2000 skfada si¢ tylko
z o$miu rozdziatldéw, w tym pig¢ z nich (rozdzialy od 4 do 8) stanowi glowne
obszary tematyczne. Struktura normy bazowej IS0 9001:2000 (a tym samym
wszystkich pozniejszych jej modyfikacji) przedstawia si¢ nastgpujaco [206]:
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0. WPROWADZENIE
0.1. Postanowienia ogdlne
0.2. Podejscie procesowe
0.3. Zwigzek z ISO 9004
0.4. Zgodno$¢ z innymi systemami zarzadzania
1. ZAKRES NORMY
1.1. Postanowienia ogdlne
1.2. Stosowanie
2. NORMY POWOLANE
3. TERMINY I DEFINICIJE
4. SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA
4.1. Wymagania ogdlne
4.2. Wymagania w zakresie dokumentacji
5. ODPOWIEDZIALNOSC KIEROWNICTWA
5.1. Zaangazowanie kierownictwa
5.2. Orientacja na klienta
5.3. Polityka jakosci
5.4. Planowanie
5.5. Odpowiedzialnos¢, usprawnienia i komunikacja
5.6. Przeglad wykonywany przez kierownictwo
6. ZARZADZANIE ZASOBAMI
6.1. Zapewnienie zasobow
6.2. Zasoby ludzkie
6.3. Infrastruktura
6.4. Srodowisko pracy
7. REALIZACJA WYROBU
7.1. Planowanie realizacji wyrobu
7.2. Procesy zwigzane z klientem
7.3. Projektowanie i prace rozwojowe
7.4. Zakupy
7.5. Operacje produkcyjne 1 rozwojowe
7.6. Nadzorowanie wyposazenia do pomiaréw i monitorowania
8. POMIARY., ANALIZA I DOSKONALENIE
8.1. Postanowienia ogolne
8.2. Monitorowanie i pomiary
8.3. Nadzorowanie wyrobu niezgodnego z wymaganiami
8.4. Analiza danych
8.5. Doskonalenie
Norma ta ma zastosowanie we wszystkich organizacjach, bez wzgledu na
ich rodzaj, wielkos¢ i dostarczany wyrob, ktore cheag wykazaé zdolnose do cia-
glego dostarczania wyrobu speiniajacego wymagania klienta, przepisy prawne
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oraz dazy¢ do zadowolenia klienta. Powodzenie w budowie systemu zarzadza-
nia, zgodnego z jej wymaganiami, nie zalezy od literalnego wypelnienia wszyst-
kich punktow, ale raczej od zrozumienia o$miu ponizszych zasad [61]:
. Zorientowanie na klienta — organizacja powinna rozumie¢ potrzeby
1 oczekiwania klientéw i spetniac je.
2. Przywodziwo — kierownictwo powinno zapewnic jasny i zrozumialy kie-
runek rozwoju organizacji.
3. Zaangazowanie ludzi — pracownicy sa najcenniejszym zasobem przed-
siebiorstwa i tylko dzigki nim organizacja moze si¢ rozwijaé.
4. Podejscie procesowe — skutecznosc i efektywnos¢ organizacji zaleza
w glowne] mierze od jakosci realizowanych w niej procesow.
5. Systemowe podejscie do zarzqdzania — zrozumienie powiazan miedzy
procesami utatwia $wiadome osigganie celow.
6. Ciqgle doskonalenie — organizacja powinna dbac o poprawianie wszyst-
kich aspektow swojej dziatalnosci.
7. Rzeczowe podejscie do podejmowania decyzji — podejmowane decyzje
powinny by¢ wynikiem analizy dost¢pnych danych i informacji.
8. W:zajemne korzysci w stosunkach z dostawcami — tworzenie korzystnych
stosunkow stanowi dla organizacji gwarancje wysokiej jakosci.

Na norme nalezy ,.patrze¢” z gory, przez pryzmat fundamentalnych aspek-
tow jej struktury, do ktorych zalicza si¢ [137]:
e zobowigzanie si¢ naczelnego kierownictwa do zaangazowania si¢ w sys-
tem, m.in. przez okreslenie polityki jakosci, wyznaczenie pelnomocnika,
e poshugiwanie si¢ standardami, ktore reguluja sposob postepowania,
* wskazanie miejsc, wymagajacych uregulowan za pomoca procedur.

Btedem w podejsciu do wymagan jest czytanie normy w cato$ci, zaczynajac
od punktu 1, a na punkcie 8 konczac. Najlepszym i najbezpicczniejszym rozwig-
zaniem jest rozpoczecie jej lektury od p. 4, gdzie zawarte sa warunki, jakie or-
ganizacja bedzie musiala spetnié, aby mysle¢ o faktycznym wdrozeniu systemu
zgodnego z wymaganiami zawartymi w normie ISO 9001:2008. Dwa najwaz-
niejsze elementy to:

— podejscie procesowe (procesy wewnetrzne i zewnetrzne),

— dokumentowanie systemu (objete norma i dowolne).

Kazda organizacja, ktora chce wdrozy¢ system zarzadzania jakoscia, musi
opanowa¢ wiedz¢ na temat podejScia procesowego, poniewaz to ono ulatwia
optymalizacj¢ dziatan w calym przedsigbiorstwie [61]. Drugim waznym zagad-
nieniem niezbednym do wdrozenia idei zawartej w standardzie jest swiadomosc,
czym jest dokument systemowy i co znaczy, ze jest nadzorowany [162].
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4.4. Dokumentowanie systemu wg ISO 9001:2008

Dokumentacja w systemie zarzadzania jakoscig stanowi narzgdzie pozwalajace
na kontrolg jego dziatania [173]. Wytyczne opracowywania dokumentacji sys-
temu zawarte sa w normie pomocniczej [SO/TR 10013:2001. Standard I1SO
9001:2008 okresla minimalne wymagania w zakresie dokumentacji, tzn. do ta-
kiego poziomu, ktdry jest niezbedny do wiasciwego funkcjonowania systemu.
Dokumentacja systemu zarzadzania jakoscig ogdlnie biorac ma umozliwic;
e udowodnienie, Ze system jest zgodny z norma,
e monitorowanie, auditowanie oraz kontrole,
jednolity sposob dziatania w organizacji,
e prowadzenie skutecznych szkolen.

Dokumentowac nalezy to, co moze by¢ potrzebne do uzasadnienia i obrony
podjetych decyzji. Stad tez norma wyrdznia dwa rodzaje dokumentow [206]:
a) procedury udokumentowane, objete wymaganiami normy,
b) inne dokumenty niezbedne do funkcjonowania organizacji.
Dokumentacja moze by¢ prowadzona w dowolnej formie i na dowolnym nosni-
ku (papier, dokument elektroniczny).

Tradycyjna struktura dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia (wg normy
bazowej ISO 9001:2000) przewiduje 3 poziomy: ksigge jakosci dla poziomu
strategicznego, procedury dla poziomu operacyjnego i instrukcje dla poziomu
wykonawczego. W rzeczywistosci wystepuje jeszcze czwarty poziom, zwigzany
z dokumentacja prowadzong przez petnomocnika dyrekcji ds. jakosci. Stad petna
struktura dokumentacji systemu prezentuje sig¢ tak, jak na rys. 41 [206].

Zarzadzanie
strategiczne

Polityka jakosci
Ksigega

Cele jakosci %
jakosci
% Zarzadzanie
Procedury operacyine
Instrukcje

Petnomocnik
dyrekcji ds. ZPJ

Zapisy jakosci,
zafaczniki — formularze, sprawozdania, analizy

Rys. 41. Hierarchia dokumentacji systemu ZPJ w przedsi¢biorstwie [206]
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Ksiega jakosci (dostowne ttumaczenie z j. ang. ,.,podrecznik jakosci™) to do-
kument najbardziej ogolny, zwiazany z opisem systemu zarzadzania jakoScia
zastosowanego w danej firmie. Do opracowania ksiggi jakosci zostala opraco-
wana norma pomocnicza ISO 10013:2001 (polskie wydanie w 2002 r.). Norma
ta przewiduje trzy rodzaje ksiag jakosci:

e ksiege zarzqdzania jakosScig — opisujaca polityke jakosci i system, ale

przeznaczong tylko do uzytku wewnetrznego w przedsigbiorstwie
(z uwagi np. na pewne informacje poufne),
e ksiege zapewniania jakosci — opisujaca, w uproszczony sposob, polityke
Jakosci 1 system, przeznaczong np. dla szerokiego grona klientow,
o fsiege jakosci — opisujaca system zarzadzania w przedsigbiorstwie
i przeznaczong dla odbiorcow wewnetrznych i zewnetrznych.

Ksiega jakosci — jako dokument udostgpniany innym organizacjom (zgodnie
znormg ISO 9001:2008) musi zawiera¢ minimum:
e polityke jakosci, tj. zapis, w ktorym kierownictwo organizacji okresla
ramy i1 zasady postgpowania dotyczacego systemu jakosci,
e zakres systemu zarzadzania,
® mapg procesow,
o udokumentowane procedury wymagane przez norme,

e ewentualne wylaczenia (wraz z uzasadnieniem).

Procedury maja na celu okreslenie sposobu dziatania (lub grupy dziatan)
1 wyznaczenie jJego zakresu. Wskazuja osoby odpowiedzialne za przebieg proce-
su, okreslaja ich upowaznienia i1 zakres odpowiedzialnosci. W stosunku do wy-
dania normy z roku 1994, gdzie obowiazywalto dwanascie procedur, a zaleca-
nych bylo dalszych pigc, liczba wymaganych bezposrednio procedur zostala
zmniejszona do szesciu, a mianowicie:

o nadzor nad dokumentacja (p- 4.2.3),
o nadzér nad zapisami (p. 4.2.4),
o audit (przeglad) wewnetrzny (p. 8.2.2),
o nadzdr nad wyrobem niezgodnym (p. 8.3),

o dziatania korygujace (p. 8.5.2),
o dzialania zapobiegawcze (p- 8.5.3).

Instrukcje operacyjne sa wytycznymi (dokumentami szczegdlowymi), zwia-
zanymi z realizacjg poszczegdlnych etapow pracy. Przeznaczone sa dla bezpo-
srednich wykonawcéw. Opisuja szczegotowo przebieg operacji roboczych, po-
dajg stosowane narzedzia, przyklady realizacji prac i stosowane kryteria oceny.
Struktura instrukcji jest zblizona do struktury procedur.
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Zapisy jakosci stanowig dowdd, ze w systemie sg realizowane cele opisane
w ksigdze jakosci, a nastgpnie uszczegdlowione w procedurach. Moga one miec
postac: raportow z przegladéw systemu, rejestréow dostawcow, ewidencji nie-
zgodnosci, protokoldéw z przeprowadzonych kontroli, formularzy, itp. Tym, co
rézni je w sposob istotny od podanych wyzej dokumentow, jest fakt, iz po ich
zaistnieniu nie podlegaja zmianom [60].

Nie jest konieczne, aby kolejnos$¢ przygotowania poszczegdlnych dokumen-
tow systemu byla zgodna z hierarchia dokumentacji, tzn. najpierw ksigga, poz-
niej procedury, a na koncu instrukcje. Zwykle bowiem opracowywanie doku-
mentow ma kolejnos¢ odwrotng [162]. W normie zaleca si¢, aby analiza proce-
sow stanowila podstawe do okreslania zakresu dokumentacji systemu. Stad tez
zapis procesu stanowi podstawowy dokument do systemu zarzadzania jakoscia.
Przyktad zapisu procesu obrazuje rys. 42 [162].

1. START

Dane wejsciowe v Dane wyjsciowe

2. Poszukiwanie firmy dorad-
f 2A Vs czej (konsultingowej) — >/ 2B ;

Y

4. Rekrutacja Petnomocnika ds.
f A /™ SZJ} z wewnatrz organizac)i 7 4B ;
3. Rekrutacja Pelnomocnika ds.
A/~ 8715 zewnatrz organizacji 3B
Y
5. Szkolenie
SA S Petlnomocnika ds. SZJ B

(ub)

Rys. 42. Przyklad zapisu procesu dokumentowania systemu zarzqdzania jakosciq [162]
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4.4. Wdrazanie systemu wg ISO 9001:2008

Systemy jakosci sa budowane i rozwijane na podstawie wymagan opisanych
w normie [SO 9001:2008. Aby rozpocza¢ wdrazanie tych systemdéw, nalezy
przeprowadzi¢ analiz¢ strategii przedsigbiorstwa, bgdacej warunkiem koniecz-
nym do okreslenia przysztego ksztaltu systemu oraz zasad jego funkcjonowania.
Normy ISO nie narzucaja sposobu dziatania przedsi¢biorstwa, ale pokazuja, co
powinien zawiera¢ wdrozony system [61].

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia mozna podzieli¢ na dwie fazy:

e przygotowanie do wdrozenia SZJ — wedtug normy ISO 9001:2008 faza
ta okreslana jest jako najwazniejsza, poniewaz determinuje ona termin
wdrozenia systemu oraz jego skutecznosé,

e wdrozenie SZJ zgodnego z wymaganiami normy.

Przygotowujac projekt systemu zarzadzania jakoscia trzeba wzig¢ pod uwa-
ge trzy gléwne grupy determinujacych go parametrow: czas (f), koszty (K) oraz
jakos¢ (Z) [208]. Kazdy proces wdrazania realizowany jest w trdjkacie tych
ograniczen. Oznacza to, ze zmiana jednego z tych parametréw, powoduje ko-
niecznos¢ zmiany o odpowiednig warto$¢ innego parametru. W praktyce nie ma
zatem mozliwosci zmiany jednego z tych parametrow, bez zmiany pozostatych.
Jezeli strukture danego procesu opisuje np. potozenie punktu P, to udzial kazde-
go sktadnika tej struktury mozna odczyta¢, prowadzac lini¢ prosta do osi tego
sktadnika i przechodzaca przez punkt P —rys. 43 [176].

czas realizacji

\t

Rys. 43. Ograniczenia przy wdraZaniu systemu Zarzqdzania jakoscig [176]

Decyzje odnoénie wielkosci tych parametréw podejmuje zarzad przedsig-
biorstwa. Powinien on mie¢ na uwadze zalezno$¢ pomigdzy nimi i ustali¢ hie-
rarchi¢ waznosci (nada¢ priorytety), czyli okresli¢: co jest niezmienne, co jest
elastyczne, a co akceptowalne. Parametry te sa bowiem tak powiazane, ze zmia-
na jednego musi oddzialywa¢ na inne, np. préba skrocenia czasu wdrozenia
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spowoduje zwigkszenie kosztéw lub obnizenie jakosci. Jednym z celow fazy
przygotowawczej jest uzyskanie optymalnego poziomu tych czynnikow [208].

Algorytm wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO
9001:2008 obejmuje nastepujace kroki (etapy) —rys. 44 [114]:

1. Identyfikacja systemu zarzadzania jakoscia

Y

2. Przygotowanie harmonogramu prac

Y

3. Opracowanie polityki jakosci

}

4. Szkolenie pelnomocnika i zespoléw roboczych

Y

5. Opracowanie dokumentacji

Y
6. Szkolenie audytoréw wewngetrznych

Y
7. Szkolenie pracownikdéw

A

8. Badanie i doskonalenie systemu

y
9. Opracowanie ksiegi jakosci

Y
10. Audyt koncowy. Zgloszenie do certyfikacji

Y

11. Dziatania korygujace

Rys. 44. Etapy wdroZenia systemu zarzqdzania jakoscig [114]

Czas opracowania 1 wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia bywa bardzo
rozny — od 3 miesigcy do kilku lat. Bardzo krétkie okresy wystepuja przy sza-
blonowych przeniesieniach dokumentacji systemu, bez wnikania w niuanse wy-
nikajace ze specyfiki firmy oraz przy pozorowanych dziataniach w zakresie
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wdrozenia i tworzenia dokumentacji roboczej. Ma to potem niekorzystne skutki
przy certyfikacji i uniemozliwia prawidtowe funkcjonowanie systemu [217].

Przyspieszenie prac zwiazanych z wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscia
mozna uzyska¢ wykorzystujac konsultantéw zewnetrznych. W zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa, poziomu wiedzy kierownictwa oraz skomplikowa-
nia procesOw, wdrazanie systemu moze si¢ zatem odbywac sie dwojako:

e samodzielnie — realizuja to organizacje posiadajace pracownikéw wyso-

ko wykwalifikowanych z zakresu systemow zarzadzania jakoscia,

ez udzialem konsultanta — zatrudnienie konsultanta do pomocy umozliwia

przeniesienie na niego czesci odpowiedzialnosct za zapewnienie zgod-
nosci z normami. Wnosi on swoje doswiadczenie oraz dostarcza meto-
dologi¢ wdrazania i narzedzia do identyfikacji 1 analizy procesow.

Osobg zarzadzajaca projektem z ramienia organizacji, wdrazajacej system
zarzadzania jakoscia, jest pelnomocnik ds. jakosci. Jest on powolywany przez
najwyzsze kierownictwo organizacji. Pelnomocnikiem powinna zosta¢ osoba
posiadajaca wiedzg o organizacji, a takze o systemach zarzadzania. Do jej glow-
nych zadan nalezy koordynacja pracy zespotow. Petnomocnik musi zatem umiec
organizowac prace 1 dobrze wspolpracowaé z pracownikami oraz z zarzadem
i konsultantem zewngetrznym.

Petnomocnik ds. wdrazania sytemu jakosci musi by¢ odpowiednio ,,usytu-
owany” w schemacie organizacyjnym przedsigbiorstwa (rys. 45) jak rowniez
muszg by¢ scisle okreslone jego zadania i kompetencije [61].

Kierownictwo Konsultant
Zapewnienie srodkow na realizacje Doradztwo
projektu SZJ i nadzor nad pracami Szkolenia
zwiazanymi z projektem Instruktaze
A Y
Pelnomocnik ds. systemu | Zespoly robocze, audytorskie,
Sterowanie pracami projektowymi, kierownicy komorek
opracowanie ksi¢gi jakosci oraz Opracowanie procedur 1 instrukcji
podstawowych procedur SZJ — SZJ oraz dokumentacji obstuguja-
cej SZJ

Rys. 45. Umiejscowienie i rola petnomocnika ds. wdraZania systemu jakosci [61]
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4.6. Podsumowanie

Rozdziat 4. obejmuje charakterystyke standardu zarzadzania wedtug norm [SO
9000. Opisano tto historyczne powstania norm ISO 9000, ktorych pierwsze wy-
danie ukazato si¢ w roku 1987. W roku 1994 nastapifa ich druga edycja, a w
roku 2000 trzecia. Od tej edycji kazda norm¢ oznacza si¢ przez dodanie daty
wydania. Normy ISO moga by¢ sygnowane jako normy europejskie (EN-ISO)
lub krajowe (PN-ISO). Europejska lub Polska Norma zawiera identyczng tresc
merytoryczna jak miedzynarodowa, rozni si¢ tylko jezykiem i rokiem wydania.

Norma bazowa do budowy systemu zarzadzania jakoscig jest norma SO
9001:2000. W roku 2008 nastapita jej niewielka modernizacja, co zaowocowato
norma ISO 9001:2008. Struktura ISO 9001:2008 jest identyczna jak normy ba-
zowej 1SO 9001:2000. Norma ta, zostata wydana w jezyku polskim w 2009 r.
z oznaczeniem PN-EN ISO 9001:2009. Zastepuje ona normy PN-ISO 9001:2001
oraz PN-ISO 9001:2008. Zawarte s3 w niej wytyczne, stanowigce modelowe
rozwigzanie przy budowie systemu zarzadzania jakoscia w przedsigbiorstwie.
Jest to jedyna norma, ktora podlega certyfikacji przez organizacj¢ zewnetrzna.

Szczegblnie warte podkreslenia jest to, ze norma PN-ISO 9001:2009 nie
ustala zadnych wymagan dotyczacych produktow, tylko zarzadzania jakoscia.
Jej celem jest podanie wytycznych do budowy systemu zarzadzania, ktory przez
spelnianie wymagan klientow prowadzi do zwigkszenia ich satysfakcji z naby-
wanych produktow. Norma ta wraz z norma PN-EN-1SO 9004:2001, ktora doty-
czy doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia, oraz norma PN-EN-1SO
9000:2006 (dotyczaca terminologii), stanowia zestaw podstawowych norm
w zakresie dzialan projakosciowych w przedsigbiorstwie.

W normach ISO 9000 szczegolnie wazne jest odpowiednie dokumentowanie
dzialan. Norma bazowa ISO 9001:2000 przewiduje 3 poziomy: ksigge jakosci
dla poziomu strategicznego, procedury dla poziomu operacyjnego 1 instrukcje
dla poziomu wykonawczego. Ksigga jakosci to dokument najbardziej ogdlny,
przedstawiany do wgladu innym organizacjom. Procedury i1 instrukcje sa wy-
tycznymi postgpowania) zwiazanymi z realizacja okreslonych zadan.

Normy ISO nie narzucaja sposobu dziatania przedsigbiorstwa, ale pokazuja,
jak powinien by¢ zbudowany system zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie.
Przedsigbiorstwo moze wdraza¢ system samodzielnie albo z udziatem konsul-
tantow. Do wdrazania systemu kierownictwo powotuje pefnomocnika ds. jako-
sci, ktory koordynuje 1 nadzoruje wlasciwe wdrazanie systemu.



5. DOKTRYNA JAKOSCI TQM

5.1. Istota TQM

Stownikowo rzecz biorac, doktryna (z fac. doctrina) — oznacza zespét pogladéw,
twierdzen, zatozen z okreslonej dziedziny wiedzy, wlasciwy danemu myslicie-
lowi lub szkole; okreslana tez jako system dziatania [196]. Jezeli okreslimy ten
zespot pogladow w odniesieniu do jakosci, to mamy do czynienia z ,.doktryng
Jakosci”. Pojecie to zostalo wprowadzone przez A. Bliklego w odniesieniu do
koncepcji zarzadzania jako$cia, okreslanej akronimem TQM [18].

TQM (ang. Total Quality Management) nie ma w polskiej literaturze jedno-
licie przyjetej definicji, co nie przeszkadza w poshugiwaniu sie tym terminem
i jego rozumieniu. W dostownym thumaczeniu oznacza ,,kompleksowe zarza-
dzanie przez jakos¢”. Wsrod innych propozycji przekladu tego terminu sa ,.za-
rzqdzanie przez jakos¢” [60] 1, kompleksowe zarzqdzanie jakosciq” [70]. Mozna
przyjac to ostatnie sformulowanie jako najbardziej poprawne, majac na uwadze,
ze TQM nie jest kolejna metoda z grupy ,,zarzadzanie przez” (cele, wyniki, itp.)
— stad nazwa ,,zarzadzanie przez cele” jest mylaca, ale okreslane jest jako dok-
tryna: (idea, filozofia) zarzadzania organizacja [208]. Inna zatem jest koncepcja
dzialan projakosciowych —rys. 46 [18].

a) D Tradycyjny model pracy nad jakoscig
K
O
S JAKOSC v
T
A E
w l N
C C
v > FIRMA » PRODUKT > ]
b) D Model pracy nad jakosciq wedlug TOM K
S - L
T JAKOSC I
A E
N
g YV YYVY C
Y > FIRMA »  PRODUKT » 1

Rys. 46. Modele dziatan projakosciowych: a) tradycyjny, b) zgodny 7 TOM [18]
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W tradycyjnym podejsciu poprawg jakosci utozsamiano z oddziatywaniami
skierowanymi na produkt (wyréb lub ushuge), czyli np.: lepszy projekt wyrobu.
precyzyjniejsze wytwarzanie, dokladniejsza kontrola, itp. W podejsciu TQM
zaktada sie¢ wielowatkowe oddzialywanie na zarzadzanie przedsiebiorstwem.

W takim znaczeniu pojecie TQM zostato zdefiniowane w IT wydaniu norm
ISO 9000 z roku 1994, gdzie w normie terminologicznej 1SO 8402 przyjeto, ze
TOM to ,sposob zarzqdzania calq organizacjq, skoncentrowany na jakosci,
oparty na udziale wszystkich czlonkow organizacji i nakierowany na osiqgniecie
dlugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszyst-
kich czlonkow organizacji i dla spoleczenstwa”.

W definicji tej podkresla sig cztery wazne aspekty:
e udzial wszystkich czlonkow organizacji,
e dzialalnos¢ dlugofalowa,
e zadowolenie klienta,
e korzysci dla wielu podmiotow.
Jest to zatem ten zespot pogladow, ktory charakteryzuje doktryne jakosci TQM.

Doktryna ta, oprocz deklarowanych do spetnienia intencji (zadowolenie
klienta) zawiera takze poglady, twierdzenia i zalozenia definiujace istnienie
przedsigbiorstwa, tj. dlugofalowa dzialalno$¢ zakonczona sukcesem. W TQM
pojecie jakosSci traci zatem swoje pierwotne znaczenie i staje si¢ warunkiem
zaspokojenia wielorakich i wielowymiarowych potrzeb klientow, ktorzy stano-
wig centralny element tej doktryny — rys. 47 [145].

/ \ komunikacja

Procesy
Klient
Dostawca

zaangazowanie

kultura

Rys. 47. Klient jako centralny skladnik doktryny TOM [145]

TOM jest wige pewnym rozwinigciem koncepcji funkcjonowania przedsie-
biorstwa, od koncentracji na zyskach i ilosci do oparcia si¢ na potrzebach i za-
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dowoleniu klientéw. Istota TQM polega na mysleniu o réznorodnosci potrzeb
(wymagan) klienta, a nie o wlasnym produkcie. Wymagania klienta rozumieé
nalezy jako potrzebe skoncentrowania si¢ na tym, czego klient rzeczywiscie
oczekuje, a nie na tym, co przedsigbiorstwo chce mu zaoferowaé. Oczekiwania
te moga obeymowac takie aspekty jak: zgodnos¢ z oczekiwaniami, niezawod-
nos¢, cena zakupu i terminowos¢ dostawy [12].

Z podanych przez Oaklanda, na rys. 47, elementéw systemu wynika, ze
TQM jest réwniez rozumiany jako [162]:

e system dzialan ukierunkowanych na osiqgniecie zadowolenia klientow,
zaangazowanie zatrudnionych, wzrost dochodéw i obnizke kosztow,

e ciqgly proces angazujqcy wszystkich pracownikéw organizacji, majacy
na celu zapewnienie, poprzez wszelkiego rodzaju dziatania, odpowied-
niej jakosci wyrobdw,

e ciqgle rozwijajqcy si¢ system zarzqdzania, sktadajacy sie z wartosci, na-
rzgdzi 1 technik, ktérego celem jest wzrost satysfakcji klientow.

Z podkreslania stowa ,.ciggh”™ wynika, ze TQM nie jest ..skonczona budow-
I3”. Jest ujeciem pewnego procesu dochodzenia do wyzszej jakosci pracy i ta
droga osiagania ciaglej poprawy jakosci wyrobow i swiadczonych ustug. Nie ma
bowiem przedsigbiorstwa, ktére po wdrozeniu nowej idei zarzadzania mogloby
stwierdzi¢, ze ma juz TQM. Bowiem TQM to ciagla poprawa, a wiec co$, do
czego dazymy, ale czego nie mozna osiggnac¢ do konca.

Proces ten nakierowany jest na poprawe konkurencyjnosci i dochodowos$é
firmy. Innymi stowy jest to taki pomyst zarzadzania firma, w ktérym zaangazo-
wani $3 WSZyscy pracownicy przez prac¢ zespoltows, zaangazowanie, samokon-
trol¢ i state podnoszenie kwalifikacji. Aby zrozumieé, na czym polega ten proces
zmian w zarzadzaniu, warto przesledzi¢ roznice pomigdzy zarzadzaniem prowa-
dzonym w sposéb tradycyjny, a zgodnym z TQM — tab. 7 [162].

Tab. 7. Porownanie zarzqdzania tradycyjnego i zarzqdzania zgodnego z TOM [162]

Zarzgdzanie tradycyjne Zarzadzanie zgodne z TQM
Czekanie na rozkazy Dziatanie
Wykonywanie czynnosci prawidlowo | Wykonywanie czynnos$ci prawidtowych
Reagowanie Kreatywnos¢
Zadowolenie Proces 1 zadowolenie
[los¢ Jakosé 1 tlosé
Odpowiedzialnos¢ szefa Odpowiedzialnos¢ wszystkich
Szukanie winnych Rozwigzywanie problemdw
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5.2. Zasady TQM

Istota doktryny TQM opiera sie na pewnych uogblnionych prawidlowosciach,
ktore zapisano pod postacia zasad. Tworza one pewne ,.,oprogramowanie’ umy-
shu. Zasady te nie sa wynalezione przez jakiegos jednego czlowieka (cho¢ nalezy
powiedzie¢, ze byly takie osoby, ktére w wigkszym stopniu przyczynity sie do
ich sformalizowania), lecz stanowia te cze$¢ zbioru praw wszechswiata, ktora
dotyczy relacji mi¢dzy ludzmi i tworzonych przez nich organizacji.

Zasady sa niezmienne, bez wzglgdu na uptywajacy czas, region $wiata, czy
wielkos$¢ organizacji, ktora chce je stosowaé. Mozna sie zgodzié ze stwierdze-
niem S. Coveya, ze .whasciwe zasady sq jak kompas — zawsze wskazujq droge
Jezeli wiemy jak je interpretowdac, nie zgubimy sie, nie popadniemy w dezorien-
tacje, nie oszukajg nas sprzeczne sygnaly i warto$ci” [29].

TOQM cechuje pigé podstawowych zasad [145]:

e zaangazowanie Kierownictwa (przywodztwo),

e Koncentracja na klientach,

e koncentracja na faktach,

o ciagle doskonalenie,

e powszechne uczestnictwo.

Zasady te opisywane sa w postaci ,piramidy TQM™. Jej podstawe tworzy
przywaodztwo, a kazda z czterech scian okresla kolejna zasada — rys. 48 [32].

Koncentracja na faktach

Powszechne uczestnictwo
Koncentracja na klientach
y 4 B, -

e

Przywodztwo

Ciqg’rf do‘s’konalenie

Rys. 48. Piramida TOQM [32]

Zasady te, jako bardzo istotne w zarzadzaniu jakoscia, zostaly wprowadzone
(po uzupelnieniu o trzy komplementarne tj.: podejscie systemowe, podejscie
procesowe 1 wzajemnie korzystne relacje z dostawcami) do norm zarzadzania
Jakoscia ISO 9004 podczas ich nowelizacji w roku 2000.
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Podstawa piramidy TQM jest przywodziwo. Przywodztwo to jednak cos
wigcej niz kierowanie (z ktorym najczgSciej jest utozsamiane). Aby zashuzy¢ na
miano dobrego kierownika, wystarczy wlasciwie wykonywaé swoje zadania;
aby zosta¢ przywodceg — nalezy dodatkowo umie¢ kreowaé wizje i misje organi-
zacji oraz planowac cele strategiczne i operacyjne —rys. 49 [61].

Kreowanie wizji

oraz przekonanie| | Planowanie Planowanie
do niej celow zasobow

pracownikow

Przydzielanie od-

el o Kierowanie
powiedzialnosci

Nadzorowanie

~

Przywodca Kierownik

Rys. 49. Role petnione w organizacji przez przywddcow i kierownikow [61]

Filozofia TQM nastawiona jest na zaspokajanie potrzeb klienta, stad druga
zasada ,.koncentracja na klientach”. O pozycji organizacji na rynku $wiadczy
zainteresowanie jej produktami. Brak zainteresowania, réwnoznaczny jest
z brakiem klientéw. Oznacza to, Ze organizacja dziata w prozni i nie ma szans na
rozwoj, a nawet na przetrwanie [61]. Poczatkiem zmiany orientacji organizacji
w kierunku klienta, jest zrozumienie jego potrzeb. Przez klienta (w ujeciu TQM)
rozumie¢ nalezy odbiorce produktu swiadczonego przez organizacje (klient ze-
wnetrzny) lub osobe wewnatrz firmy (klient wewnetrzny), ktdra otrzymuje czesé
pracy wykonane) przez kogos innego, a nastgpnie wzbogaca ja o whasny wkiad,
aby z kolei przekaza¢ wyrdb komus innemu [12].

Zasada ,.koncentrowania si¢ na faktach” okresla, ze organizacja musi przede
wszystkim wprowadzi¢ system ciaglych pomiaréw, gromadzenia danych 1 pre-
zentowania faktow dotyczacych jakosci [32]. Wszelkie decyzje podejmowanie
w systemie jakosci nalezy opiera¢ na wczesniejszych badaniach i analizach.
W tym celu organizacja powinna okresli¢, jakie dane wejsciowe sa niezbgdne do
podejmowania powtarzalnych decyzji, a nastgpnie zidentyfikowaé miejsca mie-
rzenia i przetwarzania informacji, okre§li¢c metody ich gromadzenia oraz anali-
zowania — szczegolnie z wykorzystaniem metod elektronicznych [206].

Nalezy zapewnié, aby dane byly wiarygodne, dokladne i dostepne dla pra-
cownikow ich potrzebujacych. W tym zakresie powinny zostaé opracowane
metody okreslania czestotliwosci pomiardw i badania wiarygodnosci. Przyjmuje
sig, iz przedsigbiorstwo, gdzie nastepuje wyrywkowa kontrola wyrobow, powin-
no stosowa¢ metody statystyczne do badania zdolnosci jako$ciowej procesow,
a przynajmniej dla okreslania zasad pobierania probek [108].
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Zasada ,.ciqglego doskonalenia™ wywodzi si¢ z omoéwionego wczesniej cy-
klu Deminga (PDCA). Realizacja kolejnych jego krokéw (planowania, wyko-
nywania, sprawdzania oraz poprawiania) prowadzi do podnoszenia skutecznosci
I efektywnosci organizacji. W praktyce z jednej strony cykl ten wpisuje sie
w ,,zdroworozsadkowe”, racjonalne postgpowanie, a z drugiej jednak jest czgsto
ignorowany. Zamiast dziatan systematycznych prowadzi si¢ dziatania akcyjne,
ktorych celem jest usuwanie biezacych problemow [61]. Doskonaleniu powinny
podlega¢ wszystkie elementy skltadajace si¢ na organizacje (procesy, ludzie,
technologia). Rozwijanie idei ciaglego doskonalenia jest bowiem podejsciem
dajacym najwyzsze zwroty zainwestowanych srodkéw. W tym zakresie wyréz-
nia si¢ dwa kierunki dziatan — rys. 50 [32].

Ciagle
¥ doskonalenie y
Usprawnienia wewnetrzne Usprawnienia zewnetrzne
Lepsze wykorzystanie zaso- Wyzsza jakos¢ produktow,
bow, lepsze procesy, itp. lepsza obstuga, itp.
v v
Mniej biedow Bardziej zadowolony
i pomylek klient
v v
Nizsze koszty Wigkszy udzial
w rynku
N Wyzsze
zyski

Rys. 50. Ciggle doskonalenie i jego skutki [32]

Ciagle doskonalenie ma prowadzi¢ w firmie do coraz to lepszego dopaso-
wania produkowanych wyrobéw do wymagan klientéw. Wymaga to jednak
stworzenia sprzgzenia zwrotnego z Klientami, by ich do$wiadczenie i problemy
staly si¢ znane producentowi [32]. By takie sprz¢zenie zadzialato, potrzebne jest
przekonanie, ze w ciaglym doskonaleniu powinni uczestniczy¢ wszyscy pra-
cownicy. Wspolczesna wiedza o zarzadzaniu bardzo silnie eksponuje teze, ze
podstawa sukcesu kazdego zespohu, a w tym i kazdej jednostki w tym zespole,
jest wspotpraca. O tym wiasnie informuje zasada ,.,powszechnego uczestnictwa”.
Wynika z niej, ze zardwno dyrektorzy, kierownicy wydziatow, jak i zwykli pra-
cownicy pracujg na jednakowych zasadach w zespotach doskonalenia jakosci
1 staraja si¢ znalez¢ wspdlne rozwigzania probleméw poprawy jakosci. Jest to
bez watpienia jedno z najtrudniejszych wyzwan kazdego menedzera [18].
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5.3. Teoria TQM

Teoria (w je} podstawowym znaczeniu) to zbior pojeé, definicji i postulatéw
znaczeniowych, tworzacy ramy pojeciowe w jakiej$ dziedzinie wiedzy. Kazda
dobra teoria winna mie¢ zdolno$é adekwatnego wyjasniania tego co jest (istnie-
jacych faktow) oraz rownie adekwatnego przewidywania tego, co bedzie (przy-
sztych faktow), jezeli zajda okolicznosci opisane teorig — rys. 51 [24].

(2.) Teoria ———————{(3.) Przewidywanie
Swiat konstrukcji 4
teoretycznych Budowanie teorii Sprawdzanie
Swiat faktéw
empirycznych v

(1.) Fakty (4.) Fakty

Rys. 51. Schemat poznania naukowego [24]

Teoria tworzy podstawy intelektualne dla podejmowanego dziatania, stad
przytaczane przez wielu badaczy powiedzenie Kurta Lewina ze ,.nie ma nic bar-
dziej prakiycznego niz dobra teoria” [212]. Wyjasnienie umozliwia przewidy-
wanie, a przewidywanie umozliwia zmienianie, czyli dziatanie praktyczne.

TOM — ze wzgledu na jego funkcje praktyczng — mozna zaliczy¢ do teorii
w ujeciu instrumentalnym, czyli zaspokajajacej potrzebe $wiadomego i celowe-
go ksztaltowania i zmieniania zjawisk spolecznych, gléwnie w zakresie zarza-
dzania jakoscia. Tworzy on kontekst (tto) dla wysuwanych twierdzen i postula-
tow (kontekst to zalezno$¢ znaczenia treSci jakiego$ stwierdzenia od tresci
stwierdzen ja poprzedzajacych i/lub po nich nastepujacych). Kontekst daje za-
tem szersze spojrzenie na dana sprawe.

Do osob, ktore miaty takie ,.szersze” spojrzenie na jako$¢ i wniosly swoj
niepodwazalny wkiad intelektualny w teoriec TQM, nalezeli [162]:

o Walter Shewhart (1891-1967) — prekursor wspolczesnej wiedzy o kon-
troli procesu produkcyjnego, zwlaszeza z wykorzystaniem statystyki,

e Edward Deming (1900-1993) — prekursor zmiany orientacji produkcy;j-
nej na rynkowa,

e Joseph Juran (1904-2008) — prekursor w zakresie planowania jakosci,

e  Philip Crosby (1926-2001) — prekursor metody ,,zero-defektow®,
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* Armand Feigenbaum (1922-) — prekursor koncepcji sterowania (regulo-
wania) jakoscig totalng i totalnej kontroli jakosci, do ktorej bezposrednio
nawiazuje TQM,

* Kaoru Ishikawa (1915-1989) — prekursor kot jakosci i diagramu przy-
czynowo-skutkowego (wykresu ,.rybich osci™),

* Genchi Taguchi (1924-) — prekursor . funkcji strat jakosci” (metody,
ktorej idea polega na takim dopasowaniu procesow produkcyjnych
i produktow do tzw. krzywych jakosci, aby straty byly jak najmnicjsze)
oraz ,sterowania jakoscia off-line” (zaprojektowania i przygotowania
systemu produkcyjnego zapewniajacego niezawodno$é procesow).

Z analizy koncepcji dochodzenia do sukcesu w dziataniach projakosciowych
(gloszonych przez tych badaczy) wynika, ze nie istnicje jedna spojna teoria
TQM. Jest to koncepcja dopiero powstajaca i zbyt zlozona, stad nie mozna po-
dac jej naukowo ugruntowanej charakterystyki. Ponadto, koncepcja ta wymaga
cierpliwego i konsekwentnego przeprowadzania zmian, zmierzajacych do zbu-
dowania jednolitego systemu dzialania projakosciowego. Niezaleznie jednak od
indywidualnych réznic w sposobie wypowiedzi, tworcy TQM zawsze wiaza go
z trzema glownymi aspektami — rys. 52 [145].

Teoria TQM
| |

ASPEKTY ASPEKTY ASPEKTY

LUDZKIE TECHNOLOGICZNE METODOLOGICZNE
-zespotly zadaniowe, -statystyczne sterowanie -audyty wewngtrzne,
-kota jakosci, procesem, -ocena dostawcow,
-programy nagradzania, -zdolnos¢ jakosciowa -ocena potrzeb klientow,
-programy komunikacji, maszyn i procesow, -system organizacji,
-Zzmiana postaw, -technologicznosc¢ -cele wydziatowe,
-zmiana kultury, konstrukeji, -zarzadzanie biznesem,
-styl zarzadzania, -automatyzacja, -zarzadzanie jakoscia,
-budowa zespotow. -cykl zycia wyrobu. -analiza kosztow.

Rys. 52. Gléwne aspekty teorii TOM [145]

Metoda kompilacji wybranych propozycji zawartych w koncepcjach autor-
skich powstaja proby budowania jednolitej teorii TQM. Przykladem postepowa-
nia w tym zakresie moze by¢ np. opracowany, w 1992 r., przez F. Voehla ,.Dom
TOM”, tworzacy interesujacy model teorii TQM — rys. 53 [121].
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Rys. 53.,,Dom TOM” tworzqcy model teorii TOM [121]

Model ten pokazuje ogdlne zwiazki, czyli teorig, pomigdzy elementami two-
rzacymi jednolita catos¢. Jego wdrozenie w organizacji wymaga konkretyzowa-
nia i znajomosci szeregu metod z zakresu zarzadzania jakoscig. Moze on jednak
stanowi¢ dobry punkt wyjscia do takiej konkretyzacji. Jak wynika z rys. 53, na
Dom TQM sklada si¢ szesé grup elementow [121]:
podsystemy zadaniowe (np. system edukacji) — tworzace dach domu,
filary jakosci (np. zadowolenie klienta) — tworzace, elementy nosne,
zarzadzanie (np. strategiczne) — tworzace podstawe domu TQM,
planowanie (np. procesow) — tworzace fundamenty (fawy),

* rozwoj organizacji — jako spoiwo calosci (zaprawa murarska),
o kultura organizacyjna — jako $ciany ostaniajace to, co jest wewnatrz.

Zwienczenie domu (dach) stanowia wigc podstawowe zadania wykonywane
podsystemach zadaniowych, ktore sa niezbedne w kazdej organizacji, aby funk-
cjonowata ona wlasciwie. Systemy te opieraja si¢ mocnych filarach tworzacych
istotg TQM. Stabilnos¢ tych ,.filarow” zapewnia dobre zarzadzanie, zwiazane
bardzo mocno z planowaniem (teza Jurana ,,jakos¢ trzeba planowac¢™). Kultura
organizacyjna sprawia, ze wszystkie te dziatania nie pozostaja tylko fasada, lecz
istnieja wewnatrz przedsigbiorstwa 1 przynosza korzysci. Wszystkie elementy
musi taczy¢ silnie ze sobg rozwoj organizacji, ktory tworzy spoiwo.
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5.4. Praktyka TQM

Sens praktyki TQM, w odréznieniu od tradycyjnego, waskiego pojmowania
jakoéci, przedstawiono obrazowo na rys. 54 [222].

a)

OTOCZENIE
ORGANIZACIJI

-
- -

b)

Przekraczanie
oranic jakosci

Zaangazowanic
pracownikow

SYSTEM
ZARZADZANIA
JAKOSCIA

-————
-
-~

-
o -

Rys. 54. Praktyka jakosci: a) ujecie klasyczne, b) ujecie kompleksowe [222]

7 analizy tego rysunku wynika, ze w istocie rzeczy na praktyke TQM skta-
daja sie dwa aspekty: mentalno$¢ i procedury. Zmiana mentalnosci dotyczy np.
zaangazowania w dazeniu osiagania mistrzostwa, a procedury np. jakosci pracy.

TQM wymaga wiasciwej kultury organizacyjnej, dopiero wtedy daje zdu-
miewajace rezultaty. Panstwem, ktore najszybciej przeksztalcito swoja kulture
w mysl zasad TQM, byta Japonia. Kultura japoniska tworzyla dobry podkiad pod
takie postgpowanie, stad spektakularne sukcesy zastosowania TQM w praktyce
[34]. Przodujacym w tym zakresie byt zwlaszcza koncern Toyota.
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Zastosowany w tej firmie sposob postrzegania $wiata i systemu produkeji,
opisywany jako ,droga Toyoty”, okresla si¢ jako kolejng (po dokonaniach
H. Forda) rewolucje przemystowa [41]. Toyota wynalazia ,,odchudzone wytwa-
rzanie” (Lean Production). Podstawowa idea jest przeswiadczenie, ze ko
odpowiedni proces prowadzi do odpowiednich wynikéw” [111].

Jedng z dobrych praktyk, tworzacych podstawe TQM, jest wypracowana
w firmie TOYOTA procedura 58S, okreslana rowniez: systemem 58, technika 5S
lub praktyka 5SS [171]. Nazwa ,,5S jest akronimem pigciu japonskich stéw [171]:
1. Seiri (selekcja/sortowanie i pozbywanie sie zbednych rzeczy),
Seiton (systematycznosc/ukladanie w nalezytym porzadku),
Seiso (sprzatanie/czyszczenie),
Seiketsu (standaryzacja/utrzymanie w porzadku i schludnosci),
Shitsuke (samodyscyplina/etyka w pracy).

'J*ll-l'_\b.)l\)

5S w zalozeniu oznacza dbalos¢ o porzqdek i skrzeme gospodarowanie [203].
Zasady 1 praktyke postgpowania wg kolejnych ,,S” pokazano na rys. 55 [125].

...................................................................................................................................................................................................................................

1. Sortowanie - ( 2. Systematycznos$¢ h
Usuwanie rzadko uzywanych pozycji ™ Przygotowanie i oznaczenie statych
(po wczesniejszym oznaczenin \_miej sc dla wszystkich przedmiotow J
czerwonymi etykietami) ) \ +
e ) ( 3. Sprzatanie
Eliminowanie Utrzymywanie w czystosci
marnotrawsiwa \stanowiska pracy. maszyn i narzedzi
AR’
5. Samodyscyplina ) 4. Standaryzowanie
Utrzymywanie dyscypliny poprzez Opracowanie regut gwarantujacych
regularne przeglady dokonywane przez [ regularne wykonywanie poprzednich
menedzerow Y, \_ zasad Y,

...................................................................................................................................................................................................................................

Rys. 55. Algorytm praktyki 58 [125]

Praktyka ,,5S8” rozpoczyna kazdy program usprawnien. Praktyka ta reprezen-
tuje podstawowe dzialania na rzecz ulepszenia pracy, zapewniajace odpowiednia
Jakos¢ produktow, niskie koszty wytwarzania, wlasciwa dostawe wyrobéw go-
towych oraz bezpieczenstwo. Trzy pierwsze ,,S” pokazuja, w jaki sposéb zapro-
wadzi¢ porzadek na stanowisku. Okreslaja system, jaki bedzie wykorzystywany.
Dwa ostatnie ,,S” podpowiadaja natomiast, jak ten system utrzymaé i doskona-
lic. Wprowadzenie tej procedury w organizacji nie wymaga duzych nakladow.
Jest to system prosty, fatwy do zrozumienia, a co za tym idzie, do$é¢ szybko ak-
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ceptowany przez pracownikow. Podjecie dziatan w ramach 5S to takze podsta-
wowy krok w kierunku doskonalenia postgpowania zgodnie z metodyka Kaizen.

Jak bylo wczesnie) nadmienione, Kaizen to filozofia ciagltego ulepszania
(doskonalenia), ktora jest $cisle zwiazane z kultura japonska [203]. Kaizen okre-
sla nie tylko sposéb myslenia, ale takze i sposob zarzadzania. Jego istota jest
state doskonalenie procesow w przedsigbiorstwie na drodze matych usprawnien
dokonywanych przez wszystkich zatrudnionych [77].

Doskonalenie procesow pracy odbywa si¢ na trzech poziomach: 1) pracy in-
dywidualnej, 2) pracy zespolowej i 3) pracy menedzerskiej. Na kazdym z tych
poziomdw ludzie ucza si¢ prostych technik analizy wlasnej pracy i jej uspraw-
niania oraz rozwiazywania problemow. Wigkszos¢ technik 1 podejs¢ opanowujg
wszyscy 1 w ten sposob rodzi si¢ wspdlny jezyk, ujmujacy zagadnienia w zo-
biektywizowanych kategoriach liczb i faktow, ulatwiajacy komunikowanie sie
[126]. Kazdy z trzech powiazanych ze soba proceséw zawiera tysigce czynnosci
z reguly niepowtarzalnych, lecz utozonych w stosunkowo krotkie uporzadkowa-
ne sekwencje, ktore okreslane sa jako ,.schematy Kaizen™ —rys. 56 [125].

A - g - . .
standaryzacjaq K Kontroluj regularnie proces. dbajac
0 utrzymanie nowego standardu

usprawnienie *1 Zastosuj usprawniona i wystandaryzowana
metode opracowang w poprzednim kroku

Wyniki

Zawsze w gore, Spytaj o fakty i warunki okreslajace Twoj plan popra-
nigdy w dol! S wy. stosujac .,ECRS” (eliminate — usun, combine —
polacz. rearrange — przegrupuj. simplifyy — uprosc.

‘/ Przeanalizuj zebrane fakty, stosujac pytania SW oraz
P IH (z ang. why — dlaczego?, what — co?, where —
gdzie?. when — kiedy?. who — kto?, how — jak?

O Opisz szczegdlowo wybrang pracg. przy uzyciu
wykresow, diagramow, tablic, itp.

Wybierz pracg, ktora trzeba przeanalizowac i uspraw-
W nic, np. angazujacq duzo wysitku, czasu, pracy, wply-
wajacg na jakos¢, marnotrawstwo materiatow, itp.

czas
Rys. 56. Praktyka Kaizen [125]

Przyjecie filozofii Kaizen (ciaglego doskonalenia) otwiera droge przed coraz to
bardziej rozwinigtymi technikami i narzgdziami TQM. Narzedzia te, jako szcze-
golnie wazne w zarzadzaniu jakoscia, bedg omawiane w I czg$ci pracy.
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5.5. Wdrazanie TQM

Wdrozenie TQM do praktyki nie jest sprawa prosta. Nie jest to bowiem okreslo-
ne narzgdzie, ktorego obstugi mozna sie¢ nauczyé szybciej lub wolniej, ale jest to
Wrodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysilku, zorientowanego na ustawiczne
doskonalenie przedsicbiorstwa we wszystkich aspektach, sferach i efektach dzia-
talnosci” [82].

Kazda zbiorowos¢ ludzka ma to do siebie, ze sa w niej jednostki o réznych
pogladach; mniej czy bardziej artykulowanych i chetnych, lub mniej chgtnych
do zmiany tych pogladow. Stad tez podaje si¢, ze dochodzenie do TQM zwykle
ma pi¢é etapow (stadiow) [162]:

e stadium pierwsze — niepewnosc, ktore winno by¢ zakonczone decyzja

kierownictwa o wejsciu na droge TQM,

e stadium drugie — przebudzenie, czyli przygotowanie do wdrozenia stan-

dardu ISO 9001 lub innego,

o stadium trzecie — oswiecenie, czyli dzialanie, ktorego sita napedowsa

powinno by< kierownictwo firmy,

e stadium czwarte — mqdrosc, czyli rozwoj idei zarzadzania jakoScia,

o stadium pigte — pewnosé¢, czyli integracja calej zatogi wokot idei TQM.

Wdrozenie TQM jest tez trudne z tego powodu, ze wigkszos$é przedsie-
biorstw po wdrozeniu standardu jakosci ISO 9001 jest przekonana i zadowolona
z faktu, ze poprzez jego certyfikacje przez firm¢ zewngtrzng robia duzy krok
w stron¢ sukcesow na polu jakosci 1 dzialan zgodnych z filozofia TQM [162].
Nie jest to wlasciwe przekonanie, poniewaz system zarzadzania jakoscia zgodny
z normami SO 9001wskazuje tylko na to, ze istnieja wszelkie przestanki do
tego, aby poziom jakos¢ nie pogorszyl sie. Dopiero zastosowanie cyklu Demin-
ga i filozofii TQM prowadzi do wzrostu jakosci —rys. 57 [61].

Cykl Deminga TOM 'y Q

KP\\ jakos¢
\c|p
ISO 9001
/ ’
czas t

Rys. 57. Powiqzanie standardu ISO 9001 oraz TOQM [61]
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Korzyscia z wczesniejszego wdrozenia systemu zarzadzania wg ISO 900]
Jest fakt uzyskania przez pracownikéw podstawowej wiedzy na temat dziatan
projakosciowych, przez co droga ku TQM moze przebiegaé sprawniej. Aby to

nastapifo, celowe jest podejscie metodyczne [208]. Metodyka wdrazania TQM
obejmuyje cztery fazy — rys. 58 [50].

Rozpoznanie

™
>_ FAZA
Decyzja ROZPOZNANIA
wprowadzenia
-
N
Planowanie
! :
Ocena kultury Analiza FAZA
, . R >— ANALIZY
organizacyjnej obshigi klientow STANU
/ Y
Wizja i cel organizacji
_/
— ™
Identyfikacja produktéw (ustug )
_i ' FAZA
ldentyﬁkacga Identyﬁkacja >_ USTALANIA
potrzeb klientow realizowanych procesow CELOW
Y ) 4
Projekty pilotazowe
Jekly p .
' _
Szkolenia
v FAZA
Plan strategiczny organizacji >‘ WDRAZANIA
TQM
Y
Plany operacyjne dziatow
Yy operacyj D,

Rys. 58. Model wdrazania TQM [50]
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Podaje sig, ze projektowanie i wdrazanie TQM (wszystkich jego taz) trwa
najezgsciej kilka lat, a efekty ekonomiczne moga pojawiaé si¢ znacznie poznie;
[72]. Swiadomoéé koniecznosci ponoszenia kosztow bez widocznych efektow
moze by¢ powodem tego, ze wiele firm zarzuca te koncepcje dziatan projako-
Sciowych. Nie sg to jedyne przyczyny. Jest ich znacznie wigcej i maja rézne
pochodzenie —rys. 59 [208].

Btedy podczas wdrazania

Brak jednoznacznych mier- (B0 P

: Brak prawdziwego
nikow wdrozenia TQM

przywdédztwa zarzadu
/

\

Brak przekonania
I poparcia pracownikow

= Dlaczego TQM
— nie dziala?
Brak jednolitej

metodyki wdrazania

Nieche¢c¢ do ponoszenia Brak znajomosci metod
kosztéw wsrod akcjonariatu organizacji 1 zarzadzania

Rys. 59. Przyczyny niewlasciwego dzialania TOM [208]

7 doswiadczen nad wdrazaniem TQM do praktyki wynika, ze [32]:

e nie ma standardowe] recepty na dobry proces TQM. Kazdy pojedynczy
projekt wymaga zaplanowania i wdrozenia zgodnie z realna sytuacja
przedsiebiorstwa,

e procesu TQM nie da si¢ wprowadzi¢ decyzjami zarzadu. Proces sam
wdraza si¢ wspotbieznie z zaangazowaniem pracownikow i1 kierownic-
twa na roznych szczeblach oraz z powstaniem grup jakosci w przedsie-
biorstwie,

o kazdy cztowiek sam jest w istocie centrum jakosci i zysku, a razem z in-
nymi tworzy jedng lub kilka grup jakosci,

e indywiduvalny pracownik jest naturalnym centrum tworczosci, inicjaty-
wy, pozytywnego udzialu w tworzeniu jakosci i zysku,

e proces TQM nie musi zmienia¢ tradycyjne) struktury podejmowania de-
cyzji w przedsigbiorstwie, co czgsciowo wigze sie z istota grupy, a czg-
sciowo jest wynikiem uczestnictwa kierownikow w roznych grupach,

e proces TOM wymaga od kazdego pracownika i kazdego kierownika
okreslenia swoich klientoéw. W takim kontekscie nie ma znaczenia, czy
tymi klientami sa inni pracownicy, kierownicy, c¢zy tez klienci w trady-
cyjnym rozumieniu tego stowa.
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5.6. Podsumowanie

Rozdzial 5. uymuje charakterystyke koncepcji dzialan projakosciowych, okresla-
nej pojeciem doktryna TQM. Jest to w istocie rzeczy zespol pogladow (filozofia)
dotyczacy kompleksowego zarzadzania jakoscia, ktdrego centralnym elementem
jest satysfakcja klienta. U jego podstawy lezy zaangazowanie w dzialalnos¢
projakosciowa wszystkich pracownikéw, pracujacych w systemie i wykorzystu-
jacych okreslone narzedzia. Gtowna ideq tej doktryny jest ciagle doskonalenie.

Idea ,,cigglego doskonalenia”, bedacego istota TQM, wywodzi si¢ z cykiu
Deminga (PDCA). Realizacja kolejnych jego krokéw (planowania, wykonywa-
nia, sprawdzania oraz poprawiania) prowadzi do podnoszenia skutecznosci
i efektywnosci organizacji. Rozwijanie idei ciaglego doskonalenia jest najbar-
dziej pozadanym podejsciem w zarzadzaniu jakoscig. W tym zakresie wyroznia
sie dwa kierunki dziatan: usprawnienia wewngtrzne (dotyczace realizowanych
procesOw) i usprawnienia zewnetrzne — dotyczace lepszej obstugi klientow.

TOM jest zbyt ztozona i dopiero powstajaca koncepcja zarzadzania jakoscia,
stad nie mozna podac jej wyczerpujacej charakterystyki. Ze wzgledu na jego
funkcje praktyczna mozna zaliczy¢ go do teorii w ujeciu instrumentalnym, czyli
dajacej nie tylko spojne poglady, ale takze okreslone narzedzia realizacji. Glow-
ny wktad intelektualny w tym zakresie wniesli tacy badacze, jak: W. Shewhart,
E. Deming, J. Juran, P. Crosby, K. Ishikawa, G. Taguchi. Z mysli tych ludzi
wynika, ze podejscie TQM wymaga cierpliwego i konsekwentnego przeprowa-
dzania zmian zmierzajacych do przebudowy systemu wartosci w organizaciji.

Wdrozenie TQM do praktyki nie jest sprawa prosta. Nie jest to bowiem
okreslone narzedzie, ktorego obstugi mozna si¢ nauczy¢ szybciej lub wolniej,
ale ,.rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku, zorientowanego na ustawicz-
ne doskonalenie przedsigbiorstwa we wszystkich aspektach, sferach 1 efektach
dziatalnosci”. Z doswiadczen nad wdrazaniem TQM do prakiyki wynika, ze nie
ma standardowej recepty na dobry proces. Kazdy projekt w tym zakresie wyma-
ga zaplanowania i wdrozenia zgodnie z realng sytuacjg przedsigbiorstwa.

Panstwem, ktore najszybciej przeksztalcilo swoja kulturg w mysl zasad
TQM, byla Japonia. Przodujacym w tym zakresie byt zwlaszcza koncern samo-
chodowy Toyota. Zastosowany w tej firmie system produkcji, opisywany jako
,.droga Toyoty”, okresla si¢ jako kolejng (po dokonaniach H. Forda) rewolucj¢
przemystowa. Podstawowga idea w tym zakresie jest przeSwiadczenie, ze ,,odpo-
wiedni proces prowadzi do odpowiednich wynikow”.



6. MODELE I NAGRODY JAKOSCI

6.1. Nagroda jako czynnik motywacyjny

Doskonalenie jakosci, a nawet biezace zarzadzanie nia, to proces wigkszych lub
mniejszych zmian. Kiedy zaczynaja si¢ zmiany, zazwyczaj spotykaja si¢ ze
sprzeciwem. Niektore z gléwnych powoddéw sprzeciwu wobec zmian to poczu-
cie niepewnosci i zagrozenia, reakcja na sposéb ich przedstawienia, obawy
o zainwestowane $rodki czy tez ogdlnie o pewna destabilizacje istniejacego stanu.

Pokonanie oporu zwiazanego ze zmiana jest mozliwe dzigki odpowiednie;
motywacji. Motywacja to proces psychicznej regulacji, od ktdrego zalezy kieru-
nek ludzkich czynnodci oraz ilos¢ energii, jakg na realizacje danego kierunku
czlowiek jest poswieci¢ [7]. Pojeciem tym okresla sie tez sposoby, jakimi kie-
rownicy kieruja podwladnymi i wplywaja na nich, doprowadzajac do tego, by
podwladni wykonywali przydzielone im zadania [54]. Sposoby te sq zatem ni-
czym innym, jak mniej lub bardziej zawoalowana forma wywotania u nich
zmian. Opieraja swoja moc na nagrodzie lub karze —rys. 60 [115].

.................................................................................................................................................................
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Rys. 60. Alternatywne strategie zmian i ich mened:erskie implikacje [115]
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Wszystkie reakeje kierownika na zachowania pracownikéw naleza do socjo-
logicznych $rodkéw motywowania. Reakceje te mozna podzieli¢ na sankcje po-
zytywne (nagrody) i negatywne (kary), o charakterze formalnym 1 nieformal-
nym. Kary i nagrody powinny by¢ dobierane zgodnie z zachowaniem pracowni-
kow; by¢ oczywista konsekwencja wihasciwego (nagrody) lub blgdnego (kary)
postgpowania. Najwigkszym grzechem menedzera jest niereagowanie na jakies
zachowanie, ktore wlasnie wymaga oceny 1 odpowiedniej reakcji.

Nagrody shuizag wiec wzmocnieniu jakiegos zachowania tak, by bylo ono
powielane, za$ kary stuza wygaszeniu niewlasciwego zachowania tak, by si¢ nie
powtorzylo. Jesli co$ zashuguje na kare, powinno by¢ ukarane, inaczej bedzie to
mialo to silniejsze odbicie w przysziosci. Jesli jest mozliwos¢ na nagrodzenie
kogo$ — nalezy z tego korzysta¢. To dziala znacznie lepiej niz kara. Wybdr na-
grody nie moze jednak wynikac¢ z osobistego zadowolenia lub niezadowolenia
zarzadzajacego, lecz musi by¢ podyktowany stanem obiektywnym [74].

Zwiazek kary z jakoscig nie wymaga blizszego wyjasniania. Zaleznos¢ jest
tu bowiem bardzo prosta. Rynek nie akceptuje produktu o niskiej jakosci, a kon-
sekwencja tego jest utrata przychodow. E. Deming w swoich 14 zasadach zarza-
dzania jakoscia (8. zasada) wskazuje, ze kierownik musi wyeliminowac karg
i wynikajacy z niej strach, aby system jakosci byt skuteczny [208]. Stad tez
w nowoczesnej teorii zarzgdzania jakoscia zdecydowanie bardziej stawia si¢ na
nagradzanie niz na karanie [108].

Nagrody sa reakcja aprobujaca zachowania pracownikéw (nastgpstwo po-
stgpowania wybiegajacego ponad przeci¢tnos¢) 1 stanowia wyraz uznania za
okreslona postawe w pracy [74]. Daja nagrodzonemu satysfakcje i zadowolenie.
Majq charakter bodzcowy, stad tez stosowanie wszelkiego rodzaju nagrod jest
najprostszym sposobem wzmacniania motywacji pracownikow. Nagroda — jako
efekt wydajnej pracy — stanowi rekompensat¢ wiozonego wysitku, poteguje
satysfakcj¢ ptynaca z poczucia dobrze spetnionego obowiazku, wywoluje zado-
wolenie. Czgsto takze pozytywnie wptywa na otoczenie i na grupe. Ma to miej-
sce jednak tylko wtedy, gdy w otoczeniu nagradzanego przyznanie nagrody jest
cenione jako zashuzone i sprawiedliwe [7].

Nalezy tu jednak podkresli¢ fakt, ze badacze nie sa zgodni odnosnie moty-
wacyjnej roli nagrody. Gdy ludzie zaczynaja dostrzegac, ze nagroda warunkuje
ich zachowanie, wtedy odczuwaja mniejsza autonomig, a to moze negatywnie
wplywaé na wyniki zewnetrzne. Nagrody moga zredukowac zatem wewnetrzne
zainteresowanie; osoby, dla ktorych celem pracy jest zdobycie pienigdzy, apro-
baty, czy pokonanie konkurencji, czerpig mniejszg przyjemnos¢ z wykonywa-
nych zadan, przez co osiagaja stabsze wyniki. Kazde zadanie, niezaleznie od
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tego, jak wydawalo sig¢ satysfakcjonujace, jezeli zamiast jako cel zostanie przed-
stawione jako srodek do osiagnigcia celu, straci na wartosci. Kluczowe zatem
jest to, w jaki sposob nagroda jest postrzegana; w momencie, gdy zaczynamy
uwazac, ze pracujemy, aby cos zdoby¢, dzialanie przestaje by¢ warte wykonania
samo z siebie (dla samej satysfakcji z ,,dobrej roboty™) [74].

Zasady ustalania i przyznawania nagrdd sa nastgpujace [54]:

nalezy okresli¢, jakie nagrody sa cenione przez pracownikow, przepro-
wadzajac w tym celu obserwacje i rozmowy,

wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci, okreslajgc odpowiednie
normy lub standardy jakosci pracy,

zapewni¢ osiggalnos¢ ustalonego poziomu jakosci przez odpowiednie
wyposazenie stanowiska i organizacje pracy,

dba¢ o natychmiastowos$¢ nagrody, aby byfa ona taczona przez pracow-
nika z osiagnigtym efektem,

zapewni¢ odpowiedzialno$¢ nagrody w stosunku do osiagnigtego efektu.

Blanchard i Nelson w swojej pracy ,,1001 sposobow na nagradzanie pra-
cownikow” wyrdzniajg trzy istotne grupy nagrod [16]:

nagrody nieformalne — sa to spontaniczne sposoby nagradzania pracow-
nikdw i wyrazania uznania dla ich pracy. Ich atutem jest to, ze moze je
stosowac kazdy przelozony i nie sg kosztowne,

nagrody za szczegolne osiqgniecia — sa to nagrody wreczane przez kie-
rownictwo w dowdd uznania za szczegdlne osiggniecia,

nagrody formalne — sa to systemy wynagradzania przydatne w wyraza-
niu uznania dla znaczacych osiagnig¢. Sg one z gory przewidziane
w okreslonym systemie premiowym w danym obszarze dzialania. Na-
grody te nie s3 dla pracownikow tak bardzo motywujace jak poprzednie,
jednak sa bardzo istotne dla dziatan rozciagnigtych w czasie 1 duzym
prestizu (np. nagroda w konkursie ,,Teraz Polska™).

W zakresie zarzadzania jakoscia wazna jest szczegdlnie ta trzecia grupa,
bowiem systemowo w roznych krajach przewidziane sa prestizowe nagrody
w dziedzinie jakosci. Wyr6znié tu zwlaszcza nalezy [162]:

Nagrode im. Deminga w Japonii,

Nagrode¢ im. Malcolma Balddriga w USA,
Europejska Nagrode Jakosci (model EFQM),
Polska Nagrode Jakosci.

Nagrody te zostang scharakteryzowane w kolejnych podrozdziatach.
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6.2. Nagroda Jakosci Deminga

Przyznawanie nagrod za jakos¢ ma juz dlugoletnig tradycje. Najstarsza nagroda
to ,,Nagroda im. Deminga”, lub cz¢sciej okreslana jako ,,Nagroda Deminga”,
przyznawana w Japonii od 1951 r. przez Japonski Zwigzek Naukowcow i Inzy-
nierow (JUSE). Jej okreslenie pochodzi od amerykanskiego doradcy ds. przemy-
stu — Williama Edwardsa Deminga. Latem 1950 r. na zaproszenie okupujacego
Japonig¢ generata Mc Arthura, przybyt on do Japonii celem ,,uzdrowienia™ japon-
skiego przemystu. Prowadzit tam wyklady, wyjasniajac japonskim menedzerom
najwyzszych szczebli 1 inzynierom zasady systemow i optymalizacji celow.
Wyktady te zostaly nastgpnie wydane przez JUSE w postaci ksiazki, ktora cie-
szyla si¢ bardzo duzym zainteresowaniem. Honorarium za t¢ ksiazk¢ Deming
zwrdcH tej organizacji z przeznaczeniem na popieranie jakosci w Japonii. Hono-
rarium to staje si¢ podstawa Nagrody Deminga (tzw. ,Deming Prize™). Wzor
medalu tej nagrody pokazano na rys. 61 [108].

Rys. 61. Medal Nagrody Deminga [108]

Nagroda ta jest jednym z istotnych narzedzi doskonalenia zarzadzania jako-
scig. Ustanowiona zostata w celu pokazania, ze dobre rezultaty sg osiagane dzie-
ki efektywnym dziataniom na rzecz wdrozenia w przedsiebiorstwach sterowania
Jakosciag w szerokim zakresie. Jej struktura opiera si¢ na utrzymywaniu tradycyj-
nych rozwiazan zaproponowanych przez Deminga [219].

Ustanowiono jej dwie kategorie: indywidualng — dla 0séb o wybitnych osia-
gnigciach w zarzadzaniu jakoscia, oraz zbiorowq — dla organizacji. Nagroda ta
przewidziana byla zasadniczo jako nagroda narodowa (japonska). Od 1984 roku
o nagrode zbiorowg ubiega¢ si¢ moga rowniez przedsigbiorstwa zagraniczne,
jednakze materiaty konkursowe musza by¢ przethumaczone na j. japonski [222].
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Przedsigbiorstwo ubiegajace si¢ o t¢ nagrodg jest oceniane z punktu widze-
nia zastosowanych metod, pozwalajacych na efektywna kontrole spehiania
potrzeb zar6wno odbiorcéw (przez zadang jakos¢, ceng, termin dostawy), jak
rowniez pracownikow i pracodawcow (przez zapewnienie bezpiecznego i odpo-
wiadajacego im otoczenia, udanego rozwoju produktu oraz pomyslnej przyszto-
sci firmy). Firma sama dokonuje oceny, zweryfikowanej nastepnie przez eksper-

tow, uwzgledniajac 10 jednakowo punktowanych kryteriow — tab. 8 [162].

Tab. 8. Kryteria oceny w Nagrodzie Deminga [162]

Kryteria Podkryteria Kryteria Podkryteria
(przykladowe) (przykladowe)
- ocena zgodnosci polityki - zasady ustalania
1. Polityka z istniejacymi warunkami | 6. Normaliza- | norm i ich noweliza-
1 planowanie dziatania, cja (standary- | cja,
- sposdb przekazywania zacja) - zawartosc i tres¢ norm,
informacji o jakosci w firmie - wykorzystywanie
pracownikom, metod statystycznych

2. Organizacja
1 zarzadzanie

- przejrzystos¢ uprawnien
1 odpowiedzialnosci,

- koordynacja mi¢dzywy-
dziatowa,

7. Sterowanie
1 doskonalenie

- sposob przegladu
procedur zarzadza-
nia,

- wykorzystywanie
metod statystycznych
w zarzadzaniu,

- plany doksztaltcania

- metody rozwoju

3. Doksztat- i ich wyniki, 8. Zapewnianie | nowych wyrobdw,
canie 1 rozpo- |- doksztalcanie w zakresie Jakosci - projektowanie proce-
wszechnianie koncepcji i metod staty- SOW,
stycznych, - ocena niezawodnoscl,
4. Zbieranie |- zbieranie informacji, - pomiary uzyskiwa-
i przekazywanie |- szybkos$¢ komunikowania 9. Rezultaty nych efektow,
informaciji sie, (efekty/wyniki) | - efekty uzyskiwane
o jakosci - obrobka informacji i jej w odniesieniu do ja-
wykorzystanie. kosci,
- identyfikacja istotnos$ci - §rodki 1 metody roz-
probleméw w odniesieniu wigzywania proble-
5. Analizy do wyrobu i procesu, 10. Przyszie mow,
- spos6b analizy problemow, plany - analiza stabych

- wykorzystywanie do
analizy metod statystycz-
nych.

i mocnych stron
przedsiebiorstwa,
- plany promocji na

przysztosc.

Kryteria te sa bardziej szczegdtowo poglebiane w ramach 32 podkryteriow,
ktore daja mozliwosc bardziej doglebnej oceny przedsiebiorstwa.
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Szczegolng uwage zwraca si¢ w nich na takie elementy, jak: wykorzystanie
metod statystycznych i udziat kot jakosci. Trudno si¢ temu dziwié, poniewaz
Deming byt pierwszym specjalista, ktory zastosowat na tak szeroka skale staty-
styczne podejscie do jakosci i upowszechnit okreslone techniki kontroli w tym
zakresie, takie jak np. analiza zmiennosci rozkladow czy testowanie hipotez.

Kola jakosci sa natomiast oryginalnym ,,wynalazkiem™ samych Japofczy-
kow, dzigki ktéremu rozwinal si¢ szeroki udzial pracownikéw w doskonaleniu
procesow i wyrobow wytwarzanych w danym przedsigbiorstwie. Okresla sie ich
liczbg¢ na ponad 300 tysigcy. Stymulatorem ich rozwoju sa wyniki zwiazane
z postgpem w zakresie dokonywania usprawnien i ciagtego doskonalenia.

Charakterystycznymi dla kota jakosci sa: inicjatywa oddolna, spotkania poza
godzinami pracy, dobrowolne uczestnictwo majace na celu przedstawienie me-
tody rozwigzania zadanego problemu najwyzszemu kierownictwu. Kota te gru-
puja 5 do 8 pracownikéw z bezposredniej produkcji, dlatego okresla sie je tez
Jjako ,.male grupy usprawniajqce [164]. Sa one czescia calkowitej dzialalnosci,
zwigzanej ze sterowaniem i zarzadzaniem jakoscia w firmie, stad tez duze pod-
kreslanie ich znaczenia w kryteriach oceny Nagrody Deminga.

Nagroda ta przyznawana jest przedsigbiorstwom, ktére we wzorowy sposob
wdrazaja systemy jakosci. Nagroda ta ma spehni¢ kilka zadan, m.in. [32]:

e wzmocni¢ przekonanie, ze jakos¢ jest krytycznym czynnikiem

niezbednym do odniesienia sukcesu na rynku,

e stymulowaé postawy projakosciowe,

e okresli¢ jednolity standard oceny dzialan w zakresie poprawy jakosci.

Regulamin Nagrody Deminga wprowadzil szereg rozwiazan wykorzystywa-
nych pozniej takze w innych konkursach. Sa to mianowicie [219]:

e  ocena kandydujacej firmy przez grupe ekspertow,

¢  metody punktowania,

e  ceremonia wregczania nagrody,

¢  zobligowanie zwycigzcdw do propagowania dla potrzeb innych firm

rozwiazaf 1 technik jakosci, ktore u siebie zastosowali i rozwineli.

Prestizowa nagroda Deminga jest traktowana jako symbol japonskiej troski
o wysoka jakos¢. W nagrodzie tej nie chodzi zatem o samo zdobycie nagrody
lub otrzymanie certyfikatu, lecz o usprawnienie procesdéw w organizacji — co
umozliwia rzetelna samoocena, od ktorej zaczynaja si¢ starania o kazda z na-
grod, prowadzaca do okreslenia mocnych i stabych stron organizacji. Ta filozo-
fia stata si¢ juz standardem migdzynarodowym przy innych tego typu nagrodach,
takich jak Nagroda Baldrigea w USA i Europejska Nagroda Jakosci [32].
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6.3. Nagroda Jakosci im. M. Baldriga

W latach 80. XX w. w Stanach Zjednoczonych zaczat si¢ uwidaczniaé spadkowy
trend konkurencyjnosci wyrobow przemystowych. Szczegélnie dotyczylo to
zagadnien jakosci. Podjeto zatem proby przeciwstawienia sie tej tendencji. Zaj-
mujaca si¢ tymi zagadnieniami Narodowa Organizacja ds. Jakosci (National
Advisory Council for Quality) zaproponowala, aby na wzor japofiskiej nagrody
Deminga ustanowi¢ w USA podobne wyrdznienie, przyznawane organizacjom
za szczegOlnie wyrdzniajace si¢ dziatania w zakresie poprawy jakosci. Zaréwno
kryteria oceny, jak i procedury organizacyjne mialy sie $cisle wzorowaé na za-
sadach przyznawania nagrody Deminga [223].

W roku 1987 powotano do zycia organizacj¢ Malcom Baldrige National Qu-
ality Award, ktéra miata zajmowaé si¢ wszelkimi sprawami zwiazanymi z ta
nagroda. Jej nazwa pochodzi od Malcolma Baldriga, ktéry w latach 1981-1987
pefnit funkcje sekretarza stanu ds. Handlu USA i byl wielkim oredownikiem
podniesienia jakosci w amerykanskim przemysle. Nagroda jego imienia (The-
Malcolm Baldrige National Award), bedaca w gestii agencji Departamentu Han-
dlu, przyznawana jest corocznie przez Prezydenta Stanéw Zjednoczonych orga-
nizacjom, ktore osiagaja istotng poprawe jakosci wyrobow lub ustug.

Nagroda Malcolma Baldriga przyznawana jest w trzech roznych katego-
riach: przemystu wytwoérczego (produkcyjnego), ustug oraz matych i $rednich
przedsigbiorstw (zatrudniajacych mniej niz 500 pracownikow), przy czym
w kazdej z tych kategorii istnieje mozliwo$¢ wyrdznienia do dwdch przedsie-
biorstw jednoczesnie. Od 1999 r. do udzialu w Konkursie zaczgto dopuszczad
takze sektor edukacji i stuzby zdrowia. Po otrzymaniu nagrody organizacja nie
moze si¢ o nig ubiega¢ ponownie przed uptywem 5 lat [222].

Do ufatwienia samooceny koncepcji jakosciowych, przedsigbiorstw ubiega-
Jacych sig o przyznanie tej nagrody, stuzy model kryteriow oceny [162]. Tworzy
je siedem gltownych kryteriow, podzielonych na szereg kryteriéw podrzednych.
Opis poszczegdlnych dzialan (podkryteriow) utrzymany jest w stosunkowo
ogllnym tonie, poniewaz musi mie¢ zastosowanie do przedsigbiorstw o réznym
profilu (produkcyjne, ustugowe, szkoly, szpitale) oraz roznej wielkosci. Kazde-
mu z tych podkryteriow przyporzadkowano maksymalnie osiagalng liczbe punk-
tow, co umozliwia rozpoznanie znaczenia kazdego z elementow.

Zestaw kryteriow, tworzacych model oceny w Nagrodzie Baldriga, wraz
z punktacja za poszczegolne dzialanie, przedstawiono w tab. 9 [162].
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Tab. 9. Kategorie i obszary dziatan projakosciowych oraz odpowiadajqca im punktacja
w Nagrodzie Baldriga (USA) [162]

Kryterium Nazwa Punktacja | Zbiorcza
podkryterium
I.1. Przywddztwo wyzszej kadry 45
menedzerskie)
1. Przywédztwo | 1.2. Organizacja i system przywodztwa 25 90
(kierowania)
1.3. Odpowiedzialnos¢ publiczna 20
i dziatalno$¢ na rzecz spoleczenstwa
2.1. Zarzadzanie informacjami i danymi 20
2. Informacja |2.2. Poréwnanie konkurencyjnosci 15 75
i analiza 2.3. Analiza i wykorzystanie danych 40
na poziomie firmy
3. Planowanie |3.1. Rozwdj strategii 35 85
strategiczne | 3.2. Rozwinigcie strategii 20
4.1. Ocena i planowanie zasobow ludzkich 20
4. Zarzadzanie |4.2. Systemy pracy prowadzace 45
zasobami do najlepszego postgpowania
ludzkimi 4.3. Rozwdj, szkolenia i ksztalcenie 50 140
pracownikow
4.4. Zadowolenie i poziom dobrobytu 25
zatrudnionych
5.1. Projektowanie oraz wprowadzanie 40
5. Zarzadzanie nowych produktéw i ustug
procesami 5.2. Zarzadzanie procesami: produkcja 40
wyrobow oraz czas ich wykonania 140
5.3. Zarzadzanie procesami: ustugi 30
wspomagajace
5.4. Zarzadzanie postgpowaniem 30
poddostawcow
6.1. Wyniki jakosciowe odnosnie wyrobow 25
6. Efekty 1 ustug
i wyniki 6.2. Wyniki dziafafi operacyjnych 110
koncowe i finansowych firmy 250
6.3. Wyniki dotyczace zasobow ludzkich 35
6.4. Efekty wynikajace z postgpowania 30
poddostawcow
7.1. Znajomos$¢ rynku i klientow 30
7. Orientacja |7.2. Zarzadzanie kontaktami z klientami 30
na klienta 7.3. Okreslanie zadowolenia klientow 30 250
7.4. Efekty dotyczace zadowolenia 160
klientow
Ogolna liczba punktow 1000
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Analizujac dane zestawione w tab. 9. mozna okreslié waznosé kryteriow
uwzglednianych przy samoocenie przedsigbiorstwa. Naleza do nich z pewnoscia
efekty koncowe procesu produkcyjnego — zarowno od strony klienta (pkt. 7.4),
jak i dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa (pkt. 6.2). Przejawia sie tutaj
W sposob wyrazny idea, jaka legta u podstaw wprowadzenia tej nagrody w USA,
tj. podniesienie konkurencyjnosci amerykanskiego przemystu.

Zwiazki zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi gldwnymi kryteriami (poda-
nymi w tab. 9) pokazano na rys. 62 [162].

.........................................................................................................................................................................................................................................
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Rys. 62. Powiqzania pomiedzy kryteriami w Nagrodzie Baldriga [162)]

Z rys. 62 wynika, ze koncepcja ta zawiera cztery elementy bazowe:

e kierowanie — kierownictwo analizuje sposoby dzialania organizacji,
wyznacza strategiczne kierunki i okresla gtéwne plany dziatania,

o cel — glownym celem jest osigganie stalej poprawy poziomu korzysci
i zadowolenia uzyskiwanego przez klienta,

e system — system ten zawiera optymalnie zdefiniowane i uksztaltowane
procesy, zezwalajace na dostosowanie si¢ do wymagan klienta,

* mierzenie postepu — efektywne wykorzystanie analizy danych i infor-
macji w celu wspierania kluczowych proceséw organizacji.
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6.4. Europejska Nagroda Jakosci

Sukcesy nagrod jakosci w Japonii 1 USA w zakresie doskonalenia zarzadzania
organizacja doprowadzity w latach 80. XX w. do powstania podobnej inicjatywy
europejskiej. W 1988 r. 14 duzych przedsigbiorstw europejskich (m.in. Bosch,
Nestle, Philips, Olivetti, Renault, Fiat) przy poparciu Komisji Europejskiej po-
wotato Europejska Fundacje Zarzadzania Jakoscia EFQM — (European Founda-
tion for Quality Management). Celem tej organizacji mialo by¢ stymulowanie
i wspieranie dziatan stuzacych osiagnigeiu doskonalosci organizacyjne] oraz
promowanie zasad TQM w krajach Europy Zachodniej [223].

EFQM jest organizacja typu non-profit (nie nastawiong na zarabianie) 1 ma
siedzibe w Brukseli. Od poczatku swego swojego istnienia dazyla ona do stwo-
rzenia systemu nagrod dla najlepszych europejskich organizacji, promujacego
najlepsze w swojej kategorii i upowszechniajacego najlepsze praktyki wsrod
innych. Pierwsze Europejskie Nagrody Jakoéci przyznane zostaty w roku 1991
i od tego czasu przyznawane sa corocznie.

Nagrody opieraja si¢ na modelu opracowanym w roku 1990 i wynikajacym
2 7atozen i filozofii TQM. Model ten z jednej strony uwarunkowany jest poszu-
kiwaniem samodzielnej europejskiej drogi do dziataf na polu doskonalenia jako-
ici, z drugiej zas checig zapewnienia zgodnosci z koncepcjami nagrod juz istnie-
jacych. Koncepcja EFQM przewiduje dwa rodzaje nagrod [162]:
|. European Quality Prize (EQP), nagroda ktora moze by¢ przyznana kilku
przedsiebiorstwom, za wybitne osiagniecia w dziedzinie wdrazania ja-
kosci zarzadzania jakoscig
2. European QualityAward (EQA) whasciwa nagroda, ktora moze by¢
przyznana najlepszemu przedsigbiorstwu sposrod grupy, tzw. European
Quality Prize Winners (Zwycigzcow Europejskiej Nagrody Jakosci).

O Europejska Nagrode Jakosci moga ubiegac sig przedsigbiorstwa prowa-
dzace dziatalnos¢ w Europie. Wyszczegolniono cztery kategorie nagrody [61]:

e duze przedsiebiorstwa lub ich wydzielone niezalezne jednostki,

e jednostki operacyjne przedsigbiorstw, np.: montownie, dzialy marketin-
gu, sprzedazy czy tez badan i rozwoju,

e organizacje sektora publicznego (finansowane z budzetu panstwa),

e przedsigbiorstwa male i $rednie (o zatrudnieniu mniejszym niz 250
0s0ob).

Niezaleznie od typu organizacji oraz od jej wielkosci niezbedny jest okre-
slony wzor (model), ktory wskazuje na istotne obszary dziatania i pozwala do-
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kona¢ samooceny w tych obszarach. W tym zakresie opracowany zostal tzw.
»Model Doskonatosci EFQM”. Jest to praktyczne narzedzie, ktore moze byé
wykorzystywane przez organizacje na rézne sposoby np. [127]:

e jako narzgdzie samooceny, pozwalajgce zmierzy¢, w ktorym miejscu na
drodze do doskonalosci organizacja sie znajduje, oraz pomagajace zro-
zumie¢ braki 1 znalez¢ rozwigzania,

e jako podstawa dla wspolnego zestawu pojeé i sposobu myslenia na te-
mat organizacji, przyjetego przez rozne komorki organizacji,

e jako struktura pozycjonujaca istniejace inicjatywy, usuwajaca powiela-
nie si¢ dziatan i identyfikujaca braki,

e jako struktura dla systemu zarzadzania organizacja.

Glowne kryteria oceny Europejskiej Nagrody JakoSci (zgodne z Modelem
Doskonatosci EFQM) przedstawiono na rys. 63 [162].

2. Zarzqdzanie 6. Satysfakcja
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10% S Strcitegza - 14% - klzenotow —  kokhcowy
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Rys. 63. Kryteria modelu doskonatosci Europejskiej Nagrody Jakosci [162]

Podstawowa struktura modelu europejskiego rozni si¢ od innych modeli te-
go typu tym, ze w modelu tym rozrdznia si¢ dwie grupy wielkosci oddzialywu-
jacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa: czynniki potencjalne i wyniki (re-
zultaty dzialania). Z modelu wynika, ze przyj¢to rdwnowazne oddzialywanie
tych aspektow (po 50%). Tak duza orientacja na uzyskiwane efekty wynika
z przyjecia nastgpujacego modelu podstawowego —rys. 64 [162]:

Pracownik  K—> Procesy K Wyniki

Rys. 64. Model podstawowy Europejskiej Nagrody Jakosci [162]
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Model ten wyrazony stlowami okres$la, iz ,,poprawa wynikow uzyskiwana
Jest poprzez wlaczenie wszystkich pracownikow do ciaglego doskonalenia pro-
cesOw”. Stad tez w pelnym modelu EFQM te elementy podstawowe zostaly
odpowiednio ujete w 9 kryteriach pokazanych na rys. 63.

Ogélnie biorac model doskonalenia EFQM ujmuje 5 obszaréw dziatania,
tzw. uktad logiczny ,,RADAR", wedtug ktérych dokonuje si¢ oceny. Sa to [222]:

e wyniki (ang. Results) — organizacja winna okresli¢ wyniki operacyjne,
finansowe, spofeczne, itp. do jakich dazy w ramach swojej strategii,

e podejscie (ang. Approach) — organizacja winna zaplanowac i stworzy¢
spojny system dzialan, pozwalajacy jej uzyskiwac zaplanowane wyniki,

e wdrozZenie (ang. Deployment) — organizacja winna stosowal systema-
tyczne dziatania w celu wdrazania swojej strategii,

e ocena (ang. Assessment) — organizacja winna dokonywac oceny swych
procesow w celu ich doskonalenia,

o przeglqd (ang. Review) — organizacja winna dokonywac przegladu i mo-
nitorowania swojej dziatalnosci.

Poszczegdlne kryteria maja jednak rozny wplyw na oceng koncowa. Wplyw
danego Kkryterium na ocen¢ wyrazono wigc przez udzial procentowy (rys. 60).
Ocena wyrazana jest w systemie punktowym. Maksymalny poziom to 1000
punktow. Przyjeto tez poziomy kwalifikacji grupowe;j, i tak [127]:

e 400 punktow to minimum dla organizacji dobrze zarzadzanej,

e 650 punktow to minimum dla organizacji modelowej,

e 750 punktow to minimum dla organizacji najlepszej w swojej klasie.

Ubieganie sie o Europejska Nagrodeg Jakosci wymaga opracowania szczego-
towego dokumentu aplikacyjnego (aplikacji). Aplikacja musi by¢ napisana po
angielsku 1 ztozona bezposrednio do Biura EFQM. Dokument ten jest oceniany
i punktowany przez tzw. asesorow EFQM. Wyszkoleni asesorzy EFQM sa do-
Swiadczonymi menedzerami z roznych sektoréw gospodarki i z réznych krajow.
Sktad zespotu obejmuje od czterech do osmiu asesorow w zaleznosci od rozmia-
ru i stopnia ztozonosci organizacji.

Jezeli punktacja uzyskana w wyniku samooceny przewyzszy prog okreslony
przez jury Nagrody, zespol asesorow wizytuje organizacje celem skonfrontowa-
nia opisu organizacji zawartego w dokumencie aplikacyjnym z rzeczywistymi
dowodami. Przy ubieganiu si¢ o Europejska Nagrodg Jakosci, zgodnie z mode-
lem EFQM, aplikacja liczy 75 stron. Zespot sklada si¢ z 6 Asesoréw, wymagana
Jest wizyta w organizacji, rozszerzona jest takze informacja zwrotna do organi-
zacji, a kwalifikacja do nagrody nast¢puje przy min. 550 punktach [127].
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6.5. Polska Nagroda Jakosci

Nowa sytuacja gospodarcza. w jakiej znalazly si¢ polskie przedsigbiorstwa po
zmianach ustrojowych na poczatku lat dziewigédziesiatych XX w., wymagata
opracowania przez nie nowej wizjl, strategii 1 polityki oraz podjecia komplek-
sowej rekonstrukeji systemow zarzadzania. Waznym elementem bylo tez wdra-
zanie Swiatowych osiagnie¢ w dziedzinie Zarzadzania przez Jakos$¢ (w krajach
wysoko rozwinigtych jakos¢ jest gldownym parametrem osiagania sukcesow
w sferze gospodarczej). Zrodzita si¢ zatem idea ustanowienia Polskiej Nagrody
Jakosci — PNJ, ktora bylaby przyznawana za wyrdzniajace si¢ osiagnigcia w tym
zakresie. Zostafa ona ustanowiona w 1995 r. przez Krajows Izb¢ Gospodarcza,
Polskie Centrum Badan i1 Certyfikacji oraz Fundacje¢ ., Teraz Polska™ [160+].

Model Polskiej Nagrody Jakosci wykorzystuje koncepcje Europejskiej Na-
grody Jakosci. Scisty zwigzek tego modelu z Modelem Doskonatoéci EFQM
mozna zaobserwowaé w przyjetych kryteriach oceny i punktacji, stosowanej
przy nagrodzie zespolowej —rys. 65 [208].

Innowacje i uczenie sie

<
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Rys. 65. Zestaw kryteriow oraz ich punktacja w Polskiej Nagrodzie Jakosci [208]

Podobnie jak w Europejskiej Nagrodzie Jakosci Organizacja poddajaca sig
ocenie moze maksymalnie otrzymaé 1000 punktéw, z czego 50% za potencjal
w dziedzinie zarzadzania jakoscia, a drugie 50% za uzyskiwane wyniki. Nie ma
jednak szczegolowych tabel ustalajacych stopien spelnienia poszczegolnych
kryteridow [208]. Wymaga to wigc od dokonujacego oceny pewnego doswiad-
czenia i znajomosci analizowanych zagadnien. Podobnie jak w Europejskiej
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Nagrodzie Jakosci, tak i w Polskiej Nagrodzie najpierw przedsiebiorstwo doko-
nuje samooceny 1 przedstawia osiagnigcia Komitetowi Organizacyjnemu Nagro-
dy. Dane te weryfikuja sedziowie PNJ, a nastepnie odbywa si¢ wizytacja
w przedsigbiorstwie celem skonfrontowania danych.

Kategorie nagrod 1 wyroznien w zakresie nagrod zespotowych obejmuja
szes¢ typow organizacji [160]:

e mikroorganizacje produkcyjne i ustugowe — do 20 0sob zatrudnionych,

e male i srednie organizacje produkcyjne i ustugowe —od 21 do 250,
duze organizacje produkcyjne i ustugowe —od 251 do 500,
bardzo duze organizacje produkcyjne i ustugowe —od 501 do 1500,
wielkie organizacje produkcyjne i ustugowe — powyzej 1500 osob,
organizacje publiczne (niezaleznie od liczby zatrudnionych oséb),

e organizacje edukacyjne — niezaleznie od liczby zatrudnionych.
Od 1997 r. przyznawana jest Nagroda Indywidualna im. prof. E. Kindlarskiego
w kategorii: nauka, praktyka lub promocja, oraz Nagrody Honorowe.

Polska Nagroda Jakosci od pigtnastu lat jest wyrdznieniem dla organizacji
wprowadzajacych nowoczesne metody zarzadzania. Zgodnie z regulaminem
PNJ [160] organizacje publiczne 1 edukacyjne ubiegajace sie o Laureata tej Na-
grody musza dziala¢ na terenie Polski przez minimum 4 lata, a organizacje pro-
dukcyjne 1 ustugowe dodatkowo by¢ organizacjami pracujacymi dla zysku.

Nagrody Zespoltowe sa przyznawane przedsigbiorstwom, ktére w wyniku
wdrozenia zarzadzania przez jakos¢ w ostatnich latach doprowadzity do wzrostu
satysfakcji klientéw oraz innych osdb zwiazanych z przedsigbiorstwem (np.
pracownikow, kooperantow, dostawcow). Osiagnely tez w ten sposob znaczacy
poprawe jakos$ci pracy, procesow, systemow, ustug oraz sukces rynkowy.

Nagrody Indywidualne przyznawane sa osobom, ktére wniosty wyrdzniajacy
si¢ wklad w opracowanie teorii TQM (Zarzadzania przez Jakos$¢) w Polsce, lub
opracowanie systemu TQM w przedsigbiorstwie, albo tez wniosly znaczacy
wkiad w zakresie szkolenia koncepcji TQM zardwno w sensie praktycznym, jak
i teoretycznym. Pod uwagg sa brane réwniez: wdrazanie nowatorskich procesow
1 miar oraz znaczace publikacje z zakresu jakosci. Nagrody tego typu moga za-
tem otrzymywac zarowno pracownicy zakladow przemystowych, pracownicy
nauki, jak i dziennikarze promujacy zagadnienia Zarzadzania przez Jakos¢.

Honorowa Nagroda Jakosci (nazywana Nagroda Honorowsa), moze byc
przyznawana zaréwno osobom, jak i zespolom, ktdre szczegolnie przyvezynily
si¢ dla rozwoju jakosci w Polsce (pierwszy raz nagrode t¢ wreczono w 1998 r.).
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Nagrody i wyrdznienia sa przyznawane corocznie, jednak nie zawsze i nie
we wszystkich kategoriach. Zdobywcy Nagrdd Zespotowych Polskiej Nagrody
Jakosci otrzymuja: nagrode — statuetke, dyplom oraz mozliwos$¢ postugiwania
si¢ w korespondencji i promocji Znakiem i Hastem Polskiej Nagrody Jakosci
w okresie jednego roku [162].

Aby ubiegac si¢ o Polska Nagrode Jakosct (PNJ) wczesniej nalezy otrzymac
jedng z Regionalnych Nagrod Jakosci. W tym zakresie istnieje 15 nagrod [160]:
¢ Kujawsko-Pomorska Nagroda Jakosci,
e Lubelska Nagroda Jakosci,
e Lubuska Nagroda Jakosci,
Mazowiecka Nagroda Jakosci,
Matopolska Nagroda Jakosci,
Swigtokrzyska Nagroda Jakosci,
Slaska Nagroda Jakosci,
Wielkopolska Nagroda Jakosci,
Dolnoslaska Nagroda Jakosci,
Lodzka Nagroda Jakosci,
Opolska Nagroda Jakosci,
Podkarpacka Nagroda Jakosci,
Podlaska Nagroda Jakosci,
Zachodniopomorska Nagroda Jakosci,

Warminsko-Mazurska Nagroda Jakosci.

W zakresie Regionalnych Nagrod Jakosci (RNJ) ustanowiono dwie katego-
rie nagrod: zespolowg i wyrdznienie specjaine, ktdre sa przyznawane za szcze-
gblne osiagniecia organizacji w dziedzinie jakosci. Do ich oceny przyje¢to model
Europejskiej Nagrody Jakosci, oparty na Modelu Doskonatosci EFQM, stad
nagrody tego typu sa podstawg do ubiegania si¢ o Polska Nagrode Jakosci. Daje
to mozliwos¢ polskim przedsiebiorstwom do poréwnywania swoich sukcesow
nie tylko w skali regionalnej, ale takze ogolnopolskiej 1 europejskie;.

Regionalne Nagrody Jakosci sa wiec ta forma konkursu, ktéra przyczynia
sic do promocji i wdrazania w regionie nowoczesnej koncepcji zarzadzania
przedsi¢gbiorstwem, przygotowuje je do aktywnej wspdipracy w ramach Unii
Europejskiej i uodparnia na konkurencj¢. Rownoczesnie jednak stwierdza sig, ze
o udzial w konkursie moga ubiega¢ si¢ organizacje komercyjne, ktore minimum
3 lata dzialajg na terenie danego Regionu, placa w nim podatki i majg polski
kapitat co najmniej w 51% [222]. Z tego ostatniego podkreslenia wynika wyraz-
nie, ze jest to nagroda przewidziana dla polskich przedsigbiorstw.
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6.6. Podsumowanie

Rozdzial 6. uwymuje charakterystyke znanych i stosowanych w $wiecie modeli
i nagrod jakosci. Nagrody sa reakcja aprobujaca zachowania pracownikow (na-
stepstwo postgpowania wybiegajacego ponad przecigtnosé) i stanowia wyraz
uznania za okreslong postawe w pracy, utrwalaja nagrodzone zachowania i skla-
nia do powtarzania ich w przysztosci. Nagrody maja kluczowa role w procesie
motywowania. Oméwiono podstawowe zagadnienia dotyczace tego aspektu.

Wsrod nagréd jedna z istotnych grup stanowia nagrody formalne. Sa to sys-
temy wynagradzania, przydatne w wyrazaniu uznania dla znaczacych osiagnieé
dotyczacych dzialah rozciagnigtych w czasie i o duzym prestizu. Do tej grupy
nagrod naleza tez nagrody w dziedzinie jakosci. Najbardziej znane to: Nagroda
im. Deminga w Japonii, Nagroda im. M. Baldriga w USA, Europejska Nagroda
Jakosci oraz Polska Nagroda Jakosci. Opisano poszczegolne nagrody i scharak-
teryzowano modele (wzorce) lezace u podstaw tych nagréd.

Najstarsza nagroda za jakos¢ to Nagroda im Deminga, ktdra przyznawana
Jest w Japonii od 1951 r. Ustanowiono jej dwie kategorie: indywidualng — dla
osob o wybitnych osiagnigciach w zarzadzaniu jakoscia oraz zhiorowq — dla
organizacji. Organizacja ubiegajaca si¢ o t¢ nagrode jest oceniana z punktu wi-
dzenia zastosowanych metod, pozwalajacych na efektywna kontrole spetniania
potrzeb zaréwno odbiorcéw (przez zadana jakosé, cene, termin dostawy), jak
rowniez pracownikow i pracodawcdw (przez zapewnienie bezpiecznego i odpo-
wiadajacego im otoczenia oraz udanego rozwoju produktu).

Model kryteriéw oceny tej nagrody lezy u podstaw wszystkich pdzniej po-
wstatych nagrod jakosci: w USA, Europie oraz Polsce. Celem tych nagrod jest
stymulowanie i wspieranie dziatan shuzacych osiagnieciu doskonalosci organiza-
cyjnej oraz promowanie zasad TQM w danym kraju. Ogdlnie bioragc model ten
zawiera cztery elementy bazowe, podlegajace ocenie: kierowanie, cel, system
oraz sposob mierzenia postepu. Organizacja dokonuje samooceny w $wietle tych
kryteriow, ktora nastgpnie weryfikuje komitet organizacyjny Nagrody.

Polska Nagroda Jakosci zostata ustanowiona w 1995 r. przez Krajowa Izbe
Gospodarcza, Polskie Centrum Badan i Certyfikacji oraz Fundacje ,. Teraz Pol-
ska”. Podobnie jak w Europejskiej Nagrodzie Jakos$ci organizacja poddajaca sie
ocenie moze maksymalnie otrzymac 1000 punktdéw, z czego 50% za potencijal
w dziedzinie zarzadzania jakoscia, a drugie 50% za uzyskiwane wyniki. Aby
ubiegac si¢ o Polska Nagrode Jakosci (PNJ), wezesniej nalezy otrzymaé jedna
z Regionalnych Nagrod Jakosci, ktérych obecnie istnieje 15.



7. SYSTEMY OCENY ZGODNOSCI

7.1. Idea systemu oceny zgodnosci

Tam, gdzie spotykaja si¢ ludzie, dokonujac jakiejkolwiek wymiany (mysli, czy
débr materialnych), wystepuje zjawisko wartosciowania i oceniania. Ocenianie
nie jest celem samym w sobie. Jest to sad wartoSciujacy, ktory ma okresli¢ war-
tos¢ (dobro) czy tez stan danej rzeczy [161]. W kazdym takim sadzie wartosciu-
Jacym, niezaleznie czego by on nie dotyczyl, dazy si¢ do tego, aby ta ocena byla
stuszna i obicktywna. Obiektywna jest ocena, ktéra zostata wydana nie wedlug
mniemania oceniajacego, a na podstawie istotnych i ogélnie przyjetych kryte-
riow [159]. Osiagnigcie pelnego obiektywizmu jest zatem niezmiernie trudne,
mozna jednak do niego si¢ zblizy¢, jezeli przyjmuje si¢ dobre wzorce i stosuje
si¢ odpowiednia procedurg postgpowania. Do tego wlasnie zmierza idea wpro-
wadzania systemu oceny zgodnosci wyrobow i ustug w Unii Europejskie;.

System oceny zgodnosci CAS (ang. Conformity Assesment System) to okre-
slenie, ktore uksztattowalo si¢ w okresie integrowania si¢ krajow Europy Za-
chodniej w odniesieniu do obszaru oceny wyrobow, ustug, osob i organizacji
(w tym czasie w Polsce stosowany byt system kwalifikacji). Podstawowym ce-
lem, zarowno jednego, jak i drugiego, bylo zapewnienie warunkow, aby na ryn-
ku znajdowaly si¢ tylko wyroby bezpieczne o odpowiedniej jakosci [64].

Mowiac o jakoscei, trzeba mie¢ ustalony pewien wzor (do ktérego mozna sie
odnosic¢) oraz procedurg dochodzenia do tego wzorca — co wymaga stworzenia
pewnych ram prawnych, w ktorych to postgpowanie winno si¢ odbywac. Probe
stworzenia takich ram podjeto w Europie juz w 1990 r., kiedy powotano Euro-
pejska Organizacj¢ Badan i Certyfikacji (EOTC), ktora od 1999 r. zmienifa na-
zwg¢ na Europejska Organizacje ds. Oceny Zgodnosci. Organizacja ta zajela sie
tworzeniem systemu zgodnosci, glownie w obszarze dobrowolnym. Podstawg
funkcjonowania tego systemu byly normy europejskie serii EN 45000 oraz serii
EN ISO 9000 i pochodne, zawierajace wymagania funkcjonowania i oceny sys-
temow zarzadzania w przedsi¢biorstwie [ 159].

Nalezy tu dodaé, ze w koncepcjach europejskiego systemu zgodnosci przy-
Jeto zalozenie, ze nie wszystko musi by¢ uzgadniane i regulowane prawem, stad
tez w zakresie certyfikacji wystgpuja dwa obszary —rys. 66 [64]:

e obszar dobrowolny (nieregulowany), w ktorym sam producent jest zain-

teresowany uzyskaniem okreslonego certyfikatu systemu zarzadzania,
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wyrobu, badZ znaku zgodnosci potwierdzajacego spetnienie przez dany
wyréb wymagan (wynika to np. z potrzeb marketingu),

e obszar obowiqzkowy (regulowany) — ujety ustaleniami migdzynarodo-
wymi (dyrektywami) i normami narodowymi.

SYSTEM OCENY ZGODNOSCI W EUROPIE

y '

Obszar nieregulowany Obszar regulowany

—® Poziom Europejski Dyrektywy nowego podejscia  |[¢—
|

Organizacje, np.:

Stowarzyszenie Jednostek Certyfikujacych
Wyroby Elektryczne (EEPCA) | _
Niezalezne Organizacje Jednostek Modutowa ocena zgodnosci

Jednostki notyfikowane

Certyfikujacych (HOC) L A

Miedzynarodowa Sie¢ Jednostek .

Certyfikujacych (IQnet) — A bis

Znaki zgodnosci — B

Znak zgodnosci z normami Europejskimi (Keymark) L C

Europejski znak ckologiczny — D EN ISO 9002
—» Poziom Narodowy - E EN 150 9003

Certyfikacja wyrobow uprawniajaca — G

do oznaczania znakami zgodnosci, np.: — H EN ISO 9001

Niemcy — VDE, GS. Francja — NF.

Wielka Brytania — Kitemark. Regulacje narodowe ]

Hiszpania — Sequridad. (dla obszaru niezharmonizowanego)

Rys. 66. System oceny zgodnosci w Unii Europejskiej (stan na 09. 2009) [64]

7 analizy tego systemu wynika, ze w krajach Unii Europejskiej istnieja trzy
mozliwosci wprowadzenia jakiegos wyrobu do obrotu handlowego:
e wystawienie $wiadectwa pochodzenia przez producenta dla wyrobow
nie podlegajacych ocenie w ramach obszaru regulowanego,
e wystawienie deklaracji producenta dla wyrobow z obszaru regulowane-
go, zgodnej z wytycznymi UE (dyrektywami nowego podejscia),
e spetnienie wymagan przepiséw danego kraju.

Najbardziej istotny dla europejskiego systemu oceny zgodnosci, zwilaszcza
w zakresie wymogow technicznych, jest obszar regulowany, oparty na dyrekty-
wach tzw. nowego podejscia. W poczatkowej fazie integracji (do 1985 r.) domi-
nujace znaczenie w ocenie jakosci wyrobéw miato podejscie sektorowe. Polega-
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to ono na tym, ze Unia Europejska szczegélowo regulowata poszczegdlne sekto-
ry rynku, np. artykutéw spozywczych pojazdéw mechanicznych, lekow, itp.,
ktore nastgpnie musialy by¢ przeniesione do legislacji narodowej. Utrudniato to
W sposob zasadniczy handel pomigdzy stowarzyszonymi krajami, gdyz badania
przeprowadzone w jednym kraju nie byly honorowane w innym i nalezalo je
ponawia¢. Najbardziej skuteczna metoda w eliminowaniu tego typu barier
w przeplywie towardw jest ujednolicanie obowiazujacych w catej Unii Europej-
skie) przepisow dotyczacych wytwarzania i obrotu towarami, przez wprowadza-
nie w danej dziedzinie przepisow prawa europejskiego, ktére ma wyzsza range
niz prawo krajowe.

Rezolucja Rady Unii Europejskiej z dnia 7 maja 1985 r. umozliwila wpro-
wadzanie metody bardziej elastycznej i dajacej szybsze efekty, ktora okreslana
Jest jako nowe podejscie do harmonizacji technicznej. Istota nowego podejscia
sprowadza si¢ do czterech podstawowych regul [64]:

1. Harmonizacja ustawowa uj¢ta jest w dyrektywach i ogranicza sie do za-
sadniczych wymagan technicznych, istotnych dla zapewnienia bezpie-
czenstwa, zdrowia oraz ochrony srodowiska lub interesu publicznego.

2. Specytikacja techniczna wyroboéw spehniajacych zasadnicze wymagania
Jest ustanawiana w normach zharmonizowanych z wymaganiami wia-
sciwe] dyrektywy.,

3. Dyrektywy harmonizacyjne zawieraja tylko zasadnicze wymagania. na-
tomiast szczeg6ly techniczne zawarte sa w odpowiednich normach eu-
ropejskich EN, ktorych stosowanie jest dobrowolne.

4. Produkt, ktory spelnia wymagania dyrektyw i oznaczony jest znakiem
.CE"”, ma prawo by¢ wprowadzony na rynek dowolnego panstwa
cztonkowskiego Unii Europejskie;j.

Dyrektywy nowego podejscia stosuje si¢ do wyrobow, ktére sa wprowadza-
ne do obrotu handlowego i dopuszczone do uzytkowania na rynku Wspélnoty po
raz pierwszy. Dotychczas wprowadzono 21 dyrektyw precyzujacych zasadnicze
wymagania dotyczace bezpieczefistwa w odniesieniu do duzych grup wyrobéw:
maszyn, urzadzen dozorowych i medycznych, materiatéw budowlanych, zaba-
wek, itp. Przyktadowo wazna dla naszych rozwazan dyrektywa maszynowa (po-
chodzaca z roku 1998) opisana byla numerem 98/37 WE.

Zasadnicze wymagania bezpieczenstwa, ktorym musi odpowiadaé produkt,
przewaznie zawarte s3 w zatacznikach. Przed wprowadzeniem wyrobu na rynek
Wspdlnoty, wytworca musi poddaé go procedurze oceny zgodnosci, ustalonej
w stosownej dyrektywie, w celu oznaczenia wyrobu znakiem CE. Zgodnie
z klauzulg swobodnego przeptywu, pafistwa czlonkowskie nie moga zabroni¢
wprowadzenia wyrobow z takim oznaczeniem na swoj rynek [68].
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7.2. Modulowa procedura oceny zgodnosci

Jak pokazano na rys. 63, obszar obowigzkowej oceny zgodnosct wyrobow regu-
lowany jest przepisami administracyjnymi zawartymi w dyrektywach nowego
podejscia. Dyrektywy te, mimo ze roznia si¢ trescia, majq identyczng strukture
i co wazniejsze, identyczne zatozenie wyjsciowe. Zaktada ono, ze dany produkt
speinia zasadnicze wymagania bezpieczenstwa i w zwigzku z tym moze byc
wprowadzony na rynek, jezeli produkowany jest wedlug norm, ktore [68]:

e 53 normami zharmonizowanymi, tzn. normami europejskimi EN, przyje¢-
tymi przez jedng z europejskich instytucji normalizacyjnych: CEN (Eu-
ropejski  Komitet Normalizacyjny), CENELEC (Europejski Komitet
Normalizacji Elektrotechnicznej) lub ETSI (Europejski Insiviut Norm
Telekomunikacyjnych),

o ich symbole zostaly opublikowane w Dzienniku Urzedowym UE,

o zostaly przeniesione do systemu norm krajowych przynajmniej jednego
panstwa czfonkowskiego Unii Europejskiej.

Normy zharmonizowane, w zaleznosci od ich przedmiotu i zakresu stosowa-
nia, dzieli si¢ na trzy kategorie:

e fypu A —normy ogolne, skierowane do wielu grup wyrobow,

e NHypu B —normy prezentujace wybrany aspekt istotny z punktu widzenia

bezpieczenstwa (sektorowe),

e typu C —szczegolowe dla okreslonej, konkretnej grupy wyrobow.

Przyktadowa hierarchi¢ norm zharmonizowanych odnoszacych si¢ do ma-
szyn przedstawia rys. 67 [28].

NORMY TYPU A

Podstawowe koncepcje bezpieczenstwa stosowane wobec wszystkich typow maszyn
np. EN 292 Ogdlne zasady projektowania

NORMY TYPU B

Jeden aspekt bezpieczenstwa, ktory moze by¢ stosowany do szerokiego zakresu maszyn
np. EN 953 Oslony

NORMY TYPU C

Szczegolowe wymagania bezpieczenstwa dia okreslonej maszyny lub grupy maszyn
np. EN 528 Magazyny zautomatyzowane

Rys. 67. Przykilad hierarchii norm zharmonizowanych [28]
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Normy zharmonizowane staja si¢ podstawa domniemania zgodnosci z od-
powiednimi zasadniczymi wymaganiami dyrektywy, jezeli spetnione s obydwa
ponizsze warunki [157]:

e odwotanie si¢ do nich opublikowano w Dzienniku Urzgdowym Wspo6l-

not Europejskich,

o zostaly one przetransponowane na szczebel krajowy przez co najmnigj

jedno panstwo czlonkowskie.

Celem ustanawiania tych norm jest umozliwienie produkcji i wprowadzania
na europejski rynek wyrobow odpowiadajacych zasadniczym wymaganiom dy-
rektyw. Ocena zgodnoséci moze by¢ przeprowadzona przez wytworce lub — jesli
jest wymagana ,,strona trzecia” — przez niezalezna jednostke notyfikowanq.

Notyfikacja to zgloszenie Komisji Europejskiej i panstwom cztonkowskim
Unii Europejskiej autoryzowanych jednostek certyfikujacych i kontrolujacych
oraz autoryzowanych laboratoriow wiasciwych do wykonywania czynnosci
okres$lonych w procedurach oceny zgodnosci. Jednostki notyfikowane sa to za-
tem te niezalezne jednostki, bedace trzecia strona, upelnomocnione przez powo-
tany do tego organ krajowy (notyfikujacy). Organami notyfikujacymi sa zwykle
ministerstwa odpowiedzialne za wdrozenie dyrektyw i zarzadzanie nimi. Pan-
stwa Cztonkowskie notyfikuja jednostki wedle swojego uznania. Prawo UE nie
naktada obowiazku notyfikowania wszystkich jednostek, ktore sa kompetentne
z punktu widzenia kwalifikacji technicznych. Pafistwa cztonkowskie biora jed-
nak na siebie odpowiedzialno$¢ za kompetencje tych jednostek [49].

Oddzielng kwestia jest stwierdzenie, czy produkt jest rzeczywiscie wytwa-
rzany zgodnie ze zharmonizowanymi normami lub wymogami bezpieczenstwa.
W celu zapewnienia warunkéw dla spdjnej, przejrzystej, kompetentnej 1 postu-
gujacej sie tymi samymi kryteriami oceny zgodnosci z wymaganiami zasadni-
czymi, Rada Europy ustalila wspdlna polityke odnoszaca si¢ do certyfikacji
i badan, okreslana jako globalne podejscie (rezolucja z dnia 21 grudnia 1989 r.).

Globalne podejscie do certyfikacji i procedur testowych stworzylo warunki
dla wzajemnego uznawania oceny zgodnosci wyrobow, prowadzonej w po-
szczegdlnych panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej, z wymaganiami
zasadniczymi zawartymi w dyrektywach. Zgodnie z decyzja nr 93/465/EEC
Rady Europy, procedury ustalania zgodno$ci wyrobow z wymogami zawartymi
w dyrektywach oparte sg na systemie modutowym [157].

Decyzja Rady zawiera procedury, jakie bedzie zawierala kazda z dyrektyw.
Ustalono 8 gtéwnych modutéw, z ktorych kazdy opisuje pewien tryb postgpo-
wania. Za ustalenie dyrektyw, ktorymi objety jest dany produkt, odpowiedzialny
jest wytworca i on podejmuje dziatania opisane danym modutem — tab. 10 [28].
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Tab. 10. Moduly oceny zgodnosci oraz zadania producenta i jednostek notyfikowanych
w ramach danego modutu [28)

JEDNOSTKA
MODUL PRODUCENT NOTYFIKOWANA

Bada wyrob
ISO - 9001

PROJEKTOWANIE
PRODUKCJA
Przygotowuje dokumentacje
techniczng
Przedkliada dokumentacje
techniczng i prototyp
Deklaruje zgodno$é
Nanosi oznakowanie CE
Utrzymuje system jakoSci
Bada wyrob
Wystawia Swiadectwo badani
typu (certyfikat zgodnosci)
Ocenia/ nadzoruje system
jakosci ISO - 9001

A1 Aa Wewnegtrzna
kontrola produkcji

B Badanie
ypu
|, C Zgodnosé
typu
D Zapewnienie
—P Jakosci
produkeyi
E Zapewnienie
— > Jakosci
wyrobu
| F Weryfikacja
wyrobiu

G Weryfikacja prodiikeji
Jednostkowef

H Pelne
zapewnienie jakosci

Znakiem x zaznaczono pola, ktére w danym module producent
lub jednostka notyfikowana nie jest zobligowana do wykonania
okreslonych czynnosci
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7.3. System oceny zgodnosci maszyn

Przemyst maszynowy jest nie tylko waznym obszarem dziatalnosci inzynier-
skiej, ale stanowi tez jeden z podstawowych filarow gospodarki Wspélnoty. Ma
tez duzy udzial w wymianie handlowej pomiedzy panstwami UE. Maszyny
(w szerokim rozumieniu tego stowa) maja tez duzy udzial w powstawaniu roz-
nego rodzaju wypadkow. Koszty spoteczne duzej liczby wypadkdéw powodowa-
nych bezposrednio przez uzytkowanie maszyn mozna zmniejszy¢ przez projek-
towanic 1 wykonanie maszyn bezpiecznych z samego zalozenia oraz przez wia-
sciwe ich instalowanie 1 konserwacjg. Zalecenia w tym wzgledzie precyzuje tzw.
dyrektywa maszynowa (ang. Machinery Directive) Parlamentu Europejskiego
i Rady o sygnaturze 98/37/WE z 22 czerwca 1998 r.

Dyrektywa ta wniosla duzy postgp w zakresie zapewniania bezpieczenstwa
maszyn. Jej opublikowanie sprzyjalo poglebieniu tych zagadnien. Trwajace po-
nad pigc lat prace nad nowelizacja dyrektywy 98/37/WE, zakonczyly sie przyje-
ciem w dniu 25 kwietnia 2006 r. przez Rade Unii Europejskiej jej nowej wersji.
Zostala ona opublikowana jako dyrektywa 2006/42/WE Parlamentu Europej-
skiego 1 Rady z dnia 17 maja 2006 r. Zastapita ona dyrektywe 98/37/WE.
W Polsce dyrektywa ta obowiazuje od 29 grudnia 2009 r.

Stosowanie starej dyrektywy wykazalo bowiem, ze w praktyce wystepuja
watpliwosct odnoszace si¢ do przyporzadkowania niektérych wyrobow do za-
kresu jej stosowania. Aby je istotnie ograniczyé w dyrektywie 2006/42/WE [49]:

e wyszczegolniono grupy wyrobow, do ktorych ma ona zastosowanie,
zmodyfikowano, uzupehiono i doprecyzowano definicje tych wyrobdow,
Jednoznacznie okreslono wyroby wykluczone z zakresu jej stosowania,
wprowadzono nowa wazng kategorig¢ ,,maszyna nieukonczona”,
rozszerzono list¢ maszyn objetych okreslona procedura badawcza
(wymienionych w zalaczniku IV) oraz elementow bezpieczenstwa.

Zarowno w starej, jak 1 nowej dyrektywie maszynowej zasadnicze wymaga-
nia dotyczace bezpieczefistwa i ochrony zdrowia sa odnoszone do zagrozen.
Najwazniejszym celem wprowadzenia dyrektywy maszynowej jest zredukowa-
nie zagrozen, gléwnie pochodzenia ,,mechanicznego”, zwigzanego ze stosowa-
niem maszyn. Wypadki z udzialem maszyn zwykle powoduja najpowazniejsze
skutki. Aby im zapobiec, na etapie projektowania i wytwarzania maszyn, nalezy
brac pod uwage aspekty zwigzane z bezpieczenstwem. W praktyce oznacza to,
ze projektant systemu sterowania musi wzia¢ pod uwage zarowno normalne, jak
i niepoprawne dziatanie maszyny, bedace wynikiem np. jej uszkodzenia.
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Dyrektywa maszynowa nie precyzuje jednak, w jaki sposob bezpieczenstwo
ma zosta¢ zrealizowane. Wymagania dotyczace bezpieczenstwa funkcjonalnego
maszyny zostaly uszczegdétowione w normach zharmonizowanych. Odniesienie
ma tu norma EN ISO 13849-1, ktora precyzuje poziomy niezawodnosct elemen-
tow sterowania tzw. ,,PL” (Performance Level), oznaczone jako: a, b, c. d, €.

Obowiazek ich spelnienia istnieje tylko wowczas, gdy zagrozenie istnieje.
Wytworca musi zatem zidentyfikowaé zagrozenie 1 odpowiednie wymagania,
Listg¢ wymagan, w kategoriach odnoszacych si¢ do réznych rodzajow zagrozen,
zawiera Zatacznik 1 dyrektywy. Zawiera on réwniez zasadnicze wymagania
w zakresie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia dla wybranych rodzajéw maszyn.
Korzystajac z norm zharmonizowanych, ktore obejmuja wszelkie stosowne wy-
magania dotyczace bezpieczenstwa, wytworca sam moze zadeklarowacé zgod-
nos¢ z dyrektywa, a Panstwa Czlonkowskie nie moga zakazac, ograniczac ani
utrudnia¢ wprowadzania do obrotu i oddawania do uzytku na ich terytoriach
urzadzen, ktore sa zgodne z jej wymogami [68].

Urzadzenie (maszyna) musi by¢ wigc wykonane w taki sposob, aby nadawa-
o si¢ do wykonywania swojej funkcji oraz moglo by¢ regulowane 1 konserwo-
wane bez wystawiania na ryzyko oséb wykonujacych te czynnosci, zgodnie
z warunkami ustalonymi przez producenta. Przedsigwzigte srodki musza mie¢ na
celu wyeliminowanie wszelkiego ryzyka wypadku w okresie catego zalozonego
okresu eksploatacji maszyny, z jej montazem | demontazem wlacznie.

Dla pewnych rodzajow maszyn ocena zgodnosci musi by¢ jednak przepro-
wadzona z udzialem ,strony trzeciej”. Maszyny te zostaly wymienione w Za-
laczniku IV dyrektywy. Zawiera on list¢ maszyn i urzadzen bezpieczenstwa,
charakteryzujacych si¢ znacznym ryzykiem, dla ktorych ma zastosowanie bar-
dziej] wymagajaca procedura oceny zgodnosci. Sg to np.: maszyny do obrébki
drewna, prasy, wtryskarki, maszyny do robdt podziemnych, podnosniki i inne
urzadzenia zaliczane do grupy szczegdlnie niebezpiecznych (np. ostony). Dia
maszyn, ktére znalazty si¢ na tej liscie, oznacza to konieczno$¢ przeprowadzenia
badania typu WE przez niezalezna jednostke notyfikowana.

W mysl dyrektywy maszynowej przed wprowadzeniem wyrobu do obrotu
handlowego ocena zgodnosci dopuszcza dwie mozliwosci —rys. 68 [28]:

» badanie typu WE — jesli maszyna jest wymieniona w Zalaczniku IV,
wytwérca musi dostarczy¢ reprezentatywny egzemplarz maszyny do ba-
dania typu WE przez jednostke notyfikowana,

e zgodno$¢ z normami zharmonizowanymi. Dla maszyn nie wymienio-
nych w Zalaczniku 1V, wytwdrca ma mozliwos¢ wyboru jednej z trzech
opcji (rys. 68) — kazdej z udziatem jednostki notyfikowanej, ktora:
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- potwierdza przyjecie dokumentacji technicznej,

- weryfikuje dokumentacj¢ techniczng po zbadaniu zgodnosci ze
zharmonizowanymi normami,

- przeprowadza badania typu WE.

C MASZYNA >

Czy jest wymieniona
w Zalgczniku IV?

TAK

NIE

Czy maszyna spehia

i TAK
wymagania norm EN?

N
L Y Y Y
Badanie typt WE Przekg‘zame dokumen- Przeka;_ame |
. tacji maszyny do dokumentacji maszyny
maszyny w jednostce e " :
: sprawdzenia w jedno- do jednostki
notyfikowane] , .
stce notyfikowane] notyfikowane]

Deklaracja zgodnosci Deklaracja zgodnoSci
WE OZNAKOWANIE CE WE z zasadniczymi
Z ocenianym typem wymaganiami

Rys. 68. Procedury oceny zgodnosci maszyn zgodnie z dyrektywq 2006/42/WE [ 28]

Deklaracja zgodnosci WE powinna by¢ wystawiona przez producenta, lub
jego upowaznionego przedstawiciela, dla kazdej maszyny i kazdego elementu
bezpieczefistwa, przekazywanych do obrotu na rynku Wspdlnoty. Moze by¢
wystawiona jedna deklaracja dla danej serii produkcyjnej, zawierajaca numery
fabryczne kazdego wyrobu z tej serii.

Deklaracja jest dokumentem, w ktorym producent lub jego upowazniony
przedstawiciel potwierdza na wiasna odpowiedzialnos¢, ze dana maszyna lub
element bezpieczenstwa wprowadzane do obrotu sa zgodne z postanowieniami
dyrektywy maszynowej 2006/42/WE.
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7.4. Akredytacja w systemie oceny zgodnosci

Celem nowego podejscia do technicznej harmonizacji i standaryzacji wyrobow
1 ushug jest che¢ nie tylko uproszczenia procedur, w sprawie dopuszczania tych
wyrobow 1 ustug na rynek, ale takze wprowadzenia systemow akredytacji oraz
promowanie stosowania technik poréwnawczych w pafistwach czlonkowskich
i na poziomie Wspdlnoty [68]. Ani badania laboratoryjne, ani certyfikat zgodno-
sci z normg zharmonizowang, ani zaden inny certyfikat, nie uwalniaja przedsie-
biorcy od odpowiedzialnosci za jego wyrdb. Za nadzor nad wyrobami znajduja-
cymi si¢ na rynku opowiadaja jednak wladze publiczne. Organa publiczne moga
powolac laboratoria lub inne jednostki zaangazowane w ocene typu wyrobow
i przedstawianie swoich ekspertyz odnosnie jakosci tych wyrobow.

Nadzorowanie rynku musi si¢ odbywac z gwarancjg bezstronnosci i obiek-
tywizmu, dlatego sprawa zaufania do wynikoéw pracy laboratorium czy jednostki
certyfikujace) odgrywa pierwszorzedng role. Ta potrzeba zaufania legla u pod-
staw funkcjonujacego na calym Swiecie systemu akredytacji, potwierdzajacego
kompetencje laboratoriow 1 jednostek certyfikujacych [64].

Akredytacja (z franc. accréditer — ,upelnomocnic™, ogolnie: udzielenie pel-
nomocnictwa) to postgpowanie, w ktérym upowazniona jednostka wydaje for-
malne oswiadczenie, ze organizacja lub osoba sa kompetentne do wykonywania
okreslonych zadan. Wiaze si¢ to zwykle z inspekcja dotyczaca jakosci ushug
wykonywanych przez dana osobg lub organizacje¢. Akredytacja dotvczy zawsze
konkretnych norm oraz zakresu aktualnie wykonywanej dziatalnosci. Nie daje
si¢ akredytacji na to, co dopiero bedzie badane czy certyfikowane. Najpierw
Jednostka musi pokazad, jak pracuje, a potem ubiegac o akredytacjg¢ {212].

Akredytacja jest poswiadczeniem kompetencji, wiedzy i doswiadczenia. Cer-
tyfikaty, wydawane przez trzecia strong, potwierdzaja skutecznosé systemu za-
rzadzania organizacji, a tym samym dajg zaufanie, w tym opinii publicznej, do
sprawnosci Je) funkcjonowania. Certyfikat akredytacji jest wydawany na cztery
lata 1 w tym czasie sprawdza si¢ przestrzeganie wszystkich wymagan.

Zasady akredytacji okreslajg migdzynarodowe normy i wytyczne, ustalajace
wymagania zarowno dla jednostek akredytujacych, jak i dla jednostek podlega-
jacych akredytacji. W ramach tworzenia podstaw wzajemnego uznawania prze-
pisow w Polsce i w Unii Europejskiej oraz harmonizacji przepiséw polskich ze
wspolnotowymi, w Polsce (na podstawie ustawy z 30 sierpnia 2002 r.) zostat
utworzony system oceny zgodnosci. Zasady, procedury i zadania, ustalone przez
ustawe o ocenie zgodnosci, przedstawia rys. 69 [28].
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Ldsady funkcjonowania oceny ;i
i zgodnosci wyrobow z podsta- i |
i wowymi i szczegélowymi
wymaganiami

................................................................................................................................................................................
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Zasady i tryb |
udzielania | iZadania Polskiego
akredytacji | | Ccntrurr.l

i certyfikacji . Akredytacyjnego

SYSTEM OCENY ZGODNOSCI
(ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 r.)

Tryb zglaszania Komisji Europejskiej:
: i panstwom czlonkowskim UE |
autoryzowanych jednostek
certyfikujacych oraz laboratoriow
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Zasady sprawowania nadzoru
i nad wyrobami podlegajacymi owme
zgodnodci oraz organy wlasciwe
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Rys. 69. Glowne zadania systemu oceny zgodnosci w Polsce [28]

Zgodnie z ta ustawa, jednostka powotana do nadzorowania krajowego sys-
temu oceny zgodnosci jest Polskie Centrum Akredytacji (PCA), ktore posiadajac
status jednostki panstwowej, jest krajowa jednostka akredytujaca jednostki cer-
tyfikujace, laboratoria i jednostki kontrolujgce. Ogolny przebieg procesu akredy-
tacji oraz notyfikacji w polskim systemie oceny zgodnosci obrazuje rys. 70 [64].
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Rys. 70. Przebieg procesu akredytacji autoryzacji i notyfikacji [64]
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W Polsce warunkiem, jaki musza spelni¢ jednostki chcace prowadzi¢ proces
oceny zgodnosci w obszarze regulowanym (obowiazkowym) jest notyfikacja,
czyli zgloszenie przez Ministerstwo Gospodarki uznanych (autoryzowanych)
organizacji do Komisji Europejskiej i opublikowanie ich wykazu w Dzienniku
Urzedowym UE. Ogdlna procedura postgpowania akredytacyjnego obejmuje
9 krokow, ktore zobrazowano na rys. 71 [64].

@ Zlozenie wniosku o akredytacje O
wraz z odpowiednimi dokumentami |—— Weryfikacja wniosku
i uiszczenie oplaty manipulacyjnej l
@Przeg]qd nadestanej dokumentacji | @ Przygotowanie procesu
1 wizyta wstgpna i zwotanie zespolu oceniajacego
Y
@ Ocena i obserwacja (5 Ocena wdrozenia
wykonywanych ushug w ubiegajacej |—— dziatan korygujacych
si¢ o akredytacj¢ jednostce
v
( . .
@ Decyzja o udzieleniu badz _ @Podsumowamef oceny (ana!lza
: o T zebranego materiatu i wydanie
odmowie udzielenia akredytacji opfis

@ Planowany nadzor
1 powtdérna ocena

Y

Rys. 71. Przebieg procesu akredytacji [64]

Pozytywna ocena moze zakonczy¢ si¢ autoryzacja, czyli zakwalifikowaniem
jednostki do procesu notyfikacji. Autoryzacji dokonuje si¢ na drodze admini-
stracyjnej i dotyczy ona konkretnej dyrektywy (dyrektyw) nowego podejscia. Po
uzyskaniu autoryzacji, nastepuje procedura notyfikacji jednostek. Polega ona na
tym, ze poszczegolni ministrowie zglaszaja ministrowi wlasciwemu do spraw
gospodarki autoryzowane jednostki i laboratoria w celu ich notyfikacji. Po noty-
fikowaniu Minister Gospodarki ogtasza w Monitorze Polskim wykaz notyfiko-
wanych jednostek i ich uprawnien [64].

Jednostki notyfikowane nie maja kompetencji sprawowania nadzoru rynku,
gdyz za ten odpowiedzialne sa whasciwe wiadze 1 polega on na monitorowaniu
wyrobow, producentow, systemow oceny zgodnosci oraz jednostek notyfikowa-
nych po uprzednim wprowadzeniu wyrobu na rynek. Jednostki te sa tylko zobo-
wiazane do prowadzenia nadzoru nad systemem zapewniania jakosci producen-
ta, zgodnie z okreslonymi modutami. Ogélne wymagania, dotyczace procesu
akredytacji, podane sa w normach PN-ISO 45000 oraz PN-EN ISO/IEC 17000.
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7.5. Certyfikacja w systemie oceny zgodnosci

Wytyczne dyrektywy maszynowej 2006/42/WE okreslaja, iz w odniesieniu do
maszyn i urzadzen, wymienionych w zataczniku [V ustawy, w ocenie zgodnosci
obowiazuje udzial strony trzeciej, ktora przeprowadza okreslone badania i doko-
nuje certyfikacji wyrobéw. Certyfikacja strony trzeciej ma na celu ustanowienie
zaufania pomiedzy dostawca i klientem i/lub wladzami krajowymi. Wydany
przez jednostke notyfikujaca dokument (certyfikat) jest Swiadectwem, ze wyrdb,
proces lub ustuga sa zgodne z zasadniczymi i szczegblowymi wymaganiami
okre$lonymi w zharmonizowanych normach europejskich.

W Polsce pod koniec XX w. nastapil intensywny rozwoj certyfikacji syste-
mow jakosci, wyrobow, prowadzonej przez bezstronne i niezalezne jednostki.
Wiazalo si¢ to Scisle z globalizacja gospodarki i porzagdkowaniem prawa gospo-
darczego. Najbardziej rozpowszechnione systemy certyfikacji w Polsce to [28]:

e IS0 9001 — miedzynarodowa norma zarzadzania jakoscia,

o [SO 14001 — miedzynarodowa norma zarzadzania srodowiskowego,

e OHSAS 18001 — migdzynarodowa norma zarzadzania bezpieczenstwem
i higiena pracy (w Polsce PN-N-18001),

o ISO 20000 — migdzynarodowa norma opisujaca wymagania dotyczace
ustug informatycznych,

e ISO 22000 — miedzynarodowa norma definiujaca wymagania w zakresie
systemow zarzadzania bezpieczefistwem zywnosci,

e ISO/EC 27001- miedzynarodowa norma standaryzujaca bezpieczenstwo
wymiany informacji

o HACCP — system analizy zagrozefi i krytycznych punktéw kontroli,

Podstawowym celem certyfikacji jest zapewnienie uzytkownikow, ze wyrob
objety certyfikacja jest zaprojektowany i wykonany zgodnie z wymaganiami
ustalonymi norma — moga zatem mie¢ zaufanie do jego wiasnosci eksploatacy;-
nych, w tym decydujacych o ochronie zycia i zdrowia. Wyroby objete certyfika-
cja staja si¢ zatem bardziej konkurencyjne, niz wyroby, ktorych zgodnos¢ z wy-
maganiami obowiazujacych norm i przepiséw deklaruje tylko producent [49].

Inne, najczestsze przyczyny ubiegania si¢ o certyfikaty, to [163]:

e wymagania klienta,

warunek uczestnictwa w przetargu,

wymagania przepisow prawnych (dyrektyw nowego podejscia),
cheé poprawy wizerunku przedsigbiorstwa,

zwigkszenie zaufania klientow do produktow firmy,
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e usprawnienie zarzadzania (nadzor nad procesami produkcyjnymi),
o koniecznos¢ ograniczenia ryzyka za szkody wyrzadzone przez produkt.

Jednostki notyfikujace tworza swoje whasne systemy certyfikacji, badz
uczestnicza w systemach migdzynarodowych [64]. System certyfikacji jest to
ustanowiony i uzgodniony ukfad procedur, za pomoca ktoérego okreslana jest
zgodnosé wyrobéw z obowiazujacymi normami lub tez wymaganiami (specyfi-
kacjami) technicznymi. System certyfikacji moze zawierac jeden lub kilka pro-
cedur, dotyczacych oceny wyrobu, uzupelnionych oceng i nadzorem systemu
jakosci dostawey lub nadzorowaniem procesu produkeyjnego.

Do procedur dotyczacych oceny wyrobu naleza przykladowo [28]:

e ocena projektu,

« badanie lub sprawdzenie typu (reprezentatywnego egzemplarza dla pro-
dukcji seryjnej),

e badanie lub kontrola prébek pobranych z handlu lub z magazynu,

e badanie lub kontrola konkretnego wyrobu, badzZ partii wyrobow.

Dziefi 1 maja 2004 r. (wejscia Polski w struktury Unii Europejskiej) przy-
nidst nowa sytuacje w zakresie certyfikacji. Ustawa z 1993 r. o badaniach i cer-
tyfikacji zostala zastapiona ustawa z 30 sierpnia 2002 r. o ocenie zgodnosci,
przewidujaca mozliwos¢ dobrowolnej certyfikacji na podstawie kryteriow wta-
snych systemow organizacji certyfikujacych. Pordwnanie tych dwoch systemow,
badan i certyfikacji z systemem oceny zgodnosci, zobrazowano na rys. 72 [64].

Ustawa z dn. 3.04.1993 r. Ustawa z dn. 30.08.2002 r.
WYROBY WYROBY
¢ Y Y
Obowigzkowy Obowiazkowy
Trzecia strona Dobrowolny Trzecia | Produ-|Wymaganial Dobrowolny
strona | cent [ krajowe
Znak .,,B” Wgryﬁkacja CE” Budowlany
e B,,
i Y i Y Y \
RYNEK RYNEK
T ) \ T [} )
NADZOR RYNKU NADZOR RYNKU

Rys. 72. Zmiany w systentie certyfikacji po wejsciu Polski w struktury UE [64]
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Obecnie w polskim ustawodawstwie okreslajacym system oceny zgodnosci,
podstawowym aktem prawnym jest ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 r. Zgodnie
z tq ustawa, nie ma obowiazku uzyskiwania znaku B, ktory jest dobrowolny,
przy czym produkty importowane do Polski z krajow nie bedacych w UE musza
mie¢ nadal znak B. Obowiazkowa certyfikacja na znak bezpieczenistwa ,B”
zostala zniesiona na rzecz obowiazkowego znakowania ,,CE” [49].

CE jest skrotem od ,.Communauté Européenne”, co jest francuskim okresle-
niem pojecia ,, Wspolnota Europejska”. Oznakowanie ,,CE” na wyrobach ozna-
cza, ze osoba fizyczna lub prawna, ktora ten znak umieszcza, lub powoduje jego
umieszczenie, upewniala si¢ o tym, ze dany wyr6b speinia wymagania odno-
snych zharmonizowanych dyrektyw UE i zostal poddany wszystkim przepiso-
wym procedurom oceny zgodnosci z tym dyrektywami [162].

Forma 1 wielkos$¢ znaku jest Scisle okreslona 1 zastrzezona. Wzor i sposéb
umieszczania oznakowania CE okresla decyzja Rady 93/465/WE (pojecie ,.zna-
kowanie CE” 1 znak ,,CE"” majg to samo znaczenie). Znak ten nie moze by¢ za-
tem zmieniony co swojego ksztattu. Jesli dyrektywa nie okresla inaczej, nanie-
stone na wyrob lub opakowanie, oznakowanie CE musi mie¢ co najmniej 5 mm
wysokosci. Powigkszony lub pomniejszony znak CE musi zachowaé proporcje
okreslone we wzorcu —rys. 73 [162].

b

Rys. 73. Wzor znaku CE [162]

Oznakowanie CE musi by¢ umieszczane [49]:

e na wszystkich nowych wyrobach, wytworzonych w panstwach czton-
kowskich lub panstwach trzecich,

e na wyrobach uzywanych importowanych z panstw trzecich,

e na wyrobach istotnie zmodyfikowanych, a wigc podlegajacych dyrekty-
wom odnoszacym si¢ do nowych wyrobow.
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7.6. Podsumowanie

Rozdzial 7. obejmuje charakterystyke systemow zgodnosei. Pojecie to odnosi sig
do oceny wyrobow i ushug, i jego celem jest zapewnienie warunkow, aby na
rynku znajdowaly si¢ tylko wyroby bezpieczne, o odpowiedniej jakosci. Opra-
cowywaniem okreslonych przepisow w tym wzgledzie od 1999 r. zajmuje sig
Europejska Organizacja ds. Oceny Zgodnosci.

W koncepcjach europejskiego systemu zgodnosci przyjeto zatozenie, ze nie
wszystko musi by¢ uzgadniane i regulowane prawem, stad tez w zakresie oceny
jakosciowej (certyfikacji) wystgpuja dwa obszary: obszar nieregulowany (do-
browolny) i obowiazkowy, ujety ustaleniami migdzynarodowymi (dyrektywami)
i normami narodowymi. Najbardziej istotny dla europejskiego systemu oceny
zgodnosci, zwlaszcza w zakresie wymogow technicznych, jest obszar regulowa-
ny, od 1985 r. oparty na przepisach dyrektyw tzw. nowego podejscia.

Celem nowego podejscia jest wprowadzenie systemow akredytacji oraz
promowanie stosowania technik porownawczych w panstwach cztonkowskich
Unii Europejskiej. Glowng idea podejscia jest przyjecie zalozenia, ze harmoni-
zacja ustawowa, ujeta w dyrektywach, ogranicza si¢ do zasadniczych wymagan
technicznych, istotnych dla zapewnienia bezpieczefistwa, zdrowia oraz ochrony
$rodowiska lub interesu publicznego. Produkt, ktory spetnia wymagania dyrek-
tyw i oznaczony jest znakiem ,CE”, ma prawo by¢ wprowadzony na rynek do-
wolnego panstwa czionkowskiego bez dodatkowych badaf.

Globalne podejscie do certyfikacji stworzylo warunki dla wzajemnego
uznawania oceny zgodnosci wyrobéw, prowadzonej w poszczegdlnych pan-
stwach cztonkowskich UE, z wymaganiami zasadniczymi zawartymi w dyrek-
tywach. Procedury ustalania zgodnosci oparte s3 na systemie modufowym. Usta-
lono 8 glownych modutéw, z ktérych kazdy opisuje pewien tryb postgpowania.
7Za ustalenie dyrektyw, ktorymi objety jest dany produkt, odpowiedzialny jest
wytworea i on podejmuje dziatania opisane danym modutem.

Realizacja nowego podejscia wobec maszyn polega na stosowaniu procedur
tzw. dyrektywy maszynowej 2006/42/WE z 2006 r. Najwazniejszym celem jej
wprowadzenia byto zredukowanie zagrozen zwigzanych ze stosowaniem ma-
szyn. Wytworca musi zidentyfikowa¢ zagrozenie i odpowiednie wymagania,
i tak wykona¢ maszyne, aby je spetniala. Dla pewnych rodzajow maszyn ocena
zgodnoéci musi byé jednak obowiazkowo przeprowadzona z udziatem ,,strony
trzeciej”, ktéra przeprowadza okreslone badania i nadaje certyfikat zgodnosci.
Maszyny te zostaly wymienione w Zataczniku IV dyrektywy.
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8. INZYNIERIA JAKOSCI I JEJ ZADANIA

8.1. Cele i zadania inzynierii

Zarzadzanie jakoscig to ciagle poszukiwanie usprawnien i udoskonalen [117].
Na szczycie listy powodow takiego dzialania, znajduje si¢ koniecznos$¢ sprosta-
nia zmieniajacym si¢ potrzebom klientow [33]. Wedlug ,.Stownika j. polskiego™
doskonali¢ oznacza ,,czyni¢ coraz lepszym”, usprawnianie natomiast okreslane
Jest jako: ,,ulepszenie majace na celu sprawniejsze wykorzystanie maszyn, urzq-
dzen i sily roboczej w procesie technologicznym; racjonalizacje, usprawnienie
organizacyjne, techniczne™ [196]. Definicja ta ukazuje, iz doskonalenie jest po-
Jjeciem szerszym 1 obejmuje zaréwno drobne zmiany (usprawniajace), jak i rady-
kalne, prowadzace do powstania czegos$ zupelnie nowego.

Doskonalenie jakosci ma swoje podstawy zaréwno w naukach technicznych,
jak 1 naukach spotecznych. Nazwa ,,nauki techniczne” jednoznacznie sugeruje,
ze przedmiotem tych nauk jest z jednej strony nauka, a z drugiej technika. Stowo
Hfechnika” wywodzi sig z lacifnskiego ,.fechnica”, to zas z greckiego ,.techne”,
oznaczajacego sztuke, umiejgtnosc [47]. Technika wspdlczesnie — to caloksztatt
srodkow i czynnosci, wchodzacych w zakres dzialalnosci ludzkiej, zwigzanej
z wytwarzaniem ddébr materialnych, a takze reguty postugiwania si¢ nimi.

Wiedza, ktérej podmiotem dziatan jest technika — to inzynieria [180]. Inzy-
nier jest zatem technikiem, ktéry swiadomie wprowadza metody naukowe do
dziatan sobie wiasciwych. Technika zmienia sie. Jeszcze do niedawna central-
nym pojeciem techniki bylo pojecie narzedzia. Od niedawna takim pojeciem
staje si¢ pojecie systemu [47]. Rozpowszechnito si¢ ono nie tylko w technice, ale
1 w innych naukach, generujac nowy sposob myslenia — ,,myslenie systemowe”.
Stad tez wspolczesna definicja okresla inzynierie jako: ,szeroko pojmowanqg
teorie lub praktyke poznania oraz celowego zmieniania i sterowania jakimkol-
wiek procesem lub systemem’” [39].
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Inzynieria (od lac. ingenium — wynalazczosc) jest jednak bardziej dziatalno-
$cig niz teorig, zwigzana jest bowiem z okreslonym rodzajem myslenia, nasta-
wionego na usprawnianie. ,[nZynieria nie kryje si¢ zatem w maszynach czy
urzqdzeniach, ale w glowach ludzi” [36]. Wynikiem zajmowania si¢ inzynieria
jest nowy wyrob, lub proces wytwarzania, doskonalszy od poprzedniego.

Inzynieria opisuje procesy techniczne zwigzane z czynnosciami techniczny-
mi 1 fizycznymi [98]. Dziatalnos$¢ inzynierska wyrosta wigc w pewnym sensie
z rzemiosta, w miar¢ jak poznawano stopniowo prawa przyrody i uczono si¢
korzysta¢ z nich w praktyce [176]. Podejscie inzynierskie jest przydatne nie
tylko przy projektowaniu maszyn, domow, czy komputerow, ale takze przy kaz-
dym innym dzialaniu, jezeli u jego podfoza lezy racjonalizm. Przez pojecie ra-
cjonalizacji rozumie si¢ przy tym optymalny sposob gospodarowania [210].

Poszukiwanie najlepszego sposobu postepowania jest podstawowym celem
podczas rozwigzywania probleméw procesow gospodarczych. W dziatalnosci
tej, na skutek niedopasowania zasobow, powstaja problemy, ktdre sg rozwiazy-
wane i zamieniane na zadania; w czesci organizacyjnej — przez zarzadzanie, a w
czesci technicznej przez inzynieri¢. Inzynieria, dysponujac modelem 1 metoda,
narzuca okreslony (optymalny) sposob lub proces postgpowania — rys. 74 [176].

— | Nauka
dlaczego? model
niedopasowanie : ‘
implementacict
. ; 7 ak? metoda
Dzialalnos¢ Ja : . . :
t———»{ Problemy »| Technika |——p Inzynieria [f»{ Zadanie
gospodarcza
—» klienci > fechniczne
> konkurenci > ekonomiczne czas
> Cmiany > organizacyne
Hammera- dvkal ; ;
4—— radykalne lgq——reengineerin
Champyego y gineering 12
el Zany Proces
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Rys. 74. InZynieria w aspekcie doskonalenia procesu dzialania [176]

Inzynieria model bierze z nauki, a metodg¢ z techniki, przy czym:
e model —to uproszczony opis (powstajacy w wyniku badan naukowych)
istniejacych systemow, procesow i zjawisk rzeczywistych,
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e meloda — to racjonalne, usystematyzowane postepowanie (jezeli uszcze-
gotowi si¢ metode, podajac np. algorytm, to mamy do czynienia z tech-
nika). Metoda jest dobra, gdy opisuje dobra droge postepowania, dostar-
cza dokladnych danych i nie koliduje z interesem spotecznym.

Dziatanie inzynierskie polega wigc na tym, aby przy istniejacych ogranicze-
niach znalez¢ najlepsze rozwiazanie z punktu widzenia okreslonych kryteriow.
Zadanie to w skrocie nazywa sig optymalizacja. Jest ono gldwnym celem inzy-
nierii, niezaleznie czego by to dotyczylo [176]. Uzyskiwanie optymalnych war-
tosci jest dzialalnoscig z zakresu rozwigzywania problemow. Wigkszos¢é metod
inzynierskiego postgpowania w tym zakresic ma charakter normatywny, tzn.
zajmuje si¢ wyznaczaniem optymalnego rozwigzania przy zalozeniu idealnego
decydenta, ktory catkowicie wykorzystuje dostgpne mu informacje, wyznacza
korzysci z perfekcyjna doktadnoscia i dziala w pelni racjonalnie [119].

Ludzie nie zawsze postepujg w optymalny sposéb, istnieje zatem rowniez
podejscie deskryptywne (stosowane w naukach spolecznych), ktore opisuje ty-
powe zachowania si¢ czlowieka w sytuacjach decyzyjnych oraz wskazujace na
czynniki wplywajace na ostateczne podjecie decyzji [7]. Laczac te dwa podej-
scia (normatywne i deskryptywne) uzyskuje si¢ model postgpowania optymali-
zacyjnego w ujeciu techniczno-spolecznym —rys. 75 [179].

ziedzina nauk spoteczrych max | | ziedzina nauk technicznych

(Optymalizatory]—» Realizatory

min

AN
&

Rys. 75. Model postgpowania optymalizacyjnego [179]

W podejsciu normatywnym, bedacym podstawa inzynierii, dazy si¢ do wy-
znaczenia optymalnej decyzji dla danego problemu decyzyjnego. W przypadku,
gdy decyzja jest podejmowana w warunkach pewnosci, mowi si¢ o determini-
stycznych metodach teorii decyzji, natomiast do opisu niepewnosci i ryzyka
wykorzystuje si¢ metody niedeterministyczne [119].

Wigkszos¢ metod decyzyjnych zakiada, ze decydent dziata w srodowisku,
w ktorym nie ma konkurentow. To zatozenie jest nie do przyjecia w przypadku
proby optymalizacji wspolczesnych procesow gospodarczych. Technika (reali-
zatory) stanowi zatem dla inzyniera ,,potencjalnosc¢”, ktora dopiero przez aspekt
sytemu gospodarowania i preferencji spotecznych uzyskuje sens i znaczenie.
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8.2. Inzynieria przemysiowa

Doskonalenie procesow staje si¢ obecnie wyzwaniem dla organizacji. Przyczyn
tego zjawiska upatrywac nalezy w nicustannej konkurencji kosztowej, jak row-
niez presji na wzrost szeroko rozumianej jakosci [19]. Zanim si¢ rozpocznie
dziatania doskonalace, trzeba rozpoznac, z jakim procesem mamy do czynienia.
Kazdy proces ma bowiem swoja specyfike. Rozpoznanie rodzaju procesu jest
pierwszym krokiem dociekania przyczyn jego stabosci i podjecia dzialan
naprawczych. W identyfikacji jest bowiem pomieszczone rozpoznanie o wielo-
rakim zakresie: typowo ekonomicznym, administracyjnym, organizatorskim,
a po czescl techniczno-produkcyjnym i informatycznym [187].

Z zatozenia interesuja nas procesy gospodarcze, czyli takie, ktorych istotg
jest stale powtarzajacy si¢ cykl dziatan ludzkich, polegajacych na wytwarzaniu
dobr i $wiadczeniu ustug dla zaspokojenia potrzeb ludzkich [31]. W ramach tego
rodzaju procesow rozroznia sie cztery gtdwne typy —rys. 76 [141].

PROCESY GOSPODARCZE
Przemyslowe Rolnicze Uslugowe Inne
Zaopatrzeniowo- Produkcji | Swiadczenia ,| Zanieczyszcezenie

zasileniowe rolnicze] ustug srodowiska

*| Produkcyjne . PTQdUkCﬁ_ »  Handlowe » Lkonomiczne
— ZWIer7gce|
Dystrybucji _ - e—— :
L v »[ Pomocnicze > Zakupu »| Marketingowe

> Inne > Inne * Magazynowania > Inne

Rys. 76. Gléowne typy procesow gospodarczych [141]

W procesach przemystowych gtownym jest proces produkeji wyrobow, zas
w procesach rolniczych proces produkcji roslinnej lub zwierzgcej. Istotg wszel-
kiej dziatalnosci gospodarczej jest to, ze ze swej natury jest ona celowa 1 racjo-
nalna. Racjonalno$¢ ta polega na wykorzystaniu zasad poprawnego myslenia
1 skutecznego dziatania dla osiagnigcia preferowanego celu [22].

Zasada, na ktérej opiera si¢ racjonalizacja dziatania, jest rachunek ekono-
miczny. Jest on synonimem rachunku optymalnego i polega na obliczaniu efek-
tow przedsiewzie¢ w celu dokonania najkorzystniejszego wyboru [108].
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Proces przemystowy zatem to sztuka dokonywania wyboréw: jakie dobra
nalezy produkowac¢ i w jakich ilosciach?, ile i jakich ,alternatywnych” dobr
1uslug nalezy wytwarzac?, czy wytwarza¢ wigcej débr konsumpcyjnych, czy
produkcyjnych? i jakie beda konsekwencje danego wyboru? Jak powinno si¢
produkowaé¢, czyli: kto?, z jakich zasobdéw?, jaka technologia? Nalezy zatem
podkresli¢, ze przymiotnik ..gospodarczy” odnosi si¢ w tym przypadku bardziej
do przedsigbiorstwa jako calosci, niz do samego procesu produkcyjnego. Do
tego dochodza dodatkowe problemy wyboru, zwigzane z uzytkowaniem $rod-
kéw technicznych, tworzacych tzw. . technosfere. Sfera ta, bedaca domeng inzy-
nierii przemystowej, obejmuje dziatania zwiazane z badaniami 1 rozwojem wy-
robu, jego wytwarzaniem oraz dystrybucja i serwisem — rys.77 [39].

Domena inzynierii przemyslowej

4

Wejscie X Wyjscie Y

» materialy, TECHNOSFERA . vg)J/roby

. wyposaZenie prssss——, T st § il przemyslowe,
produkcyjne, :> gBadaniag . Proces | iDystrybucja; > « ushugi ,

* energia, i irozwo) | iwytwarzaniai | 1serwis | przemystowe,

« personel, (serwisowe),

« informacje, * odpady

A

1 /
ZARZADZANIE
—

—» Sproezenie zwrolne i informacyjne |::> Zasilanie materiatowe | energefyczne

Rys. 77. Technosfera jako podstawa realizacji proceséw przemystowych [39]

Technosfera — okreslenie powstale z polaczenia dwdch stow greckich: ,7é-
chne” sztuka; rzemiosto + ,sphaera’ kula — otacza nas z kazdej strony 1 warun-
kuje mozliwosé dziatan wytwérczych. Jej wynikiem jest zaistnienie kazdego
wyrobu, wytworzonego sztucznie przez czlowieka: od guzika koszuli poczaw-
szy, na promie kosmicznym skonczywszy. Z definicji stanowi ja zbior technicz-
nego otoczenia produkeji, do ktorego nalezy sze$¢ grup srodkow [33]:

* maszyny i urzadzenia robocze,

e pojazdy 1 urzadzenia transportowe,

e techniczne srodki zaopatrzenia,
magazyny 1 urzadzenia magazynowe,
baza techniczna naprawy 1 obstugi maszyn,
teleinformatyczne $rodki zarzadzania.
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Podstawowa wiedza o tych srodkach w coraz wigkszym stopniu uwzglednia
takze aspekty pozatechniczne, szczegdlnie ekonomiczne, spoleczne 1 etyczne.
Jak pisze bowiem Jose Argulles: ,,Technosfera to wspétczesna cywilizacja uwie-
ziona w 12-miesiecznym kalendarzu i 60-minutowej godzinie™[212]. Nic tu do-
da¢, nic uja¢ — miara czasu i wspofczesny trend gospodarowania, polegajacy na
jego oszczedzaniu, dotyczy calej technosfery. Zrobi¢ ..co$” lepiej, szybcie) — to
mysl, ktora juz od czasow H. Forda przyswieca inzynierii przemystowej.

Epoke przemystowa (industrializm) mozna opisa¢ za pomocg szesciu regul,
bedacych logiczna konsekwencjg rozdzielenia produkcji 1 konsumpcji, ktore
odcisnely swe pietno na wszystkich aspektach zycia. Te reguly to: standaryzacja,
specjalizacja, synchronizacja, koncentracja, maksymalizacja i centralizacja
[212]. Stad trzy gtowne trendy, ktorymi kieruje si¢ inzynieria przemystowa [96]:

e siabilne zapotrzebowanie — to decyduje o jakosci wyrobu,

e zsynchronizowany proces —to decyduje o wydajnosci maszyn,

e standardowa praca - to decyduje o sprawnosci ludzi.

W literaturze znalez¢ mozna trafne stwierdzenie, ze ,.inZynieria przemvsltowa
przerzuca pomost pomiedzy celami biznesu i zarzqdzania, a sprawnosciq opera-
cyjng’. Domena praktycznej inzynierii przemysfowej nie sigga tak wielkich
zadan jak budowanie systemdw, a najpowszechniej uzywa si¢ dzis jej technik do
doskonalenia proceséw [111]. Najdoskonalszy na swiecie system zarzadzania
operacjami — system produkecyjny Toyoty — jest dzielem inzynieréw przemysto-
wych. Inzynieria przemystowa, w odréznieniu od technologii, nie zajmuje sig
procesem wytwarzania okreslonego wyrobu, ale prawami odnoszacymi si¢ do
procesow podstawowych, bez powigzania ich z konkretnym przemystem [7].

Proces podstawowy to proces elementarny, typowy dla wielu procesoéw. Te
same prawa wystapia wigc w roznych technologiach. Beda one jednak inne
w zaleznoSci od charakteru procesu podstawowego. Moze on bowiem by¢ [2]:

e ciqgly — wejscie i wyjscie (doprowadzenie surowca 1 odprowadzenic

wyrobu gotowego) jest nieprzerwane i jednostajne (linie automatyczne).
W ich strukturze ,.zaszyta” jest cala wiedza o procesie (technologia).
Procesy tego typu pozwalaja na skuteczne prognozowanie wynikow,

o okresowy (periodyczny) — przedmioty zostaja doprowadzone jednorazo-
wo i po ukonczeniu procesu odebrane ze stanowiska. Procesy te sa
funkcja wielu zmiennych losowych; uktad przyczynowo-skutkowy jest
zmienny, jedne zjawiska zanikaja, inne powstaja — co utrudnia, albo
wrecz uniemozliwia ich prognozowanie. Caly wigc proces jest w jakims
stopniu tetniacy, dynamiczny i wymaga co jakis czas usprawniania (mo-
dernizacji) w celu przywrocenia stabilnosci.
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8.3. Inzynieria procesow biznesowych

W Raporcie dotyczacym inzynierii i jej perspektyw [120] twierdzi sie (i nie bez
racjl), ze ,,Wspolczesna gospodarka jest tworzona i doskonalona przez procesy
inzynierii, kiore wnikajq w rozne dziedziny zycia”. Zmieniajace sie mozliwosci
sity robocze] 1 potrzeby globalnej gospodarki diametralnie zmieniaja nature
praktyk inzynierii, zadajac daleko szerszych umiej¢tnosei, niz tylko proste mi-
strzostwo w Konstrukcji urzadzen [148]. Wskazuje si¢ wigc na nowe obszary
inzynierii, obejmujace te nowe umiejgtnosci. Jedna z tych ,,nowych” inzynierii
Jest inzynieria biznesu”, czy tez $cislej ,.inzynieria proceséw biznesowych”.

Proces biznesowy to tancuch przemian zasobow wejsciowych na koncowe
rezultaty (wyniki), wedlug okreslonych zasad, prowadzacy do osiagniecia zato-
zonych celéw przedsigbiorstwa [132]. Potrzebna jest w tym zakresie nie tylko
wiedza deklaratywna (typu ,,wiem ze”), ale zdecydowanie daleko cze$ciej wie-
dza proceduralna (typu ,,wiem jak™). Inzynieria ma bowiem dwa ujecia [120]:

e inzynieria jako nauka — rozumiana jako wiedza deklaratywna, dajaca

odpowiedzi na pytanie ,dlaczego tak?” (know what?),

e inzynieria jako praktyka — rozumiana jako wiedza proceduralna, dajaca

odpowiedzi na pytanie ,jak zrobic?” (know how?).

O ile inzynieria, jako nauka, jest w miar¢ ustalonym zasobem informacji
I kapitalem wiedzy, to inzynieria w ujgciu procesowym jest mniej skodyfikowa-
na, poniewaz zalezy do konkretnego przedsigbiorstwa i jego mozliwosci. Stad
tez mozna prowadzi¢ analiz¢ zagadnien z tego obszaru tylko w ujeciu ogdlnym.

Gléwnym celem i zadaniem wspoltczesnych proceséw biznesowych jest od-
niestenie sukcesu na rynku. Zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach na prze-
fomie wiekéw zwigzane sa w duzym stopniu z odchodzeniem od ,.fradycyjnego
podejscia”, tj. zarzadzania opartego na koncepcji niedoboru rynkowego, do
Lhowego podejscia’, zwiazanego z koncepcja optymalnego zaspokajania potrzeb
klientow (Customer Focus). Jest to mozliwe dzigki polaczeniu dorobku takich
dyscyplin, jak ekonomia 1 informatyka, bowiem do tradycyjnych zasobéw (czyli
ziemi, kapitatu 1 pracy), zalicza si¢ jeszcze informacje, ktory tworzy ,kapitat
spoteczny” [25].

M. R. Kopmeyer, autor ksiazki ,,Praktyczne metody osiqgania sukcesow”,
czyli zbioru wiedzy proceduralnej, zaleca realizacj¢ czterech postulatow [94]:

1. Pomysl, co ludzie potrzebuja, chociaz o tym jeszcze nie wiedza.

2. Wyprodukuyj to dla nich.

3. Powiadom ich o tym.

4. Dostarcz im to.
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Postulaty te to nic innego jak procedura postgpowania (algorytm) z zakresu
inzynierii proceséw biznesowych. Dotyczy bowiem praktyki i opiera si¢ na
realizacji inzynierskiej triady ,,3P": pomysi, projekt, produkt. Najpierw musi
pojawié si¢ pomyst zrobienia czegos, czego dotychczas nie bylo, a co z jakichs
powodéw wydaje si¢ potrzebne. Potem musi powstaé projekt zbudowania wy-
myélonej rzeczy. Tu potrzebna jest juz wiedza o wlasciwosciach materiatow,
znajomo$¢ mechaniki i innych dyscyplin inzynierskich. | wreszcie, gdy projekt
ma zostaé zrealizowany, ma staé sie produkiem, trzeba skorzysta¢ z odpowied-
nich materiatow, technologii oraz urzadzen produkcyjnych. Pomyst jest domena
kreatywnego myslenia, projekt jest domena wiedzy inzynierskiej, a produkt jest
domena zastosowanej technologii. Do tej triady 3P dochodzg jeszcze dwie
dodatkowe umiejetnoéci techniczne: z zakresu marketingu (dotyczace p. 3) oraz
logistyki (dotyczace p. 4) powyzsze] procedury.

Projekty sa powodem trzech rodzajéw wymagan [212]:

e produkiowych, ktore opisuja funkcje systemu lub produktu,

e procesowych — opisujacych procesy niezbedne do realizacji produktu,

e biznesowych — opisujacych wartosci komercyjne produktu.

Wymagania produktowe i procesowe s3 $cisle sprecyzowane i rozpatrywane
w ramach klasycznej inzynierii przemystowej. Wymagania biznesowe analizo-
wane sa w terminologii handlowej w zakresie inzynierii procesow biznesowych.

Pragmatyzm spoleczny inzynierii procesow biznesowych, opisujacy ciag
wzajemnie uwarunkowanych dziatan ,.od pomystu do przemysly” mozna przed-
stawi¢ za pomoca schematu zwanego ,,Automatem Dietrycha ", opisujacego pro-
ces zaspokajania potrzeb spotecznych — rys. 78 [218].
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Rys. 78. Automat Dietrycha — schemat dziatan inzynierii procesow biznesowych [218]
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Problem spoteczny, rozpoznany przez marketing w stadium eksploatacji
(ep), analizowany jest w stadium rozpoznania potrzeby (rp) w celu jej rozpo-
znanta. Opis potrzeby przekazywany jest dalej do stadium projektowania syste-
mu (pr). Projekt systemu (opis) przekazywany jest nastepnie do stadium kon-
struowania (ks), gdzie konstruktorzy dobieraja cechy konstrukcyjne tak, aby
zaprojektowany system mozliwy byt do realizacji w realnych warunkach wytwa-
rzania (wr). Ostatecznie wytwor poprawnie wytworzony (ze wzgledoéw ekono-
micznych 1 logistycznych) przekazywany jest do eksploatacji, gdzie staje sig
srodkiem technicznym, a jego realne dziatanie jest przyczyna nowej, zmienionej
sytuacji problemowej (¢p) 1 proces powtarza si¢ [218].

Widoczna logika tego schematu pokazuje hierarchiczng zaleznos¢ kolejnych
stadiow zaspokajania potrzeb. Bez rzetelnego rozpoznania potrzeby projektant
nie mogtby poprawnie okresli¢ systemu gwarantujacego zaspokojenie rozpozna-
nej potrzeby. Bez okreslenia sysfemu konstruktor nie moze racjonalnie okresli¢
konieczne) 1 wystarczajace] konstrukcji dla realizacji systemu.

Struktura ta, wyposazona w przeciwbiezng weryfikacj¢ W, oznacza koniecz-
nos¢ dzialan sprawdzajacych, ktore (na mocy nadrzgdnosci), prowadzone sa
przez przedstawicieli poprzednich stadiow wzgledem sprawdzanego. Projektant
svstemu nie moze zatem odpowiadaé za bledy popelnione podczas rozpoznawa-
nia potrzeby, a konstruktor za bledy marketingu i1 projektantow.,

W tradycyjnie pojmowanej inzynierii poszukuje si¢ gldwnie stanow uzna-
wanych za optymalne na styku systemu 1 konstrukcji. W inzynierii procesow
biznesowych niezbedne sa dziatania inzynierskie w calym tym cyklu. Wymaga
to znacznie szerszej wiedzy zardwno deklaratywnej (,,wiem, ze™), jak i procedu-
ralnej (,,wiem jak™™). Ta poglebiona wiedza dotyczy obszaru biznesu 1 obeymuje:

- znajomos¢ wszystkich aspektow rynkowych produktu,

- znajomos¢ mechanizmdéw rynkowych,

- znajomos¢ konkurencji i jej produktow,

- znajomos¢ zachowan rynkowych klienta (koncowego odbiorcy),

- znajomos¢ zasad sprzedazy 1 marketingu.

Istotg procesow biznesowych jest powtarzalnos¢. Dotyczy ona nie tylko pro-
cesoOw wytwarzania, ale takze kontaktow z klientami. Stad tez istotna roznica
inzynierii rozumianej ,.tradycyjnie” i nowoczesnej (biznesowe;):
e iniynieria w ujgciu klasycznym — opracowanie procesu wytwarzania
,,dobrych” jakosciowo wyrobéw, (symbol ,,+7),

e inZynieria procesow biznesowych — opracowanie procesu wytwarzania
,,dobrych” jako$ciowo wyrobow, prowadzacych do powtarzalnosci
w ich wytwarzaniu (symbol ,,.X +7).



8.4. Inzynieria jakosci

Na realizacj¢ idei inzynierii proceséw biznesowych, wyrazonej jako ,.X +7,
wplywa w zdecydowany sposob zadowolenie (satysfakcja) klienta z jakosci
nabywanego produktu. Problematyka jakosci nastrgcza cala game zagadnien
operacyjnych koniecznych do rozwigzania. Tego typu zadania stawia sig¢ przed
inzynierig jakosci, zajmujacg coraz istotniejsze miejsce w sferze dzialan proja-

kosciowych [201].

Inzynieria jakosci nie jest nauka w pelni tego stowa znaczeniu. Wywodzi si¢
z praktyki i praktyce jest podporzadkowana. Jest praktyczna umiejgtnoscia lub
procedurg badawcza [13]. Uzywa si¢ w niej metod zapozyczonych z réznych
nauk, polaczonych z pewng liczba praktycznych umiejgtnosci. Tak rozumial ja

tez autor tego pojecia R. Kolman [89] podajac, ze:
Wniynieria jakosci to praktvczna dyscyplina techniczno-
ekonomiczna, wykorzystujqca osiagniecia kwalitologii do zasto-
sowan lechnicznvch w zakresie projektowania, realizacji, wyko-
rzystywania i prognozowania obiekiow lub procesow, w celu
kompleksowego sterowania do optymalnego poziomu jakosci,
gwarantujqcego uzyskanie najlepszvch efektow postepowania”.

Biorac pod uwage, ze techniczne aspekty to domena klasycznej inzynierii
przemystowej, a ekonomiczne to obszar zainteresowan inzynierii procesow biz-
nesowych, mozna powiedzie¢, ze inzynieria jakosci jest wyodrebniong (ze

wzgledu na cele) podklasg inzynierii proceséw biznesowych — rys. 79,

Prakseologia
_L> Inzynieria

Inzynieria przemyslowa

£‘> Inzynieria proces6w biznesowych

£> Inzynieria jakosci

Y v v v
Jakos¢ Jakosé Jakosc Jakosc
wyrobu | | procesu pracy firmy

Rys. 79. Miejsce i zadania inZynierii jakosci (opr. wlasne)




137

Inzynieria jakosci moze by¢ zatem rozumiana jako technika postgpowania
w procesie doskonalenia jakosci. Jej podstawe tworza potrzeby spoleczne i go-
spodarcze, a instrumentarium — kwalitologia. Zaprezentowano to na rys. 80 [89].

Jako$¢ optymalna

ustugi —» -  wytwory
DZIALY
DZIEDZINA KWALITOLOGII
WIEDZY systematyka | . I
technika faktografia Ja
.organizacjg metodologia k
| zarzadzanie || INZYNIERIA || J | modelowanie 0
socjologia 4 JAKOSCI ) badania 4
psychologia ' sterowanie e
informatyka ’ planowanie 1

Potrzeby wdrazanie
spoteczno-gospodarcze

Rys. 80. Model ilustrujqcy irodla i efekty dzialarn iniynierii jakosci | 89]

Zasadniczy cel inzynierii jako$ci to dostarczenie produktu wiasciwej jakosci
w sposéb jak najbardzie) ekonomiczny [13]. W ujeciu bardziej szczegdtowym sa
to zorganizowane wysitki skierowane na analiz¢ technicznych lub ekonomicz-
nych aspektow: systemow, sprzetu, urzadzen, ustug i dostaw w celu realizacji
podstawowych zadan projakosciowych. Geneza tej dyscypliny nauki wywodzi
si¢ z ekonomii 1 nauk organizacji i zarzadzania. Ale nie tylko, bowiem jej roz-
woj, zwlaszcza w ostatnim okresie, jest wicloaspektowy i wspomagany przez
informatyke i nauki humanistyczne, zwlaszcza psychologig i socjologie.

Podstawowe zadania inzynierii jako$ci wiaza sie z instrumentalizacja opera-
cyjng zarzadzania jakoScia. W szczegdlInosci zalicza sie do nich [89]:

e systematyczne badania chtonnos$ci rynku wewnetrznego i zewnetrznego
na poszczegolne wyroby,

e szczegOlowe badania wadliwosci wyrobow najbardziej poszukiwanych
przez konsumentow,

e systematyzacj¢ przyczyn wadliwosci najbardziej atrakcyjnych wyrobow,

e wytypowanie wyrobow przewidzianych do kompleksowego wartoscio-
wania jako$cig wytwarzania,
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e opracowanie kryteriow jakosci dla wyrobow wytypowanych jako pierw-
szoplanowe,

e opracowanie algorytméw do skomputeryzowanego sterowania jakoscig
wytwarzania wytypowanych wyrobow pierwszej potrzeby,

e opracowanie metodyki oraz osprzgtu do automatycznej kontroli kryte-
riow jakosci wytypowanych wyrobéw pierwszej potrzeby,

e badanie efektow gospodarczych opisanych wyzej dziatan.

Inzynieria jakosci nie jest oddzielna galezia nauki, ale stanowi wyodrgbnio-
na cze$é nauki o jakosci, okreslanej jako kwalitologia™ —rys. 81 [60].

COgélna teoria jakos’ci) i Szczegdlne teorie jako@

Teoria jakosci

KWALITOLOGIA
(nauka o jakosci) J

—

Y

GnZynieriajakoéD
C Kwalimetria Ekonomika jakoécD

e
CZarzqdzanie jakoscia ) @trumentariumjako@

Rys. 81. Podzial kwalitologii wg kryterium poznawczo-sprawnosciowego [60]

Teoria jakosci obejmuje system twierdzen, praw i modeli uniwersalnych
opisujacych oraz objasniajacych zjawiska jakosciowe, a inzynieria jakosci
dostarcza narzedzi do sprawnego wykonywania zadan i osiggania celow
jakosciowych w praktyce gospodarczej i spolecznej. Inzynieria jakosci jest
nauka oparta na podejsciu systemowym i procesowym, ktére (oprocz orientac
na klienta) sa podstawowym zasadami wspoiczesnego zarzadzania jakoscia. Jest
to jednak przede wsystkim dyscyplina praktyczna, dysponujaca szerokim
instrumentarium pomocnym w uzyskiwaniu, utrzymywaniu i doskonaleniu
ekonomicznie uzasadnionej jakosci wyrobdw i ustug [55]. Syntetyczny opis tego
instrumentarium zostanie dokonany w kolejnym podrozdziale.
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8.4. Instrumentarium inzynierii jakosci

Zasadnicze dzialania w obrgbie inzynierii jakos$ci odwoluja sie do procedur uje-
tych cyklem Deminga (PDCA), a w szczegdlnosci do [201]:
e planowania jako$ci procesu, wyrobu lub ustugi we wszystkich sferach
realizacji przedsiewzigcia,
e ckonomicznej analizy i oceny realizowanego przedsigwziecia,
e oceny kwalitonomiczne] realizowanego przedsigwzigcia,
e dziatan organizacyjnych w trakcie realizowanego procesu, poprzez
przedsigwzigcia systemowe oraz doskonalenie danej organizacji,
e niezbednych dziatan, towarzyszacych realizowanemu przedsiewzigciu
tworczemu, jak np. marketing, serwis, logistyka itp.

Do zrealizowania tych zadan konieczne jest dysponowanie odpowiednim in-
strumentarium (ang. ,,Basic Tools of Quality™), czyli zbiorem roznorodnych
narz¢dzi pozwalajacych oddzialywaé na jakosé. Narzedzia te stuzg do rozwia-
zywania probleméw na poziomie zarzadczym oraz wykonawczym przedsig-
biorstw produkeyjnych. Wspieraja dziatania przez dostarczanie odpowiednio
przetworzonych danych 1 informacji, wzbogacajacych wiedzg o procesach, cha-
rakteryzuja si¢ pewnym uniwersalizmem, ale jednoczesnie musza by¢ odpo-
wiednio dobrane [189].

Najezestszym kryterium klasyfikujacym instrumenty jakosci jest ich prze-
znaczenle (cel), dla ktérego sa stosowane [189]. W literaturze przyjeto dzieli¢ je
na trzy grupy: zasady, metody i narzedzia [60]. Kazda grupa charakteryzuje si¢
okreslonym poziomem abstrakcji (uogolnienia). Najbardziej ogolne sa zasady,
ktore okreslaja ogdlne koncepcje, mniej ogdlne to metody, a najbardziej przy-
datne dla praktyki to narzedzia — rys. 82.

Poziom koncepcyjny
Zasady jakosci (Z])

=

), |2J...| 3, E

c

Metody jakosci (MJ) Czesciowa 3

/ MJ,| MJ, [M....| M, operacjonalizacja _%

.

/ Narzedzia jakosci (NJ) Operacjonalizacia ‘g
=

Rys. 82. Instrumentarium inZynierii jakosci (opr. wtasne)
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zasady (Z)) — okreslaja stosunek przedsigbiorstwa i jego pracownikow
do ogdlnie rozumianych probleméw jakosci,
metody (MJ) — charakteryzuja si¢ planowym powtarzalnym i opartym na
naukowych podstawach sposobem dziatan, $cislej — to polaczenie kon-
cepcji, modeli i procedur postgpowania przy realizacji zadafi zwiaza-

nych z zarzadzaniem jakoscia,

narzedzia (NJ) stuza do zbierania i przetwarzania danych zwigzanych
z roznymi aspektami dziatan projakosciowych, mowiac inaczej — to
praktyczne sposoby dajace odpowiedzi na pytanie ,jak to nalezy robic”.

Granice pomigdzy tymi grupami nie s3 jednak ostre. Czgsto jedne (trescio-
wo) zachodza na drugie, np. trudno rozroznic metode od narzedzia. Podzial po-
wyzszy jest jednak utrwalony tradycja i standardem [SO 9000. Szczegotowe
cechy instrumentarium z poszczegolnych grup podano w tabl. 11 [60].

Tab. 11. Charakterystyka i przykiady instrumentarium ingynierii jakosci [60]

Cechy i sposéb oddzialywania na jakos¢

Przyktady

Oddziatywanie diugotrwale — okreslaja
strategie rozwoju przedsigbiorstwa.

- zasada Deminga
- zasada ,,ciaglego

ZJ | Wykraczaja poza ramy przedsigbiorstwa. doskonalenia™ (Kaizen)
Nie daja wytycznych operacyjnych - zasada ,,zero defektow™
Rezultaty stosowania sa trudne do oceny | - zasada pracy zespolowej.

biezace;j.
Oddzialywanie ,,$rednioterminowe™ - QFD,
Pozwalaja ksztattowac jakosc - Analiza wartosci,

MJ | projektows i jako$¢ wykonania - FMEA wyrobu (konstrukeji),
Opieraja si¢ na ogdlnie przyjetych - FMEA procesu,

algorytmach post¢powania. - SKO, SPC,
- DOE, Shainina.
Krétkotrwate (operacyjne) Narzedzia tradycyjne:
Wyniki stosowania widoczne ,,prawie” |- schemat blokowy,
natychmiast, ale efektywne wykorzysty- |- diagram Isikwy,
wanie wymaga potaczenia z metodami. | - diagram Pareto,
NJ - histogram,

- arkusze kontrolne,

- wykresy korelacji,

- karta kontrolna,

Nowe narzedzia dotyczace

specjalistycznych problemow.
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Zasady i narzedzia sa wykorzystywane na wszystkich etapach cyklu zycia
wyrobu. Bardziej ukierunkowane sa natomiast metody, ktére zostaty opracowa-
ne z mysla o okreslonych fazach w zyciu wyrobu — tab. 12 [60].

Tab. 12. Instrumentarium jakosci w cykiu Zycia wyrobu [60]
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8.6. Podsumowanie

Rozdziat 8. jest wprowadzeniem w zagadnienie inzynierii jakosci. Dziatanie inzy-
nierskie polega na tym, aby przy istniejacych ograniczeniach znalez¢ najlepsze
rozwiazanie z punktu widzenia okreslonych kryteriow. Dziatanie takie w skrocie
nazywa si¢ optymalizacja. Optymalizacja to glowny cel inzynierii, niezaleznie
czego by to dotyczylo. W naszym przypadku dotyczy to zagadnien jakosci.

Doskonalenie jakosci staje si¢ obecnie wyzwaniem dla wspélczesnych orga-
nizacji. Wymaga to doskonalenia proceséw wytwarzania, a to stwarza zapotrze-
bowanie na dziatalno$¢ inzynierska. Zmieniajace si¢ mozliwosci sity roboczej
i potrzeby globalnej gospodarki diametralnie zmieniaja naturg praktyk inzynierii.
zadajac daleko szerszych umiejetnosei niz tylko proste mistrzostwo w konstruk-
cji urzadzen. Wymagane sa umiejetnosci rachunku inzynierskiego i postugiwa-
nia si¢ coraz bardziej zaawansowanymi programami komputerowymi.

O ile inzynieria, jako nauka, jest w miar¢ ustalonym zasobem informacji
i kapitalem wiedzy, to inzynieria w uj¢ciu procesowym jest mniej skodyfikowa-
na, poniewaz zalezy do konkretnego przedsigbiorstwa i jego mozliwosci. Anali-
ze zagadnien z tego obszaru mozna prowadzié tylko w ujeciu ogélnym, stad tez
w poszczegolnych rozdzialach nie podawano konkretnych przyktadow. tylko
omawiono ogodlnie znane sposoby postgpowania i wskazano literaturg zrodtowa.

Na realizacje idei inzynierii procesow biznesowych wptywa w zdecydowa-
ny sposob zadowolenie klienta z jakosci nabywanego produktu. Problematyka
jakodci nastrecza cala game zagadnien operacyjnych koniecznych do rozwiaza-
nia. Tego typu zadania stawia si¢ przed inzynieria jakosci. Jest ona wyodrebnio-
na podklasa inzynierii procesdw biznesowych, czyli takiej, ktorej domena jest
opracowanie powtarzalnego procesu wytwarzania ,.dobrych™ jakosciowo wyro-
bow.

Geneza inzynierii jakosci wywodzi si¢ z nauk organizacji i zarzadzania. Sta-
nowi wyodrebniong cze$é nauki o jakosci, okreslanej jako kwalitologia. Zasad-
niczym jej celem jest dostarczenie produktow wiasciwej jakosci, w sposob jak
najbardziej ekonomiczny. Podstawowe zadania wiaza si¢ z instrumentalizacja
operacyjna na obszarach jakosci: wyrobu, procesu, pracy i organizacji.

Do zrealizowania tych zadan konieczne jest dysponowanie odpowiednim in-
strumentarium. Klasyfikuje sie je ze wzgledu na przeznaczenie oraz cel, dla
ktorego sa stosowane. W literaturze przyjeto dzieli¢ je na trzy grupy: zasady
metody i narzedzia. Narzedzia te oméwiono w kolejnych rozdzialach.



9. NARZEDZIA INZYNIERII JAKOSCI

9.1 Klasyfikacja narzedzi jakosci

Najczestszym kryterium klasyfikujacym narzedzia jakosci jest ich przeznaczenie
(cel), dla ktorego sa stosowane w zwiazku z badanym procesem w przedsigbior-
stwie. Jest nim doskonalenie procesu lub rozwiazywanie problemdéw. W takim
ujeciu narzedzia sa przypisane — jako przydatne i uzyteczne — do jednej z faz
cyklu procesu wytwarzania okreslonego wyrobu (patrz tab. 12), lub do etapow
rozwiazywania problemow w przedsigbiorstwie [145].

Narzedzia te zostaly rozpracowane w ramach japonskich két jakosci [32].
Wyrézniaja sig prostota i shuzq do zbierania, przetwarzania danych ilosciowych
oraz jakosciowych w informacje uzyteczne bezposrednio w obwodach sterowa-
nia jakosci {59] lub posrednio — w metodach zarzadzania jakoscig [162]. Najczg-
sciej wyroznia si¢ dwie podstawowe grupy: narzedzia tradycyjne (elementarne)
oraz tzw. nowe narzedzia [32, 60, 161]. Z nazewnictwa tego wynika, ze podsta-
wa zroznicowania jest kryterium czasowe [190].

Narzedzia tradycyjne (,.klasyczng siodemke™) zaproponowal japonski inzy-
nier Kaoru Ishikawa w latach 60. XX w. Stliza one do diagnozowania i monito-
rowania procesu, czyli zbierania operacyjnych danych oraz jego wizualizac)i.
Opieraja si¢ przede wszystkim na aparacie matematycznym, szczegdlnie z za-
kresu statystyki. Ich ,.elementarne” znaczenie wynika z faktu, ze bez dyspono-
wania rzetelnymi informacjami o procesie, trudno mowié¢ o podejmowaniu ja-
kichkolwiek skutecznych dziatan w zakresie jego usprawniania. Stad uwaza sig,
ze nieodzowna jest ich znajomos¢ przez wszystkich pracownikow przedsigbior-
stwa [162]. Tradycyjna siodemke ,.starych™ narzedzi jakosci tworza [59]:

- diagram (schemat blokowy) procesu,

- diagram przyczyn i skutkow (diagram Ishikawy),

- diagram (analiza) Pareto,

- histogram,

- wykres korelacji (diagram dwoch zmiennych),

- karty kontrolne SPC do analizy zmiennosci procesu,

- arkusz kontrolny (formularz do rejestracji danych pomiarowych).

Wraz z rozwojem zarzadzania jakos$cia powstato 7 nowych narzedzi. Maja
one na celu wspomaganie starych narzedzi. Narzgdzia te zaprezentowano po raz
pierwszy w Japonii w 1979 r. W przeciwienstwie do starej siddemki (opis ilo-
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$ciowy), nowe narzgdzia maja charakter jakosciowy. Dzigki nim usprawnione
jest porzadkowanie informacji w przedsigbiorstwie [32].

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ takze podziat na trzy grupy. Oprocz
wymienionych wyr6znia si¢ bowiem narzgdzia statystyczne [61, 145].
W ramach tej klasyfikacji zmienia si¢ tez kryterium porzadkowania — z czaso-
wego na przydatnoéci (do okreslonych dziatan). Schemat podzialu narzgdzi ja-
kosci w takim tréjelementowym ujeciu pokazano na rys. 83 [190].

PRZEZNACZENIE NARZEDZI JAKOSCI
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Rys. 83. Trdjelementowa klasyfikacja narzedzi jakosci [190]
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Jedna z nowych propozycji w zakresie klasyfikowania narzedzi jakosci jest
wykorzystanie metody macierzy kryteriow [190]. Istota utworzonej metodyki
postepowania jest przejScie od charakterystyki poszczegdlnych narzgdzi do ich
catoéciowego (wielokryterialnego) opisu i okreslenia stopnia trudnosci postugi-
wania si¢ tym narzedziem — tab. 13 [190].

Tab. 13. Charakterystyka narzedzi jakosci z wykorzystaniem cech i stanow [190]

Nazwa Posta¢ | Migjsce Cel (efekt) Forma | Uzytkownik | Stopien
narzedzia danych | WPDCA | stosowania | wizualiz. trudnosci
Diagram Nie- PC grupowanie diagram | zespolowy 0.23
Ishikawy numer.
Diagram Nume- C rangowanie | diagram | indywidualny [ 0,11
Pareto ryczna
Schemat Nie- DC wizualizacja; | diagram |indywidvalny | 0,15
blokowy numer. wskazywanie i zespolowy
zaleznosci
Diagram Nie- C wskazywanie | macierz | zespolowy 0,06
macierzowy | numer. zaleznosci
Diagram Nie- C wskazywanie | diagram | zespolowy 0,1
Korelacji numer. zaleznosci
Diagram Nie- P wskazywanie | diagram | zespolowy 0,32
systematyki | numer. zaleznosci
Karta Nume- D monitorowanie karta |indywidualny | 0,03
kontrolna |ryczna ocena
zdolnosci
Diagram Nume- A wskazywanie | diagram | indywidualny [ 0,01
korelacji ryczna zaleznosci
Histogram |Nume- | DCP | monitorowanic | wykres |indywiduainy| 0,08
ryczna ocena
zdolnosci

Metoda macierzy kryteriow pozwolita na utworzenie rankingu rozpatrywa-
nych narzedzi jakosci. Jak wynika z tab. 13, najtatwiejszy w zastosowaniu jest
diagram korelacji oraz histogram, a najtrudniejszy diagram Ishikawy.

W $wietle opinii autoréw macierzy kryteriow, korzystanie z pokazanych na-
rzedzi jest obecnie stosunkowo proste, ze wzgledu na istnienie algorytmow tych
metod (w postaci programéw komputerowych), umozliwiajacych wybor najbar-
dziej przydatnego narzedzia do konkretnej sytuacji w praktyce produkcyjnej.




146

9.2. Tradycyjne narzedzia jakosci

Zgodnie z podang wczesniej klasyfikacja tradycyjne narzgdzia jakosci tworza
grupe instrumentéw analityczno-graficznego opisu procesu, zarowno w zakresie
wykrywania bledow, jak i ich analizy. Narzgdzia te daja elementarng wiedze
o przebiegu procesu i sg podstawa do jego usprawnien. Schematy tej tradycyjnej

siddemki pokazano syntetycznie na rys. 84.
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W celu przeprowadzenia diagnostyki przyczyn zaistniatych probleméw ja-
kos$ciowych w procesie, trzeba zgromadzi¢ i przeanalizowa¢ odpowiednia ilos¢
danych pochodzacych z pomiaréw. Analiza ta wigze si¢ z zaplanowaniem efek-
tywnego zbioru danych oraz takiego ich przedstawienia, aby mozna bylo wykry¢
zaistniate odstepstwa od zatozonego przebiegu. Sprawdzonymi narzedziami
w tym zakresie sa: arkusze kontrolne, histogramy i karty kontrolne.

Arkusz kontrolny to odpowiedni zapis uzyskiwanych pomiarow, dajacy
wizualizacje czestosci wystgpowania wartosci mierzonych w okreslonych prze-
dzialach. Chodzi tu najczesciej o tzw. arkusz ,,dwuwymiarowy™ (macierzowy),
poniewaz stratyfikacja nast¢puje wedlug rodzaju wady oraz wyrobu lub stanowi-
ska. Kazde wystapienie wady (niezgodno$ci) zaznacza si¢ w postaci kreski,
a liczba ich wystapien daje od razu graficzny obraz dla danej kategorii wady.

Histogram stuzy wizualizacji rozktadu pomierzonych wartosci. Budowany
on jest szczegdlnie w aspekcie sprawdzania, czy dana zbiorowo$¢ mozna opisaé
rozktadem normalnym, ktory swiadczy o tym, ze wystgpowanie badanej zmien-
nej jest powodowane przyczynami losowymi. Ponadto, mozna si¢ z niego zo-
rientowad, jaki jest rozrzut tych warto$ci w stosunku do tolerancji. Pozwala to na
ocene zdolnosci jakosciowej procesu, czyli stopnia wykorzystania pola tolerancji
przez jego zmiennos¢. Budujac histogram nalezy mie¢ na uwadze, ze [189]:

—  wladciwy obraz rozrzutu uzyska si¢ z probki o licznosci n = min 30,

—  liczba klas podziatu k okre$lona jest w przyblizeniu wzorem k = \/Z :
— wlasciwe jest podawanie natezenia wad w postaci czgstosci f = n/N.

Karty kontrolne (sterujace) shuza do obserwacji procesow w funkcji czasu,
co pozwala na wczesne rozpoznawanie probleméw na podstawie analizy tren-
dow zmian obserwowanych wartosci. Jest to narzedzie stosowane glownie pod-
czas produkcji seryjnej 1 shuzy do [223]:

- oceny stabilnosci procesu,

- monitorowania procesu i okreslania, kiedy proces wymaga regulacji.

Najczeéciej obserwuje sie $rednie (karta x ) oraz rozstgpy (karta R) wartosci
w probee badanej cechy. Na karcie nanosi sig linie wartosci centralnej oraz dol-
na (DLK) i gorna (GLK) lini¢ kontrolna. Z procesu w regularnych odstgpach
czasu pobiera si¢ probki losowe (najczgsciej n = 4 szt.), a wartosci statystyczne
pomiaréw ($rednia, rozrzut lub rozstgp) wpisuje si¢ do karty. Analiza trendu
zmian nanoszonych wartosci pozwala uzyskaé¢ informacje o tym, co si¢ dzieje
i bedzie dzia¢ dalej w procesie. Jezeli jakis punkt na karcie przekroczy ze-
wnetrzne granice kontrolne (granice ingerencji), konieczne sg dziatania majace
na celu uregulowanie procesu, tj. powinno nastapi¢ zatrzymanie maszyny,
sprawdzenia przyczyny powodujacej to przekroczenie oraz dokonanie korekty.
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Schemat blokowy, nazywany réwniez: diagramem przeplywow, schematem
technicznym, kartq procesu lub algorytmem blokowym, itp. jest obrazowym
przedstawieniem faz dowolnego procesu [223]. Ukazuje strukturg procesu oraz
zaleznos$ci miedzy jego skladowymi. Rysowany jest przy uzyciu standardowych,
latwo rozpoznawalnych symboli. Poszczegolne skladowe procesu (operacje,
dane, Iub decyzje) wiaze si¢ za pomoca strzatek przeplywu, przy czym ostatnia
strzatka musi prowadzi¢ do wyniku (punktu koficowego).

Diagram korelacji, okreslany tez jako diagram rozrzutu, jest to wykres ty-
pu x - y, w ktorym na osi odcietych x nanosi si¢ wielkos¢ charakteryzujaca bada-
ny czynnik, a na osi rzednych y — wielkos¢ charakteryzujaca problem. Na dia-
gramie ustala si¢ punkt pomiaru dla kazdej pary wartosci. Im wyrazniejszy oka-
ze sie zwigzek funkcjonalny, tym znaczniejszy jest wplyw badanego czynnika na
powstaty problem [9]. W ten sposéb mozna w wielu sytuacjach pozyskac dane
o wynikach, np. dane o liczbie wad, proporcji wad, liczbie reklamacji, produktyw-
nosci, kosztach, jakosci itp., ktore sg zalezne od analizowanych przyczyn [32].

Diagram Pareto jest graficznym obrazem, pokazujacym zaréwno wzgled-
ny, jak i bezwzgledny rozklad rodzajéw bledoéw, probleméw lub ich przyczyn.
Ogdlnie wiadomo, ze w wigkszosci przypadkow kilka typoéw bledow (proble-
moéw lub przyczyn) stanowi od 80% do 90% wszystkich bledow w produktach
[32]. Do tego uzywa si¢ wykresu opracowanego przez wloskiego ekonomiste
i socjologa Vilfredo Pareto (1848-1923). Skiada si¢ on ze stupkéw dotyczacych
badanej cechy x, ustawionych od najwigkszej wartosci do najmniejszej (usta-
wienie ,,w sensie Pareta”). Tak ustawiony wykres pokazuje, ktora z cech na osi x
ma pierwszoplanowe (priorytetowe) oddzialywanie na badana zaleznosc. Teore-
tyczna zalezno$é, ustalona przez V. Pareto, okreslona zostata jako ,,20/80”, co
oznacza, ze 20% przyczyn ma wpltyw na 80% skutkéw 1 odwrotnie. Analiza
Pareto, nazywana tez analiza grupowania przyczyn, wyroznia trzy grupy ABC.
Pozwala wiec zaja¢ sie problemami dajacymi najwigksze korzysci (grupa A)
i wskazuje na dzialania nieprzynoszace wigkszych korzysci (grupa C). Ponadto,
wykres sktada si¢ z linii famanej, pokazujacej skumulowang liczbe oddziatywan
badanych cech (wyrazona w %), okreslanej jako krzywa Pareto-Lorenza [223].

Diagram Ishikawy (od nazwiska swego wynalazcy), zwany tez ze wzgledu
na wyglad ,rybig osciq”, jest diagramem przyczynowo-skutkowym, gdzie na
ramionach sa przyczyny, a ,krggoshup” konczy si¢ opisem skutku. Stosowany
jest do rozwigzywania zadan w ramach sesji zespolow problemowych [189].
Najczesciej przyczyny dzieli si¢ na pie¢ grup: maszyna, metoda, material, czlo-
wiek i zarzadzanie [60]. Diagram Ishikawy pelni wigc funkcj¢ listy kontrolnej
przy analizowaniu potencjalnych przyczyn zaistnialego problemu.
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9.3. Nowe narzedzia jakosci

Wraz z rozwojem zarzadzania jakoscig powstalo siedem nowych narzedzi. Ce-
lem ich jest wspomaganie klasycznej siodemki. Te nowe narz¢dzia usprawniaja
oraz porzadkuja przebieg informacji w przedsigbiorstwie. Schematy tej nowej
siodemki narzedzi jakosci pokazano na rys. 85.
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Diagram relacji, podobnie jak diagram Ishikawy, pozwala przedstawic
w postaci graficznej zbior czynnikdw majacych wplyw na ostateczny wynik
procesu. Diagram ten sluzy do prezentacji przyczyn wystepowania problemu,
jednakze w odrdznieniu od diagramu Ishikawy nie prowadzi do ich grupowania,
lecz do zilustrowania wzajemnych powiazan mi¢dzy poszczegdlnymi przyczy-
nami. Wskazuje zatem na powigzania pomiedzy przyczynami i umozliwia defi-
niowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Diagram ten pod wzgledem
strukturalnym moze by¢: prosty, ukierunkowany lub scentralizowany [117].

Diagram pokrewienstwa (zwany takze metodq KJ od inicjaldéw jego tworcy
— Jiro Kawakity) jest zespolowg technika rozwigzywania probleméw zwiaza-
nych z problematyka jakosci. Ma na celu generowanie, a nastepnie systematy-
zowanie informacji opisowych (o charakterze jakosciowym) oraz tworzenie
z nich (na podstawie zasady intuicyjnego powiazania) grup 1 podgrup. Organiza-
cja zebranych informacji polega wigc na utworzeniu struktury danych i uporzad-
kowaniu w jej ramach poszczegolnych pomystéw [67]. Diagram pokrewiefistwa
charakteryzuje si¢ tatwoscia stosowania. Moze by¢ bardzo przydatny przy zbie-
raniu i opracowywaniu informacji, ktore nastgpnie zostang potraktowane jako
dane wejsciowe dla diagramu relacji lub diagramu systematyki [60]. Te cechy
powoduja, Ze staje si¢ on tez bardzo przydatnym narzedziem technik rozwiazy-
wania problemow koncentrujacych si¢ na innowacji, np. burzy mézgow [67].

Diagram strzalkowy, nazywany réwniez planem sieciowym, stuzy plano-
waniu przedsigwzie¢. Projekt (zadanie) dzielone jest na etapy, realizowane
w sposéb sekwencyjny lub réwnolegly, pozwalajace na osiagniecie zalozonego
celu. Poszczegdlne etapy laczy si¢ strzalkami, ktorych wierzchotek okresla
nastepstwo etapu. Sieciowy schemat czynnodci jest wiec rozwinigciem idei
schematu blokowego, polegajacej na tym, ze do kazdej czynnosci przypisano
odpowiedzialnego i czas jej wykonania [223]. Istotng rol¢ odgrywa tu ,,Sciezka
krytyczna”, okreslajaca czas trwania projektu (zadania). Zadaniem kierownika
projektu jest monitorowanie etapow lezacych na tej Sciezce [162]. Budowa tego
narzedzia decyzyjnego oparta jest zatem na idei metody PERT [53].

Diagram procesu podejmowania decyzji (plan dzialania) umozliwia opis
oraz wybor najlepszej (optymalnej) drogi, prowadzacej od osiagnigcia postawio-
nego celu. Opisuje wszelkie mozliwe sciezki postgpowania w rozwigzywaniu
problemdéw o niskim stopniu zlozonosci. Logicznie porzadkuje dzialania (cele
posrednie). Obok chronologii dziatan ukazuje takze alternatywne rozwiazania
rozpatrywanego zagadnienia, zmuszajac uzytkownika diagramu do cigglego
zadawania pytania: co innego mozna jeszcze zrobi¢, aby zrealizowaé postawio-
ny cel? Budowa diagramu polega zatem na tworzeniu ,rozgalezien” podstawo-
wego schematu, ilustrujagcego mozliwy rozwoj wydarzen [61].
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Diagram systematyki, od swojej postaci zwany cz¢sto diagramem drzewa,
pozwala na przetozenie konkretnych celow na dzialania mozliwe do realizacji
[162]. Stanowi zatem efektywne narzedzie w procesie planowania. Stosuje sig
go do rozwigzania pewnego problemu — wowczas diagram przypomina wykres
Ishikawy — lub tez przedstawienia kolejnych etapow dziatan w procesie — wow-
czas wykazuje duze podobienstwo do schematu blokowego [67].

Rysowanie diagramu rozpoczyna si¢ od lewej strony postawieniem pytania:
co w pierwszej kolejnosci nalezy wykona¢, aby osiagna¢ zamierzony cel? Reali-
zowany cel musi by¢ scisle okreslony. Odpowiedzi (dotyczace jednego lub wig-
cej czynnikow) umieszeza si¢ w kolejnym od lewej, pionowym rz¢dzie. Nastep-
nie kazdy ze wskazanych czynnikéw traktuje sig¢ jako cel i zadaje dla niego takie
samo pytanie, az do momentu wyczerpania wszystkich zidentyfikowanych
czynnikow. Gotowy diagram analizuje si¢ rozpoczynajac od prawej strony, czyli
od najbardziej szczegotowych czynnosci. Weryfikuje sig, czy realizujac kolejne
kroki osiagnie si¢ zamierzony cel, przy czym uwzglednia si¢ oznaczenia infor-
mujace o szansie realizacji danej czynnosci [208].

Diagram macierzowy, zwany tez diagramem tablicowym, nalezy do pod-
grupy nowych narzedzi jakoSci, ktore ulatwiaja podejmowanie decyzji. Przy
tego rodzaju dziataniach na podkresienie zastuguje stwierdzenie, ze nie ma jed-
nego doskonalego narzedzia ulatwiajacego podejmowanie decyzji; w kazdym
przypadku narzgdzie nalezy dopasowywac do sytuacji [184]. Diagram macie-
rzowy stuzy do powiazania kilku (najczg¢sciej dwoch) zestawien danych 1 po-
zwala na usystematyzowanie informacji o badanym problemie. Przedstawia
graficzne powiazania elementéw (zadan, czynnosci, proceséw, proponowanych
rozwigzan, itp.) oraz sile analizowanych czynnikow i znaczenia charakterystyk
elementow badanego problemu. Diagram macierzowy moze stanowiC takze
uszczegotowienie diagramu systematyki, czyli drzewa zdarzen [162].

Macierzowa analiza danych, okreslana takze jako wykres analizy danych
lub tablicowa analiza danych. Sposrod siedmiu nowych narzedzi jakosci jest
jedynym narzg¢dziem numerycznym, czyli wykorzystuje liczby i formalizm ma-
tematyczny [32]. Przeznaczeniem tego narzedzia jest redukcja danych i identyfi-
kacja niejawnych struktur kryjacych si¢ za obserwowanymi danymi, mowiac
prodciej — analiza danych zawartych w diagramach macierzowych. Nazwa zwia-
zana jest zdanymi wejsciowymi, ktore sa macierza skfadajaca si¢ z pewnej licz-
by obserwacji kilku réznych zmiennych. Naniesienie wynikow analiz na wykres
poprzedzone jest zatem wielowariantowymi analizami danych zawartych w dia-
gramach macierzowych ze wzgledu na wybrane cechy produktu. Wartosciowa-
nie danych przeprowadzane jest przy tym ze wzgledu na rézne kryteria decyzyj-
ne, np. jako$¢, cene, oraz inne wybrane kryteria oceny [61].
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9.4. Statystyczne narzedzia jakosci

Wiele proceséw zachodzacych w organizacji i1 jej otoczeniu ma charakter sto-
chastyczny, co oznacza, zZe powstajace w nich dane powinny by¢ przetwarzane
przy uzyciu okreslonych narzedzi statystycznych [60]. Schematy takich narzedzi
wykorzystywanych najczgséciej w inzynierii jakosci pokazano na rys. 86.

Analiza wariancji

..............................

Testowanie hipotez

............................................

'y
Analiza korelacji
b
’ +1 " \
oy 1 Whnioskowanie
- statystyczne >
.X ..................... ﬁ ........................................................ X ..................
Statystyczne narzedzia jakosci
! | Rozklady zmiennej
Zbieranie danych )
Estymacja parametrow —-= >

........................

A

e

.................. BB
Statystyki opisowe

Przedzialy ufnosci

Rys. 86. Schematy statystycznych narzedzi jakosci (opr. wlasne)
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Narzedzia statystyczne to szczegdlny przypadek narzedzi rzeczywistych. Po-
zwalaja bowiem empirycznie ocenia¢ duze zbiory (populacj¢ o licznosci N) rze-
czywistych wielkosci na podstawie badania wyrywkowego (testowania) znacz-
nie mniejszej probki o licznodci n. Uzyskane w trakcie testow wyniki musza
jednak zosta¢ poddane dwom procedurom analitycznym [63]:

e  estymacji, czyli przeszacowaniu danych z probki na populacje,
e wnioskowaniu statystycznemu, czyli zweryfikowaniu typu rozkfadu.

Probkowanie (testowanie zbioru) — polega na okresleniu doboru reprezenta-
tywnej proby, zbadaniu jej, poréwnaniu wynikéw z oczekiwaniami oraz doko-
naniu ekstrapolacji wynikow na badana populacjg. Proba to podzbidr sktadajacy
si¢ z jednostek losowo wybranych z populacji. Przez losowy dobor jednostek
proby nalezy rozumie¢ taki dobor, w ktdérym jedynie przypadek decyduje o tym,
ktora jednostka zbiorowosci generalnej (populacji) bedzie wylosowana. Podsta-
wowym warunkiem probkowania jest to, aby kazda jednostka miala identyczna
szanse wylosowania [116]. Stosowane jest ono w przypadkach, kiedy analiza
calej populacji jest utrudniona (np. ze wzgledu na ograniczenia czasowe, nakla-
dy pracy i $rodki finansowe) lub jest niecelowa [83]. Jest to wigc technika
o wysokim wspdlczynniku efektywnosé/koszt [192].

Rozklady zmiennej losowej sq pewnymi modelami matematycznymi, ktore
wynikaja ze zbioru zalozen, jakie si¢ czyni odnosnie doswiadczen losowych
[11]. Stanowia one szczegdlny typ modeli probabilistycznych. Probka jest wia-
$nie to tego celu, aby ustali¢ typ (model) rozktadu oraz jego miary probabili-

styczne: miarg polozenia (v) oraz miarg rozproszenia o, , . Znaczenie poszcze-

n-1-
gblnych rozkladéw nie jest jednakowe, dlatego niektére sa znane powszechnie,
inne zas tylko specjalistom. W zarzadzaniu jakoscig najczescie] wykorzystywa-
ny jest rozktad normalny, ktéry zostal odkryty w 1909 r. przez niemieckiego
matematyka Carl Friedrych Gaussa — stad nazwa ,.krzywa Gaussa™ [83]. Posiada
on posta¢ symetrycznej krzywej dzwonowej. Wystapienie tego typu rozktadu
$wiadczy o tym, ze rozrzut spowodowany jest przyczynami losowymi i cztowiek
nie zmienial nic w danej zbiorowosci.

Statystyki opisowe (opis statystyczny) to obliczenie pewnych charaktery-
styk liczbowych (zwanych parametrami) badanych cech. Statystyke opisowa
stosuje si¢ zazwyczaj jako pierwszy i podstawowy krok w analizie zebranych
danych. Stanowi ona punkt wyjscia do wnioskowania w przypadku badania gru-
py losowej. Celem stosowania metod statystyki opisowej jest podsumowanie
zbioru danych i wyciagnigcie pewnych podstawowych wnioskow 1 uogdélnien
dotyczacych badanego zbioru. Do technik statystyki opisowej zalicza si¢ [83]:

e  opis tabelaryczny — przedstawienie danych w postaci tabel,
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e  graficzng prezentacje wynikoéw (histogram, wykres pudetkowy, itp.),
e wyznaczenie miar rozktadu (polozenia, rozproszenia, kwantyli).

Przedzialy ufnesci sa podstawowym narzgdziem estymacji przedzialowe;j.
Wartos¢ statystyki wyznaczonej z probki jest tylko pewnym (punktowym) osza-
cowaniem parametru populacji. Od tej wartosci mozna wyznaczy¢ przedziat
liczbowy, ktory z okreslonym z géry prawdopodobienstwem (1-a), zwanym
poziomem ufnosci, bedzie zawieral nieznana, prawdziwa warto$¢ szacowanego
parametru z populacji [212]. Samo a okresla poziom istotmosci i oznacza mak-
symalne ryzyko bledu, jakie jestesmy sktonni zaakceptowac. Wybdr jego warto-
sci zalezy od natury problemu i od tego, jak dokladnie badacz chce weryfikowaé
swoje hipotezy. Najczesciej przyjmuje sie¢ arbitralnie o = 0.05 lub 0.01 (stad
wartos$ci wspotczynnika ufnosci (1-a) sa rowne: 0.95 lub 0.99) [63].

Testowanie hipotez oznacza analityczna weryfikacj¢ zdan przypuszczaja-
cych (hipotez) dotyczacych badanej zmiennej. Hipoteza statystyczna jest zalo-
zeniem odnoszacym si¢ albo do nieznanego poziomu parametru w populacji,
albo tez do nieznanej postaci rozkiadu zmiennych losowych w tej populacji.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z hipotezami parametrycznymi,
w drugim z hipotezami nieparametrycznymi. W tym drugim przypadku wyznacza
sie hipotezy o braku réznic (zerowe) oraz hipotezy alternatywne do nich [116].

Analiza wariancji jest metoda statystyczna, pozwalajaca na podstawie wy-
nikéw zaplanowanego eksperymentu zbada¢, czy jakis czynnik wplywa istotnie
na wartosci analizowanej cechy. Model liniowy analizy wariancji pozwala na
weryfikacj¢ hipotezy zerowej o braku wplywu tego czynnika na wartosci anali-
zowane] cechy. Czynnik badany moze mie¢ przy tym charakter jakosciowy, np.
kolor samochodu, lub ilosciowy, np. ilos¢ sktadnika w leku,

Analiza Korelacji dotyczy zbadania sily zwiazku pomiedzy dwiema zmien-
nymi powiazanymi zaleznoscia statystyczng. W analizie korelacji badacz jedna-
kowo traktuje obie zmienne — nie wyrdéznia zmiennej zaleznej i niezalezne).
Analizg korelacji migdzy badanymi cechami rozpoczyna si¢ zawsze od sporza-
dzenia wykresu, nazywanego wykresem rozrzutu. Wzrokowa ocena tego wykre-
su utatwia okreslenie sily i rodzaju zaleznosci. Liczbowo site wspotzaleznosci
pomigdzy zmiennymi wyraza si¢ najczescie) za pomoca wspolczynnika korelacji
liniowej Pearsona (ryy), o wartosciach z zakresu [-1, +1].

Analiza regresji jest oceng dopasowania okreslonej funkcji do zmiennej lo-
sowej. Regresja moze by¢: liniowa lub nieliniowa, funkcje zas parametryczne
(o zatozonej postaci modelu) i nieparametryczne, ktdre nie maja takiego modelu.
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Autorzy pracy dotyczacej narzedzi i metod doskonalenia jakosci [223] twierdza,
ze ,skutecznos¢ przedstawionych wczesniej narzedzi jakosci, zarowno starych,
jak i nowych, bedzie dopiero wlasciwa, gdy informacje uzyte w analizach stanq
sie petne | maksymalnie zidentyfikowane. Pomocnymi w realizacji tego celu sq

narzedzia (metody) pomocnicze”. Klasyfikacje i schematy takich narzg¢dzi, opra-

cowane na podstawie prac [137, 161, 223, 194}, pokazano na rys. 87.

Praca zespolowa Podejscie systemowe
We Wy
=~ = T

Nesemssmsnasmsresnnanaranrnnraninisdnbnrrndnnnnnarks dd dbua et ndaaguabsaRIIRE  ResaspapssngeesasacesddacsssssaskidnciissainaarNIaVesIrEIR RS REYitunssal

: Rozwigzywanie :
—  probleméw  |—

.............................................................................

..............................

" Pomocnicze narzedzia jakoéciJ

;l sprzatanie I‘ V . T t

I Standaryzowan ch : ) - :
¥ . | Wizualizacja bledow [—

Isamodyscyplinal

.............................

.......................................................................................................................................................

Analiza skupien Wykres radarowy

Rys. 87. Schematy pomocniczych narzedzi jakosci (opr. wiasne)

........... Metodvka 3.8y 1 L o Benichmarking.
g [systematycznose] Unikanie btedéw  [— e

— ................... ey I - —

serrsenssint

...........

...........



156

Praca zespolowa jest podstawa efektywnego rozwigzywania problemdw,
gdyz skuteczno$¢ stosowanych narzedzi jakosci (tradycyjnych i nowych) zalezy
od wiedzy i umiejetnosci specjalistdw w konkretnych dziedzinach, ktorzy dopie-
ro zespolowo sa w stanie nada¢ im najpelniejsza forme¢ [162]. Zespot (grupa
robocza) jest dopiero wowczas, gdy wystepuje dajace si¢ zdefiniowa¢ cztonko-
stwo, $wiadomosc grupy, poczucie wspdlnego celu, wzajemna wspdizaleznose
w realizacji celu, wspotdziatanie 1 zdolnos$¢ do dzialania w jednolity sposéb [1].

Podejscie systemowe jest podejsciem porzadkujacym opisy zarzadzanych
obiektow oraz opisy proceséw shuzacych zarzadzaniu. Problemy sa traktowane
kompleksowo w swoich zaleznosciach wewngtrznych oraz zewnetrznych. Sys-
tem jest rozumiany jako ,skoordynowany ukfad elementow. zbidr tworzacy
pewna calo$¢ uwarunkowana stalym, logicznym uporzadkowaniem jego czgsci
sktadowych™ [169]. Konsekwencja takiego podejscia jest dgzenie do osiggania
harmonii i rownowagi: kazdy fragment systemu powinien optymalizowac swoj
udziatl w systemie, a nie optymalizowac swoje wlasne dzialania [137].

Burza mozgow to procedura postepowania, wywodzaca si¢ z psychologii
spolecznej, ktora ma na celu doskonalenie grupowego rozwiazywania proble-
mow przez stymulowanie tworczego, oryginalnego myslenia. Zostala wymyslo-
na przed druga wojna $wiatowa przez Amerykanina Alexa Osborna. Polega na
zespolowym wytwarzaniu pomystow rozwigzania jakiego$ zadania, przy czym
chodzi w niej o to, by zespot rozwiazujacy te zadania wynalazt jak najwigcej
pomystow nowych, niekiedy najbardziej zaskakujacych, co stwarza atmosfere
swobody i wspotzawodnictwa. Dopiero po zebraniu wszystkich pomystow pod-
daje si¢ je ocenie zespotu, stad postgpowanie to traktuje sie jako metode ,.odro-
czonej oceny”, poniewaz zbyt wczesne ocenianie czgsto powoduje zaprzestanie
poszukiwan lub odrzucenie pomystow oryginalnych [5].

Analiza pola sil to narzgdzie doskonalenia jakosci, stosowane przy wpro-
wadzaniu nowych rozwiazan lub zmian oraz przy analizie postgpu w dazeniu do
osiagniecia zatozonych celow. Mozna jg wykorzystac, gdy zidentyfikowano juz
dany problem i nalezy wybra¢ najlepsze rozwiazanie [223]. W celu wykorzysta-
nia analizy pola sil, nalezy spojrze¢ na dany problem jak na uktad dwoch grup
sif. Zacheca do rzetelnego zastanowienia si¢ nad problemem, przez co sprzyja
szybszemu znalezieniu rozwigzania. Jesli dazymy do zmiany obecnego stanu
rzeczy, musimy naruszy¢ istniejaca rownowage. Najpierw nalezy jednak okre-
sli¢ sity pobudzajace i hamujace, a nastepnie zdecydowa¢, ktore nalezy zmienic.
Bedzie to zalezne od wielu uwarunkowan. Zazwyczaj jednak przyjmuje sig, ze
latwiej jest zmieni¢ sity ograniczajace [194]. Analiza ta pozwala zatem przepro-
wadzi¢ pewnego rodzaju symulacj¢ nastepstw podjecia okreslonych dziatan,
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Metodyka 58S, okreslana tez jako: ,,system 5S”, ,fechnika 5S” lub ,,procedu-
ra 557, jest standardem postepowania, usprawniajacego organizacje stanowiska
pracy [111]. Pelny zestaw ,,5S” oznacza: ,.dbalos¢ o porzqdek i eliminacje¢ mar-
notrawstwa w kazdym czasie i miejscu, u siebie i wokol siebie”. Dotyczy to za-
rowno kazdego pracownika, jak i calego przedsi¢biorstwa [125]. Wprowadzony
porzadek w krotkim czasie potrafi da¢ wymierne korzysci. Praca na stanowi-
skach staje si¢ bardziej efektywna i mniej meczaca dla pracownika. Metodyka
5S to nie tylko zasady dobrej pracy, ale takze filozofia dziatania, dlatego tez —
uzywajac zapisu ,,5S” — wskazuje si¢ na konieczno$¢ wypelienia wszystkich
pieciu krokow tej metody, tj.. sortowanie, systematycznos$c, sprzqtanie, standa-
ryzowanie i samodyscyplina [125]. Postgpowanie wedlug metodyki 5S prowadzi
do poprawy i stabilizacji jako$ci produkcji. Odnotowuje si¢ rowniez zmniejsze-
nie usterkowosci maszyn i urzadzen oraz poprawe bezpieczenstwa pracy [111].

Benchmarking wywodzi si¢ od stowa ,,benchmark” — punkt odniesienia.
Dla specjalistow w zakresie zarzadzania oznacza analiz¢ porownawcza. Przed-
miotem porownan moga by¢ cale przedsigbiorstwa, struktury, miejsca pracy,
produkty lub procesy [162]. W inzynierii jakosci oznacza poszukiwanie najlep-
szych rozwigzanh poprzez stala optymalizacj¢ realizowanych proceséw ukierun-
kowanych na osigganie coraz to lepszych wynikow [223]. Ma pomée ustalic
priorytety i wskaza¢ kierunek. Juz sama wiedza o tym, gdzie jestesmy — dosko-
nali dziatanie. Benchmarking nie jest jednak tylko zwyklym nasladownictwem,
nie polega na podpatrzeniu sposobu pracy innych, aby tak samo post¢gpowac. To
tworcze adaptowanie najlepszych praktyk — wykrywanie czynnikow, ktore
sprawiaja, ze analizowany proces jest wykonywany efektywnie, a nast¢pnie
wskazanie podobnych mozliwosci we wlasnym przedsigbiorstwie. [169].

Analiza skupien, okre$lana tez ,.grupowaniem danych”, jest tzw. klasyfika-
cja bez nadzoru. Jest podstawowym narzedziem statystycznym w badaniach
segmentacyjnych, gdyz jego celem jest wydzielenie grup obiektéw maksymalnie
podobnych wewnatrz kazdej grupy i maksymalnie rozniacych si¢ od obiektow
nalezacych do réznych grup. Podstawg grupowania jest podobienstwo pomigdzy
elementami. W inzynierii jakosci zwykle ma zastosowanie do wstepnej analizy
danych, polegajacej na wyodrgbnieniu jednorodnych grup (klas), ktore podlegaja
osobnej dalszej analizie statystycznej lub ekonometrycznej [27].

Wykres radarowy jest pewna forma graficznego prezentowania natgzenia
okre$lonego czynnika. Ten typ wykresu przedstawia zmiany w wartosciach
w odniesieniu do punktu centralnego. Na wykresie widoczne sa od razu réznice
miedzy planowanymi i faktycznymi warto$ciami niektorych czynnikow, ujetych
w postaci osi wykresu (kazdy czynnik ma swoja o). Pozwala to na prostg inter-
pretacje wyniku i oceng roznic w zakresie poszczegolnych czynnikow [162].
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9.6. Podsumowanie

Rozdzial 9. koncentruje si¢ na omowieniu narzedzi inzynierii jakosci. Narzgdzia
te ze wzgledu na cel, dla ktdrego sg stosowane, dzieli si¢ na te, ktore sa przydat-
ne do doskonalenia jakiej$ fazy procesu wytwarzania lub rozwigzywania pro-
bleméw. W pracy przyjeto podzial, ze wzgledu na przeznaczenie. W tym aspek-
cie wyrdznia si¢ 4 grupy narzedzia jakosci: tradycyjne, nowe, statystyczne oraz
pomocnicze. W pracy przedstawiono schematy graficzne poszczegolnych na-
rzedzi oraz syntetycznie opisano ich istote.

Tradycyjne narzedzia tworza grupe instrumentéw analityczno-graficznego
opisu procesu, w zakresie wykrywania blgdéw oraz ich analizy. Narzgdzia te
daja elementarna wiedzg¢ o przebiegu procesu i s podstawa do jego usprawnien.
Tradycyjna (klasyczna) siodemka obejmuje takie narzedzia, jak: histogram,
arkusz kontrolny, karty kontrolne (do wykrywania bledéw) oraz schemat bloko-
wy, diagram Pareto, diagram Ishikawy 1 diagram korelacji (do analizy bledow).

Wraz z rozwojem zarzadzania jakoscia powstato siedem nowych narzedzi.
Celem ich jest wspomaganie narzedzi tradycyjnych. Te nowe narzg¢dzia uspraw-
niaja oraz porzadkuja przebieg informacji w przedsigbiorstwie. Nowa siodemke
narzedzi jakosci tworza: diagram systematyki, diagram macierzowy 1 macierzo-
wa analiza danych (stuzace do podejmowania decyzji), diagram relacji i dia-
gram pokrewienstwa (stuzace do analizy problemow) oraz diagram strzalkowy
i diagram procesu podejmowania decyzji (stuzace planowaniu zadan).

Wiele procesow zachodzacych w organizacji 1 jej otoczeniu ma charakter lo-
sowy, co oznacza, ze powstajace w nich dane powinny by¢ przetwarzane przy
uzyciu okreslonych narzedzi statystycznych. Narzedzia te — to szczeg6lny przy-
padek narzedzi rzeczywistych — mozna analizowac zbiory danych. Zalicza si¢ do
nich: probkowanie i rozkiady zmiennych (do zbierania danych), statystyki opiso-
we i przedzialy ufnosci (do estymacji parametrow) oraz analiza korelacji, anali-
za wariancji, analiza regresji i testowanie hipotez (do wnioskowania).

W literaturze podaje sig¢, ze skutecznos¢ przedstawionych wczesniej narzedzi
jakosci, zardwno starych, jak i nowych, bedzie dopiero wlasciwa, gdy informa-
cje uzyte w analizach stana si¢ pelne i maksymalnie zidentyfikowane. Pomoc-
nymi w realizacji tego celu sg narzedzia pomocnicze, stad scharakteryzowano
takze te grupe narzedzi. Zalicza si¢ do niej: metodyke 58 (do unikania blgdow),
analize skupien, wykres radarowy 1 benchmarking (do wizualizacji bleddw) oraz
burze mozgow, analize pola sil, podejscie systemowe 1 prace zespolowq.



10. METODYKI INZYNIERII JAKOSCI

10.1. Charakterystyka metodyk jakosci

Ogdlnie biorgc metody inzynierii jakosci zaliczy¢ mozna do instrumentarium
zarzadzania. Wedlug stownika j. polskiego ,,instrumentarium”, to ogot sposo-
béw, metod stuzacych realizacji okreslonego celu [196]. Pojecie to jest zatem
dostatecznie pojemne, mieszczace zarowno rézne metody, jak i rozne cele,
w tym takze te, ktore dotycza inzynierii jakosci.

Jednym ze sposobow klasyfikacji instrumentéw (narzedzi) jakosci moze by¢
ich podziatl wedlug stopnia szczegdtowosci. Pelny zestaw instrumentarium za-
rzadzania jakos$cia przez analogi¢ do ogoélnych instrumentéow zarzadzania, poda-
ng przez Z. Martyniaka [124], obejmuje: zasady, strategie, metodyki, metody
oraz techniki jakosci. Ich uktad przedstawiono na rys. 88 [190].

m
Atrategie (podejs’;ciax

/Vl etodyki (metody + techniki) \

Metody

/ Techniki \

Rys. 88. Hierarchia instrumentéw zarzqdzania jakosci [190]

e zasady — zawierajg ogoOlne wytyczne (reguly, normy) postgpowania,
uznawane za podstawg dziatan, np. zasada podejscia procesowego,

e siralegie — to perspektywiczne (dalekosiezne) plany dziatan jakoscio-
wych, np. strategia wykrywania niezgodnosci,

e metodyki — to programy dziatania, czyli zespoly wytycznych dotycza-
cych sposobow postepowania, efektywnych ze wzgledu na okreslony
cel, oparty na metodach i technikach,

o metody — ukierunkowujg dziatalno$¢ w poszczegolnych obszarach, cha-
rakteryzuja si¢ zlozonoscia dzialan (liczne etapy, fazy lub kroki), ich
planowym doborem i uktadem, opartym na naukowych podstawach, co
stanow1 gwarancj¢ petnej systematycznosci 1 powtarzalnosci,

e techniki —to uszczegotowione metody poprzez dodanie algorytmu.,
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Wedhig jezykoznawcdw, dopuszcza sig¢ traktowanie poje¢ metodyka i meto-
da jako synoniméw, zwlaszcza gdy metoda wystapi w liczbie mnogiej [57].
Ogoblnie metodyka to ,ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejscie do
rozwigzywania probleméw” [212]. Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢ tego, Ze nie
ma metodyki, ktdra rozwiazataby wszystkie problemy, tak samo, jak nie ma
perpetuum mobile. Wszystkie znane metodyki to szablony rozwiazan i zbiory
dobrych praktyk, ktore nalezy dostosowa¢ do wlasnych potrzeb [98].

W wielu pracach dotyczacych jakosci mozna spotkac te same narzgdzia: raz
okreélane metodami [np. 61, 190, 223}, a w innym przypadku technikami [np.
200, 184, 194]. Bardzo trudno tutaj o jednoznaczne uporzadkowanie, poniewaz
w sensie czynnosciowym nakladajg si¢ na siebie. Jak podaja autorzy pracy
[223], podzial metod technik i narzedzi doskonalenia jest zawsze podzialem
sztucznym, poniewaz ich istota i zastosowanie polega na pracy koncepcyjne]
i wiagze si¢ z adaptacja czyjego$ pomystu na rozwiagzanie wlasnego problemu.
W praktyce czgsto trudno jest wige odrdzni¢ metode od techniki [55]. Autor
zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, stad w niniejszej pracy przyjeto koncepcje
ogolnego okreslenia metod i technik jako ,,mefodyk inzynierii jakosci”.

Termin metodyka pojawia si¢ zwykle, gdy chodzi o praktyczne zastosowanie
jakich§ metod, bowiem w odréznieniu od metody, ktora si¢ skupia na odpowie-
dzi na pytanie: co nalezy robic¢?, koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na
pytanie: jak fo robi¢? [212]. Generalnie metodyka bardziej cigzy ku praktyce
wykonawczej, czyli technice. Wyrdznia si¢ trzy grupy metodyk [98]:

e metodyki zarzqdcze — koncentruja si¢ na procesie decyzyjnym, a szcze-

gblnie na kwestiach zwiazanych z definiowaniem zadan 1 projektow,

o metodyki wytworcze — skupiaja si¢ na procesie produkcyjnym, definiuja

pewne techniczne sposoby tworzenia produktu,

e metodyki organizacyjne — shuza do odpowiedniego monitorowania i dia-

gnozowania procesOw oraz mierzenia ich poprawnosci.

Metodyki zarzadcze i wytwadrcze systematyzuja sposob przygotowania i re-
alizacji jakiego$ projektu. Wiele proceséw nie jest jednak wykonywanych jako
projekty i stad potrzebne sg pewne usystematyzowane procedury organizacyjne
(metodyki), pozwalajace nadzorowac takie procesy. Do tej grupy zaliczy¢ moz-
na wszystkie procedury okreslane pojeciem metodyki inzynierii jakosci. Naj-
czesciej spotykana klasyfikacjg tych metodyk jest ich odniesienie do réznych faz
cyklu zycia wyrobu, szczegoinie: projektowej, wytwarzania i eksploatacji. Stad
m.in. podzial metodyk jakosci na 3 grupy —rys. 89 [61]:

e melodyki projektowania — wykorzystywane w projektowaniu jakosci,

e melodyki prewencyjne — stosowane do zapobiegania powstawaniu wad,
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e metodyki badan i kontroli — stosowane gtéwnie w produkc;ji.

C,— badanie zdolnosci Badanie jakosciowe
Jakosciowej proceséw  produkiu
T
ool L
P 6o
I; | i
SKO — statystyczna Metodyki

kontrola odbiorcza badan

3

Metodyki
kontroli

i I —
" Metodyki inzynierii jakoSci “

OFD — rozwinigcie Funkcja strat
funkcji jakosci e L AGUChIEGO

--------------------------------------------------------------------- :__ Metodykl -_’
; projektowe L(x)
T i; >
E 1) Metodyki . x
B AR S z prewencyjne ---------------------------------------------------------------

WPR
FMEA — analiza QACP — punkty kontrolne
przyczyn i skutkow wad zagwarantowania jakosci

Rys. 89. Schematy metodyk inynierii jakosci (opr. wlasne)
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10.2. Metodyki projektowe

Projektowanie jakosci obejmuje dzialania zwiazane z wplywaniem na
ksztaltowanie si¢ cech wyrobu na kolejnych etapach jego powstawania,
szczegOlnie projektowania i Kkonstruowania oraz opracowania procesu
wytwarzania. Jednym 2z pierwszych zadan projektowania wyrobu jest
przetworzenie wymagan zewnetrznych, pochodzacych od potencjalnych
uzytkownikow (klientow) oraz mozliwosci produkcyjnych i technicznych
przedsiebiorstwa, w specyfikacje wlasciwosci wyrobu. Dopiero na tej podstawie
mozna przystapi¢ do realizowania racjonalnego projektowania konstrukcji
wyrobu [59]. Dobrym narzedziem do takiego przetwarzania danych jest
opracowana w 1972 r. (w stoczni nalezacej do koncernu Mitsubishi) metodyka
postepowania okreslana jako ,rozwiniecie funkcji jakosci” (metoda QFD) [208].

Metodyka QFD jest akronimem od ang. Quality Function Deployment.
Prezentuje ona potencjalne problemy na poczatku procesu projektowania
nowych wyrobow i w sposob obrazowy dgzy do ich rozwiazania. Opisuje tryb
uwzgledniania i urzeczywistniania ,.glosu klienta”, przektadajac go na konkretne
cechy jakosciowe projektowanego wyrobu. Kazdy wyréb stanowi zbior funkcji
przyporzadkowanych mu w celu zapewnienia zalozonych wilasciwosci.
W ramach analizy QFD funkcje te zostajg rozpoznane i udoskonalone,
przyczyniajac si¢ do poprawy wlasciwosci tego wyrobu [162].

Podstawowym celem metodyki QFD jest zidentyfikowanie pozytywnych
cech wyrobu, ktore zacheca klientow do kupowania i przelozenie ich na
dziatania procesowe [55]. Z punktu widzenia inzynierii jakosci, QFD jest
schematem przeksztalcania wymagan stawianych procesowi na jego
wlasciwosei, czyli  szczegdlowym rozwinigciem tych czynnosci, ktore
bezposrednio wplywaja na ksztaltowanie jakosci. Procedura jest dwustopniowa:
jako pierwsze sa okreslane wlasciwosei struktury procesu, w nastgpne]
kolejnosci wlasciwosci operacji, ktore zapewnia wytworzenie wyrobu — rys. 90
[137].

proces wyrob
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wykonawca —~—» wykonawca ——+# wykonaw»a—-—b wykonawca =< " klient

-
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Rys. 90. Metodyka QFD w szerokim znaczeniu [137]
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Przemystowe procesy realizacji uniemozliwiaja bezposredni  kontakt
potencjalnych klientéw z producentem. Dla projektantéw istotnym problemem
staje si¢ wige brak fachowej wiedzy odbiorcow, ktorzy zwykle nie sa w stanie
okreslic parametréw technicznych wyrobow. Coraz silniejsze naciski na
skrocenie czasu projektowania 1 Scislejsze dopasowanie czynnosci
procesesowych pod wlasciwosci wyrobu, spowodowala potrzebe przelozenia
uswiadomionych 1 nieuswiadomionych wymagan klientow na parametry
techniczne wyrobu, stopiefi istotnosci poszczegolnych cech oraz ich powigzanie
z procesem wytwarzania. Odpowiedzia na t¢ potrzebg stata si¢ QFD [60].

Wizualizacjg metodyki QFD jest diagram jakosci. Ze wzglgdu na swo) ksztalt,
zostat nazwany przez Japonczykow .. domem jakosci” (House of Quality) [162].
Diagram ten shuzy do zapisu podstawowych danych zwiazanych z analiza
wymagan klienta (,,glosu™ klienta) i przetozenia ich na czynnosci operacyjne.
Zawiera pola, ktére tworza macierz zaleznosci oraz dach jakosci —rys. 91 [137].

wlasciwosci
miary korelacji migdzy
wlasciwosciami
miary korelacji
migdzy
i A 2 i g ! . @
pr10r<tity wymagan Jak? | 44 wymaganiami i
\ e wlasciwosciami
- '
=R R e Matryca
g[) ‘e
< Co? Dlaczego? relacji
=
e
= rangi whasciwosci
Tle? 7

Rys. 91. Diagram domu jakosci [137]

Postepowanie wedtug diagramu QFD realizowane jest w 4 etapach [162]:

e transformacja wymagania klienta na charakterystyke wyrobu (co?),

e przejscie od charakterystyki wyrobu do charakterystyk podzespotow
i poszczegdlnych czesci (dlaczego?),

e przeksztalcenie charakterystyki podzespotéw i czgsci na charakterystyke
procesu produkcji 1 procesu badan (ile?),

e przeniesienie charakterystyki procesu produkcji i badan na konkretne
instrukcje operacyjne i procedury (jak?).
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Jedna z bardziej praktycznych metodyk projektowania jakosci, oprocz QFD, jest
opracowana przez japonskiego inzyniera Genichi Taguchi metodyka znana
w literaturze przedmiotu jako: ,,funkcja strat jakosci’, lub , funkcja Taguchiego™.
Jest to procedura postgpowania, ktérej gtowna idea polega na takim dopasowa-
niu procesow produkcyjnych i produktow do tzw. krzywych jakosci, aby straty
byly jak najmniejsze {59]. Moze by¢ ona stosowana z powodzeniem, zarowno
do projektowania i optymalizacji nowego wyrobu lub procesu.

Podejsécie Taguchiego do projektowania opiera si¢ na zalozeniu, ze dla kaz-
dej cechy wyrobu lub kazdego parametru procesu mozna okresli¢ stan (konkret-
ng wartos¢), w ktorym wyrob lub proces najlepiej zaspokajaja potrzeby uzyt-
kownikow, wzglednie uzyskuja najwyzszg efektywnosé¢ [60]. Dla stworzenia
mozliwosci wartoSciowania Taguchi wprowadzil pojecie funkcji strat, opisujace]
odchylenie stanu rzeczywistego od jego wartosci docelowej N —rys. 92 b [179].

Funkcja strat 1(x)
f(x)
A :
a) e by ¢ By
r 'Y
[}
Skatawag o /i N | Skalawag | W] 2] %3] 44 ¢
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Rys. 92. Modele speinienia wymagan jakosciowych:
a) tradycyjny ,, Taylora”, b) oparty na funkcji strat Taguchiego [179]

Jak wida¢ z przedstawionego rysunku, podejscie to rozni si¢ diametralnie od
tradycyjnego (Taylorowskiego) spojrzenia na jakos¢, bioracego za podstawe
oceny zakres tolerancji danego parametru (rys. 92a). Zgodnie z tym modelem
wszystko, co sie mieSci w przedziale tolerancji — jest jednakowo dobre, nieza-
leznie czy wartos¢ badanej cechy jest blisko wartosci pozadanej (V), czy blisko
jednej z granic tolerancji (DLT,GLT) [176].

Model Taguchiego jest szczegolnie przejrzysty dla cechy opisanej przez
warto$¢ nominalng oraz symetryczne pole tolerancji (rys. 89 b). Funkcja strat
L(x) osiaga w tym przypadku mintmum w punkcie nominalnym A, a nastepnie —
wraz z oddalaniem si¢ od niego — zwigksza si¢ proporcjonalnie do kwadratu
odlegtosci (!). Stad tez dazac do minimalizacji strat, nalezy ksztaltowa¢ tak pro-
ces, by zmniejszac rozrzut cechy takze w granicach pola tolerancji.

Praktycznym dzialaniem w tym zakresie jest np. dzielenie pola tolerancji T
na grupy selekcyjne n;, n,...n, o roznej skali waznosci (wag) jakosci a;, a;, a,
dla tych grup, a nastgpnie montaz zgodnie z grupami selekcyjnymi [5].
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10.3. Metodyki prewencyjne

Prewencja — z tac. praeveniere ,,wyprzedzac, zapobiegac¢”. W inzynierii jakosci
prewencja stosowana jest stosowana w celu przewidywania bledéw i zapobiega-
nia niezgodnosciom (wadom). Zgodnie ze standardem PN-EN-ISO 9000:2005
prewencja nalezy do jednego z dwoch gtownych przedsiewzied organizacyjnych,
zwigzanych z eliminowaniem przyczyn potencjalnej niezgodnosci jakosciowe]
lub innej potencjalnej sytuacji niepozadanej [155]. Istota metodyk prewencyj-
nych jest zatem niedopuszczenie do powstania takich sytuacji. Jako przyktadowe
w tym zakresie mozna wyrozni¢ dwie metodyki:
e FMEA - Analiza Przyczyn i Skutkow Wad (ang. Failure Mode and
Effects Analysis),
e  QACP — Punkty Kontrolne Zagwarantowania Jakos$ci (ang. Quality As-
surance Control Points).

FMEA zostata opracowana w latach szes¢dziesiatych XX wieku dla potrzeb
amerykanskiego programu kosmicznego Apollo. Sukces, jaki metoda odniosta
w NASA spowodowal szybka jej popularyzacje¢, szczegolnie w przemysle moto-
ryzacyjnym czy lotniczym. W latach osiemdziesiatych XX wieku metoda ta
zadomowila si¢ w Europie i1 znalazta nowe zastosowania w przemysle elektro-
nicznym, a zwlaszcza samochodowym, gdzie zadomowita si¢ na dobre do tego
stopnia, ze jest do dzi$ obowigzujacym wymaganiem norm QS 9000. W latach
dziewieédziesiatych XX w. zostala zaadaptowana w normach ISO 9000 [223].

Celem metody FMEA jest znalezienie potencjalnych przyczyn i skutkow
bledéw popelnianych przy projektowaniu i wyeliminowanie ich zanim jeszcze
powstanie gotowy produkt. Znajduje ona najczesciej zastosowanie wszgdzie
tam, gdzie produkuje si¢ wyroby o duzym stopniu zloZzonosci, a w procesie wy-
twarzania bierze udzial wiele shuzb. Dzigki metodzie mozna doskonali¢ zardéwno
produkt (FMEA produktu) lub proces (FMEA procesu) przez poddawanie go
kolejnym analizom 1 na podstawie uzyskanych wynikow wprowadza¢ nowe
poprawki 1 rozwiazania skutecznie eliminujace zrodta wad [162].

Analiza FMEA sklada si¢ z nastgpujacych etapow —rys. 93 [61]:

1. Definiowanie problemu; powotanie zespotu i zebranie materialow zro-
dtowych do analizy, np. dokumentacje¢ projektowa i technologiczna.

2. Podzial problemu na elementy skladowe, np. urzadzenia na podzespoty.

3. Wskazanie dla wybranych przez zespo6t elementéw wyrobu lub dziatan
w procesie potencjalnych wad, mogacych si¢ ujawni¢ w czasie ich uzyt-
kowania, wytwarzania, prowadzenia, itp.

4. Dila ustalonych wad wyznaczenie relacji: wada - skutek > przyczyna.
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Dekompozycja systemu
(wyrobu lub procesu)
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Znaczenie (Z) Mozliwos¢ wystapienia (R) Mozliwos¢ wykrycia (W)

[ . '
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Podjecie dziatan prewencyjnych

Rys. 93. Schemat metodyki FMEA [61]

Do opisu kazdej wady wykorzystuje si¢ trzy liczby (wskazniki Z, W, R),
o rozpietosci mieszczacej si¢ w skali 1-10. Wskazniki te opisuja:

o 7 —znaczenie wady wzgledu na skutki, jakie powstajg w wyniku jej

ujawnienia si¢ podczas eksploatacji wyrobu, lub realizacji procesu
(1 — niskie, 10 — wysokie),
e R —ryzyko (prawdopodobienstwo) wystapienia wady
(1 — znikome, 10 — znaczne),
o W — mozliwosci rozpoznania wady, pokazujacej trudnos$¢ jej wykrycia
(1 —tatwo, 10 — trudno).

Z liczb 7, W, R obliczany jest wskaznik priorytetu (WPR), bedacy iloczy-
nem ocen czastkowych, co oznacza, ze moze si¢ zmienia¢ w zakresie 1-1000.
Wskaznik ten wyznacza rangg , krytycznosci” wady. Im wyzszy wskaznik WPR,
tym wada bardziej krytyczna (istotniejsza) 1 wymaga wczesniejszego podjgcia
dzialan prewencyjnych.

Analizy FMEA powinny by¢ przeprowadzane przez grupg robocza o charak-
terze interdyscyplinarnym, skladajaca si¢ z osoby odpowiedzialnej za projekt
(jest nig projektant, konstruktor, technolog), ekspertéw (przedstawicieli wydzia-
tow projektowania, konstrukcji, doswiadczen, laboratoriow, itp.) i reprezentan-
tow innych dziedzin wiedzy oraz metodykow, poniewaz w ten sposéb [162]:

e wykorzystuje si¢ wiedze i do§wiadczenie pracownikow,

e rosnie stopien akceptacji wynikow przeprowadzonej analizy FMEA,

e aktywizuje si¢ komunikacj¢ 1 wspotprace migdzywydziatowa,

e zapewnia si¢ systematycznos¢ i efektywnos¢ prowadzonych prac.
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Metodyka QACP nalezy do procedur wspomagajacych realizacje produkcji
zywnosci gwarantowanej jakosci. Jest to metodyka niemal identyczna w swoich
zasadach jak metodyka HACCP, czyli Analiza Ryzyka i Kontrola Punktéw Kry-
tycznych. O ile jednak HACCP odnosi si¢ do zapewnienia bezpieczehstwa
zdrowotnego, to QACP dotyczy zagwarantowania jakoSci z punktu widzenia
konsumenta z uwypukleniem jakosci handlowej, odzywczej lub organizacyjnej.
Metodyka HACCP zatem jest czescia metodyki QACP —rys. 94 [3].

ISO 9000

Wymagania | [Bezpieczenstwo Wszystkie Optymalne
podstawowe Zywnosci atrybuty jakosci| |funkcjonowanie organizacji

Rys. 94. Obszar zastosowania metodyki QACP w ochronie Zywnosci [3]

Standardowy system ISO 9000 nte jest wlasciwy dla przemystu spozywcze-
go [115]. Wlasciwoscig taka charakteryzuja si¢: metodyki dobrej praktyki higie-
nicznej (GHP), dobrej praktyki produkcyjnej (GMP), HACCP oraz QACP. Zali-
cza si¢ je do podstawowych sposobow ochrony bezpieczefistwa zywnosci [216].

Metodyka HACCP shuzy do eliminowania ryzyka zanieczyszczenia biolo-
gicznego (mikrobiologicznego), chemicznego i fizycznego wytwarzanej zywno-
$ci. Powinna zatem regulowad parametry o istotnym znaczeniu dla zdrowia kon-
sumenta. QACP stanowi natomiast metodyczne i systematyczne zastosowanie
nauki i technologii do planowania, sterowania (kontrolowania) i dokumentowa-
nia produkcji zywnosci gwarantowanej jakosci. Wszystkie inne parametry jako-
Sciowe poza zdrowotnymi (bezpieczenstwa zdrowotnego), powinny by¢ doku-
mentowane w ramach metodyki QACP, a nie w metodyki HACCP [216].

Dla obu metodyk: HACCP i QACP stosuje si¢ analogiczne procedury poste-
powania. QACP obejmujac jednak wszystkie atrybuty jakosci — wymaga bar-
dziej precyzyjnego zdefiniowania tego poj¢cia. Podstawowym zalozeniem tej
metodyki jest jego zapobiegawczy, a nie kontrolny charakter [91]. Najczgscie)
uwzglednia sie (oprocz atrybutow zdrowotnych) takze atrybuty sensoryczne (np.
smak, zapach, barwa, klarownosc¢, itp.).
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10.4. Metodyki kontroli

Nie mozna sobie wyobrazi¢ jakiejkolwiek organizacji catkowicie pozbawionej
kontroli w najszerszym znaczeniu tego slowa. Wiele czynnikow powoduje, ze
kontrola w organizacji (przedsigbiorstwie) jest koniecznoscig. Naleza do nich
zmieniajace si¢ otoczenie, zmiennosé w dostawach, bledy pracownikow, itp. To
co powstaje w wyniku dziatania danej organizacji odbiega zatem w pewnym
zakresie od zalozonego wzorca — jest inne. Stad tez mozna przyjac za stuszne
stwierdzenie, ze ,.Firma = roznorodnos¢” [185]. Roznorodnosc (diversity) musi
by¢ kontrolowana, bowiem kazda inno$¢ mnozy w dwdjnasob problemy [9].

Istnieja trzy sposoby na rozwiazanie probleméw zwiazanych z roznorodnoscia:
1. Uproszczenie.
2. Standaryzacja.
3. Specjalizacja.
Kontrola miesci sig w tym drugim sposobie rozwigzywania problemow. En-
cyklopedycznie ,kontrola” (franc. controle, ang. control) oznacza: wydawac
polecenia, zarzqdzaé, planowac, manipulowac, nadzorowac, sterowac [212].

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ,.kontrola” ma dwa znaczenia: raz jest
sterowaniem (dominujace znaczenie tego pojecia), a raz inspekcja (oceng stan-
dardu). Wprowadza to pewng niejednoznacznos¢ w postugiwaniu si¢ tym poj¢-
ciem. Aby t¢ niescistos¢ wyeliminowaé w inzynierii jakosci, do tego drugiego
przypadku stosuje si¢ pojecie ,.kontrola odbiorcza”. Stad tez wyrdznia si¢ dwie
metodyki kontroli jakosci [61]:

e kontrole procesu (pelna lub wyrywkowa) — jako aspekt sterowania,
e kontrole odbiorczq (pelna lub wyrywkowa) — jako aspekt inspekeji.

W kontroli wyrywkowej parti¢ wyrobow bada si¢ na podstawie losowo wy-
branej z niej probki o niewielkiej licznosci 1 statystycznej ocenie wynikow.
Schemat statystycznej kontroli procesu (SKP) zobrazowano na rys. 95 [60].

Ocena

T\r
I_ Kontrola -I

Strumien wyrobdw (proces)

Rys. 95. Schemat statystycznej kontroli procesu — SKP [60]
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Schematy kontroli odbiorczej przedstawiono na rys. 96 [60].

a) @ b)
OCENA OCENA

Wyroby jT
ﬁ o kontrola

Vyroby

/ ibzRo0ng r _.I / niczgodne

Lp | kontrola bramka Ly
|: ; Wyroby I__ Wyraby
Wyréb (dostawa) zgodne Wyrab (dostawa) zgodne

Rys. 96. Schemat kontroli odbiorczej: a) 100%, b) statystycznej SKO [60]

Zdecydowanie czeSciej stosowana jest obecnie kontrola wyrywkowa SKO,
poniewaz jest tansza, szybsza i istnieja okreslone normami procedury
postepowania wedtug tzw. statystycznych planow odbiorczych [53]:

e do badania jakosci produkcji gotowej, wg: PN-ISO 2859-1 + ACI

e na podstawie akceptowanego poziomu jakosci (AQL) stosowane pod-

czas kontroli partia za partig, wg PN-ISO 2859-2,
e plany badania na podstawie jakosci granicznej (LQ) stosowane podczas
kontroli partii izolowanych, wg PN-ISO 2859-3.

SKO jest przeprowadzana wedlug planu badania okreslonego przez dwa
parametry; liczebnos¢ probki — » oraz maksymalng liczbe jednostek
niezgodnych, jaka moze wystapi¢ w probce — 4. Kazdemu planowi badan
odpowiada tzw. krzywa operacyjno-charakterystyczna OC (p. rys. 89), z ktore]
mozna odczytaé, jakie jest prawdopodobienstwo przyjecia (badz odrzucenia)
partii, w ktorej udziat jednostek niezgodnych wynosi p. Krzywa ta okresla wigc
czutosé, z jaka plan ,,rozrdznia” partie o wysokiej i niskiej wadliwosci [60].

Interesujaca procedura postgpowania jest kontrola na podstawie wadliwosci
dopuszczalnej, opisanej parametrem AQL, ktory okresla procent wadliwych
wyrobow przypadajacych na 100 jednostek [162]. Plany badania na podstawie
AQL pozwalaja okresli¢ liczbe akceptowalnych bledéw w probie oraz wielkos¢
préby. Plany te dziela po potowie pomigdzy producenta a odbiorcg ryzyko bed-
nego zakwalifikowania calej partii na podstawie pobranej probki. Do skorzysta-
nia z tego planu wystarczy jedynie uzgodni¢ pomigdzy producentem i odbiorca
warto$¢ AQL, a procedure okresla juz norma PN-ISO 2859-2.

Dla kazdego rodzaju wyrobu oraz wielkosci partii zostat okreslony poziom
doktadnosci kontroli oraz liczba akceptowalnych biedow. Okresla sig, ile i1 jakie
bledy sa dopuszczalne, a ktére powoduja odrzucenie calej partii wyrobow. Na jej
podstawie mozna podja¢ decyzj¢ czy zaakceptowac, czy tez odrzuci¢ parti¢ bez
koniecznosci sprawdzania kazdej sztuki z danej partii [192].
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Celem statystycznej kontroli procesu (SKP) jest monitorowanie procesu
I rozroznianie zmienno$ci normalnej (przypadkowej) od specjalne] (systemo-
wej). Nalezy si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze ,,wlasciwie podjete sterowanie
jakosciq jest systemem uporzqdkowanego monitorowania aktualnie osiqganej
Jakosci, prowadzonego po to by moc t¢ jakos¢ poprawic¢” [200]. To monitorowa-
nie, w przypadku statystycznej kontroli procesu (SKP), odbywa si¢ za pomoca
kart kontrolnych, wynalezionych w 1924 r. przez Waltera Shewharta [223].

Pojeciem tym okresla sie wykres liniowy, na ktérym znajduja si¢ dwie do-
datkowe linie zwane gornym (GLK) i dolnym (DLK) limitem kontrolnym
(p. rys. 89). Karty kontrolne stuzg do zobrazowania takich parametréw zjawiska
jak: $rednia, odchylenie standardowe, rozstgp. Przez wizualizacjg okreslonych
symptomow rozregulowania si¢ procesu mozna wykry¢, kiedy dany proces za-
czyna zachowywac si¢ ,,niestandardowo” (podlega wpltywowi przyczyn specjal-
nych) i w razie potrzeby podjaé dzialania korygujace. Metodyke projektowania
I korzystania z kart Shewharta opisuje norma PN-ISO 8258+AC1.

Karty kontrolne moga by¢ projektowane na bazie dwdch metod: projektowe;
(wg danych z rysunku) i stabilizacyjnej (wg danych z proby badawczej) [55].
Typy najczesciej stosowanych kart podano na rys. 97 [60].

KARTY KONTROLNE SHEWHARTA

Przy ocenie liczhowej Przy ocenie alternatywnej
Karta wartosci sredniej (X) Karta frakcji jednostek nie-
i rozstepu (R) lub odchylenia zgodnych (p) lub liczby
»| standardowego (s) »| jednostek niezgodnych (np)
- karta x-R - karta p
- karta x-s - karta np
Karta pojedynczych Karta liczby niezgodnosci (c)
| obserwacji (x;) ,| Lub liczby niezgodnosci na
i ruchomego rozstepu (R) jednostke (u)
- karta x; =R - karta c
- kartau

Karta mediany (M)
| irozstgpu (R)
- karta M-R

» Karta sum skumulowanych

Rys. 97. Typy najczesciej stosowanych kart kontrolnych Shewharta [60]
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10.5. Metodyki badan

Na kazdy proces realizacji dzialaja rozne czynniki zaklocajace, powodujgce
odchylenia od zakladanych wartosci. Wykrycie tych zaktocen, a nastgpnie pod-
jecie dzialan w celu ich usunigcia jest najwazniejszym zadaniem inzynierii
zarzadzania procesami. W tym zakresie opracowano statystyczne procedury
postepowania, ktére w istocie rzeczy sq kompleksowym systemem osiagania
i poprawy wynikow przez badanie zdolnosci jakosciowej procesow [32].

Podstawowymi miernikami zdolnosci jakosciowej procesu sa wskazniki:
zdolnosci potencjalnej procesu C), i zdolnosci rzeczywistej Cpi, przy czym [55]:

T

C, ==,
r 6o

(5)
gdzie:
T — wielko$¢ tolerancji danego parametru,
o — odchylenie standardowe badanego parametru w populacji.
Wskaznik ten jest dla idealnego wycentrowania (nie uwzglednia
przesunigcia od srodka pola tolerancji). W praktyce nie jest to zawsze spelniane,
stad wprowadzono wskaznik uwzglgdniajacy btedy wysrodkowania procesu Cpy:

. (pu—A B—u
C . =min x , 6
o ( 30 3o ) ©

gdzie
A, B —dolna i gérna granica tolerancji badanego parametru (rys. 98),
u, o — wartos¢ srednia i odchylenie standardowe parametru.

lq 20_ 30’ 40.5(5 _ 60

Y

a) !
: C=C =1
i i
" i : :
I
T :
Al mr o |B
=“|1 :
I
b) :
| _
I R 2.
' f
!
Al o w12 |B

Rys. 98. Schemat wyjasniajgcy znaczenie wskainikow C, oraz Cy; [55]
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W przypadku procesu a) oba wskazniki zdolnosci jakosciowej maja
jednakowa wartos¢, poniewaz srednia z tego procesu u pokrywa sie ze srodkiem
jego pola tolerancji. Dla procesu b), ktorego srednia przesunigta jest (w stosunku
do srodka tolerancji) o wartos¢ jednego odchylenia standardowego, wskaznik
C,x ma mniejsza wartos¢ rowna 0,67, przy tej samej wartosci C, (oba procesy
maja jednakowy rozrzut) [55]. Do monitorowania i analizy procesu winny by¢
zatem uzywane oba wskazniki — C, oraz Cp,.

Przy rozktadzie normalnym i rozrzucie wynikoéw na poziomie ,szesc
sigma”, niska zdolno$¢ procesu to C, < 1. Niezaleznie od staran operatora na
wyjsciu z procesu beda si¢ czesto pojawiaé niezgodnosci 1 to tym czg¢sciej, im
mniejszy od 1 bedzie dany wskaznik. W przypadku C, = 1 badany proces jest
wydolny (teoretycznie), w praktyce jednak kazde drobne odchylenie powoduje
wzrost wyrobow niezgodnych. Poprawny uklad wystapi wowczas, jezeli C, >
1.33. W takim przypadku przyjmuje si¢, ze proces jest wydolny jakosciowo
(oczekiwany poziom niezgodnosci jest rzgdu 63 na milion) —rys. 99 [61].

Udziat frakcji wadliwej [%0]

F=027 F = 0,0063 F=0,00006
F §
120
- 6G
v
y 7 3
: Y ‘720
DLK \ c, <1 c,= 1,0 &, =1,33 ¢, = 1,66
Proces niewydolny (brak  Proces wydolny (tatwo wy- Proces wydolny Proces wydolny
zdolnosci jakosciowey) chodzqcy spod kontroli) (uktad zalecany)  (uklad pozqdany)

Rys. 99. Graficzny obraz wartosci wskaZnika zdolnosci jakosciowej procesu [61]

Wskaznik C, dla czasu ¢ = 0 nie opisuje procesu, tylko zdolnos¢ jakosciowa
maszyny (szeroko rozumianej). Dla podkreslenia tego faktu, wskaznik ten
przyjmuje oznaczenie C,. Oba rodzaje wskaznikéw maja identyczng postaé,
rdéznig si¢ jedynie sposobem uzyskiwania danych pomiarowych. Wskaznik C,
jest wykorzystywany glownie do oceny zdolnosci jakosciowej nowej maszyny
lub oddawanej po remoncie. Stosuje si¢ go tez do doboru maszyn w fazie
planowania produkcji. Wskaznik C, uwzglednia nie tylko wplyw maszyny, ale
takze innych czynnikow procesu, np. zuzycia narzedzia. Jezeli odchylenie
standardowe badanego parametru wyznaczane jest na podstawie danych
z bardzo dlugiego okresu czasu, to dla podkreslenia tego fakiu wskaznik C,
(a takze 1 C,) opisuje si¢ symbolami P, oraz Py, [61].
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Badante zdolnosci jakosciowej procesu jest szczegdlnie wazne, poniewaz
norma terminologiczna, dotyczaca systemowego zarzadzania jakosciag PN-EN-
[SO 9000:2005 (pkt. 3, 4, 2), przedstawia wyrdb jako ,.wynik” procesu. Jest to
jednak spojrzenie na wyréb z pozycji producenta. Po wyprodukowaniu staje sie
on towarem i podlega ocenie jakoSciowej klienta — jako odbiorcy wyrobu.
W tym zakresie wykorzystuje sig rézne metodyki oceny jakosciowej — rys. 100.

Metodyki analizy jakosciowe;j
l

I il
bez oprzyrzadowania z oprzyrzadowaniem
metody analizy — metody fizyczne
sensorycznej — metody chemiczne
metody eksploatacyjno- — metody mikrobiologiczne

uzytkowe

Rys. 100. Schemat podziatu metodyk analizy jakosciowej wyrobow

Konsumenci przy zakupie towarow kieruja si¢ przede wszystkim wrazenia-
mi sensorycznymi. Metody analizy sensorycznej sa najczesciej wykorzystywane
w badaniach laboratoryjnych i praktyce gospodarczej (przemystowa kontrola
jakosci produkeji, rozroznianie towarow pochodzacych z réznych partii, ustale-
nie standardow jakosci itp.). Ocena sensoryczna dokonywana jest na podstawie
wrazen odbieranych zmystami (wzroku, wechu, dotyku, smaku, shuchu).
W ocenie niektorych towardw (np. spozywcezych) — to metody podstawowe [92].

Metody eksploatacyjno-uzytkowe polegajg na sprawdzeniu towaru w nor-
malnych lub przyspieszonym uzytkowaniu (w warunkach laboratoryjnych).
Stosuje si¢ je wowczas, gdy ocena dokonywana innymi metodami nie daje wy-
starczajacych podstaw do petnej charakterystyki jakosci wyrobu. Dotyczy to
szczegoOlnie nowych towaréw wprowadzanych na rynek, badz opartych na no-
wych surowcach lub rozwiazaniach technologiczno-konstrukcyjnych. Badane sg
cechy uzytkowe, t]. takie, ktore charakteryzuja: funkcjonalnosé, bezpieczenstwo
uzytkowania lub oraz niezawodnos¢ oraz cechy estetyczne, ktére charakteryzuje
wyglad zewnetrzny, nowoczesnosé, starannosé wykonczenia, itp.

Druga grupa (metody instrumentalne) dajg wyniki wyrazalne liczbowo, co
pozwala na dokladniejsze wartosciowanie i klasyfikowanie towarow. Stosuje sig
tu calg game roznych przyrzadow, wsrod ktérych gltdwne zastosowanie maja;
wagi, mikroskopy, przesiewacze i chromatografy.
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10.6. Podsumowanie

Rozdzial 10. obejmuje charakterystyke metodyk inzynierii jakosci. Ogolnie
metodyka to ,ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejscie do rozwiqzy-
wania probleméw”. Pojecie to okresla programy dziatania, czyli zespoly wy-
tycznych dotyczacych sposobow postgpowania, efektywnych ze wzgledu na
okreslony cel, oparty na metodach i technikach. Metodyki inzynierii jakosci
stanowia zatem zbidr metod i technik.

Generalnie metodyka bardziej ciazy ku praktyce wykonawczej, czyli techni-
ce. W odroznieniu od metody, ktéra si¢ skupia na odpowiedzi na pytanie : co
nalezy robi¢?, metodyka koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pyta-
nie: jak to nalezy robi¢? Najczgsciej spotykang klasyfikacja metodyk jest ich
odniesienie do réznych faz cyklu zycia wyrobu, szczegdlnie: projektowej, wy-
konania i eksploatacyjnej. Stad m.in. ich podzial na 3 grupy: metodyki projekto-
wania, metodyki prewencyjne oraz metodyki badan i kontroli.

Jednym z pierwszych zadan projektowania wyrobu jest przetworzenie
wymagan zewngtrznych pochodzacych od potencjalnych uzytkownikow
(klientow) oraz mozliwosci produkcyjnych i technicznych przedsiebiorstwa
w specyfikacje wlasciwosci wyrobu. Dobrym narzgdziem do takiego
przetwarzania danych jest: metodyka projektowania QFD oraz funkcja strat
Taguchiego. QFD, okreslana jest jako ,rozwinigcie funkcji jakosci”. Opisuje
ona tryb uwzgledniania i urzeczywistniania ,,glosu klienta”, przektadajacgo na
konkretne cechy jakosciowe projektowanego wyrobu, natomiast funkcja strat
jest miarg odchylenia stanu rzeczywistego od jego najkorzystniejszej wartosci
docelowej.

Wsrdd metodyk prewencyjnych wyroznia si¢: Analize Przyczyn i Skutkow
Wad (FMEA) oraz Punkty Kontrolne Zagwarantowania Jakosci (QACP). Istota
tych metodyk jest znalezienie potencjalnych przyczyn i skutkéw biedéw popel-
nianych przy projektowaniu i wyeliminowanie ich zanim jeszcze powstanie
gotowy produkt. Sa to metodyki oparte na pracy koncepcyjnej ekspertow.

Kontrola ma dwa znaczenia: raz jest sterowaniem (dominujace znaczenie te-
go pojecia), a raz inspekcja (oceng standardu). Wyrdznia si¢ wigc dwie grupy
metodyk: statystyczng kontrole procesu KKS (do sterowania) oraz stafystyczng
kontrole odbiorczq SKO (jako oceng).Wazna grup¢ stanowia metodyki badan
takie jak: badanie zdolnosci jakosciowej procesu C, (lub maszyny C,,) oraz
badanie jakoSciowe produktu. Sa to statystyczne procedury postepowania, ktore
syntetycznie opisano w tym rozdziale.



11. INZYNIERIA JAKOSCI PRODUKTU

11.1. Produkt i jego struktura

Produkt to jedno z podstawowych pojeé w przemystowych procesach realizacji.
Stanowi pewne ,.dobro”, ktére powstato w procesie produkcji [114]. Etymolo-
gicznie stowo to pochodzi od lacifiskiego producere (wyprowadzi¢, doprowa-
dzi¢ do czego$, wyhodowac), czyli ogdlnie efektu jakiegos procesu [44]. Pro-
duktem nazywa si¢ zatem wszystko to, co przedsiebiorstwo moze zaoferowaé na
rynku nabywcom i co jest w stanie zaspokoié ich okreslong potrzebe.

Ogolnie biorac produktem nazywa sig¢ to, co jest po stronie producenta
(przed zbyciem przekazaniem, wymiana). Po przejeciu (zakupie) produktu przez
nabywcg staje si¢ on towarem. Moga to by¢ dobra:

e materialne (fizyczne) — wyroby,

e niematerialne (ustugi, pomysty, idee).

Takie produkty fizyczne, ktorych cykl produkcyjny w danej jednostce zostat
zakonczony i zostaly przyjgte przez kontrole techniczna u producenta lub bezpo-
srednio przez odbiorce, okreslane sa jako wyroby gotowe. Jezeli nie maja posta-
ci fizycznej, ale ich produkcja zostata zakoficzona, okreslane sa jako ushugi
[196]. Roznic pomigdzy nimi jest jednak znacznie wigcej —tab. 14 [61].

Tab. 14. Poréownanie wyrobow i ustug [61]

Wyrob materialny Ustuga
Materialna postac i policzalno$¢. | Niematerialny (z zasady) charakter — ustuga
Odtwarzalno$¢ whasciwosci — Jest dzialaniem (procesem).
pomiaru kazdej whasciwosci Niejednorodnosé — wynik ustugi moze
mozna dokonywaé wielokrotnie. przyjmowac roznorodne formy; moze byé
Mozliwos¢ produkcji na skiad. wyrobem (np. budowa domu), wytworem
Brak (zazwyczaj) bezposredniego | intelektualnym (porada prawna).
kontaktu producenta z klientem. | Brak mozliwosci wielokrotnego pomiaru
Mozliwos¢ nabycia prawa wiasciwosci — ulotnosé ustugi.
wlasnosci do wyrobu., Nietrwatos¢ i brak mozliwosci
magazynowania.
Wystgpuje silny zwiazek ustugi z osoba
wykonawcy.
Brak mozliwosci nabycia prawa wilasnosci
do ustugi.
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Prowadzone tu rozwazania dotycza gtownie przedmiotéw materialnych, kto-
re przyje¢lo sie nazywaé wyrobami. Wyroznia si¢ wéréd nich dwie grupy [53]:
e przeznaczone do sprzedazy — produkcja towarowa (produkty gotowe,
poéiprodukty),
e przeznaczone do dalszego przetwarzania — produkcja w toku (potpro-
dukty, produkcja niezakonczona).
Biorac pod uwage przeznaczenie oraz zwyczaje konsumenckie wyroby dzie-
li sie na dobra:
e konsumpcyjne (czgstego zakupu, impulsywne, nagtej potrzeby, itp.)
e nwestycyjne (poHfabrykaty, potprodukty, wyposazenie dodatkowe, itp.).

Z punktu widzenia producenta wyrob jest zbiorem okreslonych cech — na
przyktad komputer o danej pamigci. Z punktu widzenia nabywcy danego wyrobu
(klienta) — wyrob to zestaw korzys$ci, dzigki ktorym moze on zaspokoi¢ swe
potrzeby. Niezrozumienie tej zasadniczej roznicy to pierwszy krok producenta
do utraty klientéw na produkowany wyréb. Kluczowa sprawa jest tutaj fakt, ze
ocena, czy wyrob tworzy korzys¢ (spetnia postawione wymagania), jest doko-
nywana przez samego klienta, a nie przez producenta [129].

Klient oczekuje calego spektrum swoiscie rozumianych korzysci. stad stusz-
ne stwierdzenie P. Druckera: ,,Firma, kiéra produkuje t¢ samq ilos¢ wyrobow,
wymagajqcych tych samych materialow i umiejetnosci oraz tego samego wkladu
posredniej i bezposrednie] sily roboczej, tj. umystowej i fizycznej — moze zrobic¢
Sfortune lub zbankrutowac w zaleznosci od kompozycji profilu wyrobu” [37].

Z punktu widzenia marketingu (ale takze i inzynierit jakosci) w kazdym wy-
robie mozna wyrozni¢ pewne poziomy, skladajace si¢ na jego kompozycje¢ ko-
rzysci. W literaturze mozna spotkac si¢ z dwiema gléwnymi koncepcjami po-
ziomowania tych korzysci. Zaproponowana przez Leavitta (jeszcze w latach 80.
XX wieku) mowi o trzech poziomach [129]:

e rdzenn wyrobu — to sam wyrdb, jego cechy funkcjonalne oraz pewne

rozwiazania techniczne,

e wyrob rzeczywisty — rozumiany przez: marke, styl, ceng, jakos¢, opako-

wanie, itp.

o wyrob poszerzony — na ktory skladajg si¢ m.in. gwarancja, instrukcja,

kredyt, ustugi posprzedazne, dostawa produktu, itp.

Bardziej rozbudowang kompozycje profilu wyrobu zaproponowali A. Ham-
rol i W. Mantura [60]. Do modelu Leavitta wprowadzili oni bowiem czwarty
poziom — ,,wyroh potencjalny”, ktory okresla mozliwe inne zastosowania wyro-
bu. Schemat tej czteropoziomowej struktury wyrobu przedstawia rys. 101 [60].
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Rys. 101. Kategorie wyrobu ze wzgledu na Zakresy wartosci 7 nim gwiqzanych [60]

Wartos¢ glowna wynika z rdzenia wyrobu, ktéry tworzony jest przez pod-
stawowe funkcje uzytkowe tego wyrobu wynikajace z samej jego istoty, np.:
istota krzesta jest to, ze ma siedzisko 1 oparcie — niezaleznie od tego, czy bedzie
to krzesetko dziecinne, czy krzeslto elektryczne. Usunigcie oparcia zmienia istote
krzesta — staje si¢ ono bowiem taboretem. Rdzen (istota) wyrobu zmienia si¢ nie
tylko przez uszczuplenie funkcji podstawowej, ale takze poprzez jej rozwinigcie,
np. dodanie podtokietnikéw zmienia krzesto w fotel.

W gospodarce rynkowej nasyconej roznymi wyrobami wartos¢ glowna
7z czasem przestaje by¢ pierwszym kryterium wyboru przez konsumentow (np.
che¢é nabycia krzesta — niezaleznie jakie ono jest). Wyrdb rzeczywisty (przysto-
wiowe krzeslto) tworzony jest bowiem nie tylko przez rdzen, ale takze przez
funkcje pomocnicze i uboczne, np. konstrukcje, tworzywo, ceng¢, marke, itp. Dla
konkretnych klientow istotne b¢da tez dodatkowe funkcje, tworzace tzw. wyrob
poszerzony. Funkcje te wplywaja na postrzeganie danego wyrobu 1 okreslajg
kompleksowo jego jakos¢. Kompozycja elementow produktu i ich zakres w du-
zym stopniu decydujg o przewadze konkurencyjnej {65]. Wyrdb moze miec tez
inne pofencjalne zastosowania, co takze wplywa na jego konkurencyjnosc.
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11.2. Jakos$¢ produktu

Na catym $wiecie problematyka jakoéci produktu znajduje si¢ od wielu juz lat
w centrum zainteresowania zarowno producentéw, jak i konsumentéw. Ci
pierwsi, aby ja osiagnaé, stosuja szereg dziatan wbudowanych w proces. Ci dru-
dzy korzystaja z wolnego rynku, aby znalez¢ wlasciwy produkt do swoich po-
trzeb, stajac si¢ lojalnymi klientami danej firmy, ktérej produkty zaspokajajq te
potrzeby w najwiekszym stopniu. Lojalnos¢ klientéw to nie tylko nagroda, to
takze cel kazdej firmy. Mozna wigc si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem ze ,produkt
ma jako$¢ wtedv, kiedy do firmy wraca klient, a nie produkt” [178].

Stad tez firmy zorientowane na potrzeby klientow; to firmy, ktére odnosza
najwigksze sukcesy rynkowe. Wszystko zaczyna si¢ od postawienia si¢ w sytu-
acji klienta i zrozamienia tego, w jaki sposob mozna zaspokoi¢ jego oczekiwa-
nia. Dokonaé¢ wgladu w jego sytuacje i nastepnie zaproponowa¢ odpowiednie
rozwiazanie — to najprostszy schemat inzynierii jakosci produktu. To klient za-
czyna by¢ w centrum inzynierii jakosci, a nie produkt (jak bylo to kiedys).
Oznacza to, ze przyszedl czas kierowania produktéw do grup specjalnie wyse-
lekcjonowanych ze spoteczenstwa, tzw. ,,grup docelowych” [65].

Jako$¢ produktu to coraz czgéciej obszar wielu réznych zyczen. Dzisiaj stare
hasto marketingowe ,.nie ma produktu dla wszystkich” staje si¢ coraz bardzie
prawdziwe. Podstawowsa funkcja kazdego produktu jest zaspokojenie potrzeby
nabywcy. Najezesciej jest to uzytecznos¢ [129]. Oprécz tej podstawowej funk-
cji, od nowoczesnego wyrobu wymaga sig, aby cechowaly go [212]:

e wyzsza efektywnos¢ i1 szerszy zakres funkcji uzytkowych,

e minimalna masa i rozmiar wyrobu oraz niska jego energochtonnosc¢,
znaczny udzial wysoko wykwalifikowanej pracy w jego wartosci,
optymalna zywotnos¢ wyrobu,
zastosowanie w wyrobie nowych materialow,
zmniejszenie zagrozenia dla cztowieka 1 Srodowiska (ograniczenie szko-
dliwych emisji, hatasu i wibracji) przy wykorzystaniu wyrobu,

s wlasciwe zaprojektowanie wyrobu pod wzgledem ergonomicznym

1 energetycznym,
e optymalna funkcjonalnos¢ wyrobu przy minimalnym (niskim) zuzyciu
surowcow, energii i matej pracochtonnosci.
Po spelnieniu tych funkcji mozna oczekiwaé, ze produkt ma wysoka jakosc.

Interesujacy poglad w tym wzgledzie wyrazil van Donkelaar twierdzac, ze
wprodukt jest dobrej jakosci jedynie wowczas, gdy przy minimalnych kosztach
uzytkowania wnosi maksymalny wkiad do zdrowia i szczescia wszystkich ludzi
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biorqcych udzial w jego projektowaniu, wytwarzaniu, dystryvbucji, uzytkowaniu,
ochronie | wtornym wykorzystaniu, a takZze odznacza sie minimalnym zuzyciem
energii i surowcow oraz mozliwym do zaakceptowania wplywem na srodowisko
i spoleczenstwo ™ [35].

Producent dostarcza na rynek wyrob o wlasciwosciach uzyskanych w pro-
dukeji i oferuje go na okreslonych warunkach (cena, termin dostawy). Klient
porownuje to ze swoimi oczekiwaniami. Jezeli sq spelnione w minimalnym, ale
akceptowalnym przez niego stopniu, jest sklonny stwierdzi¢, ze wyrob cechuje
si¢ wystarczajaca jakoscig. Jezeli oczekiwania sa spelnione w ,,nadmiarze” —
ocenia jakos¢ wyrobu jako bardzo wysoka. Jakos¢ wyrobu zalezy zatem od
dwoch powiagzanych ze soba obszarow —rys. 102 [61]:

e jakosci projekiu — Q,,

e zgodnosci projektu z oczekiwaniami odbiorcy — Q,.

KLIENT
Y
Klasa jakosci
o == —
 I— " H
Akceptowalny czas Wymagania 1 oczekiwania Akceptowalna
oczekiwania wlasciwosci cena

A A

....................................................................................................................................................

............

P

A I | YV
Termin dostawy Wihasciwosci
'}

PRODUCENT

Rys. 102. Jakosé jako wypadkowa oczekiwan klientow i moZliwosci producenta [61)

Jako$é projektu polega na okresleniu, jak dobrze zostal zaprojektowany
wyrdb w stosunku do oczekiwan odbiorcy. Jezeli jakos$¢ projektu jest niska, to
wyréb praktycznie jest bez mozliwosci ich zaspokojenia. Najwazniejsza czescig
projektu w odniesieniu do jakosci produktu jest specyfikacja parametrow [65].
Opisuje ona wyrob 1 powinna by¢ najwszechstronniejszym okresleniem wszyst-
kich aspektow produktu potrzebnych do zaspokojenia wymagan klienta. Dla
wyroboéw mechanicznych specyfikacja moze by¢ wyrazona np. jako: dopusz-
czalna odchytka wymiarowa, chropowato$¢ powierzchni, pasowanie czgsci,
wiasno$ci mechaniczne, fizyczne, chemiczne, mikrobiologiczne, itp.

Zgodnosé projektu z oczekiwaniami jest to stopien, w jakim wyrob osiaga
jakos¢ projektu. Nie mozna jakoSci wpisa¢ bezposrednio w produkt; moze ona
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by¢ tylko wyrazona zadowoleniem klienta. Dlatego tez badajac stopien satysfak-
cji klientow mozna sprawdzié, czy dany proces realizacji przebiega prawidtowo
[162]. O ile jako$¢ projektu nie stwarza wigkszych probleméw w jej opisie
i analizie, to z analiza zgodnosci projektu z oczekiwaniami moga by¢ trudnosci.

Interesujacy model w tym zakresie opracowany zostal w latach 80. przez
profesora Noriaki Kano. Zaproponowal on, aby jako$¢ wyrobu postrzega¢ na
trzech poziomach wymagan —rys. 103 [197]:

e okreslajacych wiasciwosci podstawowe,

e okreslajacych osiagi,

e decydujacych o atrakcyjnosci.

A Satysfakcja

Atrakcyjnosé Osiggi

Nadspodziewane Wiasciwosci, ktérych
(nieuswiadomione) klient si¢ nie spodziewa

Oczekiwane,
_ - uswiadomione

Wymagania niespetnione Punkt Wymagania spetnione -
. - neutralny

modstawowe

Przewidywane (nieuswiadomione)

¥ Niezadowolenie
Rys. 103. Model Kano, obrazujgcy poziomy wymagan jakosci produktu [197]

Z modelu Kano wynika, ze najwigkszy wplyw na satysfakcj¢ klienta ma
spetnienie wymagan nadspodziewanych i u§wiadomionych. Spetnienie wytacz-
nie kryteriéw odnoszacych si¢ do charakterystyk podstawowych moze wywolaé
u klientow co najwyzej akceptacje produktu (krzywa opisujaca poziom zadowo-
lenia klientéw nie przekracza poziomu neutralnego). Aby wzbudzi¢ w nich za-
dowolenie (a nawet zachwyt), produkt musi spefnia¢ kryteria zwiazane z osia-
gami 1 atrakcyjnoscig [99].

Model Kano jest podstawa omawianej wczesniej metodyki OFQ, stuzacej
przelozeniu wymagan klienta (uswiadomionych 1 nieuswiadomionych) na od-
powiednie cechy produktu w kazdym etapie jego cyklu zycia.
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11.3. Rozwiniecie funkcji jakosci produktu

Celem kazdego przedsigbiorstwa jest zdobycie na rynku pozycji gwarantujacej
jezeli nie dominacj¢ na nim, to przynajmniej zapewnienie zaméwien wystarcza-
jacych na spokojna egzystencj¢. Najprostsza droga do tego jest wyekspediowa-
nie na rynek produktéw zgodnych z oczekiwaniami klientéw [55]. Akceptacja
produktu przez klientéw staje si¢ zatem coraz wazniejszym czynnikiem wplywa-
jacym na jego projektowanie —rys. 104 [162].

Czas | Koszt

przebieg typowy
= = przebieg zalecany

Akceptacja
: uzytkownika

JAKOSE  d oo

Rys. 104. Wielobok pola sit wplywajqcych na projektowanie wyrobu [162]

Bardzo wazna rolg w tym procesie pozostaje rozpoznanie tych oczekiwan,
ich zinterpretowanie i przetworzenie na cechy wyrobu. Taka metoda pomocna
w tym zamysle jest rozwinigcie funkcji jakosci, znanej jako analiza QFD [60].

Analiza QFD jest doskonalym narzedziem TQM, poniewaz przeklada ona
wymagania i potrzeby klienta na konkretne cechy 1 wlasnosci wyrobu lub proce-
su. Wymaga jednak bliskiej wspotpracy pracownikdéw roznych dzialow: marke-
tingu, konstrukejt, produkcji, itp., poniewaz podejscie okreslane jako rozwiniecie
funkcji jakosci polega na potaczeniu w jedna calos¢ projektowania produktu
i procesu jego wytwarzania. Kolejne fazy obejmuja —rys. 105 [55].

Projektowanie
wyrobu Projektowanie | |
Jak? komponentow Projektowanie . .
cor L1 Jak? procesu roje ;0‘;:0_’?19
O 2
co? [LTTTTT Jak? prodauka!
= cor [TTTTT] Jak?
[T = = cor [TIIIT]
= =l
LG
LT

Rys. 105. Kaskada powiqzanych dziatan w analizie QFD [55]
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W kazdej fazie analizy QFD (rys. 98) na pytanie ,,Co” ? (uzyskac) udzielana
jest odpowiedz ,Jak” ? (to uzyskaé). Uzyskanie odpowiedzi na to pytanie staje
si¢ przestanka do postawienia kolejnego pytania ,,Co™?, ale juz w kolejnej fazie
dzialania. Zaleta podejscia wedtug analizy QFD jest zatem mozliwos¢ wykorzy-
stywania danych wyjsciowych z wyzszego poziomu (fazy) opisu jako wejscia do
macierzy kolejnych faz, przewidzianych w procedurze metody. Dlatego tez me-
toda QFD okreslana jest jako rozwinigta funkcja jakosci.

Podstawowym narzedziem analizy w metodzie QFD jest diagram, nazywany
domem jakosci”, ktory zawiera specjalnie zdefiniowane pola —rys. 106 [61].

(D

Zaleznos¢ pomigdzy
parametrami technicznymi

Waznosé
parametrow
technicznych

Parametry
techniczne
Z produktu @
O .
Wymagania | Waznosé 725 Zaleznosci Porownanie
klientow wymagan > Wymagatl-1 wyrobu
wedtug e parametrow wlasnego z
klientow = technicznych konkurencja
INFORMACJE MARKETINGOWE
OREORNE &
gp
112
o
N
Z

€

Docelowe warto$ci
parametrow
technicznych
Wskazniki techniczne;j
trudno$ci wykonania

Rys. 106. Schemat domu jakosci analizy QFD [61]

Procedura rozwinigcia funkcji jakosci zawiera 9 krokow, prowadzacych od
rozpoznania wymagan klienta do realizacji procesowe]. Rozne zrédla podaja
r6zna ich liczbe (6-12), poniewaz zalezy ona od charakteru i zlozonosci zadania.
Ponizej przedstawiono procedurg wg A. Hamrola, obejmujaca 8 krokéw [61]:
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Krok 1 — Wymagania klieniow. Sa to wymagania odzwierciedlajace jego po-
trzeby, ktore wytworca winien zaspokoi¢. Potrzeby te nie sa zapisane jezy-
kiem technicznym (jezykiem inzyniera, konstruktora, czy technologa), lecz
w taki sposdb, w jakim artykulowane sa przez klientow, tzw. ,.glos klienta”
[163]. Nalezy rozréznic¢ przy tym: funkcje wymagane bezwzglednie, oczeki-
wane pod$wiadomie oraz innowacyjnosc.

Krok 2 — Okreslenie znaczenia poszczegolnych wymagan klienta. W tym polu
urnieszcza si¢ oceny wymagan stawiane przez klienta. Nie wszystkie ze
wskazanych przez klientéw wymogi maja bowiem dla nich takie same zna-
czenie. Nalezy w tym zakresie zastosowaé 10 punktowa skale oceny.

Krok 3 — Parametry techniczne. W tym kroku definiuje si¢ parametry produk-
tu, ktore sa odzwierciedleniem wymagan klientow. Mogga one mie¢ charak-
ter: minimanty (trend w dot), maksymanty (w gorg) i nominanty (staty).

Krok 4 — Okreslenie zaleznosci miedzy wymaganiami klienta i parametrami
technicznymi. Zaleznosci te ustala sie na podstawie analizy funkcjonalnej,
doswiadczen, analizy reklamacji, historii napraw, itp. Przyjmuje si¢ zazwy-
czaj skalg zaleznosci: 0 — brak, 1— staba, 2 — $rednia, 3 — silna.

Krok 5 — Ocena waznosci parametrow technicznych. W tym kroku okresla sie
(liczbowo lub wskaznikowo), co nowego jest w produkcie i ktdre z rozwia-
zan ma decydujace znaczenie dla powodzenia wyrobu.

Krok 6 — ldentyfikowanie korelacji miedzy parametrami technicznymi. Spraw-
dza si¢ tu istnienie (badz brak) wspdlzaleznosci pomigdzy parametrami. Od-
dzialywanie moze by¢ dodatnie (,,+7), badZ ujemne (,,-"). Wspotzaleznosci
te sa opisywane w dodatkowej tablicy (dach domu). Przewaga znakow (—)
oznacza, ze wyczerpaty si¢ w tym wzgledzie mozliwosci doskonalenia.

Krok 7 — Ocena konkurencyjnosci technicznej. Koncepcja wlasnego wyrobu
zostaje porownana z konkurencyjnymi, biorac pod uwage zwlaszcza posta-
wione wymagania klienta. Test ten ma duze znaczenie zwlaszcza z marke-
tingowego punktu widzenia. Zwykle stosuje si¢ skalg od 1 do 5 punktow.
Indywidualne stopnie spetnienia wymagan porownywanych produktow zo-
stajg pomnozone przez waznos¢ wymagan.

Krok 8 — Ustalenie docelowej wartosci parametrow technicznych. Dzialania te
pozwalaja na okreslenie wartosci docelowych, jakie musza osiagnaé mie-
rzalne parametry techniczne, aby spelnialy wymagania klientéw lub zwigk-
szaty konkurencyjnos¢ wyrobu.

Krok 8 — Ustalenie wskaznikow technicznej trudnosci wykonania. Zalecane jest
tu opracowanie wskaznikow, bedacych miarg trudnosci technicznych badz
organizacyjnych. Najczg¢sciej nadaje im si¢ wartosci punktowe, np. w skali

1-10. Wysoka wartos¢ wskaznika oznacza, ze nalezy liczy¢ si¢ ze znaczny-
mi problemami i konieczno$cia zwrocenia szczegdlnej uwagi na dany pa-
rametr, np. poprzez zwickszony zakres kontroli.
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11.4. Formulowanie funkcji wyrobu

Podstawa oceny jako$ciowej produktu w zakresie jego istoty (rdzenia) jest moz-
liwos¢ zrealizowania przy jego uzyciu jakiego$ zadania. Podstawg tworzenia
kazdego produktu jest zatem jakas jego funkcja. Funkcja jest to, dzigki czemu
produkt jest uzyteczny i zbywalny. Z jednej strony jest wskazywana jako czyn-
no$é wyrobu, a z drugiej jego wiasciwo$¢, ktora umozliwia mu wykonywanie
czynnosci lub sprzedaz [30]. W ujeciu stownikowym funkcja jest bowiem zdefi-
niowana jako ,,zadanie, ktore dany przedmiot ma wykonac¢” [93]. Przyktadowo:
funkcja dhugopisu jest pisanie, funkcja zardwki jest Swiecenie.

Wytworzony produkt (wyréb gotowy) jest zbiorem cech wzajemnie powia-
zanych ze soba ze wzgledu na spelniane funkcje. Dlatego ustalenie funkcji ba-
danego wyrobu jest jedna z najwazniejszych czynnosci metodyki postgpowania
okreslanej jako ,,analiza wartosci” [122]. Umozliwia ona [46]:

e postawienie prawidtowej diagnozy dotyczacej przeznaczenia wyrobu,

e ukazanie stopnia przydatnosci wyrobu do oczekiwan odbiorcow,

e ukazanie kierunkow i mozliwoscei usprawnien badanego wyrobu.

Kazdy wyrdb spelnia wiele funkcji. Wyroznia sig tu trzy grupy [165]:

e podstawowe — zapewniajace dziatanie wyrobu (lampa — oS$wietla po-
mieszczenie, samochad ciezarowy — przewozi towary, itp.),

e podrzedne — rozszerzajace i wspierajace realizacj¢ funkcji podstawowe;)
(lampa zdobi pomieszczenie, samochod cigzarowy— przewozi ludzi).

e negatywne — wplywajace ujemnie na dziatanie wyrobu, np. samochdd
wywotuje hatas; funkcje te sa zbedne i winny by¢ minimalizowane.

Z oceny funkcji wyrobu wynikaja te funkcje, ktore sa zbedne dla uzytkow-
nika i te, ktorych oczekuje, lecz wyrdb ich nie spetnia —rys. 107 [46].

FUNKCIJE :
WYROBU Funkcje zbgdne
OFEROWANE PRZEZ _ ‘ FUNKCIE
PRODUCENTA Funkcje spefnians WYROBU
POTRZEBNE
Funkcje niespelnione UZYTKOWNIKOWI

Rys. 107. Rodzaje funkcji wyrobu [46]

Przydatno$¢ funkcjonalnego podejscia w analizie wartosci zalezy od prawi-
dlowego sformufowania funkcji. Specjalisci uwazaja, ze funkcje musza by¢ tak
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sformulowane, aby nie budzily watpliwosci w zakresie przeznaczenia wyrobu
gotowego, a jednoczesnie nie moze by¢ ujawniony sposob ich spetnienia. Nie-
wilasciwe sformutowanie prowadzi do bl¢gdnego rozwiazania danego problemu.
Aby zapewni¢ dokladne poznanie 1 precyzyjne sformutowanie funkcji, nalezy
przestrzegac okreslone zasady. Naleza do nich [191]:

e zasada zespolowosci,
zasada odpowiedniej atmosfery pracy zespotu,
e zasada zwiezloscl,
¢ zasada odpowiedniego stopnia szczegdtowosci funkeji,
e zasada wieloaspektowosci,
e zasada liczbowego okreslania wartosci funkcji.

Analiza wartosci wymaga, aby funkcje badanego wyrobu byly sformutowa-
ne zwiezle, a jednoczesnie precyzyjne za pomocg dwoch stow, a mianowicie
czasownika 1 rzeczownika. Czasownik charaktervzuje dzialanie wyrobu, nato-
miast rzeczownik okresla, czego to dzialanie dotyczy — tab. 15 [46]

Tab. 15. Przyktad zapisu funkcji wyrobu w analizie wartosci [46]

Nosnik funkcji Funkcja
(w domysle) czasownik rzeczownik
Termometr mierzy temperature
Lampa oswietla pomieszczenie
Filtr 0CZyszZcza powietrze
Autobus przewozi pasazerow
Diugopis zapisuje znaki

Taki sposob okreslania funkcji ma wiele zalet. Krotka 1 zwiezla forma zapi-
su funkeji umozliwia tatwe uchwycenie istoty (rdzenia) wyrobu. Przy formuto-
waniu funkcji nalezy starannie dobieraé zestaw stow. Stowa maja bowiem rozne
znaczenie 1 mogg wywolywac rozne skojarzenia. Wyroznia si¢ bowiem [46]:

e czasowniki:

- poprawne, np.: dostarcza, eliminuje, {aczy, emituje, filtruje, izo-
luje, kontroluje, taczy, mierzy, mocuje, odprowadza, odpycha,
ostania, wytwarza, ustala, prostuje, przenosi, usztywnia, sciska;

- niewlasciwe: powoduje, utatwia, umozliwia (zbyt ogdlne).

e rzeczowniki;

- mierzalne, np.. cieplo, cigzar, cisnienie, drganie, gltadkosé, na-
piecie, obcigzenie, odlegtos¢, obwdd, odpornosc, otwor, opor,
prad, promieniowanie, swiatlo, trwalos¢;
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- niemierzalne: barwa, czesc, konstrukcja, mechanizm, otoczenie,
podloze, stan, styk, uszczelnienie, uszkodzenie, zgrzewainos¢,
znieksztalcenie.

Przy okreslaniu funkcji, zwlaszcza wyroboéw ztozonych z wielu elementow,
pomocne moze by¢ tablicowanie funkcji. Przyktad pokazano w tab. 16 [46].

Tab.16. Przyklad tablicowania funkcji wyrobu zloionego [46]

Wyréb gotowy Funkcja

i jego czgscei A B C D E
Wyl'éb X X1 Xo
Zespé} | X X1 Xo
Podzespot | X X|
Czesc 1 X
Czesc 2 X)
Czgsc 3 X
Podzespol 2 X
CZQS'C’] X X7
Czeéé2 N AN
gdzie:

x — funkcja podstawowa,
X ...n — dalsze miejsce danej funkcji w hierarchii waznosci,
— funkcja zbedna.

Funkcje wyrobu gotowego (jako calosci) sg funkcjami wyzszego rzedu.
Funkcje te formuluje si¢ w pierwszej kolejnosci. Dopiero po ich okresleniu
przystgpuje si¢ do ustalania funkcji skladowych badanego wyrobu. Funkcje te
okreslane sa jako funkcje nizszego rzedu. Funkcje nizszego rzgdu pehnia role
stuzebng w stosunku do funkcji wyzszego rzedu, ale warunkuja ich realizacje.

Po ustaleniu rodzaju funkcji mozliwe jest okreslenie hierarchii ich waznosci.
Chodzi o ustalenie waznoscit funkcji w ramach tego samego rzedu. Zwykle do
ustalenia hierarchii funkcji wyrobu gotowego wykorzystuje si¢ ,,fechnike par.”
Polega ona na tym, ze poréwnuje si¢ parami kolejne funkcje wyrobu gotowego
i ustala, ktora z nich jest funkcja wazniejsza. Wartosci funkcji obejmuja [122]:

e skiadniki wartosci —np.: trwalos¢, niezawodnos$¢ w odniesieniu do wy-

robow; kwalifikacje, stan zdrowia itp. w stosunku do ludzi,

e poziom wartosci — np.: stopief trwatosci czy niezawodnosci, wysokosé

zaoszczgdzonych kosztéw, pomystowos¢ czy stopien pilnosci,

e znaczenie sktadnikow — np. cigzar skladnika w odniesieniu do innych.
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11.5. Ocena efektywnosci funkcji wyrobu

Wyroby gotowe sg wynikiem trzech rodzajow wymagan [162]:
e hiznesowych, ktore opisuja (w terminologii handlowej) co ma by¢ do-
starczone, lub czynione w celu uzyskania wartosci rynkowe;j,
e produktowych — opisujacych zadania, jakie wyréb winien spelniaé, aby
odpowiadac potrzebom uzytkownika,
e procesowych — opisujacych procesy, ktore firma musi realizowac,
1 ograniczenia, ktore musi respektowac przy wytwarzaniu wyrobu.
Wymagania produktowe 1 procesowe wiaza si¢ scisle ze soba 1 sa domena
inzynierii przemystowej. Wymagania biznesowe sa mierzalne. Ich podstawowy
zbidr jest sformutowany przed projektem wyrobu i stanowi powdd powolania go
do zycia. Miarg ich jest zysk, czyli nadwyzka przychodu nad kosztami.

Podaje si¢ tez, ze wymagania biznesowe sa punktem wyjscia dla tworzenia
i odkrywania wymagan pozostalych typow [165]. Inne wymagania powinny
stuzy¢ realizacji wymagan biznesowych. Jesli tego nie zrobia, projekt nie osia-
gnie sukcesu, a produkt konicowy bedzie nieprzydatny (przedsigbiorstwo nie jest
organizacjg charytatywna i aby funkcjonowac musi zarabia¢ na swej produkcji).
Stad tez wystepuje dychotomia (gr. dichotomos — podzial na dwie czesci, wza-
Jjemnie sie wykluczajqce | uzupelniajqce do calosci) w ocenie wartosci wyrobu:

o dla uzytkownika — wyrob jest tym bardziej wartosciowy (wigksze korzy-

$ci), im ma nizszy koszt zakupu, wzglednie dhuzszy czas dzialania.

e dla producenta — wyrob jest tym bardziej wartosciowy, im ma krotszy

cykl produkcji i mniejsze koszty wytwarzania.

Aby neutralizowaé te dychotomie, powstat specjalny tryb racjonalizacji
ksztaltowania funkcji wyrobu, zwany analizq wartosci. W badaniach prowadzo-
nych za pomocg tej techniki wazne jest, aby uzyska¢ rozwigzanie najbardzie]
wartosciowe dla uzytkownika, ale takze i dla producenta [46]. Jednym z trzech
gtdwnych kryteriow oceny funkcji wyrobu jest bowiem rentownosc —rys. 108.

Kryteria oceny funkcji wyrobu |

JAKOSC RENTOWNOSC AKTUALNOSC
|
Wartosé
[ 1
Uzytkowa Prestizowa Inna

Rys. 108. Kryteria oceny funkcji wyrobu w analizie wartosci
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e jakosc — pojecie zbiorcze dla wszystkich funkceji wyrobu, zwiazanych ze
spelnianiem wymagan klienta, okreslonych procedura metody QFD,

e rentownos¢ — pojecie zbiorcze dla okreslenia wszystkich zaleznosci
ekonomicznych w odniesieniu do oferowane jakosci wyrobu,

e gktualnosc¢ — pojecie zbiorcze do wszystkich funkcji wyrobu zwigzanych
z moda, trendami na rynku, nowoczesnos$cig technologii wytwarzania.

Wspdlczesny (rynkowy) trend w projektowaniu wyrobow przemystowych
zaktada dokladanie coraz to nowych funkcji do rdzenia wyrobu — przykiad
z telefonami komorkowymi. Zaklada si¢ bowiem, ze jezeli wyrob bedzie posia-
dal wiele roznych funkcji, to odbiorca bedzie bardziej sktonny go zakupic,
zgodnie z zasada ,,wielos¢ w jednym”. 7 praktyki (np. w odniesieniu do telefo-
noéw) wynika, ze nie wszystkie funkcje sa potrzebne 1 wykorzystywane.

Z danych zamieszczonych np. w pracy [165] wynika, ze tylko 25% cech
funkcjonalnych wyrobow jest rzeczywiscie potrzebnych. Oznacza to, ze zbidr
funkcji wyrobu jest za duzy! — implementuje bowiem zbyt wiele wymagan. Stad
co najmniej dwa wazne wnioski:

1. ustalony w trakcie badan marketingowych zbior wymagan moze by¢
zbyt obfity w stosunku do rzeczywistych oczekiwan odbiorcow,
2. w ofertach 1 dokumentach znacznie wazniejsze jest dobre zdefiniowa-

nie funkcji niz doktadanie nowych.

Przy projektowaniu wyrobu i dalszym z nim postgpowaniu, powstaje zasad-
niczy problem ,jak osiqgnac najkorzystniejszy stosunek wartosci kosztu do po-
szczegolnych funkcji wyrobu’™? Procedury analizy wartosct sa wigc skierowane
na ten problem i dotycza zagadnien [122]:

e jakie funkcje powinien spetnia¢ dany wyrob?,

e ktore z nich sg niezbedne?,

e jak je realizowac?

Funkcjonalne podejécie do doskonalenia wartosci uzytkowej wyrobow i ob-
nizente ich kosztow, jest niezwykle cenne w analizie wartosci. Dotychczasowe
tradycyjne metody zakladaly bowiem (milczaco), ze analizowany wyrdb spetnia
w sposob wlasciwy wszystkie funkcje niezbedne do zaspokojenia potrzeb uzyt-
kownika. Chodzilo jedynie o obnizenie kosztu jednostkowego danego wyrobu.

Analiza wartosci nie jest jednak metoda akceptacji dotychczasowego status
quo. Podaje w watpliwos¢ sam wyrdb gotowy, jego konstrukcje, a nastgpnie
rozpatruje wynikajace z tego funkcje oraz ich koszty. Rozpatrywanie kosztow
spelnienia funkcji zamiast kosztéw wyrobu gotowego, a nastgpnie analiza tego
wyrobu jako zbioru funkcji, a nie zbioru czg¢sci, prowadzi do bardziej wnikliwej
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analizy, sigegajacej samej koncepcji wyrobu, mogacego najtanie)j i najlepiej spel-
niac te funkcje. Rezultatem takiej analizy moze by¢ zmiana materiatu, technolo-
gii, konstrukcji, a nawet wprowadzenie zupelnie nowego wyrobu [46].

Procedura inzynierii wartosei, ogolnie biorac, obejmuje trzy kroki [99]:
1. Badanie funkcji wyrobu — stawianie pytan: jaki jest cel tej funkeji?
2. Badanie waznosci tych funkcji — przeprowadzenie badan rynkowych
i wykorzystanie analizy Pareto (20/80).
3. Wybranie sposobu wytwarzania, aby zminimalizowac koszty. Nalezy tu:
— okresli¢ wszystkie sposoby uzyskania funkcji istotnych,
—  okresli¢ koszty kazdego alternatywnego rozwiazania,
— przeanalizowacd trzy najkorzystniejsze rozwiazania,
— podjac decyzje o wdrozeniu do wytypowanego rozwiagzania,
— sprawdzi¢ jakie funkcje dodatkowe mozna dotaczy¢ do wyrobu
bez znacznego zwiekszania kosztow wytwarzania.

Przy badaniu okreslonej funkcji i jej nos$nikow (elementow, czgsci uktadow,
itp.) wlasciwe jest postugiwanie si¢ wielkosciami mierzalnymi. Tylko one bo-
wiem daja liczby, a te sq obiektywne. Wymaga to jednak duzej znajomosci tej
funkcji, ustalenia wymagan i1 metod jej sprawdzania. Przyktadowo dla tak pro-
stej funkeji dlugopisu jaka jest ,,pisanie”, ktora realizuje wkiad (jako nosnik),
nieodzowne byto okreslenie nastepujacych danych — tab. 17 [30].

Tab. 17. Przyklad ustalenia wymagan do okreslonego nosnika funkcji [30]

Nosnik Opis Klasa Wilasciwosci Koszty zalezne
funkcji funkceji funkcji zalezne od funkcji od funkcji
P U zt/szt. udz. %
rysowac kreske X szerokosc 0,1 mm 0,05 5
Wkiad |trzymac zapas tuszu X okolo 2000 di. kreski
do przejac sil¢ sprezyny X sifa2 N
dtugopisu | przenosic nacisk X 2N
réwnowazy¢ nacisk X 20N

pisania

Przy analizie jakoSciowej funkc)i wyrobu wystepuje zatem zagregowanie
cech technicznych i ekonomicznych. Jakie cechy (z jednego i drugiego obszaru)
nalezy bra¢ pod uwage? — to zalezy od specyfiki wyrobu i uzgodnien pomigdzy
producentem a odbiorcg lub grupami konsumenckimi. Zestawy cech, mozliwych
do rozpatrzenia, podawane sg w literaturze zrodlowej, np. [46]. Ogdlnie jednak
chodzi o to, aby ocenia¢ funkcje danego wyrobu w jak najszerszym spektrum.
W kazdym przypadku powinny one jednak podlega¢ pogiebionej ocenie
w aspekcie: uzytkowym, ekonomicznym i spolecznym.
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11.6. Podsumowanie

Rozdzial 11. obejmuje zagadnienia zwigzane z inzynieria jakosci produktu.
Ogolnie biorae produktem jest to, co jest po stronie producenta (przed zbyciem
przekazantem, wymiang). Po przejeciu (zakupie) produktu przez nabywce staje
si¢ towarem. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, wyrob stanowi zbior pewnych
cech. Odmiennie wyglada to z punktu widzenia klienta — wyrob to zestaw korzy-
$ci, dzigki ktorym moze on zaspokoi¢ swe potrzeby. Niezrozumienie tej zasad-
niczej roznicy to pierwszy krok na drodze utraty klientow.

Z punktu widzenia inzynierii jakosci produkt tworzy pewna kompozycje
roznych aspektow. Wyroznia si¢ 4 poziomy: rdzen, produkt rzeczywisty, produki
poszerzony oraz produkt potencjalny. Poziomy te powinny by¢ analizowane
z punktu widzenia jakosci, pamigtajac o tym, ze nie ma produktu dla wszysikich.

Jakos¢ projektu zwigzana jest z oceng: jak dobrze zostat zaprojektowany da-
ny wyrob w stosunku do oczekiwan odbiorcy? Najwazniejsza czescia projektu,
w odniesieniu do jakosci produktu, jest wlasciwa specyfikacja wymagan. Meto-
da pomocng w tym zakresie jest rozwinigcie funkcji jakosci, czyli analiza QFD.

Podstawg oceny jakos$ciowej produktu (rdzenia produktu) przez klienta jest
mozliwos¢ zrealizowania przy jego uzyciu jakiego$ zadania. Kazdy produkt
tworzony jest zatem ze wzgledu na jakas funkcje. Wytworzony produkt (wyrdb
gotowy) jest zbiorem elementdw wzajemnie powigzanych ze sobga ze wzgledu na
spetniane funkcje. Przydatng metoda do oceny funkeji jest analiza wartosci.
Wedlug tej metody, funkcje nalezy opisywac za pomocg dwaoch stow: czasowni-
ka t rzeczownika. Czasownik charakteryzuje czynnosé, a rzeczownik okresla
rodzaj tej czynnosci.

Ocena jakosci wyrobu produkowanego przemystowo dokonywana jest
z trzech punktoéw widzenia: biznesowych, produktowych i procesowych. Wyma-
gania biznesowe sa punktem wyjscia dla tworzenia wymagan pozostatych ty-
pow. Wyrdb musi bowiem ,,zarabia¢™ na siebie. Do realizacji tego zatozenia przy-
datna jest omawiana w tym rozdziale procedura okreslana jako analiza wartosci.

Analiza wartosci dotyczy problemu — jak osiqgnqgé najkorzysiniejszy stosu-
nek wartosci kosztu do poszczegolnych funkcji wyrobu? Obejmuje procedure
uzyskiwania odpowiedzi na pytania: jakie funkcje wyrob powinien spetniac?,
ktore z nich sq niezb¢dne?, jak je realizowac? Procedura ta obejmuje trzy kroki:
1) badanie funkcji wyrobu, 2) badanie waznosci tych funkeji, 3) wybranie spo-
sobu minimalizujacego koszty wytwarzania.



12. INZYNIERIA JAKOSCI PROCESU

12.1. Wyrdb jako element wyjsciowy procesu

Termin ,proces™ i zwiazane z nim zarzgdzanie procesowe, stanowig w zarza-
dzaniu jakoscia podstawowa kategori¢ [61]. Pod pojeciem proces rozumie sig
zestaw wzajemnie powigzanych, lub wzajemnie oddziatujacych dziatan, ktére
przeksztalcaja dane wejsciowe w dane wyjsciowe. Istota procesu jest uporzad-
kowanie czynnosci (operacji) w czasie. Kazdy proces produkcyjny w przedsig-
biorstwie charakteryzuje sie¢ nastepujacymi cechami [58]:

* wychodzi poza granice poszczegdInych jednostek organizacyjnych,

¢ ma okreslony cel,

e ma poczatek i koniec,

e jest powtarzalny,

» ma mierzalne wyniki.

Przemyslowy proces realizacji, okreslany krécej jako .proces produkcji”
moze w swoim ,,wnetrzu” zawieraé zbior réznych podprocesow i innych dziatan,
wzajemnie ze sobg powiazanych i na siebie oddziatujacych —rys. 109 [61].

Finalne wyrobﬂ

Srodki PRODUKCJA UBOCZNA
produkcj; k(procesy technologiczne i pomocniczc‘) | hoomng
] )
Srodki produkcji
Srodki PRODUKCJA PODSTAWOWA Finalne wyroby
produkeji podstawowe
T L 1OCESY technologiczne gldwne v
Przygotowanic | Produkeja Montaz Montaz Operacje
tworzyw i czgsci czgdciowy | koncowy koncowe .
ZAOPA- Procesy pomocnicze SPRZEDAZ
RZENIE _ - D mm—
i Magazy- Kontrola | Obstuga admi-{ Naprawy
Transport i nowanie jakosci nistracyjna § (remonty)
A
T Wyroby pomocnicze
Srodki PRODUKCJA POMOCNICZA Finalne wyroby
produkeji (procesy technologiczne i pomocnicze) pomocnicze
——p Pomocy dzi Gazow . Czescei e
K warsztatowych Narzgdzi technicznych Energil zamiennych j

Rys. 109. Syntetyczna struktura procesow produkcji [61]
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Z rys. 109 wynika, Ze istotny jest podzial proceséw na dwie grupy:

e procesy glowne (podstawowe, kluczowe), decydujace o przebiegach

dziatan zwiazanych z tym, czym dane przedsigbiorstwo sig¢ zajmuje;

e procesy uzupelniajgce (pomocnicze), ktére maja wspiera¢ realizacje

procesow gléwnych.

Elementami wyj$cia tych procesow sa konkretne wyroby, dotyczace dziatal-
nosci podstawowej (np. w stoczni — statki) i dziatalnosci ubocznej (np. produk-
cja ogrodzen z odpadow metalowych w tej stoczni). Dla producenta zwigkszenie
efektywnosci procesdéw, zwlaszcza podstawowych, jest jednym z kluczowych
elementow osiagnigcia przewagi nad konkurencja.

Odbiorca zazwyczaj nie jest zainteresowany przebiegiem procesow, za
sprawa ktérych wytwarzane i dostarczane sa potrzebne mu dobra. Interesuje go
koncowy efekt, czyli jakos¢ wyrobu. Jednak, jak pisza autorzy pracy [33] ,,frud-
no sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej mozna by zaprojektowac jakos¢ wyrobu
bez uwzglednienia prognozowanych, programowanych czy planowanych proce-
sow, ktorym ten wyrdb bedzie podlegal w catym cyklu istnienia”.

Zwykle w cyklu istnienia wyrobu wyréznia si¢ 5 chronologicznie uporzad-
kowanych faz, wynikajacych z realizacji procesow gtownych —rys. 110.

Jakosé N Jakogé C Jakos¢ Jakos¢ - Jakosé¢
sensoryczna | typu komponentdéw | wykonania eksploatac)i

——————— - -——————— mmmm—o === --‘-“"\
" b Y
Proces *. | Proces «| Proces M| Proces . Proces

S .

]
| N | R ..
Rynek ! markctingu’ | projektowania, 4zakupow | produkeji cksploatacpl,’
D e e o he—me————— ” ______ | J’ _______ /
§7] SZ] YA SZ} SZJ
marketingu | projektowania [ zakupow produkcji eksploatacji

SZJ przemystowego procesu realizacji wyrobu

Rys. 110. Fazy wystgpujgce w przemystowych procesach realizacji

Na koniec kazdej z tych faz (etapow realizacji), ktdre sa ze soba wspotzalez-
ne, wyrdb przyjmuje okreslong postaé, np. po procesie projektowania jest
w postaci dokumentacji technicznej.

Ocena jakosciowa w poszczegolnych fazach dokonywana jest w innym
aspekcie, np. po zakoficzeniu procesu projektowania badana moze by¢ zgodnosc
wyrobu z wymaganiami i oczekiwaniami klientow (jakos¢ typu), a po zakoficze-
niu procesu produkcji — zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami projektu (jakosS¢ wy-
konania). Do kazdej z tych faz procesu musi by¢ zatem dostosowany okreslony
system (SZJ) kontroli i sterowania jakoscia.
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Jakos¢ typu i jakos¢ wykonania sa wiec formalnie kategorig rozlaczna, tzn.
ze niedostatki jakosci typu tylko w niewielkim stopniu moga by¢ zrownowazone
jakoscig wykonania i odwrotnie, wysoka jakos¢ typu nie rownowazy niskiej
jakosci wykonania. Problem ten zilustrowano na rys. 111 [70].

Jakos$¢ wykonania
(0) niska (1) wysoka

T a |0.0) (0,1)
a : nickorzystna sytuacja | nickorzystna sytuacja
k 5 marketingowa marketingowa
o K konieczna transformacja | konieczna transformacja
| (0.0)— (1.1) (0,1) — (L1)
C

W 1(1,0) (1,1)

Y | niekorzystna sytuacja korzystna sytuacja

§ marketingowa marketingowa

0 | konieczna transformacja
P |k
u a (1.0)y— (1.1 stan docelowy

Rys. 111. Powigzanie jakosci typu i jakosci wykonania wyrobu [70]

Tylko jeden stan (1,1) stwarza sytuacj¢ pozadang z pozycji klientow. W ob-
szarze marketingu definiowanie jakoSci wyrobu oparte na kryteriach oceny pro-
jektu badz procesu, nic ma wigc praktycznie zadnego znaczenia. Nie sg oni bo-
wiem w stanie ocenié¢ ani jednego, ani drugiego aspektu — liczy si¢ catos¢ [73].
Z tego punktu widzenia (postrzeganie wyrobu przez klienta) znacznie wigksze
znaczenie maja te atrybuty wyrobu, ktore wplywaja na profil sensoryczny.

W swietle tej uwagi, jakos¢ wyrobu nie jest atrybutem samego produktu lecz
parametrem systemu relacyjnego: produkt — rynek — odbiorca. Stad mozna wy-
roznic trzy typy (rodzaje) oddziatywania na jakos¢ wyrobu {99]:

» modyfikacja cech technicznych i uzytkowych wyrobu w celu ich dopa-

sowania do potrzeb klienta — domena zarzqdzania przez jakosc

¢ oddzialywanie na swiadomo$¢ klienta przez rézne kampanie informa-

cyjne, reklamowe i promocyjne — domena marketingu,

e modyfikacja wtornych cech wyrobu i scislejsza wigz z klientem — do-

mena logistyki. |

Wzrost roli konsumenta (rynku) w procesach wytworczych powoduje zmia-
n¢ obowiazujacej w nich dotychczas zasady: ,,wytworz wyrob i poszukaj nabyw-
cy”, na zasadg: ,.znajdz nabywce i wytwarzaj wedtug jego zyczenia” [73].
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12.2. Standard jako podstawa jakosci procesu

Przyczyny niezgodnosci jakosciowej wyrobu opuszczajacego proces mogg by¢
zwigzane z niedoskonaloscia [137]:

e projektu wyrobu,

e koncepcji procesu wykonania tego wyrobu,

e realizacji procesu wytwarzania.

Aby zminimalizowa¢ te przyczyny, stosuje si¢ roznego rodzaju standardy.
Ich szczegdlng wage w problematyce jakosci, zwlaszcza w zakresie realizacji
procesow, podkresla sig¢ w normach ISO 9000, ktore same sg tez standardami.

Ogolnie standardy to wszelkiego rodzaju ujednolicenia np.: w zakresie or-
ganizacji, sposobu postepowania, wymagan kompetencji, itp. Takim zalecanym
ujednoliceniem postepowania (standardem) w zakresie rozwiazywania proble-
mow jakosciowych w procesie wytwarzania jest nastepujaca procedura [32}]:

1. Zanim zaczniesz probowaé rozwiazaé¢ problem, zdefiniuj go.

2. Zanim zaczniesz kontrolowac proces, zrozum go.

3. Zanim zaczniesz prébowaé kontrolowaé wszystko, wykryj, co jest wazne,
4. Zanim zaczniesz ustala¢, co jest wazne, narysuj obraz procesu.

Aby doskonali¢ proces, trzeba go zrozumie¢. Najlepsza droga ku temu jest
narysowanie jego obrazu — i na tym polega kreslenie Kart Procesu. Karta ta,
zwana tez Kartq Operacji i Kontroli, ujmuje tylko kluczowe jego elementy, tj.
kolejne operacje oraz powiazania pomigdzy nimi. Elementy te przedstawia sig
w postaci standardowych symboli — tab. 18.

Tab. 18. Standardowe symbole stosowane do opisu procesu

Symbol Czynno$¢ Opis
Q Operacia Czynnos$¢ zmierzajaca do zmiany whasciwosci fizycz-
perag] nych, chemicznych lub ksztattu przedmiotu
O Manipulacja Przemieszczenia materiatu na odlegltos¢; umownie sig

przyjmuje, Ze nie jest ona wigksza niz 2 m.

Ustalenie cech przedmiotu: ilo$ciowych (mierzenie,

Kontrola wazenie) lub jako$ciowych (np. badanie potysku)

:> Ruch (przemieszczanie) materiatow, potfabrykatow,
Transport "y .
pracownikow lub narzg¢dzi

Postoj lub bieg jalowy maszyn, przerwa w wykonywa-

D Oczekiwanie : ; :
niu okreslonego zadania

v .| Przejscie materiatu lub potfabrykatu do dluzszego stanu
Magazynowanie ; : Lo :
oczekiwania, z wystawieniem karty magazynowe]
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Tworzenie standardow odgrywa istotny wplyw na jakos¢ pracy —rys. 112 [31].

Formularz realizacji czynnosci

Zestandaryzowane
zapasy

Standardow Standardowy

sekwencja
czynnosci

Standardy
pracy

Sprawnosé i wydajnosé
Zasobow

Formularz Formularz

obserwacji ‘ powiazan
procesu czynnosci

Rys. 112. Standaryzacja pracy jako wynik standaryzacji procesu [31]

Podstawa standaryzacji pracy jest zatem wlasciwe zdefiniowanie i opisanie
przebiegu procesu, a dopiero poZniej standaryzacja dzialan, ich kolejnosci 1 taktu
oraz wystepujacych czynnosci. Konsekwencja standaryzacji tych elementow jest
zwiekszenie jakosci, sprawnosci i wydajno$ci pracy maszyn i ludzi. Dlatego tez,
przed standaryzowaniem pracy najpierw dokonuje si¢ standaryzacji procesu.

Kierownicy czesto blednie wyobrazaja sobie, ze standaryzacja procesu
sprowadza si¢ do wyszukania naukowo najlepsze) metody wykonywania danej
czynnosci, a nastepnie ,,zamrozenia” jej [111]. Jak wyjasnia to Masaaki Imai
w swej ksigzce Kaizen ,,zadnego procesu nie da si¢ poprawi¢ dopoty, dopoki nie
podda sie go stabilizacji. Jesli dany proces stale si¢ zmienia, to kazda jego po-
prawa bedzie tylko kolejnym odchyleniem — niekiedy stosowanym, a najczgsciej
ignorowanym. Zanim stanie si¢ mozliwa ciagla poprawa, proces trzeba poddac
stabilizacji n nastepnie standaryzacji” [126].

Standaryzacja procesow stala si¢ koniecznoscia, gdy produkcja masowa za-
stapita rzemieslnicze formy produkcji. Wspdlczesne wytwarzanie i standaryza-
cja w duzej czgéci opieraja sie¢ na zasadach inzynierii przemysfowej, sformuto-
wanych po raz pierwszy przez F. Taylora, ,,0jca” naukowe] organizacji pracy.
O ile jednak obecnie odchodzi si¢ od jego koncepcji ,.sztywnej” biurokracji,
realizujacej zasady zarzadzania naukowego, to nadal mocno podirzymuje si¢
zagadnienie standaryzacji. Przykladowo w koncernie Toyoty, ktory jest prekur-
sorem dziatan okreslanych mianem trzeciej rewolucji przemystowej, standaryza-
cja tworzy jedna z podstawowych zasad tzw.: ,,Drogi Toyoty” — 6 zasada [111].
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Standaryzacja w ramach tej ,,drogi” daleko wybiega poza samo precyzowa-
nie list kolejnych czynnosci, aby uzyska¢ zamierzong jakos¢. Opisuje sig¢ ja
w nastgpujacy sposob ,nasza standaryzacja pracy obejmuje trzy elementy” [111]:

e czas taktu (czas wymagany na wykonanie jednego zadania w tempie

dyktowanym przez popyt klienta),

o sekwencje wykonywania czynnosci, czyli sekwencje procesu,

e zapotrzebowanie indywidualne robotnika na zapasy podreczne (nie-

zbedne do wykonania standardowej pracy).

Procedura pt. ,,Droga Toyoty” polega na ulatwianiu pracownikom wykony-
wania nie tylko wydajnej pracy, ale gldéwnie pracy zapewniajace] zadana jakos¢
wyrobow. Podkresla si¢ jednak, ze przy wprowadzaniu standaryzacji waznym
zagadnieniem jest znalezienie rGwnowagi pomiedzy wyposazeniem pracowni-
kow w sztywne procedury, do jakich maja si¢ stosowac, a zapewnieniem swo-
body innowacji i kreatywnosci, by konsekwentnie osiagali ambitne cele w za-
kresie kosztéw, jakoSci i czasu realizacji. Standardy musza by¢ zatem [111]:

e dostatecznie szczegotowe, by mozna byto nimi kierowac si¢ w praktyce,

e dostatecznie ogolne, by dopuszczaly pewna elastycznosc.

Standardy powinny zapewnic, ze nie wystapi zjawisko powtarzania si¢ bledow
oraz ograniczy¢ zmiennosc. Nie powinno si¢ tworzy¢ standardu na ,,wieczno$¢”.
Podlega on takze doskonaleniu zgodnie z cyklem Deminga. Istotne staje si¢ tu
jednak zagadnienie, kto je ma kontrolowac? I kto ma doskonali¢? Wskazuje sig
w tym wzgledzie na istotna role stuzb jakosci —rys. 113 [162].

| [ [
Dotrzymywanie Rewizja Ustalanie
zalozonych ™ standardéw B nowych >
standardow [ istniejacych |- standardow |-
Na plaszczyznie Przez kierownictwo Przez stuzby jakosci
zakltadu przez
Dzial Produkcji

Rys. 113. Udziat stuzb jakosci w ustalaniu standardow procesu [162]

Pracownicy stuzb jakosci, ze wzgledu na swoj calosciowy weglad w proces,
maja najwieksze mozliwosci ustalenia ,,wlasciwego” standardu, biorg pod uwage
zarOwno potrzeby rynku, uzytych maszyn, jak i mozliwosci pracownikow. Jezeli
bowiem maszyna charakteryzuje si¢ duza zmiennoS$cig, to nawet najbardziej
skrupulatny cztowiek nie jest w stanie jej poprawi¢. Zatem, jak podaje Deming:
Zrozumienie istoty zmiennosci w procesach jest kluczem do swiadomego stero-
wania procesem orvaz wplywania na jakos¢ wyrobow” [108].
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12.3. Sterowanie jakoscia procesu

Sterowanie zwiazane jest z przetwarzaniem oraz przekazywaniem informacji
i (zgodnie z cybernetyka, czyli naukg o sterowaniu) oznacza ,,wywieranie poza-
danego wptywu na okreslone procesy” [128]. Sterowanie zatem to dazenie do
zgodnosci pomigdzy tym: ,.co powinno byc”, a tym ,.co jest”. Wystepuje wow-
czas, jezeli jakiegos zachowania (stanu) nie da si¢ zasymulowac czy przewidzieé
w 100%. Stosujac okreslone metody postgpowania i wymuszania dazy sie na
biezaco (on-line) do wyrownania tych dwéch stanow. Takie dzialanie stawia
jednak dwa podstawowe wymagania [181]:

o mozliwos¢ wizualizacji — obserwacji ,, kierunku jazdy”,

o mozliwos¢ podeymowania decyzji — posiadanie ,kierownicy”.

Pierwsza mozliwo$¢ wymaga monitorowania procesu, czyli obserwowania
stanu procesu w przeciagu jakiegos okresu czasu. Druga mozliwo$¢ wymaga
uprawnien do zatrzymania procesu i dokonania okreslonych zmian. Uprawnienia
te moga dotyczy¢ roznych zakresow dzialan w zaleznosci od nadzoru nad okre-
slonym obwodem sterowania jakoscia w procesie —rys. 114 [59].

Sterowanie STRATEGICZNE Analizy Archiwizacja
dhagoterminowe danych

Zmiana srodkow produkeji

Zmiana procesu technologicznego
A) Zmiana organizacji stuzb jakosci Ll ﬁ

Zmiana kooperantow _
. Pomiary P D
Sterowanie TAKTYCZNE sdlalindel any ane
— kontrolne | | pomiarowe
Remont obrabiarki maszyn
Atestacja przyrzadu pomiarowego
B) Mestac]
Szkolenia personelu
Sterowanie OPERACYJINE Pomlﬂg)we
SPC

Zmiana nastaw obrabiarck
Wymiana narzedzia

C) Kalibracja przyrzadu
pomiarowego

= |
S=e

Yyvy

A) poziom zarzadzania przedsi¢biorstwem B) poziom wydziatu C) poziom produkcji

Rys. 114. Obwody sterowania jakosciq w systemie produkcyjnym [59]
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Nowoczesna teoria zarzadzania rozwinely roznorodne instrumenty, ktore
wspomagaja, lub wrecz umozliwiaja, realizacj¢ wybranego rodzaju sterowania
(,,kierunku jazdy”). Byla o nich mowa w rozdziatach 9 i 10. Narzedzia te, przy
wykorzystaniu coraz bardziej rozwinigtej techniki informatycznej, daja dobra
podstawe do podejmowania whasciwych decyzji, dotyczacych utrzymania zato-
zonych w projekcie parametrow procesu.

Sterowanie jakoScia procesu odbywa si¢ w zamknigtych obwodach. Ze
wzgledu na charakter podejmowanych dziatan projakosciowych oraz charakter
podejmowanych decyzji w kolejnych fazach procesu produkcyjnego, wyrdznia
sie trzy obwody sterowania —rys. 115 {61].

.....................................................................................................................................................................

Automatyczne . NMJOSJT !

sterowanie
procesem

Diagnostyka

P

Projektowanie/
konstruowanie
wyrobu

I 3 3

Eksploatac)al
Rynek

Dziatania
marketingowe

Przygotowanie
produkcji

Procesy

[ Kontrol
| w produkeji Aanireia

) 4

h
v

Dane i informacje z
procesow produkeyjnych

...........................................................................................................................

Zarzadzanie przedsicbiorstwem [«

ROSJ

Rys. 115. Rodzaje obwodéw sterowania jakosciq w procesach produkcyjnych [61]

o male obwody sterowania jakosciq (MOSJ), wykorzystujace dane zbie-
rane na konkretnym stanowisku pracy (np. z przyrzadéw pomiarowych)
do bezposredniego sterowania przebiegiem procesu wytworczego,

o [lokalne obwody sterowania jakosciq (LOSJ), wykorzystujace dane 1 in-
formacje, uzyskiwane z przebiegu procesow produkcyjnych (po odpo-
wiednim przetworzeniu), do konstruowania wyrobu oraz przygotowania
produkcji,

o rozlegle obwody sterowania jakoscig (ROSJ), charakteryzujace si¢ diu-
gim czasem zbierania oraz wysokim stopniem przetworzenia danych,
wykorzystywanych do podejmowania decyzji strategicznych.
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Problematyka sterowania jakoS$cig procesu miesci si¢ zazwyczaj w obowigz-
kach inzyniera ds. jakosci, okreslanego tez (ze wzgledu rodzaj zadan) menedze-
rem jakosci. Obejmuja one w szczegolnosci:

w zakresie jakosci projektowej Q).

prowadzenie rozmow z klientami i odbiorcami na temat ich wymagan

w zakresie jakosci wyrobow,

opracowywanie dokumentow — norm i warunkow technicznych stuza-
cych do oceny wyrobu gotowego,

monitorowanie jakosci powstajacego produktu w catym ciagu produk-
cyjnym — od dostarczenia surowca, do wyrobu gotowego,

zbieranie informacji wtérnych od klientéw o wadach gotowego wyrobu,
opracowywanie i przekazywanie informacji kierownikom produkcji
i dyrektorom technicznym;

w zakresie jakosci wykonania (),

wdrazanie systemow zarzadzania jakoscia,

zbieranie informacj)i o dostarczanych surowcach,

opracowywanie instrukcji dotyczacych kontroli jakosci dostarczanych
surowcow, na podstawie norm i warunkéw technicznych,
opracowywanie instrukcji kontroli przebiegu proceséw technologicz-
nych wytwarzanego wyrobu,

rozwigzywanie biezacych probleméw jakosciowych na produkeji,
projektowanie i zlecanie audytow jakosciowych u dostawcaw,
wprowadzanie kontroli proceséw i planow jakosciowych,

wspolpraca z kierownikami dziatéw produkeyjnych,

prowadzenie szkolen wewnetrznych z zakresu procedur jakosciowych;

w zakresie badania jakosci Q,:

ustalanie metod kontroli i pomiaréw w catym ciagu technologicznym,
projektowanie stanowisk kontrolno-pomiarowych dla danego procesu,
wybor odpowiednich urzadzen kontrolno-pomiarowych,

nadzorowanie obshugi sprzgtu kontrolno-pomiarowego,

przestrzeganie terminow legalizacji przyrzadéw pomiarowych,
prowadzenie i analiza statystyk jakosciowych,

prowadzenie dokumentacji dotyczacej przeprowadzonych kontroli urza-
dzen kontrolno-pomiarowych,

obstuga reklamacji (nadzorowanie podejmowanych dzialan, archiwiza-
cja reklamacji, wspolpraca podczas tworzenia raportow, itp.),

zlecanie jednostkom zewng¢trznym wykonywania okreslonych badan

i sporzadzanie orzeczen o jakosci,

wspOlpraca z innymi dzialami w zakresie poprawy jakos$ci, ustalania
nowych standardow jakosciowych oraz zatwierdzania wzorcow.
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12.4. Wizualizacja procesu

Najmniejsza zmiana warunkow operacji odbija si¢ w wigkszej czy mniejsze]
mierze na jakosci obrabianego elementu. Dlatego tak wazna jest mozliwos¢ ob-
serwacji wplywu tych zmian na ten element, czyli wizualizacja procesu. W psy-
chologii wizualizacjq nazywana jest zmiana stanu §wiadomosci przez tworzenie
wyobrazen w umysle [138]. Wizualizacja procesu oznacza natomiast przedsta-
wianie informacji w postaci graficznej do obserwacji wzrokowej. Dazy si¢ do
wizualizacji, bowiem ,jeden obraz wart 100 stéw” [180].

Stosowane w przemysle wizualizacje (okreslane tez jako monitorowanie)
maja za zadanie wspomoc przyswajanie wiedzy o stanie procesu. Jest ona coraz
powszechniej stosowana, poniewaz tylko wizualizacja procesu pozwala na pew-
ne zblizenie sic do zalozonych wartosci dotyczacych np.: efektywnosci pracy
i czasow przestojow maszyn, jakosci, zuzycia energii itp. [183].

Technika wizualizacji obejmuje takie obszary, jak: tworzenie obrazéw, diagra-
méw oraz animacji [186]. Klasyczna wizualizacja procesow dokonywana jest
przy uzyciu kart kontrolnych Shewharta (patrz rozdz. 9). W 1931 r. Walter
Shewhart opublikowal swoje monumentalne dzielo pt. ,.Economic Control of
Quality Manufactured Product”, w ktorej zaproponowany (statystyczny) sposob
patrzenia na jako$¢ i na jej poprawe, uczynit z tej ksiazki pierwsza, po dzien
dzisiejszy warta lektury, rozprawe ze sterowania jakoscia [200]. Istote wykorzy-
stania tych kart do sterowania procesem pokazano narys. 116 [61].

A P P P T TP TP P T PYRTE L PN TR TP LIS BEVET S

DLT

linia

centralna '_____ll>

- . i § . - 4
DLO. GLO — dolna i gérna linia ostrzegania ,36, , ?G o
DLK. GLK — dolna i gérna linia kontrolna {GLT — gdrna granica tolerancji |

e
Pomiar l l
Kontrola pooperacyjna | T,k
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jest zdolny
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[ Y e

jest stabilny Slnbeiawn
Proces
Reakcja < Rozpoznanie przyczyn : :
J p i Dziatania naprawcze

Systemn ekspercki

Rys. 116. Istota wykorzystania kart kontrolnych do sterowania procesem [61]
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Na podstawie okreslonej sekwencji punktéw na karcie kontrolnej wyciaga
sic wnioski o rozregulowaniu si¢ procesu i koniecznodci podjecia dziatan zapo-
biegawczych. Proces produkcyjny pozostaje pod kontrolg w sensie statystycz-
nym, jesli pomiary (oznaczone na rys. 109 czarnymi punktami) s losowo roz-
rzucone wewnatrz linii kontrolnych. Wynika stad wniosek, ze proces jest poza
kontrola w sensie statystycznym, jesli pomiary na karcie badZz wypadaja poza
linie kontrolne, badZ nie ukladaja si¢ losowo wewnatrz tych linii. Kazdy punkt
wybiegajacy poza linie kontrolne ma swoje wlasne przyczyny specjalne, ktore
nalezy wykry¢ i1 usunac.

Na istnienie takich przyczyn specjalnych (powodujacych rozregulowanie sig
procesu) wskazuja tez inne symptomy, np. [59]:

e dwa kolejne punkty poza liniami ostrzegania DLO lub GLO,

o siedem kolejnych punktow nad lub pod linia centralna,

o siedem kolejnych punktdéw tworzacych trend rosnacy lub malejacy.

O procesie produkcyjnym pozostajacym pod kontrolag w sensie statystycz-
nym méwimy, ze jest zarbwno stabilny, jak i prognozowalny. Oznacza to, ze
jesli nie pojawi si¢ nowa przyczyna specjalna, mozemy przewidywac, ze przy-
szle wyniki beda sig znajdowaly w ramach linii kontrolnych. Cecha takiego pro-
cesu jest to, ze wszystkie przyczyny specjalne dotychczas wykryte zostaly usu-
nigte, a pozostaty tylko przyczyny systemowe, ktore sa losowe [32].

Proces mozna uznaé za zdolny do uzyskania zatozonej jakosci, jesli [137]:
o wustalonych warunkach prawdopodobienstwo pojawienia sig niezgod-
no$ci jest akceptowalnie male,
e nie maw systemie przyczyn zmiennosci systematycznej (Swiadcza
o tym symptomy na kartach kontrolnych),
 wynik procesu jest odporny na odchylenia wyspecyfikowanych parame-
trow procesu i otoczenia (mieszcza si¢ one w granicach tolerancii).

Zasady ingerencji w proces wynikajace z jego wizualizacji [32]:

1. Jesli mozemy zaakceptowac zmienno$¢ losowa (z przyczyn systemo-
wych), to nie powinniémy ingerowac¢ w proces (nie mozna reagowac
na kazde pojedyncze odchylenie).

2. Jesli nie jestesmy zadowoleni z wynikow procesu, mimo ze pozostaje
on pod kontrolg w sensie statystycznym, to musimy zidentyfikowac
niektore z przyczyn systemowych i poddac je kontroli. Trzeba zmie-
ni¢ proces tak, by dziatal w warunkach innego zestawu przyczyn.

Istnieje wiele typow kart Shweharta stuzacych do walidowania procesu,
czyli uzyskania potwierdzenia, ze ma on zdolnos¢ jakosciowa. Najczesciej jest
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to: karta wartosci sredniej x, lub wartosci $redniej 1 rozstgpu x—R. Opis proce-
dur postepowania wg tych réznych kart mozna znalezé w bardzo bogatej litera-
turze na ten temat, m.in. [32, 55, 59, 60, 61, 82, 89, 116, 137, 200].

Znajomo§¢ tych wszystkich kart staje si¢ potrzebna tylko specjalistom, po-
niewaz reczne tworzenie kart zostaje stopniowo wypierane przez technikg kom-
puterowa. Wspolczesne systemy wizualizacji pozwalaja na zbieranie w sposob
ciagly informacji z czujnikéw zamontowanych na liniach produkcyjnych, a od-
powiednie oprogramowanie komputerowe umozliwia: rejestracj¢ wskazan, sy-
gnalizacje¢ stanow alarmowych, a przede wszystkim prezentacje wykresow do-
kumentujacych przebieg procesow [186].

W komputerowych systemach wizualizacji istnieje mozliwos¢ monitorowa-
nia procesu przy uzyciu aplikacji HMI (ang. Human Machine Interaction), ktéra
prezentuje operatorowi aktualne informacje o przebiegu monitorowanego proce-
su oraz przyjmuje i1 przekazuje jego polecenia do urzadzen sterujacych. Monito-
rowanie procesu moze by¢ tez realizowane przez HMI jako rozwinigta funkcja
i wowczas aplikacja ta okreslana jest jako SCADA (ang. Supervisory Control
and Data Acquisition. Systemy SCADA znajduja coraz to szersze zastosowanie
w przemysle i szybko si¢ rozwijaja. Ich gtowne funkcje to: zbieranie danych, ich
wizualizacja, sterowanie procesem, alarmowanie oraz aktualizacja danych [186].

Wizualizacja procesOw przemystowych z wykorzystaniem  systemow
SCADA stanowi obecnie coraz szerszy element sterowania jakoscig wykonania
na poziomie hali produkcyjnej. Systemy te rejestruja synchronicznie zmienne
procesowe ciggle z duza czestoscia (co 1 s) oraz asynchronicznie informacje
o istotnych zdarzeniach procesowych. Dane te sg wykorzystywane do wizualiza-
¢ji procesu, rzadziej i w niewielkim zakresie czasowym — do analiz statystycz-
nych (pakiety Statistical Process Control) oraz sporadycznie — do analiz w try-
bie off-line (w przypadku wystapienia powazniejszych nieprawidtowosci) [71].

Interfejs systemu SCADA udostepnia operatorowi wizualizacje procesow
zachodzacych w systemie w postaci dwu — lub trojwymiarowych schematow,
przedstawianych na ekranie komputerowym. Interakcja systemu SCADA z ope-
ratorem najczegsciej oparta jest na sygnaltach ostrzegawczych i alarmach. Po wy-
kryciu nietypowej sytuacji lub awarii w urzadzeniach, system informuje operato-
ra, ktorego zadaniem jest problem usunaé. Systemy te sa ponadto zaopatrzone
w oprogramowanie, umozliwiajace operatorom edycje tych schematéw w trybie
graficznym, co pozwala na wygodne sprawowanie kontroli nad systemem [186].
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12.5. Projektowanie kontroli jakosci procesu

Zgodnie z normg PN-EN 1SO 9001:2009 (p. 4. 10), przedsi¢gbiorstwo powinno
spetni¢ trzy wymagania odnoszace si¢ do kontroli procesu:

e jasno okresli¢ kryteria odbioru materiatow, potwyrobow i wyrobdw,

e przeprowadzi¢ kontrole dostaw, miedzyoperacyjna 1 ostateczna,

e sporzadzic, analizowac i przechowywac¢ odpowiednie zapisy z kontrol.

Kontrola jest funkcja zamykajaca krag cyklu zarzadzania, stanowi mecha-
nizm sterujacy oraz laczy wszystkie funkcje kierowania z celami przedsig-
biorstw. W kazdej organizacji gtdwne zadania kontroli dotyczg zwykle kluczo-
wych (strategicznych) punktéw dziatalnosci. Takimi strategicznymi punktami,
okreslajacymi zywotne interesy organizacji, sa [162]:

e warunki finansowe — analiza kosztow i przychodow,

* dane operacyjne — osiagane rezultaty procesu,

o zasoby ludzkie — wymagany poziom kompetencji pracownikow.
Obszarem naszych zainteresowan jest kontrola danych operacyjnych.

Kazdy proces moze by¢ obserwowany i analizowany przez kontrolowanie
jego wejsc 1 wyjsé. Wyjscie procesu musi prowadzic ,.gdzies” lub do ,,kogos™ —
ogolnie mowiac do odbiorcy. Wejscie natomiast prowadzi ,.od kogos™ (dostaw-
cy). Na drodze migdzy nimi moga wyst¢powac rozne rodzaje kontroli —rys. 117,

Kontrola - Kontrola J

sterujaca »| akceptujaca
£

w '

PROCES PRODUKCYJINY

wejscie wyjscie

naklady
Kontrola Kontrola
wstepna koncowa

Rys. 117. Rodzaje kontroli jakosci w procesach produkcyjnych

Cztery pokazane rodzaje kontroli nie sg alternatywne. Wigkszos¢ firm stosu-
je kombinacje wszystkich czterech, jednakze szczegdlne znaczenie ma kontrola
sterujaca. Czym wczesniej w cyklu produkcyjnym rozpoczyna sig¢ kontrola ste-
rujaca, tym wigksze sa szanse na zmniejszenie brakow, stanowigcych glowny
sktadnik kosztow jakosci [208].
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Przy projektowaniu operacji kontroli wykorzystuje si¢ okreslone dane zwia-
zane z samym wyrobem i zastosowanym systemem jakosci —rys. 118 [59].

Dane wejsciowe

Rysunek konstrukcyjny Charakterystyka cech wyrobu
Plan (program) produkcji Proces technologiczny
Normy Baza srodkow pomiarowych

Zamoéwienia —wymagania jakosciowe Cel kontroli
Ksigga jakosci — odpowiedzialnosc¢
Procedury jakosci

J

et

Sprawdzanie dokumentacji
konstrukcyjnej i technologicznej J

LL -CZas

Wybdér cech kontrolowanych _kolejnosé czynnosci

i,L -czgstose,
Ustalenie parametréw kontroli -$rodki kontrolne
J\/L -sposob przetwarzania

Uzgodnienie z innymi dzialami ::> Skoordynowanie kontroli ;ﬂ

b

Lista cech kontrolowanych

-migjsce

¢L Z procesem wytwarzania

Utworzenie planu kontroli

4L

Uaktualnianie planu kontroli

Zlecenie
Dostosowanie do zmienia- | | kontroli

Jacych si¢ warunkow pro- ]/]

dukcji i wymagan odbiorcy

Rys. 118. Schemat postepowania przy projektowaniu kontroli jakosci procesu [59]

Wspotczesnie do kontroli jakosci procesu wykorzystuje si¢ szeroko systemy
wspomagania komputerowego pomiarow. Systemy te okreslane sa jako CAP
(ang. Computer Aided Planing). Wynikiem dziatania tych systemow sa plany
robocze oraz informacje sterujace dla srodkéw produkcji (wspomagaja, prace
zwigzane z programowaniem urzadzen sterowanych numerycznie: obrabiarek,
robotéw, wspdtrzednosciowych maszyn pomiarowych, itp.). System planowania
kontroli jakosci moze przejac z systemu CAP dane o metodach produkcji, srod-
kach produkcji, ustawieniu obrabiarek, miejscach pracy, przeptywie materiahu,
przebiegu obrobki, a takze operatorze obrabiarki [59].

Ogolnie biorac, skuteczne systemy kontroli maja wspolne cechy. Wedhug
pracy [191] skuteczny system kontroli musi by¢: scisly, obiektywny, koncentro-
wac si¢ na gtownych obszarach i strategicznych punktach kontroli, realistyczny
ekonomicznie 1 organizacyjnie, skoordynowany z tokiem pracy, elastyczny,
normatywny 1 mozliwy do akceptacji przez czlonkéw danej organizacji.
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Zagadnieniami wymagajacymi ustalenia w kazdym systemie kontroli sa [191]:
— rodzaj pomiarow,
— czestotliwosé pomiarow,
— liczba pomiarow,
— pochodzenie i specyfikacja miernikdw oraz norm,
— kierunek sprzezen zwrotnych.

Rodza) pomiarow zalezy od konkretnych potrzeb. Wigkszos¢ pomiarow
opiera si¢ na miernikach ustalonych w jakiej$ postaci. Mogg by¢: zewngtrzne,
czyli uzyskane od innych jednostek lub organizacji, wyznaczone analityczne,
pochodzi¢ z norm technicznych, lub z subiektywnego uznania kierownika. Tam,
gdzie jest to mozliwe, nalezy stosowaé mierniki pochodzace z badan nieniszcza-
cych. Liczba miernikow powinna by¢ ograniczona do dwoch, trzech najistotniej-
szych, aby mozna bylo skupi¢ uwagg na najwazniejszych problemach [191].

Kontrola moze calkowita (wyczerpujgca) lub czesciowa. Ten drugi sposdb
stosuje si¢ znacznie czg¢scie]. Obserwacja czgSciowa powinna by¢ realizowana
w taki sposob, aby na postawie jej wynikdw mozna bylo wnioskowa¢ o calosci
zbiorowosci statystycznej. Podstawowym warunkiem jest losowy dobér jedno-
stek w probie i ich reprezentatywno$¢ wzgledem jednostek tworzacych zbioro-
wos¢ generalng. Probki pobiera si¢ z réznych miejsc partii, bez wzgledu na
zwigzane z tym trudnosci. Zasady pobierania probek sa zawarte w umowach
handlowych, opartych badz na normach, badz na doktadnych instrukcjach, doty-
czacych tej czynnosei w odniesieniu do poszczegdlnych artykutow [162].

Wilasciwe oznaczenie prébki jest szczegdlnie wazng sprawa. Na kazdym opa-
kowaniu tej probki nalezy zamontowad nalepke zawierajaca: nazwe produktu
i klase jakosci, nazwe producenta, dat¢ produkcji i nr partii, wielko$¢ partii,
przewidywane badania laboratoryjne, dat¢ i miejsce pobrania proby, nr proby, nr
opakowania, ktérego préba pochodzi, nr specyfikacji listu przewozowego lub
innego dokumentu okreslajacego dostawce, a przy dostawach wagonowych nr
wagonu, nazwisko i podpis 0sdb pobierajacych probe [92].

Zazwyczaj dla operacji kontrolnych powinno si¢ opracowywac instrukeje kon-
troli jakosci. Instrukcja taka zwigzana jest najczesciej z operacja technologiczng
1 winna zawiera¢ m.in.: dane o badanym elemencie, miejscu i ¢zasie przeprowa-
dzenia kontroli, kontrolowanych cechach oraz srodkach kontroli. Nalezy ja
opracowaé wowczas, gdy wniesie ona cos istotnego do opisu badania. Potrzeba
taka wystapi np. w przypadku zastosowania jakiegos$ specjalnego uchwytu kon-
trolnego lub wtedy, gdy do sprawdzenia nalezy uzy¢ dodatkowych pomocy.
Instrukcja ta pokazuje, jak pomoce te maja by¢ uzyte [43].
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12.6. Podsumowanie

Rozdziat 12. obejmuje zagadnienia zwigzane z inzynierig jakosci procesu. Inzy-
nieria jakosci to skuteczne sterowanie i egzekwowanie wymagane) jakosci. To
»sterowanie” i ,.egzeckwowanie” dotyczy w szczegolnosci procesu. Odbiorca
zazwyczaj nie jest zainteresowany przebiegiem procesow; interesuje go konco-
wy efekt, czyli jakos¢é wyrobu. Jednak trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej
mozna uzyskaé jakos¢ wyrobu bez analizy procesow, ktorym ten wyrob bedzie
podlegat w catym cyklu istnienia.

Zwykle w cyklu istnienia wyrobu wyroznia si¢ 5 chronologicznie uporzadkowa-
nych faz, wynikajacych z realizacji okreslonych podproceséw. Na koniec kazde;j
z tych faz wyréb przyjmuje inng postac, ktora ma wplyw na rodzaj prowadzone;j
kontroli jakoSciowej. Jakos¢ typu (na etapie projektowania wyrobu) 1 jakos¢
wykonania (na etapie produkcji) sa wige formalnie kategoria rozlaczna, tzn. ze
niedostatki jakosci typu tylko w niewielkim stopniu moga by¢ zrownowazone
jakoscig wykonania i odwrotnie, wysoka jakos¢ typu nie réwnowazy niskiej
jakosci wykonania.

Do niskiej jakosci wykonania przyczyniaja si¢ wszelkie niedoskonalosci stan-
dardéw. Zgodnie z metodyka Kaizen ,Zadnego procesu nie da si¢ poprawic
dopdty, dopdki nie podda sie go standaryzacji”. Standardy powinny zapewnic,
ze nie wystapi zjawisko powtarzania si¢ bledéw oraz ograniczy¢ zmiennosc.
Musza by¢ jednak: dostatecznie szczegotowe, by mozna bylo nimi kierowac sig
w praktyce 1 dostatecznie ogolne, by dopuszczaly pewng elastycznosc.

Do sterowania dowolnym procesem niezbedne sa dwie mozliwosci: wizualizacji
(monitorowania procesu) i podejmowania decyzji (odpowiedzialnosci za dany
fragment procesu). Ze wzgledu na charakter podejmowanych decyzji
w kolejnych fazach procesu produkcyjnego, wyrdznia si¢ trzy obwody sterowa-
nia: male (stanowiskowe), lokalne (procesowe) oraz rozlegte (zaktadowe).
W kazdym z tych obwodow wystepuje inny zakres dziatan projakosciowych.

Kazdy proces moze by¢ obserwowany i analizowany przez kontrolowanie
jego wejs¢ 1 wyjsé. Klasyczna wizualizacja proceséw dokonywana jest przy
uzyciu kart kontrolnych Shewharta. Na podstawie okreslonej sekwencji punktow
na karcie kontrolnej wycigga sie wnioski o rozregulowaniu si¢ procesu i ko-
niecznosci podjecia dzialan zapobiegawczych. Wspolczesnie do kontroli jakosci
procesu wykorzystuje si¢ szeroko systemy wspomagania komputerowego po-
miaréw. Systemy te okreslane sa jako CAP (ang. Computer Aided Planing).



13. INZYNIERIA JAKOSCI PRACY

13.1. Uprzedmiotowienie pracy

Truizmem, czyli wypowiedzia zawierajaca tres¢ prawdziwa, ale wszystkim zna-
na, jest wspolczesnie twierdzenie, ze ,majwazniejszym zasobem organizacji sq
ludzie, ktorzy dostarczajq jej swojq prace, uzdolnienia, tworczosc i energi¢”
[191]. Nas interesuje jako$¢ tej pracy i czynniki, od ktérych ona zalezy.

Praca, obok nauki i zabawy jest jedng z podstawowych dziatalnosci czlo-
wieka. Wypelnia mu ponad polowe zycia; jest zrodlem egzystencji, zapewnia
materialne warunki realizacji i decyduje o jego rozwoju. W starozytnym jezyku
greckim stowo praca oznaczato przede wszystkim zdolnos$¢ do dziatania. Byto
ono tez uzywane do oznaczenia rodzaju dziatania, rozumianego jako realizacja
roznych prac, np.: do okreslenia pracy na roli, dziatalnosci rzemie$lniczej, han-
dlowej, do zeglugi i rybotowstwa lub tworzenia dziet sztuki [9]. Nie bez przy-
czyny zatem jednym z najczesciej wymienianych poje¢ w Nowym Testamencie
jest ,,ergon™, ktore na jezyk polski jest przekiadane jako ,,praca” [51].

Z punktu widzenia procesu wytworczego praca moze by¢ praca produkeyj-
na, badz nieprodukcyjna. ,,Produkcying” okresla si¢ takq prace, ktora jest ukie-
runkowanym dziataniem zbiorowym, nastawionym na generowanie wartosci
ekonomicznej [8]. Jednym z istotnych celéw pracy produkcyjnej jest wytworze-
nie danego produktu (wyrobu lub ustugi) jak najwyzszej jakosci. Praca, ktora
przybiera forme rzeczy (jako$¢ tego wyrobu lub ushugi) staje si¢ praca uprzed-
miotowiong —rys. 119 [207].

Jakos¢ pracy 0, | g Jakos¢ zycia Q; |
(w tym:) (w tym wartosci:)
Jakos¢ _ |psychologiczno-moraline-
kierownictwa, produktow ' duchowe
czyli jako$¢ robdw
zarzadzania Q,, (‘;\Zs’m ) am spoteczno-kulturowe-
& niematerialne
zalogi, czyli jakosc O
wykonywania _ | spoleczno-ekonomiczne-
polecen O, il -materialne

Rys. 119. Uprzedmiotowienie pracy [207]
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Uprzedmiotowienie pracy prowadzi, w sposob nieunikniony, do uprzedmio-
towienia czlowieka — jako najemnika do wykonania okreslonego zadania. Dla
pracownika najemnego praca stanowi po prostu czynnos¢ czasowa — tj. oddaje
on swoj okreslony czas, w zamian za wyplatg. Nie zastanawia si¢ nad tym, czy
jest produkcyjna, czy nieprodukcyjna; réznicuje ja jedynie na podstawie tego,
czy jest to praca fizyczna, czy intelektualna i ile w niej moze zarobic.

Kazda praca powinna dawaé jakie$ efekty. Praca bez sensu, wykonywana
bez celu, niepotrzebna, jest praca bezsensowna, nieprzydatng nikomu. Pojmo-
wanie pracy jako dziatalnosci, ktorej celem jest realizacja swoich potrzeb, pro-
wadzi do pragnienia, aby zaspokoi¢ je mozliwie jak najlepiej. Skutkiem tego jest
nieskoficzone mnozenie obowiazkéw oraz zadan do wykonania i w rezultacie
stan, ktory mozna okresli¢ jako stan ,,zapracowania”. Stan taki to oznaka podda-
nia sie cztowieka swojej pracy [178]. Praca dla wielu ludzi staje si¢ wigc obo-
wiazkiem, ktory ich pozera. Taki stan mozna nazwaé ,robotg” (czlowiek jako
robot o zniewolonym umysle), bowiem praca (sensu stricte) jest czyms znacznie
wiekszym. Z pojeciem pracy wiaze si¢ bowiem kreacja (tworczos¢) [74].

Tworca nauki o ,,sprawnej pracy”, T. Kotarbinski, zdefiniowal pojgcie pracy
jako dziatanie lub zespot dziatan, do ktorych wykonywania ktos jest zobowigza-
ny [100]. Stad, rodzi sie poczucie obowiqzku pracy jako powinnosci wobec sie-
bie i innych, ale takze odpowiedzialno$ci za wyniki pracy. Czlowiek dzigki
swemu rozumowi, staje si¢ tworca pracy i jej panem. Pracujacy czlowiek wyra-
bia swoja site woli, uczy si¢ panowac nad instynktami, staje si¢ systematyczny.
Rozum wskazuje czlowiekowi, Ze praca jest jedynym, naturalnym i1 koniecznym
srodkiem zaréwno utrzymania si¢ przy zyciu, jak 1 rozwoju osobowego.

Jesli popatrzymy na pracownika jako na bogactwo ludzkie, musimy w ana-
logiczny sposob zastanowi¢ si¢ nad jak najlepszym jego spozytkowaniem — tak
samo, jak zastanawiamy si¢ nad wykorzystaniem innych specyficznych zasobow
w rodzaju miedzi fub mocy elektrowni wodnej. Jest to podejscie inzynierskie.
Bierze ono pod uwagg, do czego czlowiek jest najbardziej zdolny, a do czego
najmnie] przydatny.

Rezultatem takiego podejscia bedzie taka organizacja pracy, ktora najlepiej
dostosuje si¢ do walordéw i ograniczen tych specyficznych zasobow, ktore sta-
nowi w pracy istota ludzka. A zasoby te cechujg si¢ przymiotami, ktérych zadne
inne nie maja: zdolnoscia koordynacji, integracji, osadu i wyobrazni. Jest to
zreszta jedyna ich wyzszos¢; pod wszystkimi innymi wzgledami, czy to sily
fizycznej, czy zrgcznosci manualnej, czy postrzegania zmystowego — maszyny
maja przewage nad cztowiekiem [37].



209

Produkcja nie polega jednak na zastosowaniu maszyn czy narzedzi do ob-
robki materiatow. Wedhug P. Druckera [37] polega na ,.zastosowaniu logiki wo-
bec procesu pracy”. Im jasniej, im konsekwentniej i racjonalniej stosuje si¢ wla-
sciwg logike, tym mniej produkcja nastrgcza ograniczen, a tym wigcej — szans.
Usprawnianie pracy polega zatem na wykorzystaniu logiki do uzyskania odpo-
wiedzi na pytania: co si¢ robi?, dlaczego si¢ robi?, co jeszcze ponadto mozna
zrobi¢?, co powinno byé zrobione?, czego si¢ nie wykonato?, a jezeli jakies
dziatania sa zbyteczne — czego nie powinno si¢ robic¢? Zwraca si¢ rowniez uwa-
ge na wykonawce, interesujac si¢: kto wykonuje dang prace?, dlaczego wykonu-
Je ja wilasnie ta osoba?, czy mdglby kto$ inny ja wykonywac?, kto powinien ja
wykonywaé, itp. W ten sposob przeprowadza si¢ wszechstronng analize pracy,
ktora pozwala wprowadzi¢ jej ulepszenia [166].

Cztowiek wykonujacy prace (nie robotg!) zawsze mysli, jak ja zrobié lepiej,
wydajniej, sprawniej doktadniej, itp. Swiadomie badz nie stara si¢ zatem o:

e uporzadkowanie dziatania pod wzgledem czasowym i przestrzennym,

e wyrgczenie si¢ maszynami i robotami.

Falszywe jest jednak rozpowszechniane przekonanie, ze .automatyzacja
I komputeryzacja zastqpi prace ludzi”. Myslenie bowiem to nie pretekst do bra-
ku dziatania, lecz sposéb doprowadzenia do jego usprawnienia [180]. Postepy
techniki poglgbiaja ten proces — nie wyeliminuja pracy ludzkiej. Przeciwnie, do
myslenia i planowania bedg wymagaly wielu wysoko kwalifikowanych i wy-
szkolonych ludzi — menedzerow, a do projektowania nowych narzgdzi, produ-
kowania ich, konserwacji i kierowania nimi — znakomicie wyszkolonych techni-
kow 1 pracownikow.

We wspolezesnej cywilizacji naukowo-technicznej nastepuje wige profesjo-
nalizacja pracy. Profesjonalizacja to proces, w ktorym okreslone grupy spotecz-
ne i zawodowe zdobywaja kontrole nad procesem pracy [212]. Wykonywanie
okreslonego zawodu (profesji) wymaga jednak zdecydowanie cze¢sciej niz kie-
dys, dlugotrwalego przygotowania, zazwyczaj poprzez koniecznos¢ odbycia
studidow wyzszych, a takze czesto stazu zawodowego. Z jednej strony jest to
spowodowane coraz wigksza ztozonoscig stanowiska pracy (wyposazeniem ich
w nowoczesne maszyny i urzgdzenia informatyczne), z drugiej zas dazeniem do
wykonywania powierzonych zadah na wysokim poziomie jakosciowym.

Jesli chcemy zatem wiasciwie zrozumie¢ i oceni¢ wspolczesne wytarzanie
zdominowane przez maszyny, a takze nie chcemy dac si¢ zwies¢ mitom, ze
,.maszyny maja przewage nad czlowiekiem”, to nalezy podjaé wysitek zrozu-
mienia, czym naprawdg jest jakos¢ pracy ludzi.
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13.2. Pojecie jakosci pracy

Tradycyjne rozumienie sukcesu firmy sprowadza jego istot¢ do konkurencyjno-
éci, rentownoscei i wzrostu w rozumieniu ekonomicznym. Obecnie jednak poja-
wia si¢ tendencja do mySlenia szerszego — do patrzenia na przedsigbiorstwo
takze przez pryzmat jakosci pracy. Czynnik ten wazny jest takze z punktu wi-
dzenia inzynierii jakosci. Jako§¢ pracy jest bowiem jednym z trzech glownych
aspektow, od ktorych zalezy jakos¢ produkeji —rys. 120 [89].
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Rys. 120. Jakos¢ pracy jako jeden 7 czynnikéw wplywajqcych na jakos¢ produkcji [89]

Okreslenie ,,jakosé¢ pracy” (quality in work), okreslane tez jako ,,jakosc¢ zycia
w pracy” (quality of working life) odnosi si¢ do sfery zawodowej, zwiazane]
z organizacja, w ktorej cztowiek pracuje, i w ktorej spedza wigkszos¢ swojego
czasu. Pojecie to zostalo po raz pierwszy uzyte w Stanach Zjednoczonych pod
koniec lat sze$édziesiatych XX w. dla zwrocenia uwagi spoleczenstwa na ubo-
stwo i niski poziom jakosci zycia w miejscu pracy. Od tego czasu pojecie to
zmienialo sie i ewaluowato. Obecnie jakos¢ pracy definiuje sig jako [150]:

Jhowoczesng koncepcje zwigkszania udzialu pracownikow w zyciu przedsie-
biorstwa zasadzajqcq sie na przekonaniu, ze jesli posiadajq niezbedne informa-
cje i przeszkolenie, sq odpowiedzialni i zdolni do pozytywnych dokonan”.
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Jakos¢ pracy moze by¢ rozpatrywana w dwoch ujeciach [211]:

o szerokie — wedlug ktorego skladaja sie na nig wszystkie dzialania
I sprawy dotyczace pracownika i warunkow jego pracy, takie jak np.:
placa, kultura pracy, bezpieczenstwo pracy, itp.

* wqskie — definiujace ja jako relacje miedzy dominujacymi oczekiwa-
niami danego pracownika (dotyczacymi ogotu warunkow pracy), a rze-
czywistymi warunkami jego pracowniczej egzystencji.

W tym drugim ujgciu jakos$¢ pracy jest kategoria czysto subiektywna, gdzie
chodzi nie tylko o obiektywna wysoko$¢ placy (np. wynikajgca z przyporzad-
kowania stanowiskowego), ale réwniez o odczucia pracownikéw odnosnie
sprawiedliwego podziatu wynagrodzen. Ujmowanie jakosci pracy w takim, in-
dywidualnym, wymiarze jest domeng psychologii. W inzynierii jakosci bardziej
wlasciwe jest ujgcie szerokie, gdzie ujmuje si¢ zarowno aspekt indywidualny
(Jakos¢ wykonawcey Q,,, jak i techniczny (jakos¢ warunkéw pracy Q).

Wspolczesni propagatorzy jakosci pracy stawiaja sobie za cel polaczenie
efektywnosci organizacji z zadowoleniem pracownikow [16]. Jednym z glow-
nych powodoéw dziatan na rzecz poprawy jakosci pracy, stanowig argumenty
ekonomiczne. Warto tu jednak mie¢ na uwadze, co pisze H. Ansoff, ze ,efek-
lywnos¢ pracownikow mozna zmaksymalizowaé tylko wtedy, gdy to, co jest istot-
ne dla nich, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma wartosc dla organizacyi” [4].

W kierowaniu ludzmi nalezy zatem praktykowaé podejscie podmiotowe,
a nie jak w tradycyjnych systemach zarzadzania przedmiotowe [222]. Jakos¢
pracy w aspekcie podmiotowym warunkuja dwa czynniki — rys. 121 [90].

e akty wolicjonalne (wynikajace z motywacji) — stad chec dzialania,

o kwalifikacje i predyspozycje do danego zadania — stad moc dziatania.

Jakos¢ pracy wykonawey Q,,
l

{ 4
chcied ||= moc
} v
Poziom Zdolnosci
motywacji 1 umiejetnoscei
tak nie tak nie
} |

Rys. 121. Jako$c¢ pracy w aspekcie podmiotowym [90]
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Jak twierdzit E. Deming: ,,dobry przywddca (kierownik) potrafi zmieniac lu-
dzi, ktérym sie nie chce” [108]. Podstawa ku temu jest przekonanie ich o tym, ze
maja zdolno$ci do wykonania danej pracy (jako uczestnicy sytemu) i wyjasnie-
nie sposobu jej wykonania — przez instruktaz. Czlowiek bowiem, to nie tylko
ciato. To przede wszystkim umyst. Odnosi sukcesy, lub ponosi klgski, poniewaz
ma motywacje do dzialania, albo mu jej brak. Natura czlowieka jest, ze nie zaw-
sze mu sie chce i rolg kierownika jest wzbudzenie checi do dziatania.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz dla znacznej poprawy warunkow nie jest ko-
nieczne szukanie jakich$ nowych metod i technik motywowania. W wielu przy-
padkach rezultaty takie daje bowiem pelniejsze zastosowanie podstawowych
funkcji znanych kazdemu kierownikowi — rys. 122 [90].

Dobér Rozwdj
] Y

Y

Motywacja pracy Ocenianie

Y
Nagradzanie

Rys. 122. Funkcje kierowania wplywajgce na jakos¢ pracy personelu [54]

Zmienna zalezna w tym modelu sa zachowania pracownikéw, odzwierciedlajace
sie w ich indywidualnej efektywnodci, a takze jakosci pracy. Z punktu widzenia
inzynierii jako$ci nalezy dazy¢ do tego, aby zwigkszenie efektywnosci nastgpo-
walo zasadniczo bez zwiekszenia wysitku pracownika i pogorszenia jego wa-
runkow pracy [110]. Cziowiek bowiem to nie maszyna, ale osoba. Jego dzialanie
jest uwarunkowane wieloma czynnikami rdznej natury.

Wsrod czynnikéw zmniejszajacych motywacje do pracy wymienia sig [54]:
e nadmiar wymagan i powstajace z tej przyczyny niepowodzenia,
e niedomiar wymagan (bodzcow),

e brak przekonania o waznosci badz sensie zadania,

zle warunki pracy,

zla organizacja pracy i czgsty nacisk terminow,

trudnosci w zyciu prywatnym,

trudnosci w porozumiewaniu si¢ z przetozonym i grupa,

brak perspektyw rozwoju,

zte wynagrodzenie,

brak uznania przetozonych.
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13.3. Techniczno-organizacyjne warunki pracy

Cel, warunki i Srodki — to, wedhig T. Kotarbinskiego, trzy najwazniejsze aspekty
kazdego ludzkiego dzialania [100]. Aby zaistnialo dzialanie nie wystarczy, by
cztowiek miat cele, ktore chciatby zrealizowac i srodki, ktére bedzie chciat wy-
korzysta¢ do realizacji tych celow. Musi réwniez spodziewac sig, ze sa pewne
czynniki zewngtrzne, ktore pozwolg mu owe cele osiggnaé. Czynniki te okresla
si¢ terminem ,,warunki pracy” [178].

Ogélnie biorac warunek jest tym, od czego uzaleznione jest istnienie czego$
innego. Warunek w dziataniu moze wigc oznaczaé uklad czynnikéw koniecz-
nych, wystarczajacych lub sprzyjajacych istnieniu okreslonych zdarzen, zjawisk,
cech, lub okolicznosci, w ktorych przebiega to dziatanie. Stad okreslenie [45],
ze: ,warunki pracy to ogol elementow i cech obiektywnej sytuacji towarzyszqcej
pracownikom zaktadu pracy, w ktorej to sytuacji realizujq oni zadania przedsie-
biorstwa, a owe elementy i cechy okreslajq ogdlne polozenie ludzi, ksztaltujq
atmosfere pracy, a w konsekwencji oddzialujq na ich postawy i zachowania™.

Aby dobrze zaprojektowac stanowisko pracy nalezy rozumieé istote klasyfi-
kacji warunkow, ktére na nie oddziatujg. Jesli warunki te sg stabo rozpoznane i
zle uwzglednione w projekcie, moga powodowaé brak skupienia cztowieka,
a co za tym idzie, wpltywaé na pogorszenie jakosci pracy [205]. Zagadnienie
organizacji fizycznego stanowiska pracy jest czescia ergonomii, zajmujacej si¢
projektowaniem narzedzi, maszyn, miejsca pracy, ukladu, itp., biorac pod uwage
mozliwosci cziowieka. Tutaj zostana zatem tylko zasygnalizowane glowne
czynniki (warunki) wplywajace na jakosé pracy.

W inzynierii warunki pracy dzieli si¢ na trzy grupy (patrz rys. 120). Podob-
ny podzial przyjmuje si¢ naukach ekonomicznych —rys. 123 [75].

WARUNKI PRACY

I ]
Ekonomiczne Organizacyjno-techniczne Spoleczne
I il
Materialne warunki pracy Organizacyjne warunki pracy

Rys. 123. Klasyfikacja warunkow pracy [75]
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Charakteryzujac poszczegélne elementy warunkéw pracy nalezy zwrécic
uwage na te grupy czynnikow, ktore z jednej strony oddziatuja na mozliwosci
skutecznego wykonywania okre§lonych czynnosci w procesie pracy, a z drugiej
za$, w sposob posredni lub bezposredni, stanowia ochrong badz zagrozenie
zdolnoéci do pracy. Z tego punktu widzenia do podstawowych grup w strukturze
warunkéw pracy nalezy zaliczy¢ elementy: rzeczowe, fizyczne, organizacyjne,
ekonomiczne i spoleczne — co zostalo zaprezentowane na rys. 116.

W pracy wykonawczej ludzie czgsto powtarzaja t¢ sama czynnos¢ (operacje)
wiele razy. Patrzac z tej pozycji na stanowisko pracy, istotne sg szczegolnie dwa
obszary: organizacyjno-techniczny oraz spoteczny (fizyczno-spoteczny) i stad
tylko one zostana dalej przyblizone.

Na rzeczowe (przedmiotowe) warunki pracy skladaja si¢: rodzaj 1 stan urza-
dzen i maszyn oraz urzadzen technicznych, budynkéw i pomieszczefi, materia-
16w produkeyjnych, itp. —rys. 124 [75].

Rzeczowe (przedmiotowe) warunki pracy

Maszyny i urzadzenia Wyposazenie pomocnicze Pomieszczenia pracy
— Urzadzenia robocze — Maszyny i urzadzenia — Przejscia/wyjscia
— Urzadzenia sterujace — Wyposazenie osobiste — Podlogi. stropy
pracownika )
— Urzadzenia sygnalizujace | Magazynowe — Sciany. sufity
— Okna

— Transportowe
Rys. 124, Elementy rzeczowych warunkow pracy [75]

Jest rzecza oczywista, Ze jakos¢ sprzgtu (jego stan, nowoczesnos¢, przydat-
nos$¢ do danej operacji, itp.) oraz nowoczesnos¢ stosowanej technologii, w spo-
sob zdecydowany wplywaja nie tylko na uzyskiwane efekty wydajnosciowe
i jakosciowe pracy, ale takze na chgé wykonywania danej pracy i zmeczenie
pracownika. Trend w tym zakresie jest jednoznaczny i powszechnie zauwazalny
— automatyzowac, to co jest powtarzalne 1 monotonne.
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W zakresie stopnia automatyzacji mozna wyrdzni¢ dwie istotne fazy [119]:

e mechanizacja — to zastapienie pracy rgcznej praca maszyn; czlowiek nie
dostarcza juz energii, kieruje maszyna oraz steruje jej procesami,

® qutomatyzacja — to catkowite wyeliminowanie (automatyzacja komplek-
sowa) lub znaczne ograniczenie (automatyzacja czg¢sciowa) bezposred-
niego udzialu czlowieka w pracg maszyny. Automatyzacja komplekso-
wa polega na przekazaniu calosci funkcji kierowania procesem specjali-
stycznym urzadzeniom, najcz¢sciej komputerom, czesciowa natomiast
pozostawia pewien zakres tych funkcji ludziom.

Elektryczno$¢ 1 elektronika uczynily z maszyn twory szczegolne, upodob-
nione do czlowicka — ozywiaja je bowiem elektryczne impulsy. Powstaly ma-
szyny z programami dzialania, ktére moga si¢ same korygowaé, a wigc maszyny
uczace si¢ (czy idac dalej, samoprogramujace si¢). Maszyna taka wypeinia okre-
slone zadanie, posiadajac zdolno$¢ coraz subtelniejszego rozrdzniania standw
wilasnych 1 stanéw otoczenia, ze wzgledu na mozliwos¢ odbierania i przetwarza-
nia sygnatow zewnetrznych. Tutaj zaczyna si¢ epoka komputerdow, ktore nie sa
nowgq generacja maszyn, lecz kolejnym etapem ich rozwoju [128].

Oprocz przedmiotowych warunkow pracy, szczegdlnie istotny wplyw na ja-
kos¢ pracy cztowieka maja czynniki organizacyjne, takie jak — rys. 125 [75].

Organizacyjne warunki pracy

| I I l

Przerwy Srodki
3 Dobor kadr Czas prac
Sposdb pracy obor ka zas pracy —— rekompensaty
za skutki pracy
— Podzial pracy Analiza pracy Dtugos¢ czasu .
pracy [ Mlkroprzer‘vy — Sk_récony CZas
. . pracy
— Tempo pracy Analiza Pora pracy — Przerwy :
. . krotkie — Dodatki
kandydatéw (w ciggu doby) »
— Rytm pracy — Przerwy W naturze
dugie — Dodatki
pieni¢zne

Rys. 125. Elementy organizacyjnych warunkow pracy [75]

Wybor okreslonej organizacji pracy zalezy od wielu réznorodnych czynni-
kow. W kontekscie jakosci pracy zagadnienie to jest przedmiotem nauk zwiaza-
nych z cztowiekiem (psychologia, socjologia, ergonomia) oraz nauk ekonomicz-
nych i zarzadzania.
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13.4. Fizyczno-spoteczne warunki pracy

Jako$¢ pracy czlowieka bedzie zalezata nie tylko od tego, jakimi urzadzeniami
si¢ poshuguje, jak jego praca jest zorganizowana, ale takZze od tego, jakie jest
fizyczne i spoteczne srodowisko jego pracy. Strukture czynnikow tworzacych
fizyczne warunki pracy przedstawiono na rys. 126 [75].

Fizyczne warunki pracy

Zanieczyszczenie ; : .. : Drgania Kolorystyka
Y Mikroklimat | [Promientowanie s , rysty
powietrza mechaniczne | | przemystowa
Mechaniczne |~ Temperatura  |—Promieniowanic — Odbicrane
(pyty) efekiywna widzialne posrednio (halas)
Chemiczne — Cisnienie — Inne. np. (dbieranc
(opary) N ) jonizujace bezposrednio
— rOml.L]UO“’dnlL— (Wibracja)
ciepine

Rys. 126. Elementy fizycznych warunkéw pracy [75]

Niezaleznie od stanowiska, dla efektywnej pracy kazdego czlowieka nie-
zmiernie wazne jest zapewnienie odpowiednich warunkéw otoczenia w miejscu
pracy, ktore dotycza: zapewnienia prawidlowego o$wietlenia, eliminacji réznych
szkodliwych oddziatywan, jak tez utrzymania nalezytej temperatury. Czasami
wystarczy pomalowac $ciany pomieszczen na inny kolor, aby uzyskac lepsze
samopoczucie pracownikow i zwigkszone efekty pracy. Zagadnieniami tymi
zajmuja si¢ takie nauki, jak: fizjologia pracy czy wzornictwo przemyslowe.

Projektanci planuja uktad biur, naswietlenie pomieszczen, wysokos¢ krzeset
i stotdw, biorac pod uwage, kto bedzie pracowal na danym stanowisku. Stanowi-
ska pracy powinny by¢ dostosowane do funkcji, ktore maja spelnia¢ oraz do
zaleznodci, jakie wystepuja miedzy nim i innymi skfadnikami struktury organi-
zacyjnej, do ktorej to stanowisko nalezy. Stad tez przygotowujac stanowisko
pracy nalezy mie¢ odpowiedz na nastgpujace pytania [203]:
kto bedzie uzytkowal stanowisko pracy,

e jaka praca bedzie wykonywana,

e co musi widzie¢ pracujacy,

e co musi stysze¢, gdzie musi dosiggnac.

Powstaja zatem stanowiska pracy coraz bardziej wyspecjalizowane
i dostosowane do czlowieka. Specjalizacja dotyczy zaréwno stanowisk wyko-

[
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nawczych, jak i tych z wyzszego szczebla, czyli stanowisk kierowniczych. Naj-
wazniejsze korzysci ptynace ze specjalizacji to [53]:

e sprawniejsze wykonywanie czynnosci,

e climinacja nieproduktywnego czasu zwigzanego z uczeniem sig,

e stosowanie bardziej wyspecjalizowanych narzedzi pracy,

e obnizenie kosztow szkolenia nowo zatrudnionych pracownikow.

Obok zalet pltynacych z wprowadzenia specjalizacji stanowisk pracy, istniejg
rowniez pewne wady takiego rozwigzania, do ktorych nalezy zaliczyc¢ [8]:

e monotonig,

®  znuzenie pracy,

e niezadowolenie z pracy,

e rozproszenie i trudnosci z koordynacja.

Wiasciwa organizacja stanowisk pracy zapewnia zatem latwe i bezpieczne wy-
konywanie pracy oraz ogranicza niepotrzebny wysitek, a takze stanowi ochrong
pracownika przed obrazeniami i szkodliwymi wplywami otoczenia pracy.

Odregbna, a zarazem szczegdlnag role w caloksztalcie warunkow pracy,
z punktu widzenia projektowania stanowiska pracy (a doktadniej mowiac jego
warto$ciowania) speiniaja spoleczne warunki pracy. Obejmuja one zarowno
stosunki miedzyludzkie (formalne i nieformalne), istniejacy w przedsigbiorstwie
system motywacyjny, jak i szeroko rozumiana kulturg organizacyjna, z jej war-
toéciami, normami i wzorcami zachowan —rys. 127 [8].

Spoleczne warunki pracy

Stosunki System motywacji Kultura
miedzyludzkie i partycypacji organizacyjna
— Formalne — BodZce materialne — Wartosci
— Nieformalne — Bodzce niematerialne — Normy
L Polityka zarzadzania — System awansowania — Zasady
personelem | .
— Partycypacja bezposrednia Wzorce zachowan

— Partycypacja posrednia

Rys. 127. Elementy spolecznych warunkéw pracy (8]
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We wspolczesnej pragmatyce jakosci mocno akcentuje si¢ znaczenie kultury
organizacyjnej [111]. Jest ona rozumiana jako system norm i wartosci, warunku-
jacych sprawne funkcjonowanie organizacji [172]. Tworzy wzorzec powiela-
nych zachowan, zwyczajow, praktyk i przekonan. Podkresla sig {32}, ze two-
rzenie kultury organizacyjnej coraz szerzej traktowane jest jako jeden z pierw-
szoplanowych warunkéw pomys$lnego wprowadzania TQM. Glowne grupy
czynnikow, wplywajacych na kulturg organizacyjna, pokazuje rys. 128 [32].

Charakter otoczenia Rodzaj firmy
- wartosci w spoleczenstwie, - sytuacja rynkowa,
- wartosci w lokalnej spotecznosci, - produkty i technologia,
- warto$ci zorganizowanych grup. - przemys¥/ handel.

Kompleksowa kultura organizacji

Specjalny charakter firmy Specjalny charakter pracownikow
- historia, - wartosci, postawy,
- miary, - Jezyk,
- styl zarzadzania, - interesy,
- styl administracji. - wiedza, doSwiadczenie,
- pte¢/ubior.

Rys. 128. Gléwne grupy czynnikéw wplywajqcych na kulture organizacji [32]

Te czynniki kultury organizacyjnej rozpoznaje si¢ po to, aby lepiej warto-
ciowaé stanowisko pracy. Wartosciowanie jest procesem analizy [113]. Proces
wartodciowania dostarcza wiedzy na temat rzeczywistej wartosci pracy, wyko-
nywanej na poszczegolnych stanowiskach, oraz jest punktem wyjscia do doko-
nania oceny jej jako$ci. Najlepsze wyniki daje wywiad na stanowiskach pracy,
potrzebne sa tylko whasciwe kryteria.

Nie istnieja kryteria doskonale albo w pelni uniwersalne. W praktyce wy-
starczy kilka, ale dotyczacych istoty wartosci danego stanowiska pracy, jego
waznoéci, ucigzliwosci, zapotrzebowania na kompetencje, itp. Najwigksza trud-
noscia jest oderwanie si¢ od oceny konkretnego pracownika, a wartosciowanie
samego stanowiska pracy.

Kazdy zbior kryteriow w tym zakresie moze by¢ zawsze powodem dyskusji
jako niedoskonaly. Lepsze jest jednak podejscie metodyczne i niedoskonate
kryteria, niz (w najlepszym przypadku) bezstronna, ale subiektywna ocena [8].
Przyklad procedury postepowania w tym wzgledzie pokazano ponizej.
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13.5. Metoda wartosciowania jakosci pracy

Jedna z najbardziej powszechnych metod oddztalywania na jakos¢ pracy jest
wlasciwe wynagradzanie za jej rezultaty, np. przez ustanawianie systemow za-
chet finansowych (premii) uzaleznionych od osiagnigtych wynikow [135].
W tym celu praca musi by¢ wlasciwie zwartosciowana. Jedna z metod postgpo-
wania w tym wzgledzie jest metoda zadaniowych wzorcow jakosci, sprzggajaca
jako$¢ pracy z zaplata za nia. Metodg t¢, zaproponowang przez R. Kolmana oraz
H. Smolenska, przedstawiono w pracy [89], wedhug ktérej zostanie tutaj opisana.

Istota metody zadaniowych wzorcow jakosci, sprowadza si¢ do algorytmu:

1. Zaprojektowaé zadaniowy wzorzec jakosSci pracy dla badanego stanowi-
ska 0, — wg wymogow zawartych w dokumentacji technologicznej.

2. Okresli¢c stopien spelnienia zadan przez wykonawce¢ (dokonuje jego
bezposredni przetozony).

3. Obliczyé¢ wskaznik poziomu jakosci badanego stanowiska Q.

4. Obliczy¢ wskaznik jakosci zadan produkcyjnych na tym stanowisku Q.

5. Obliczy¢ wysokos¢ zarobku L, zaleznego od jakosci stanowiska pracy.

W opisywanej metodzie oblicza si¢ poziom jakosci pracy O, ktory jest za-
lezny od poziomu jakosci stanowiska roboczego Q. i §redniego poziomu jakosci
zadan produkcyjnych na danym stanowisku roboczym (), oraz wspoétczynnikéw
waznosci dla danego stanowiska, ujetych jako: ¢ oraz . Stad mamy:

— @er +WQ[J
Py

Doswiadczalnie ustalono wartosci wspolczynnikdéw: ¢ = 1 oraz y = 2.

Sl (7)

Jesli na danym stanowisku, w rozpatrywanym okresie czasu jest z zadan
(maksymalnie z = m) i poziom jakosci wykonania zadania produkcyjnego o ko-
lejnej liczbie z jest opisany symbolem (., to nalezy skorzystac z zaleznosci:

0,=1/2),0, )

Do oceny pozioméw jakosci O, oraz Q,. wykorzystuje si¢ metode punktacyi
sformalizowanej, czyli oceny stanu zbiorczego kryteriow niemierzalnych z wy-
korzystaniem zasady punktowania w pigciostopniowej skali ocen (1 — ocena
najnizsza, 5 punktdow — ocena najwyzsza). Poziom oceny stanu zbiorczego H
kryteriow jakosci pracy opisuje zaleznosc:
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H=G+K-C (9)
gdzie: stata C = 0,05, a czton gléwny G tego wzoru obliczany jest jako:
P
G=—o (10)
8-n
przy czym: n - liczba rozpatrywanych kryteriow.
Wielomian P, w wyniku punktowania, z uwzglednieniem waznosci ocen:
P=0a+7b+5¢c+3d+e—n) (11)

gdzie:a, b, ¢, d, e—ilo§¢ przyznanych ocen odpowiednio 5,4 .3 y2,1—
punktowych. Zawsze przy tym wymaga si¢ spetnienia warunku réwnoscei ilogci
kryteriow z iloscia przyznanych ocen, tj.:

ath+c tdt+e=n (12)
Zaleca sig¢ stosowanie ocen o interpretacji podanej w tab. 19,

Tab. 19. Uwarunkowania przyznawanych ocen [89]

Punkty Ograniczenia

Bez zastrzezen

Bardzo male zastrzezenia
Znaczne zastrzezenia
Duze zastrzezenia

] Bardzo duze zastrzezenia

M L oW

Do obliczenia poziomu jakosci stanowisk roboczych O, stuzy tab. 20.

Tab. 20. Kryteria jakosci stanowisk roboczych [89]

Zadania Punktacja
nr Okreslenie alblc|d]|e
Ogolne przygotowanie do zadan produkcyjnych

Stan maszyn

Przygotowanie narzedzi
Przygotowanie srodkéw pomocniczych
Zakonczenie pracy

R I S R S R

Ssuma

Czlon korekeyjny K we wzorze (9) obliczany jest z zaleznosci:

K=C‘+5d+10€
200-n

(13)
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Dla pigciu kryteriow zalezno$¢ na (J,, przyjmuje postac:
Q= 0,025(9a+7b + 5¢ +3d + e -5)- (0,1 -0,002[-5h +c +5d+ 10e] (14)
Do oceny jakosci zadan produkeyjnych @, stosuje sig kryteria wedlug tab. 21.

Tab. 21. Kryteria jakoSci zadan produkcyjnych [89]

Zadania Punktacja
Okreslenie a |b |c |d |e
Poziom jakosci wyrobow

Zgloszone poprawki technologiczne
Warunki wykonywania zadan

Wymagania dotyczace doktadnosci
Skomplikowanie wyrobu

Osiagnigcia oszczgdnosciowe

Utrzymanie parametréw technologicznych
Dotrzymanie czasu pracy

Wydajnos¢ pracy

suma

=
~

O e I b bW —

Dla dziewigciu kryteriow zalezno$¢ na Q,. stanowiska pracy ma postac:
0p-=0,01399a+ 7b + 5c +3d + e -9) - (0,1 - 0,001[-5b + ¢ + 5d + 10¢e] , (15)
przy spetnieniu warunku:
atb+c+d+te=9 (16)

Poziom zarobkow pracownika na badanym stanowisku oblicza si¢ wg wzoru:

L=L,, -0, (17)
gdzie:
L ,..x — najwigkszy zarobek na badanym stanowisku w danych warunkach,
k —wykladnik uwzgledniajacy kwalifikacje zawodowe pracownikow:
e dla najwyzszych kwalifikacji przyjmuje sig k=1,
e im kwalifikacje s nizsze, tym wykladnik k jest mniejszy.

Z przedstawionego przyktadu wynika, ze dokladne (analityczne) wartosciowanie
jakosci pracy na danym stanowisku nie jest sprawa prosta. Stad tez najczesciej
stosuje si¢ pewne normatywy lub metod¢ szacunkowa.
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13.6. Podsumowanie

Rozdziat 13. dotyczy zagadnien inzynierii jakosci pracy. Ogolnie rozréznia sig
prace produkcyjna oraz nieprodukcyjna. ,.Produkcyjng” okresla sig taka prace,
ktora jest ukierunkowanym dzialaniem zbiorowym, nastawionym na generowa-
nie warto$ci ekonomicznej. Praca, ktora przybiera forme rzeczy (jakosc tego
wyrobu lub ushugi) staje si¢ praca uprzedmiotowiona.

Pojecie ,.jakos¢ pracy” odnosi si¢ do sfery zawodowej, zwiazanej z organi-
zacja, w ktorej cziowiek pracuje, i w ktorej spedza wigkszos¢ swojego czasu.
W aspekcie inzynierskim wlasciwe jest szerokie ujecie jakosci pracy, gdzie uj-
muje si¢ zardéwno aspekt indywidualny (jakos¢ zalezna od umiejetnosci i kwali-
fikacji pracownika, jak i techniczny, zwiazany z warunkami pracy.

Podejscie inzynierskie do jakosci pracy wiaze si¢ z wlasciwym przygotowa-
niem stanowiska pracy. Aby dobrze je zaprojektowac, nalezy rozumiec istote
klasyfikacji warunkéw, ktore na nie oddzialuja. Ogolnie dzieli si¢ je na trzy
grupy: ekonomiczne, organizacyjno-techniczne oraz spoleczne. Jesli warunki te
nie s3 uwzglednione w projekcie we wlasciwy sposob, moga powodowac brak
skupienia czlowieka, a co za tym idzie wplywac na pogorszenie jakosci pracy.

Analityczne warto$ciowanie jakosci pracy, celem ustalenia wilasciwego wy-
nagrodzenia za prace¢ na danym stanowisku, nie jest sprawg prosta. Stad tez naj-
czesciej stosuje si¢ pewne normatywy lub metod¢ szacunkowa.

Jako$¢ pracy bedzie zalezala nie tylko od tego, jakimi urzadzeniami pracow-
nik si¢ postuguje i jak jego praca jest zorganizowana, ale takze od tego, jakie sa
fizyczne i spoleczne warunki pracy. Na fizyczne warunki pracy skladajq sig:
mikroklimat, zanieczyszczenie powietrza, promieniowanie, drgania mechanicz-
ne oraz kolorystyka pomieszczen. Spoleczne warunki pracy obejmuja zaréwno
stosunki miedzyludzkie (formalne i nieformalne), istniejacy w przedsi¢biorstwie
system motywacyjny, jak i szeroko rozumiana kultur¢ organizacyjna.

Kultura organizacyjna tworzy wzorzec podzielanych zachowan, zwyczajow,
praktyk i przekonan. Zalezy ona od rodzaju i specyfiki firmy, wartosci i postaw
pracownikéw oraz charakteru otoczenia. Podkresla si¢, ze tworzenie kultury
jako$ci wewnatrz organizacji coraz szerzej traktowane jest jako jeden z pierw-
szorzednych warunkow pomysinego wprowadzania kompleksowego zarzadzania
jakoscia.



14. INZYNIERIA JAKOSCI FIRMY

14.1. Firma jako byt spoteczny

Niemalze codziennie wszyscy bierzemy udzial w zyciu podmiotéw gospodar-
czych, stykajac si¢ bezposrednio (a czgsciej posrednio) przez efekty jej dziala-
nia, kupujac rano chleb, czy jadac autobusem do szkoly. Ktos to przygotowat
1 oczywistym jest, ze mial w tym jakis ,,interes”. Interes ten okresla si¢ pojeciem
biznes, a tych, ktorzy go prowadza, okresla si¢ podmiotami gospodarczymi.
Moga nimi by¢ zaréwno osoby ,.fizyczne”, jak 1 osoby ,,prawne”, a nawet ,jed-
nostki organizacyjne nie majqce osobowosci prawnej, utworzone zgodnie
z przepisami prawa, jezeli jej podmiot dzialania obejmuje prowadzenie dzialal-
nosci gospodarczej” (Dz. U. Z 1988 r., nr 41, poz. 324 z p6zZn. zm.).

Obecnie w literaturze przedmiotu unika si¢ uzywania okreslen: ,podmiot
gospodarczy”, poniewaz w ustawie z 20 sierpnia 1997 r., o Krajowym Rejestrze
Sadowym (Dz. U. 1997 nr 21 poz. 769) artykul 36 zastapil ten termin okresle-
niem ,przedsiebiorca”. Prowadzi on swojg dzialalnos$¢ w przedsigbiorstwie. Nas
bgda interesowaé takie przedsigbiorstwa, ktore nabyly osobowosci prawnej
przez wpisanie si¢ do sadowego rejestru 0sob prawnych. Dalej okreslaé bedzie-
my je w skrocie jako ,.firma”, podkreslajac tym ich biznesowy charakter.

Firma przemyslowa (industrial company) jest organizacja rzeczowo-ludzka,
skupiajaca w swym wnetrzu kapitat produkeyjny i ludzi. Celem jej dzialania jest
znalezienie klientow na swoj produkt, a pochodng tego jest wartos¢ dodana,
nazywana zyskiem [134]. Sposréd roznych prob schematycznego przedstawienia
struktury organizacyjnej firmy, najbardziej znany jest model zaproponowany
przez H. J. Leavitta. Wediug niego mozna ja ukaza¢ jako uktad czterech podsta-
wowych elementow, tworzacych dwa podsystemy —rys. 129 [105].

/ Podsystem spoleczn
Otoczenie s p_ Z - \ Otoczenie
‘ Ludzie N Cele 1 zadania
Wejscie )-——————“——1—————————-——‘,——————- Wyjscie >
naklady Struktura » Technologia przychody
k Podsystem techniczny / :

Rys. 129. Model firmy przemystowej wedtug Leavitfa [105]
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e podsystem spoleczny — to ludzie ze swoimi kwalifikacjami
i doswiadczeniem oraz cele okreslajace ich zadania. W tym zakresie (jak
pisze P. Drucker) ,jesli idzie o wykwalifikowanych ludzi, to liczba jest tu
niemal bez znaczenia. Znacznie wazniejsza jest ich jakosc™ [38].

e podsystem techniczny okresla zdoinos¢ do wywotania wynikéw, jakie
maja zosta¢ spetnione w realizacji celow. Ponadto, stosowane w organi-
zacji technologie rzutuja w sposoéb znaczacy na przyjmowane modele
struktury organizacyjnej [105].

Nie potrzebuje uzasadnienia twierdzenie, ze kazdy z tych podsystemow od-
grywa wazng rolg w ksztaltowaniu jakosci dziatan firmy przemyslowej. Bez
kompetentnych pracownikéw nie tylko nie uzyska ona wymaganej jakosci, ale
bedzie si¢ boryka¢ z rozwiazywaniem podstawowych problemow produkcyj-
nych. Majac kompetentnych pracownikow, ale stosujac mato wydajne maszyny
i przestarzata technologie, nie utrzyma si¢ na rynku ze wzgledu na koszty pro-
dukcji i nienowoczesnos¢ produktu.

Firmy dzialajace na wspélczesnym rynku nie moga ogranicza¢ si¢ jedynie
do tego, co si¢ dzieje wewnatrz organizacji. Poniewaz dzialaja zawsze w pew-
nym otoczeniu, nie moga funkcjonowaé¢ w oderwaniu od spofeczenstw, ktorych
sg czescia. Oczywistym jest, ze firma nie jest organizacjg charytatywna. Aby
istnie¢ musi tworzy¢ zysk, ale oprocz celéw ekonomicznych realizuje takze cele
spofeczne. Podaje si¢ [222], ze firma powinna bra¢ pod uwage cztery niepo-
dzielne, tworzace jedng calosé obszary odpowiedzialnosci dotyczace:

1. Udzialowcow (inwestorow) — zapewnienie im akceptowanego zwrotu
zainwestowanego kapitatu.

2. Pracownikow — zapewnienie im dobrych i bezpiecznych warunkow
pracy oraz konkurencyjnych ustug socjalnych.

3. Klientow — rozwdj i promowanie tych produktow i ustug, ktére oferu-
ja wartos¢ rozumiang w kategoriach ceny i jakosci.

4, Spoleczenstwa — prowadzenie intereséw z nalezytym szacunkiem dla

standardow bezpieczenstwa i ochrony srodowiska.

Ta spoteczna odpowiedzialno$é firmy (zwlaszcza w zakresie interesujace) nas
jakosci) w bardzo duzej mierze zalezy od kultury organizacyjnej.

Z przegladu pozycji poswigconych TQM, opracowanego przez badacza tych
zagadnien Camerona [23] wynika, ze duzy odsetek inicjatyw z zakresu kom-
pleksowego podejscia do jakosci zakonczyl sig fiaskiem albo jako$¢ nie ulegla
poprawie, wzglednie po krétkim czasie zrezygnowano z kontynuowania inicja-
tyw projakosciowych. Gtownymi przyczynami tych niepowodzen byto:
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e polowicznos¢ dziatan,
® brak powiazania zarzadzania jakoScia z kultura organizacyjna.

Cameron 1 Quin wyrdzniaja 4 podstawowe typy kultur organizacyjnych [23]:
1) nastawiona na rynek,
2) nastawiona na hierarchig,
3) nastawiona na klanowosg¢,
4) nastawiona na dziatania dorazne.

Kazda z tych typow kultur przyjmuje inne strategie jako$ci, prowadzace do
wzrostu efektywnosci i jakosci pracy firmy —rys. 130 [23].

................................................................................................................................................................................

Elastycznosé i swoboda dzialania

Strategia jakosci 4 Strategia jakosci
- Zwigkszanie samodzielnosci - Nadzwyczajne satysfakcjonowanie
pracownikow klientow

- Budowa zespotu - Tworzenie nowych standardow

- Zaangazowanie pracownikow - Przewidywanie potrzeb klientéw

- Rozwoj zasobow ludzkich - Poszukiwanie nowych rozwigzan

- Otwarta konkurencja - Stale doskonalenie
Orioniacia Kultura nastawiona Kultura nastawiona Orieniaci

ie : . . . rientacja
I vi na klanowos¢ na dzialania dorazne | - ° ’Cj.
Pravy | o Preferowane wartosci > POz j'€ .
wewnglrzne . i . w ofoczeniu |
i integracja Kultura .nastaw:}ona Kultura nastawiona srénicowanie
na hierarchie na rynek ;
Strategia jakosci Strategia jakosci

- Systematyczne rozwigzywanie - Po‘mlal"y preferencji

problemow Kligntdw .
- Wykrywanie bledow - Poprawa wydajnosci
- Kontrola procesow - Rozwijanie partnerstwa
- Stosowanie instrumentow - Rozwdj zasob6w ludzkich

jakosci Y - Zwickszanie konkurencyjnosci

Stabilnosé | kontrola

Rys. 130. Strategie jakosci stosowane przez firmy o roinej kulturze [23]

Oceniajac jakos¢ firmy nalezy ja rozpatrywac¢ kompleksowo (jako calosc).
Musza wystapi¢ zatem inne mierniki niz do oceny poszczegdlnych elementow,
np. maszyn, ludzi. Generalnym wyznacznikiem sukcesu sa rezultaty ekonomicz-
ne, ktérych podstawa jest bilansowanie przychodow i kosztow.
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14.2. Koszty jako miernik oceny jakosci firmy

W koncepcji projektowania systemu o najlepszej jakosci (metoda Nadlera) kia-
dzie sie szczegdlnie nacisk na to, aby ,.na kazdym etapie i w kazdym stadium
systemu jego busole stanowil teoretyczny system idealny, kiorego kryteriami sq:
minimum kosztow, niezawodnosé, prostota, rownomiernosc, regularnosc dziala-
nia, optymalna realizacja postawionych celow” [110]. U podstaw budowy 1 oce-
ny kazdego zorganizowanego tworu (jakim jest przedsigbiorstwo) lezy zatem
analiza kosztéw, a nastepnie poszukiwanie stanéw optymalnych.

W badaniach dotyczacych kosztéw jakosci wyodrebnity sig trzy nurty [70]:

e analizy dotyczace ogdlnych probleméw kosztow jakosci,

e badania nad kosztowymi problemami inzynierii jakosci,

e badania nad kosztowa optymalizacja procedur kontrolnych.

Wyréznione kierunki uzupelniaja si¢ wzajemnie i stanowia logicznie spojng
calo$é. Ponizej zostana syntetycznie omdwione dwa pierwsze nurty badan.

Koszty jakosci to termin umowny. Pojecie to nie wystgpuje w teorii kosztow
oraz nie jest precyzyjnie zdefiniowane ani przez teoretykoéw, ani przez prakty-
kéw z dziedziny zapewnienia jakosci [12]. Mozna si¢ jednak zgodzi¢ z definicja
Lkoszty jakosci sq sumq wszystkich kosztow, ktore by znikly, gdyby nie bylo zad-
nych problemow z jakosciq” [32). Takiej firmy nie spotka si¢ nigdzie w swiecie,
lecz wizja zarzadzania jako$cia jest stopniowe zblizanie si¢ do cech takiej firmy.
Ogolnie koszty jakosci dzieli si¢ na cztery gtowne kategorie —rys. 131 [115].

Koszty bledow wewnetrznych Koszty bledow zewnetrznych
Zlomowanie i naprawy Obstuga reklamacji
Ponowna kontrola i obrobka Odszkodowania i rekompensaty
Rozwiazywanie probleméw Utrata klientow
Degradowanie Wrazliwos¢ produktu
Biledy procesu T —
( Koszty jakosci )
Koszty zapobiegania Koszty kontroli
Planowanie jakosci Kontrola przyjec¢
Kontrola procesu Kontrola srodkowa
Analizy jakosciowe Kontrola finalna
Programy edukacji jakosciowej Badania laboratoryjne
Motywowanie do doskonalenia Kalibracja i utrzymanie sprzg¢tu
jakosci pomiarowego :

Rys. 131. Podzial kosztow jakosci wg grup rodzajowych [115]
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Koszty bledow sa odnoszone do wnetrza 1 na zewnatrz organizacji. Koszty
bledow wewnetrznych wynikaja z niespelnienia przez wyrob wymagan jako-
sciowych przed wprowadzeniem go do obrotu, zewnetrznych natomiast — po
wprowadzeniu go do obrotu. Koszty zapobiegania (prewencji) wiaza sie z dzia-
taniami, ktére maja nie dopuscié do powstania btedéw. Koszty kontroli to nakla-
dy przeznaczone na sprawdzenie spetnienia wymagan jakosciowych.

Kazdy system kalkulacji kosztow ma do spetnienia trzy funkcje [220]:

e sprawozdawcza,

e obliczeniowa,

e zarzadcza (doskonalaca).

Doskonalenie dzialan projakosciowych w przedsigbiorstwie wystepuje jedy-
nie wtedy, gdy jest mozliwy pomiar w obszarze wplywu jakosSci na efektywnos¢
gospodarowania [175]. Problem ten obecnie jest podstawowym elementem do
rozwigzania w funkcjonowaniu kazdego przedsigbiorstwa.

Analiza kosztow jakosci ma na celu ustalenie tych pozycji kosztow, ktore
mozna obnizy¢ lub zlikwidowaé, nie obnizajac jednoczesnie jakosci wyrobdw
[208]. Umozliwia takze okreslenie, w jakim stopniu zwigkszenie nakladéw na
dzialania prewencyjne przyczynia si¢ do spadku kosztéw spowodowanych zani-
zong jakoscia produktow. Po wprowadzeniu dziatan majacych na celu poprawe
jakosci znacznie wzrastaja koszty prewencji, wydatki ponoszone na szkolenia,
planowanie i doskonalenie produkcji. W rezultacie dziatania te przynosza Jednak
efekt w postaci redukcji kosztéw oceny, kosztow brakéw wewngtrznych i ze-
wnetrznych oraz utraconych mozliwosci —rys. 132 [12].

A
Calkowite koszty jakosci
Sl %
& Utracone mozliwosci
% r L4
R T Przekrocze_me wymagan
%\ YAy | . (nadjakos$¢)
Nk ,Ql_ezgodnosm _____
Q B Attt TPy
Ocena jakosei . TTTTTTIIIIIIIIIILLLS
e profilaktyka
l, ’

czZas

Rys. 132. Redukcja kosztow jakosci miarq jej poziomu [26]

Z rys. 125 wynika, ze mimo wzrostu kosztoéw profilaktyki ogolne koszty ja-
kosci maleja 2 razy, stad, jak twierdzi wielu badaczy tych zagadnien, np. [12, 32,
206] ,jakos¢ nic nie kosztuje™!
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Analiza kosztow jakos$ci poprzez rozbicie kosztéw na okreslone grupy stwa-
rza mozliwo$é oceny efektywnosei i skuteczno$ci dziatania organizacjt za po-
moca liczb. Przedmiotem rachunku kosztéw jakosci powinno byc¢ [80]:

e rejestrowanie czastkowych kosztéw jakosci,

» przeprowadzanie interpretacji tych informacji oraz przeprowadzenie po-
rownan w czasie, zarbwno we wilasnej organizacji, jak i migdzy organi-
zacjami danej branzy,

e udostepnianie opracowanych informacji wszystkim zainteresowanym
w przejrzystej i plastycznej formie (schematy, diagramy, wykresy),

e ustalenie stopnia realizacji celu systemu zapewnienia jakosci,

e optymalizacja kosztow jakosci,

e przygotowanie propozycji ewentualnej poprawy jakosci.

Ksztaltowanie minimalnych kosztéw zapewnienia jakosci ma nie tylko teo-
retyczne znaczenie, ale takze implikacje praktyczne. Okreslenie bowiem strefy,
w jakiej znajduje si¢ organizacja z punktu widzenia realizacji programu zapew-
nienia jakosci, rownoznaczne jest z oceng jej kondycji. Efektywnos¢ systemu
jakosci zalezy wigc z jednej strony od wysokosci kosztéw poniesionych w pro-
cesie zapewnienia jakosci, a z drugiej zas — od wartosci sprzedanej produkcji
(ustug). Jest to jednocze$nie informacja o efektywnosci podejmowanych proja-
kosciowych dziatan w dtuzszym okresie —rys. 133 [80].

/A(oszty wadliwe) produkcji
CdpE

Kierunek przedsiewziel
projakosciowych

A

Koszty wlasne 4
Cspl? + CdpE !

Koszty jakosci

Koszty badan 1 zapobiegania
Cyplf

: - ’
Pi P wadliwos$¢ p

Rys. 133. Schemat do optymalizacji kosztow jakosci [80]

Zarowno w praktyce, jak i rozwazaniach teoretycznych duze znaczenie maja
miary poziomu jakosci wykonania, zwiazane z wadliwoscia produkcji. Jezeli
ustalony optymalny poziom tej wadliwosci dla danego procesu odbiega od
optymalnych kosztéw wlasnych przedsigbiorstwa, to predzej czy pozniej zostang
podjete dzialania, aby zblizy¢ si¢ do stanu optymalnego kosztow wiasnych.
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14.3. Kosztowe problemy inzynierii jakosci

Wigkszos¢ probleméw zwigzanych z projektowaniem i funkcjonowaniem sys-
temow zarzadzania i sterowania jakoscia powinna by¢ zatem rozwigzywana na
podstawie odpowiednio rozbudowanego rachunku kosztéw. Analiza kosztow
Jakosci wykazuje, co powinno by¢ robione i dlaczego. Powstaje jednak problem:
Jak to robi¢ — jak sterowac¢ produkcja, aby uzyskaé zalozony poziom kosztow.
Problematyka ta jest domena inzynierii jakosci. Zagadnienia kosztow, jako
funkcji poziomu jakosci, zostaly rozpatrzone np. przez A. Iwasiewicza [70] i na
podstawie tej pracy zostang tu przyblizone.

Zgadnie z rys. 133, funkcja opisujaca zaleznos¢ migdzy poziomem jakosci
wykonania a ogdlnym kosztem jakosci ma postac:

Cor =Cype +Cyp 5 (18)

gdzie:
Csp r — koszty sterowania (prewencji) przy odpowiednim poziomie
wadliwosci p oraz zbiorze uwarunkowan £ parametryzujacych te koszty,
Cyup. 1 — koszty straty na brakach przy odpowiednim poziomie
wadliwosci p oraz zbiorze uwarunkowan E parametryzujacych te koszty.

Mechanizm ksztattowania si¢ minimum tej funkcji ilustruje rys. 133.
W procesie operacyjnym sterowania jakoscig nalezy $ledzi¢ relacje zachodzace
miedzy punktem p’ (obrazujacym minimum funkcji), a dwiema innymi charak-
terystykami poziomu wadliwosci, a mianowicie:

e wadliwoscia rzeczywista p,

e najwigksza dopuszczalng wadliwoscia p, (AQL).
Z sytuacjq optymalng mamy do czynienia wéwcezas, gdy:

pe=p <p, . (19)

Wszelkie odchylenia od tego stanu sa niekorzystne i producent powinien da-
zy¢ do ich usunigcia (na rys. 133 zaznaczono to jako przejscie do punktu py).
Jedna z metod osiagnigcia tego stanu jest odpowiednia transformacja zbioru
uwarunkowan £, decydujacych o ksztalcie funkcji Cy, . Transformacja ta moze
by¢ realizowana przez sterowanie w trybie off-line i moze polegaé na:

o odpowiednich zmianach technicznych lub organizacyjnych w procesie,

e podniesieniu kwalifikacji pracownikow.

Przejscie z punktu p~ do punktu p; mozna takze osiagna¢ poprzez racjonalny
podzial sSrodkéw miedzy prewencj¢ (funkcja Cy,) i operacyjne sterowanie jako-
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$cig (np. zmiana wartosci AQL). Niezaleznie jaki sposob sig zastosuje, nalezy
mie¢ na uwadze fakt, ze celem wszelkiego rodzaju dzialan podejmowanych
w ramach zarzadzania jakoscia, jest maksymalizacja produktywnosci systemow
wytworczych. Dlatego tez koszty winny by¢ okresowo poréwnywane z uzyski-
wanymi efektami, a wnioski wynikajace z tych analiz powinny dostarcza¢ wska-
zoéwek do dalszych dziatan.

Podstawowym problemem inzynierii jakosci, dotyczacym zagadnien eko-
nomicznych organizacji, jest podziat $rodkéw pomiedzy dwie sfery sterowania
jakoécia, a mianowicie miedzy sferg prewencji oraz sferg operacyjnego sterowa-
nia jakoscia. Innym waznym problemem, jest takze poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, czy w systemie ma funkcjonowaé tylko podsystem biezacej kontroli
jakosci (BKI), czy tez nalezy dodatkowo zorganizowa¢ podsystem odbiorcze]
kontroli jakosci (OKJ) lub system koncowej kontroli jakosci (KKJ).

Dla zilustrowania tej problematyki skoncentrujmy si¢ na problemach zwia-
zanych z oceng celowosei funkcjonowania w systemie sterowania podsystemu
konicowej kontroli jakosci. Do uzasadnienia ekonomicznego utrzymywania pod-
systemu KKJ w pracy [70] omawia si¢ dwie konkurencyjne opcje:

|. Produkt wytwarzany przez lini¢ produkcyjna przekazywany jest odbior-

cy bez koncowej kontroli jakosci.

2. Produkt wytwarzany na tej linii poddawany jest wyczerpujacej kontroli

jakosci potaczonej z selekcjq na jednostki zgodne i niezgodne z umowa.
Réwnania jednostkowych efektow ekonomicznych dla tych opcji sa nastgpujace:

Cip)=cup—(1 —pym=—m+ (cet m)p (20)

Cop)=cap tcawp —(1=pm=—m+ cy+ (catmp  (21)

gdzie:

p —wadliwos$é produktu (frakcja jednostek niezgodnych); p €{0:1],

m — jednostkowa marza brutto,

c.w — jednostkowa strata na brakach wewnetrznych,

¢4 — jednostkowa strata na brakach zewnetrznych,

c,» — jednostkowy koszt oceny jakosci (sprawdzania zgodnosct).
Zachodza nastepujace zwiazki:

Caw =Gyt G (22)

Cdz = Cw + C: + Cr (23)
przy czym:
¢, — jednostkowy koszt wilasny,
c- — jednostkowy koszt zlomowania,
¢, — jednostkowy koszt obstugi strumienia reklamacji jakosciowych.
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Wykresy funkeji (20) i (21) pokazano schematycznie na rys. 134 [70].
A Ci(p)

Ci(p) Colp)

Ca(p)

m

Rys. 134. Schemat graficzny opisu funkcji do analizowanego priyktadu [70]
Miejsca zerowe tych funkcji wynikaja ze wzorow:
pr=ml(m + cy) (24)

p2=(m—cap)l(m +cu) (25)

Tak wiec:
— jesli p < py, to opcja (1) jest oplacalna,
— jesli p> py, to opcja (1) przynosi straty.

[ analogicznie:
— jesli p < p,, to opcja (2) jest oplacalna,
— jesli p> p,, to opcja (2) przynosi straty,
— jesli p = p, albo p = p, — to mamy do czynienia z punktami neutralny-
mi, czyli brakiem zyskow i strat,
— jeshi p < p1, —to mniejsze straty (lub wigksze korzysci) daje opcja (1),
— jesli p > p;, —to mniejsze straty pociaga za soba stosowanie opcji (2),
czyli stosowanie koncowej kontroli odbiorczej (KKJ).
Nalezy jednak pamigtaé, ze rezygnacja z tego podsystemu (czyli kontroli
odbiorczej) jest mozliwa dopiero wowczas, gdy spelniona jest nierownosc:
P<P2<po (26)

gdzie p, oznacza tak jak dotychczas najwigksza dopuszczalng wadliwos¢ (AQL).
Z przedstawionych analiz wynika jednoznacznie, Ze analiza kosztow jakosci jest

przydatna takze z inzynierskiego punktu widzenia, bo pozwala nie tylko oceniaé
stuszno$é przyjetych rozwiazaf, ale takze racjonalizowac sposob postgpowania.
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14.4. Jakosc¢ firmy z uwagi na konsumenta

Firma, jako organizacja gospodarcza, nie jest bytem samoistnym, jego funkcjo-
nowanie (byt) zapewniaja odbiorcy — czyli klienci. Oni tez swoimi zakupami
oceniaja w sposéb najbardziej jednoznaczny jej jakos¢. Stad tez wspolczesne
rozumienie jakosci nie odnosi si¢ jedynie do zbioru cech i whasciwosci produktu,
ale jest coraz czesciej utozsamiane z jakoscig firmy jako organizacji. Wartos¢ ta,
nazwana .konsumenckq”, jest zbiorem dodatkowych korzysci oferowanych
klientowi wraz z produktem, np. kredytowanie zakupu, dowéz [70].

W latach osiemdziesigtych XX w., ze wzgledu na wzrastajacq ztozonosé¢
i zmiang¢ stylu zycia konsumentow, problem wartosci konsumenckiej produktow
stal sie kryterium poszukiwania rozwigzan zwigzanych nie tylko z podstawowg
wartoscig uzytkowa produktow, ale takze np. z zapewnieniem bezpieczenstwa
w procesie uzytkowania. Pordwnanie obu podjes¢ obrazuje tab. 22 [220].

Tab. 22. Porownanie podejs¢ do pojecia produktu wadliwego [220]

Podejscie tradycyjne Podejscie nowe
- niezgodnos¢ z wartoscia - niezgodno$¢ z wartoscia oczekiwana przez
uzytkowa, klienta i spoteczenstwo,
- bezpieczenstwo uzytkowania - bezpieczenstwo uzytkowania jako priorytetowa
jako jedna z cech produktu, cecha produktu,
- zapewnlenie bezpieczenstwa - zapewnienie bezpieczenstwa uzytkownikom
uzytkownikom produktu. produktu oraz osobom trzecim (postronnym),
- produkt przyjazny dia srodowiska,
- poszanowanie zasobow Ziemi.

E. Zymonik w swojej pracy [220] stawia teze, ze ,,0 podejsciu firmy do jako-
sci swoich produktow decyduje pozycja konsumenta na rynku”. Staba pozycja
oznacza, ze procesy zachodzace w przedsigbiorstwie nie musza by¢ efektywne,
dlatego nie zwraca si¢ specjalnej uwagi na marnotrawstwo zasobow, poniewaz
1 tak przerzuca si¢ je na klienta. Z tego wnioskuje, ze . tvlko i wylqcznie silna
pozycja nabywcy dobr wymusza efektywne gospodarowanie”.

W warunkach gospodarki rynkowej nie jest to w petni prawda, bowiem to
glownie konkurencja wymusza dobrg jakos¢, niemniej jednak wspolczesnie po-
zycja klienta ulegla radykalnemu wzmocnieniu (zwlaszcza po wprowadzeniu
norm [SO 9000).

Wobec wzrostu prokonsumenckiej orientacji, firmy zostaly zmuszone do
stosowania zarzadzania jakos$cig uwzgledniajacego zadowolenie klientow. Pro-
wadza tez badania satysfakcji klientoéw z nabywanych produktow [32].
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Do badania satysfakcji klientow stosuje si¢ dwie grupy metod [78]:
o bezposrednie — metody te pozwalaja uzyska¢ informacje od klientéw na
temat ich bezposredniej reakcji na zakupiony produkt; prowadzone sa
w dwdch formach:
- wywiady (bezposrednie, grupowe, telefoniczne),
- ankiety (indywidualne, pocztowe, internetowe, itp.),
e posrednie — przedmiotem badan nie jest bezposrednio sam klient (nie
bada si¢ jego opinii), ale analiza wyznacznikow jego potrzeb
i satysfakcji; do tej grupy metod zalicza sig:
- analize trendow rynkowych,
- analize porownawczq (benchmarking),
- analize reklamacji (skarg od klientow),
- pozorowane zakupy.
Wybor okreslonej metody zalezy od:
e celu badania,
e rodzaju produktu (wyréb lub ustuga),
e rodzaju odbiorcy (indywidualny, instytucjonalny).

Ogolnie procedura badania satysfakcji klienta obejmuje 13 krokow [32}:
1. Okreslenie klienta i procesu prowadzacego od firmy do klienta.

Wstepna segmentacja (podzial na grupy) klientow.

Okreslenie odpowiednich cech jakosci (parametréw) wyrobu.

Wybor konkurentow.

Zaprojektowanie kwestionariusza.

Badania wyrywkowe.

Ostateczna segmentacja klientow na podstawie wynikow.

Okreslenie typow jakosci.

9. Zbudowanie map jakosci.

10. Okres$lenie punktow kosztow.

11. Okreslenie punktow sprzedazy i lojalnosci klientow.

12, Analiza SWOT.

13. Okreslenie dziatan korygujacych.

oo 51 @ Y o W i

Pojeciem wymagajacym tu przyblizenia moze by¢ ,,mapa jakosci” oraz ana-
liza SWOT. Mapa ta to graficzny obraz czastkowych wskaznikéw (obliczanych
dla pojedynczych aspektéw fub taczonych w grupy). Konstrukcja mapy jakosci
polega na naniesieniu znaczenia danego aspektu na osi poziomej oraz oceny
wyrazonej przez klientdw na osi pionowej. W efekcie otrzymuje si¢ informacje
o tym, ktére aspekty warto doskonali¢, ktore moga by¢ niezmienione, a Ktorym
mozna po$wieci¢ mniej uwagi, np. zmniejszy¢ naklady na ich utrzymywanie na
okreslonym poziomie. Przyktad takiej mapy jakosci pokazano na rys. 135 [61].
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Rys. 135. Przyklad mapy jakosci [61]

Analiza SWOT (ang. Strengths, Weaknerres, Opportunitties, Threals) to
klasyczne juz narzedzie porzadkowania informacji, w swej konstrukcji podobne
do mapy jakosci. Technika analityczna SWOT polega bowiem na posegregowa-
niu posiadanych informacji o danej sprawie na cztery grupy (cztery kategorie
czynnikéw strategicznych) —rys. 136 [32].

Wysokie

2 S W

B Szanse Mocne strony

o

E 0 T

N Stabosci ZagrozZenia
Niskie Znaczenie Wysokie

Rys. 136. Analiza SWOT w zakresie badania satysfakcji klientow [32]

Petnia uzytecznosci techniki SWOT ujawnia si¢ jednak dopiero gdy podda
je sig analizie wzajemnych powiazan. W praktyce zadanie to sprowadza si¢ do
odpowiedzi na seri¢ pytan [212]:

czy dana mocna strona pozwoli nam wykorzysta¢ dang szans¢?

czy dana mocna strona pozwoli nam zniwelowac dane zagrozenie?

czy dana staba strona ogranicza mozliwos$¢ wykorzystania danej szansy?
czy dana staba strona poteguje ryzyko zwiazane z danym zagrozeniem?

Spetnianie wymagan klientow i przefozenie ich na mierzalne cele w zakresie
jakosci oraz zobowiazanie do ciaglego dzialan w tym zakresie (przyjecie filozo-
fii TQM) to podstawowe aspekty wysokiego poziomu jakosci w firmie,
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14.5. Kwantyfikacja jakosci

Glownym aspektem inzynierii jakosci firmy jest budowa dobrze dzialajacego
systemu sterowania jakoscia. System ten musi by¢ zawsze dopasowany do kon-
kretnych warunkow, jakie wystepuja w tej firmie. Dlatego tak wazny jest etap
analizy stanu faktycznego. Wérdd czynnikdéw wplywajacych na jakos$¢ nalezy
wyodrebnic te, ktorych zmiana:

- zalezna jest tylko od firmy,

- zalezna jest czgsciowo od firmy,

- jest niezalezna od firmy.

System sterowania jakoScia moze sprawnie dziala¢ tylko wtedy, gdy do-
ktadnie okresli si¢ jako$¢ wymagana. Taki wzorzec jakosci pozwoli na porow-
nywanie z nim stanu rzeczywistego i szybka sygnalizacje niedociagnigc. Dlatego
tez tak wazna jest sprawa kwantyfikacji jakosci [213].

Kwantyfikacja (od tac. quantificare) to ,ilosciowe uimowanie zjawiska uje-
tego opisowo” [186]. Praktycznie wszystkie problemy inzynierii jakoSci maja
u swego podloza zagadnienie kwantyfikacji. Zagadnieniami tymi szczegdlnie
zajmowal sie prof. Romuald Kolman z Politechniki Gdanskiej i opisal je w pracy
[87]. Opracowane metody ilosciowego okreslania jakosci przedstawial w wielu
roznych artykulach i zebral w ksiazkach [88, 89]. Ponizej, syntetycznie, omo-
wiono problematyke kwantyfikowania jakosci na podstawie w/w pozycji.

Jako pewnik w kwantyfikacji przyjmuje si¢, ze nie istnieje pojedyncze kry-
terium, opisujace kompleksowo stan jakosci jakiego$ obiektu. Jakos¢ Q. to po-
jecie zbiorcze, bedace funkcja wielu kryteriow ..k, co mozna zapisac jako [89]:

Q.\'Z :ﬂkf ’ kz ’ k5 HRA RS kﬂ) (26)

W celu zwiekszenia operatywnosci analizy zbior kryteriow dzieli si¢ na gru-
py znaczeniowe, uwzgledniajace podstawowe aspekty jakosci. Sa to grupy [87]:
e przedmiotowa - ujmujaca kryteria wynikajace z przeznaczenia obiektu,

o wytworcza — ujmujaca warunki wykonawstwa (realizacji) obiektu,

o uzythowa — ujmujaca kryteria dotyczace osiagow (efektow) obiektu,
e doznaniowa — ujmujaca kryteria dotyczace estetyki i innych doznan,
e ckonomiczna  —ujmujaca kryteria dotyczace korzysci ekonomicznych.

Poszczegdlne grupy znaczeniowe kryteriow jakosci reprezentuja kryteria
generalne, ktore R. Kolman okresla jako ,.znamiona jakosci”. Oprocz tego, wy-
roznia posrod nich jeszeze 9 typow dotyczacych ich specyfiki rzeczowe). Sa to
kryteria: predystynacyjne (przystosowanie obiektu do zadaf), energetyczne,
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finansowe, materialowe, geometryczne, czasowe, fenomenologiczne, zmystowe,
odczuciowe. Po wzgledem rodzajowym wyréznia si¢ kryteria takie, jak: maksy-
menty (walory) minimenty (mankamenty) i optymentiy.

Ponadto, ze wzgledu na sposéb wyznaczania ilo§ciowego poziomu ich stanu
wyrdznia sie kryteria: mierzalne, poréwnywalne oraz ocenialne.

Mozna zatem powiedzie¢, ze ocena jako$ci zaczyna sig¢ od umiejgtnosci
okreslenia wlasciwych kryteridw, a nastgpnie polaczenia ich (zsyntezowanie)
w jedng caloéé. Kazdy cztowiek tak czyni, niezaleznie co ocenia. Do oceny ilo-
$ciowe] trzeba znaé jeszcze metodg przeksztatcania. Wyrdznia sig tu [89]:

e metode punktowa,
metode reprezentatywnego kryterium,
metod¢ multiplikacyjna,
metode pordwnawczego wskaznika jakosci,
metode integralnego wskaznika kosztow.

Kazda analiza kwalitonomiczna powinna by¢ poprzedzona doktadnym roz-
poznaniem celu i potrzeby stosowania okreslonego kryterium. Zbyt duza ilos¢
kryteriéw sprawia bowiem, ze cz¢$¢ z nich jest matlo istotna i ,,zaciemnia” tylko
prowadzona analiz¢. Nalezy zatem okresli¢ dla nich wspétczynniki waznosci.

Przyjmowane kryteria zwykle maja r6zne miana. Aby mozna bylo porow-
nywaé je ze soba, nalezy najpierw sprowadzi¢ je na jedng wspolng skale (najle-
piej 0-1). Potrzeba zatem dokonania transformacji stanu bezwzglednego danego
kryterium w stan wzgledny. Jest to tzw. ,uniteryzacja zerowa” [87].

Do transformowania stanow kryteriow jakosci stosuje si¢ metody [88]:

e metryzacjl,

e segregacji szczegdtowe],

e segregacji przyblizone;j,

e pordéwnania stopniowanego,

e rozstrzygania alternatywnego,

e taksacji.

Najdoktadniejsza metoda zmiany stanu bezwzglgdnego na wzgledny jest
metryzacja i jq przede wszystkim zaleca si¢ do stosowania. Stad tez dalej omo-
wiono tylko t¢ metode. Sposobem najmniej doktadnym jest taksacja i ja nalezy
stosowaé tylko w przypadkach niezb¢dnych.

Metryzacja dotyczy tylko tych kryteriow jakosci, ktore sa wielkosciami mie-
rzalnymi i rozpatrywanymi w catym obszarze ich zmiennosci. Jej istota to [38]:

e zmierzenie wartosci bezwzglednej ,,k”, danego (dowolnego) kryterium,

e obliczenie stanu wzglednego ,,s” danego kryterium,

e obliczenie wyrdznika kryterialnego jako:
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- waloru W (wartos¢, ktora powinna by¢ maksymalizowana),
- mankamentu M (wartos¢, ktéra powinna by¢ minimalizowana),
- optymentu O (wartos¢, ktora powinna by¢ usredniana).

Aby .,co8” sprowadzi¢ na skalg 0-1, nalezy mniejszy licznik podzieli¢ przez
wigkszy mianownik. Korzystajac z tego, mamy dla dowolnego kryterium ,.£”:

§ = k: o kmin (27)
k —k

max nin

gdzie:
k- - warto$¢ zmierzona (bezwzgledna) danego kryterium,
k iy — wartos¢ minimalna danego kryterium z danego obszaru zmiennosci,
ko — warto$¢ minimalna danego kryterium z danego obszaru zmiennosci.

Jezeli korzystnie jest, aby dane kryterium rosto (walor W), to stuszny jest wzor:
W=s (28)
Jezeli dane kryterium ma male¢ — jest to mankament M , to stuszny jest wzor:
M=1-5s (29)

Jezeli dane kryterium ma wartos¢ optymalna, to:
- dla zmiennej w przedziale rosnacych wartosci (Ko, do Kpax)

0O, =2s (30)
- dla zmiennej w przedziale malejacych wartosci (kyi, do ko)
On=2(1-5) (31)

Uzyskane wartosci (w przedziale 0-1) syntezujemy, tzn. dodajemy do siebie,
a nastepnie dzielimy przez ilos¢ branych pod uwage kryteridw dla danego obiek-
tu, obliczajac w ten sposdb warto$é usrednionego znamiona jakosci Q...

0. =30, eW.M,0,.0,) (32)
1=l

Jezeli w ten sam sposdb przeprowadzi si¢ analize dla innych obiektow tej
samej klasy (nie mozna porownywa¢ obiektow roznych klas!), to uzyska si¢
mozliwos¢ analizy porownawczej (benchmarkingu) tych obiektéw. Taka analize
mozna prowadzi¢ takze dla calej firmy, wyznaczajac w ten sposéb jej jakosc.

Analiza ta, z pozoru czasochtonna, daje jednak dobre i1 szczegdtowe roze-
znanie jakosci badanego obiektu z punktu wielu zréznicowanych kryteriow.
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14.6. Podsumowanie

Rozdzial 14. dotyczy inzynierii jakosci firm, $cislej biorge firm przemystowych
(industrial company). Pojeciem tym okresla si¢ przedsigbiorstwo, ktore zostalo
wpisane do sadowego rejestru oséb prawnych. Tworzy ja grupa ludzi, ktorzy
wspotpracuja ze soba w sposdb uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnac
pewien zestaw celéw. Ich celem jest znalezienie klientow na swo) produkt,
a pochodng tego jest wartos¢ dodana, okreslana jako zysk.

Oceniajac jakosé firmy nalezy ja zatem rozpatrywad jako calos$é (system).
Kazda firma ma dwa podsystemy — spoteczny i techniczny, ktore maja kluczowe
znaczenie dla osiaganych efektow. Generalnym wyznacznikiem sukcesu sa re-
zultaty ekonomiczne osiggane przez dang firme. Sa jednak jeszcze inne, dodat-
kowe cele, stad ocena jej jakosci winna by¢ dokonana w aspekcie: ekonomicz-
nym, konsumenckim i spolecznym.

Doskonalenie dzialan projakosciowych w firmie wystepuje jedynie wtedy,
gdy jest mozliwy pomiar wplywu jakosci na efektywnos¢ gospodarowania. Oce-
na firmy w aspekcie ekonomicznym powinna si¢ zatem opierac si¢ na analizie
kosztow jakoSci. Analiza ta ma na celu ustalenie tych pozycji kosztéw, ktore
mozna obnizy¢ lub zlikwidowaé, nie obnizajac jednoczesnie jakosci wyrobow,
czyli poszukiwanie jakosci optymalnej.

Analiza kosztow jakosci wykazuje co powinno by¢ robione i dlaczego. Po-
wstaje jednak problem, jak to robi¢ — jak sterowac produkcja, aby uzyskaé zato-
zony poziom kosztow. Problematyka ta jest domena inzynierii jakosci. Podsta-
wowym problemem inzynierii jakosci, dotyczacym zagadnien ekonomicznych
w firmie, jest podzial $rodkéw pomiedzy dwie sfery sterowania jakoscia, tj.
miedzy sfer¢ zapobiegania oraz sfer¢ kontroli jako$ct. Dla zilustrowania tej te-
matyki w pracy pokazano przyktad analizy ekonomicznej.

Firma, jako organizacja gospodarcza, nie jest bytem samoistnym, jego funk-
cjonowanie (byt) zapewniajg odbiorcy — czyli klienci. Oni tez swoimi zakupami
oceniajg w sposob najbardziej jednoznaczny jej jakos$¢. Oceniajac te jakosc,
nalezy bra¢ pod uwage stopien zadowolenia (satysfakcji) klientdéw z calosci
funkcjonowania danej firmy. Do badania satysfakcji klientow stosuje si¢ dwie
grupy metod: bezposrednie (informacje od samych klientéw) oraz posrednie, np.
analiza reklamacji. W pracy scharakteryzowano te metody. Najkorzystniej jest,
aby postgpowanie to konczylo si¢ kwantyfikacja jakosci, czyli oceng iloSciowa.
Przedstawiono metody 1 sposob postgpowania w tym wzgledzie.
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