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WSTEP

Trudno sie nie zgodzi¢ z prof. Lestawem Wasilewskim, ktéry napisal, ze
»zarzgdzanie jakoS$cig to mozaika podej$é, metod i doswiadczen, mie-
szanina paradygmat6w, sporo truizmoéw, lecz réwniez troche wybiegaja-
cych w przyszlo$¢ wizji i hipotez — stowem wielkie bogactwo i spory cha-
os” (Wasilewski 1999: 5).
Ksiazki z tej dziedziny w opisie zarzadzania jakoScig operuja z regu-
ty jedng z dwu perspektyw:
B ogdlng - reprezentujgcg ogdlne modele zarzgdzania jakoScig, na przy-
ktad zgodne z normami ISO serii 9000 lub bedace wykladnig TQM;
B szczegblowg — prezentujgcg instrumentarium zarzgdzania jako$cig.

Przej$cia miedzy wspomnianymi perspektywami wigzg sie zazwyczaj
ze skokowg zmiang stownika pojeé i pozostawiajg u Czytelnika slabe
wyobrazenie, jak polaczyé system operacyjny, jakim jest czysty system
jakoSci z aplikacjami narzedziowymi, ktérymi sg techniki planowania
i sterowania jako$cig, takie jak metody statystyczne, FMEA lub techni-
ki pracy zespolowej. Efektem jest stosunkowo mate zrozumienie roli, ja-
ka odgrywaja techniki zarzadzania jako$cig w systemach jakosci, co po-
woduje malg sprawno$¢ zarzadzania jako$cia.

Zamiarem autora jest przedstawienie spojrzenia na zarzadzanie ja-
ko§cig harmonizujacego wspomniane wyzej perspektywy.

Podrecznik ma pomdc Czytelnikowi w zrozumieniu:

m logiki funkcjonowania systemoéw zarzadzania jakoScig, bez wzgledu
na to, ktory opis przyjmie sie za podstawowy: ISO 9001, TQM czy
Polskiej Nagrody Jakosci i bez wzgledu na to, jak duza jest organiza-
cjaiczym sie zajmuje;

B znaczenia réznych narzedzi zarzadzania jakoScig dla zapewnienia
i doskonalenia skutecznosci funkcjonowania organizacji;

B réznych zjawisk i proceséw obserwowanych w teorii i praktyce zarzg-
dzania jako$cig;

m wlasnej roli w zarzadzaniu jakoscig — bez wzgledu na stanowisko, ja-
kie zajmuje w organizacji.
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FILOZOFIA PODRECZNIKA

W przedstawieniu koncepcji zarzgdzania jakoscig przyjeta zostata zasa-
da ,,0d szczegdtu do ogétu”. Szczegdl reprezentowany jest przez rozwa-
zania lokalne dajace sie odnie§¢ do dowolnej dzialalnoSci, w tym pracy
wykonywanej na dowolnym stanowisku od operatora maszyny po preze-
sa firmy. Zarzadzanie jako§cig w calej organizacji sktada sie z proceséw
planowania i sterowania jako§cig efektow elementarnych uslug wykony-
wanych na réznych poziomach.

Ogodl jest reprezentowany przez zbiory standardéw regulujacych glo-
balnie funkcjonowanie organizacji, takie jak na przyklad norma ISO
9001 lub opisy TQM. Ich wdrozenie jest zwigzane z wprowadzeniem lub
modyfikacjg standardéw w organizacji, ktére programujg procesy za-
pewnienia i doskonalenia jakosci przebiegajace na pojedynczych stano-
wiskach i w calej organizacji.

Rozwazania prowadzone w tej ksiazce sluza przedstawieniu bo-
gactwa rozwigzan, jakie ma do dyspozycji menedzer chcacy zapewnic
sprawne funkcjonowanie organizacji.

Norma ISO serii 9000 jest jednym z wielu zrédet wzorcow zarzadza-
nia jako$cig. Alternatywa mogg by¢ przykladowo rézne opisy TQM. Zro-
zumienie istoty réznic miedzy tymi modelami zarzgdzania utatwia roz-
sgdny wybor modelu najlepiej odpowiadajgcego potrzebom organizacji.
Proces wdrazania normy ISO 9001 jest wystarczajaco obszernie opisa-
ny w réznych dostepnych na rynku publikacjach, dlatego tu zostat po-
miniety.

Podrecznik postuguje sie jezykiem proceséow i systemoéw. Wynika to
miedzy innymi z nastepujacych przestanek:

m zjawiska wystepujace w zarzgdzaniu wygodnie jest opisywac w ter-
minach tego, co zostalo uzyte i co otrzymano, czyli wejScia i wyjscia,
w okre§lonym dzialaniu lub w sekwencji dziatan, a wiec w procesie;

m produkt wykonywany przez organizacje, niezaleznie od tego, czym
jest, powstaje jako skutek wielu proceséw powigzanych ze soba; ja-
kiekolwiek zakl6cenia w przebiegu tych proceséw moga spowodowaé
niezgodno§¢ produktu z wymaganiami klienta;

m kazdy proces przebiegajacy w przedsiebiorstwie mozna my§lowo dzie-
li¢ na mniejsze fragmenty az do operacji!, w ktorych decydujace zna-
czenie ma pojedynczy pracownik obstugujacy okre§lony sprzet tech-
niczny, poslugujacy sie okres§long metoda dzialania, przetwarzajacy
okre§lone materialy, wykonujacy swojg prace w okre§lonych warun-
kach otoczenia.

! Operacja — zesp6l czynnoSci, realizowany na jednym stanowisku, przez jednego
wykonawce indywidualnego lub grupowego, przy jednym przedmiocie lub zespole
przedmiotéw wykonywanych jednocze$nie bez przerwy na jakgkolwiek inng prace
(Durlik 1998: 57).
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Jego dzialania mozna my§lowo wyodrebnié¢ i nazwac ustugg indywi-
dualng. Prawidlowy wynik catego procesu zalezy od prawidlowosci wy-
konywania ustug indywidualnych na wszystkich stanowiskach wyste-
pujacych w tym procesie.

Przyjete podejscie umozliwia bezposrednie odniesienie tych rozwa-
zan do funkcjonowania organizacji zarowno skrajnie malych - jedno-,
dwuosobowych, jak i bardzo duzych lub wybranych ich dzialow.

STRUKTURA PODRECZNIKA

Podrecznik sklada sie z trzech zasadniczych czesci:
B Fundamenty zarzadzania jakoScia.

B Instrumentarium zarzadzania jakoScia.

B Modele zarzadzania jakoScia.

1. Fundamenty zarzadzania jakoscia

W tej czesci ksigzki zostang przedstawione podstawowe kategorie, na

ktorych zbudowany jest opis teorii i praktyki zarzadzania jako$cig

w tym podejéciu. Po§wiecone im sg kolejne rozdziaty podrecznika:

B jakosé - jako relacja miedzy efektem dzialania (wlasciwo$ciami pro-
duktu) i zamierzeniem (wymaganiami klienta);

B zmiennos§é — postrzegany obraz trudno$ci towarzyszacych dziala-
niu, powodujgcych z reguly pogorszenie jakoSci;

m standardy - instrumenty systemowego i systematycznego ograni-
czania zmienno§ci i doskonalenia jakoSci;

m ekonomika jakos$ci - ekonomiczna strona jako$ci, narzucajgca wie-
zy na jako$¢ i stymulujgca jej doskonalenie, jednoczeénie indykator
stanu zapewnienia jako§ci.

3. standardy

1N

1. jakos¢ 2. zmiennos¢

Nt 7

4. ekonomika
Strzatki ilustrujg powigzania miedzy poszczegélnymi pojeciami.

Rysunek 1. Struktura rozdziatéw nalezacych do czesci | - Fundamenty zarzadzania
jakoscia

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Za ich pomoca zostang obja$nione podstawowe procesy zarzadzania

jako$cia, takie jak: zapewnienie, doskonalenie, planowanie i sterowanie
jakoécig przebiegajgce w systemie zarzgdzania.

Dbatoéé o wysoka skuteczno$é wynikéw dzialania wymaga by:
okre§lic, jaka jest struktura jakosSci (struktura czynnikéw decyduja-
cych o ocenie jako§ci) produktéow opuszczajgcych nadzorowane pro-
cesy;

zdiagnozowac proces pod wzgledem jego przydatnosci do realizowa-
nia okre§lonych zadan jako§ciowych oraz wskazaé¢ podstawowe zro-
dla potencjalnych zaklécen w procesie, ktore majg wplyw na jakosé;
wskazac wszystkie stosowane standardy, okreéli¢ zamierzony skutek
uzycia tych standardéw oraz ocenié, w jakim stopniu zamierzenie zo-
stalo zrealizowane;

okreslic, ile kosztuje zapewnienie jakosci i jakie straty sg ponoszone
w wyniku jego nieskuteczno§ci.

Do specyfiki prezentowanego ujecia przedmiotu naleza:

postugiwanie sie ogélnym schematem reprezentowania opisu jakosci
(podrozdzial 1.2), przydatnym w analizowaniu proceséw zarzgdza-
nia, przebiegajacych na réznych poziomach organizacji, jak rowniez
w obja$nieniu istoty poszczegdlnych metod zarzgdzania jako$cia;
lokalne podejs$cie do uwarunkowan jako$ci — postugiwanie sie kate-
gorig ustugi indywidualnej (podrozdziaty 1.2.4. 1 3.2.1.), ktéra umoz-
liwia analizowanie funkcji zarzadzania jako$cig ograniczonych do
dowolnego konkretnego stanowiska — od prezesa korporacji do szere-
gowego pracownika;

wyodrebnienie czterech kategorii: jakosci, standardéw, zmienno$ci
i kosztow jako podstawowych w okreslaniu cech wyrézniajgcych za-
rzgdzanie jakoS§cig z ogblnego zarzadzania (Zakonczenie).

2. Instrumentarium zarzadzania jakoscia

Kolejne rozdzialy tej czeSci ksigzki zostaly po§wiecone omdéwieniu me-
tod sluzgcych zapewnieniu i doskonaleniu jakosci, takich jak analiza
zmienno$ci, FMEA, QFD, QC-Story, analiza wartosci. Opisy zawierajg
rowniez krotkie algorytmy ich stosowania.

Metody te miedzy innymi zwiekszajg skuteczno$é dzialtan naleza-

cych do cyklu PDCA Shewharta-Deminga.

Analiza zmiennosci jest narzedziem analizy funkcjonowania okre-
§lonej czesci organizacji. Odgrywa wazng role w ocenie jakosci stan-
dardoéw stosowanych w organizacji. Dostarcza impulséw i przestanek
do podejmowania dzialanh interwencyjnych.

Schemat rozwigzywania problemoéw jest narzedziem identyfi-
kacji przyczyn zaobserwowanych nieprawidlowosci i proponowania
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5. Analiza zmiennosci

7N

9. Analiza wartosci 6. Rozwigzywanie probleméw

8. FMEA /
\ 7.QFD

Strzatki ilustrujg powigzania miedzy poszczegdlnymi pojeciami.

Rysunek 2. Struktura rozdziatéw nalezacych do czesci Il - Instrumenty zarzadzania
jakoscia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dziatan korygujacych. Przyczyny te w znacznej mierze sg zwigzane
ze stabosciami zbioru stosowanych standardow.

m Metoda QFD jest schematem wspierajgcym tworzenie nowych stan-
dardéw. Pomaga przelozy¢ wymagania stawiane efektom uzycia stan-
dardéw na jezyk specyfikacji zawartych w standardzie.

m FMEA jest analizg standardéw sluzgcg ocenie i minimalizacji ryzy-
ka pojawienia sie niezgodno$ci z wymaganiami skutkéw ich stoso-
wania.

B Analiza wartoSci stuzy optymalizacji standardéw prowadzgcej do
zmniejszenia kosztu ich uzycia.

Warto zwroéci¢ uwage na sposob przedstawienia:

B omawianych metod w jednolity sposéb jako narzedzi zarzgdzania
standardami, ich prezentacja dobrze ilustruje znaczenie pracy zespo-
towej, technik wizualizacyjnych;

B zapewnienia i doskonalenia jako$ci jako procesow zarzadzania stan-
dardami stosowanymi w organizacjach poslugujacych sie planowa-
niem i sterowaniem jakoScig;

B schematu dzialan wykorzystujgcego wszystkie omawiane metody,
ktéry umozliwia nieograniczone doskonalenie funkeji organizacji
i doskonalenie jej produktow.

3. Modele zarzadzania jakoscia

W tej czesci ksigzki przedstawiono podstawowe modele zarzadzania ja-
koécia: japonski CWQC, amerykanski TQM, europejski (brytyjski) —
oparty na normach ISO 9000 oraz model, ktérego opis zawarty jest w re-
gulaminach Polskich Nagréd Jakosci.
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Ich znaczenie dla zarzadzania jakoScig polega na dostarczeniu ogél-
nych wzorcow organizowania, odzwierciedlajacych dobre praktyki za-
rzgdzania stosowane w firmach znanych z produktéw o niekwestiono-
wanej wysokiej jako§ci.

13. Polska Nagroda Jakosci
12.150 9000

11.TQM (USA)

10.TQC (Japonia)

Uporzadkowanie odpowiada chronologii zjawisk w zarzadzaniu jakoscia.

Rysunek 3. Struktura rozdziatéw nalezacych do czesci lll - Modele zarzadzania jakosciag

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W tej czesci ksigzki autorowi zalezalo miedzy innymi na:

B pokazaniu zwigzkéw miedzy poszczegblnymi koncepcjami i ich miej-
sca w ewolucji teorii i praktyki zarzadzania;

B przedstawieniu norm ISO jako syntezy aktualnych do$§wiadczen
w obszarze zarzgdzania jako$cig, natomiast procesu dokumentowa-
nia systemu jako §rodka do zapewnienia skuteczno$ci systemu zarza-
dzania jako$cig;

m zacheceniu do dyskusji na temat zrddet inspiracji zarzgdzania jako-
§cig i do poszukiwania wlasnego modelu - jest to szczegblnie wazne
w malych organizacjach.

ODBIORCA

Podrecznik jest adresowany do osdb, ktore interesuja sie zarzadzaniem
jakoécig. Autor zywi nadzieje, ze prezentowane tresci i podejscie okazg
sie inspirujgce do wlasnych przemyslen na temat omawianych zagad-
nien.

Jako$¢é moze byé¢ sposobem zdobywania klientéw i wigze sie z po-
czuciem bezpieczenstwa, ktorego zapewnienie nikomu nie jest obojet-
ne. Kazdy z nas w pewnym momencie jest klientem w jakim§ procesie,
a w innym — wykonawcg. Ta §wiadomo§¢ powinna pomoéc wezuwacé sie
w potrzeby naszych klientow.

Ksiazka zostala napisana z my$lag o kadrze kierowniczej i inzy-
nierskiej malych i S§rednich przedsiebiorstw, gdzie warunki, w ktérych
wdraza sie systemy zarzadzania jako$cig, to prostsza niz w duzych
przedsiebiorstwach struktura organizacyjna. W tego typu przedsiebior-
stwach jest mniej os6b do obstugi systemu i nierzadko wcale nie mniej
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skomplikowane sg procesy wytwarzania lub dostarczania ustug. W kaz-
dej organizacji wdrazanie lub doskonalenie systemu zarzadzania jako-
§cig jest inwestycja. W maltym przedsiebiorstwie, ze wzgledu na ograni-
czone zasoby ludzkie i finansowe, szczegdlnie duze jest oczekiwanie, by
poniesione naklady zwrocily sie jak najszybciej, gdyz w przeciwnym ra-
zie jego egzystencja moglaby zostaé zagrozona. Wspomniane ogranicze-
nia czesto powoduja konieczno§é wprowadzania elementéw zarzadza-
nia jakoS$cig stopniowo, obejmujac nimi kolejne fragmenty organizacji.
W malej organizacji procesy zarzadzania sg stosunkowo czytelne i przej-
rzyste. Tak samo przejrzyste i proste powinny by¢ procesy zarzadzania
jakoécig po to, by tatwo bylo nimi zarzadzac.

Argumenty na rzecz racjonalnego spojrzenia na zarzadzanie jako-
Scig powinny sie spotkac ze zrozumieniem nie tylko w malych przedsie-
biorstwach, lecz takze w duzych, ktére pod wieloma wzgledami mozna
traktowaé jak systemy mikroprzedsiebiorstw funkcjonujacych popraw-
nie jako caloéé, dzieki stosowanym standardom technologicznym i orga-
nizacyjnym.

Mozna czasem odnie$¢ wrazenie, ze podejscie kierownictwa do zarza-
dzania jakoScig jest mato krytyczne i skupia sie na utrzymaniu formal-
nej zgodno$ci organizacji z formalnymi konstrukcjami zawartymi przy-
ktadowo w normach ISO serii 9000.

W duzych organizacjach ograniczona rozpieto$é kierowania, zlozo-
na struktura organizacyjna i sama wielko$é przestrzenna powoduja, ze
z konkretnego stanowiska widaé niewiele wiecej niz w matej organiza-
¢ji. Dobra jako§¢ pracy na kazdym stanowisku i dobre standardy zapew-
niajgce miedzy innymi zdolnoéé do doskonalenia stanowig dobry punkt
startu do wdrozenia skutecznego zapewnienia jako$ci produktéw dowol-
nej organizacji, cokolwiek by ona wytwarzala.

Nie ma uprzywilejowanych ,krélewskich” drég ,na skréty” do ja-
koéci. Kazdemu jest pisana jego wlasna droga, wynikajgca z wlasnych
doéwiadczen, pozycji oraz stawianych sobie celow i kazdy sam musi jg
przej§é. Autor uzna swoj cel za spelniony, jesli ta ksigzka choé troche
W tym pomoze.

SPOSOB WYKORZYSTANIA

Zarzadzanie jako$cia jest wyjatkowo praktyczng dziedzing. Skutecznosé
stosunkowo tatwo poddaje sie weryfikacji — tatwo sprawdzié, czy efekty
dzialania sg zgodne z zamierzeniami, rozmawiajac z klientami. Postulo-
wane tu schematy postepowania mozna przenie$é na przypadki dowol-
nych, nawet najbardziej elementarnych i powszednich dzialan.
Zachecam Czytelnika, by wywody prowadzone w ksigzce konfronto-
wal i testowal na przykladach sobie najlepiej znanych — z wlasnej dzia-
talnosci. Sugerowalbym, by wybral sposréd wykonywanych dziatan
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jedno i, na czas lektury, potraktowal jako usluge referencyjna, do ktoérej

bedzie odnosil rozwazania z tej ksigzki, probujac i analizujgc poruszane

tu rézne aspekty zarzadzania jej jakoScia.
Ksigzka adresowana jest do przynajmniej trzech potencjalnych grup

Czytelnikow:

B studentéw uczestniczacych w wykladach zarzadzania jakoscig — dla
nich ustuga referencyjna moze by¢ dowolna czynno$é powtarzana re-
gularnie, ktéra wykonuja zarobkowo lub nieodptatnie, na przykiad
w ramach przyjetych zobowigzan wobec znajomych lub rodziny;

B menedzeréw réznego szczebla, nie wylaczajac prezesow i dyrektorow
— dzialalno$¢ menedzerska lub jej fragment jest naturalng, wykony-
wang przez nich usluga; zawezenie obszaru, ktéry bedzie przedmio-
tem treningu, moze by¢ wygodne, szczegdlnie w rozwazaniach pro-
wadzonych w pierwszej i drugiej czeSci podrecznika;

B inzynieréw lub szerzej, oséb merytorycznie odpowiedzialnych za
okreslone procesy w organizacji — celowe moze byé zawezenie obsza-
ru przywolywanego w treningu do jednego procesu.

Zrozumienie i przyswojenie zasad zarzgdzania jakoScia owocuje
zwiekszeniem skuteczno$ci i sprawnosci dziatania jednostek i ich zbio-
rowosci. Oczekiwanym efektem jest wzrost dobrobytu i bezpieczenstwa
catego spoleczenstwa.

PODZIEKOWANIA

Podrecznik ten nie powstaltby, gdybym nie pracowal w O§rodku Badania
Jako§ci Wyrobow ZETOM w Warszawie. Jako$ciowa edukacja i prakty-
ka, ktorg tam odbylem, uksztaltowata moje spojrzenie na zagadnienia
poruszane w tej ksigzce. Dostep do norm i opracowan, dyskusje, a takze
mozliwo§é praktycznego sprawdzenia prezentowanych tu réznych kon-
cepcji, zawdzieczam pracy w tej instytucji, a szczegblnie Prezesowi Jano-
wi Skrzypczakowi. Jego olbrzymi wklad w rozwoj zarzadzania jakoScig
w Polsce jest niekwestionowany i zostal uhonorowany Polskg Nagroda
Jako§ci. Dzieki niemu moglem zlozy¢ wizyte w Japonii i na miejscu za-
poznac sie z japonskim podej$ciem do zarzgdzania jakoScig.

Bardzo wiele zawdzieczam niezyjacemu juz Profesorowi Lestawowi
Wasilewskiemu, takze laureatowi Polskiej Nagrody Jakosci. W wyniku
naszych rozméw powstala monografia Zarzqdzanie zmiennosciq, kto-
ra utorowala droge tej ksigzce. Dzieki niemu mialem zaszczyt znalezé
sie w gronie pracownikéw dydaktycznych Akademii Leona KoZzminskie-
go. Zajecia dydaktyczne z zarzgdzania jakoscig byly naturalnym pretek-
stem do krytycznego spojrzenia na konstrukcje teorii zarzgdzania ja-
koScig i przyczynily sie do uformowania tej ksigzki. Mam nadzieje, ze
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wprowadzi ona odrobine porzadku do zarzgdzania jako$cig jako dyscy-
pliny naukowe;j.

Ksigzka nie powstalaby réwniez bez wsparcia Rodziny i Przyjaciét.
Sczytywanie i korekty kolejnych wersji maszynopisu, liczne rozmowy
na temat ukladu tekstu byly mi bardzo pomocne. Agnieszce dziekuje za
anielskg cierpliwo§¢ i warunki do pracy. Dedykuje jej te ksigzke.
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ISTOTA JAKOSC)

W tym rozdziale

m Poznasz podstawowe pojecie — jako$é — bedgce przedmiotem rozwazan tej
ksigzki.

m Zrozumiesz, na czym polegajg trudnoSci zwigzane z opisem jakoSci.

m Przekonasz sie, ze jako§¢ stuzy zaspokojeniu elementarnych potrzeb jedno-

stek i spoleczenstw.
m Nauczysz sie patrzec¢ na wlasne dzialania przez pryzmat jakoSci ich efektow.

WPROWADZENIE

Rysunek 1.1. Krata

Fot. archiwum autora

Na zdjeciu mozna rozpozna¢ fragment kraty. A oto co na jej temat mo-
wia: kowal - jej wykonawca, klient — jej potencjalny wlasciciel, i przy-
godny obserwator.

Kowal: Krata zostata wykonana technikq kucia i giecia na gorgco pre-
tow stalowych. Poszczegolne elementy zostaly polgczone bez spawania.
Nadanie gietym pretom odpowiedniego ksztattu wymaga rozgrzania
ich do wlasciwej temperatury rozpoznawanej po zabarwieniu metalu.
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Prety o przekroju kotowym i Srednicy 1,5 cm najpierw sq ciete przez
pomocnika na odpowiedniq diugosé, a nastepnie — po nagrzaniu nada-
Jje on im uderzeniami miota przekrgj kwadratowy. Mam zestaw odpo-
wiednich mlotow i uchwytow, za pomoca ktorych moge wykuc dowolny
ksztalt elementow kraty. Lubie swojg robote, do kazdego zadania pod-
chodze indywidualnie i w kazdym wykonanym przedmiocie staram sie
zawrzec cos oryginalnego.

Klient: Krate zamdwitem, bo chce jg umiescié w oknie pokoju na parterze

maojej willi. Okno wychodzi na taras, na ktorym czesto przyjmuje znajo-
mych — gdy tylko pogoda sprzyja. Jak wszyscy, obawiam sie nieproszo-
nych gosci. Podobne kraty, cho¢ nie wszystkie tak ozdobne zamowitem
do okien w innych pomieszczeniach. Wzor i szczegoly wykorniczenia zo-
stawitem kowalowt do jego decyzji.

Obserwator: W kracie mozna wyodrebnic motyw czterolistnego kwiatu,

ktory powtarza sie kilka razy, osadzony we wspdlnej ramie. Spiczaste
zakonczenia elementow skladowych, skrecone wokdt witasnej osi prety
taczqce poszczegolne kwiaty” nadajg konstrukeji duzg lekkosé, a jed-
noczesnie sztywnosé. Stanowiq tez istotny element decydujgcy o walo-
rach ochronnych — az skora cierpnie na mysl o dotknieciu ostrza. Po-
laczenie metalowymi skuwkami poszczegolnych elementow wzmacnia
wrazenie lekkosci — zdaje sie, ze calosé wykonana jest z jakiegos bar-
dzo miekkiego tworzywa. Az trudno uwierzyc, ze to stal. Krata jest bar-
dzo tadna, mogtbym godzinami patrzec i poznawad kolejne szczegioty
Jej budowy.

1.1. W POSZUKIWANIU ZNACZENIA POJECIA , JAKOSC”

Co mozna powiedzie¢ na temat jako$ci produktu przedstawionego na ry-
sunku 1.1. na podstawie przytoczonych wypowiedzi?

Wypowiedzi trzech oséb dotycza tej samej kraty, lecz réznig sie mie-

dzy sobg. Mozna zauwazy¢, ze poszczegdlne osoby rézni stosunek do
kraty. Mamy tu kowala — wykonawce kraty; klienta — czyli osobe, kto-
ra zamierza naby¢ krate oraz postronnego obserwatora. Ich role majg
zwiazek z r6znicami w sposobie opisu kraty:

kowal-wykonawca odwotuje sie do wlasciwosci kraty, parametréw pro-
cesu wykonania oraz wlasciwos$ci materiatéw uzytych w procesie;
klient wskazuje na oczekiwania, jakie wigze z wykorzystaniem kraty;
obserwator podkre§la wrazenia estetyczne i kunszt wykonania.

Obserwator stwarza wrazenie znawcy wyrobow, takich jak krata. Le-

piej niz pozostale osoby potrafi scharakteryzowaé pelniong przez kra-
te funkcje ozdobna. Dla klienta najwazniejsza funkcjg jest zapewnienie
bezpieczenstwa przed niepozgdanymi go$émi.
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Nie wdajac sie na razie w zawilo§ci definiowania terminu ,jako§é”
(ktére zostang przedstawione w podrozdziale 1.3.4.), przyjmijmy — idgc
za najprostszym skojarzeniem - ze opis jakoS§ci zawiera sie w odpowiedzi
na pytanie: jaki jest przedmiot rozwazan jako$ciowych? Ryzykujemy je-
dynie, ze w wywodach wybiegniemy poza to, co w teorii i praktyce przy-
jelo sie rozumiec pod slowem jakosc.

Nasze dotychczasowe rozwazania mozna podsumowaé¢ w nastepuja-
cy sposob:

B ten sam przedmiot moze mieé wiele r6znych opiséw jakoSci;
B opis jakoSci przedmiotu moze:

O zaleze¢ od oceniajgcego, na przyklad inny moze formulowac jego

wykonawca, a inny potencjalny lub faktyczny uzytkownik;

O uwzgledniaé przeznaczenie — funkcje przedmiotu i zwigzane z tym

oczekiwania;

O odwolywac sie do wlasciwosci przedmiotu i do parametréw proce-

su jego wykonania.

1.2. STRUKTURA JAKOSCI

Powyzsze rozwazania sugeruja, ze opis jakosci przedmiotu moze odwoly-
wac sie miedzy innymi do jego wlasciwosci: fizycznych, geometrycznych
lub innych, ktére mozna ustalié na podstawie jego badania (na przyktad
wspomniana przez kowala érednica pretéw uzytych do wykonania kra-
ty). Moze réwniez zawiera¢ sformulowania, ktére wyrazajg oczekiwa-
nia i potrzeby zwigzane z przedmiotem i odnoszg sie do funkeji realizo-
wanych przez przedmiot, na przyktad umieszczenie kraty w okreslonym
oknie wymaga spelnienia warunku — wymiary kraty powinny by¢ zgod-
ne z wymiarami wneki okiennej, umozliwiajgc jej umocowanie.

Wspomniany zestaw wymagan moze by¢ inny w przypadku kazdej
z 0s6b oceniajgcych przedmiot, dlatego w opisie jako§ci powinien by¢
réwniez przywolany oceniajgcy, chocby dla jednoznacznego identyfiko-
wania zestawu wymagan. Dla symetrii nalezaloby przywotaé réwniez
osobe, ktora przedmiot wykonuje (nazywang dalej wykonawca), gdyz ma
ona bezpoéredni wplyw na ksztaltowanie jego wlasciwosci. Poniewaz
przedmioty, o ktérych tu mowa, sg efektami §wiadomego dziatania wy-
konawcy, dla ich okreslenia bedziemy uzywali slowa produkt. Obszer-
niejsze okreslenie zakresu znaczenia tego terminu zostalo przedstawio-
ne w podrozdziale 1.2.1.

Szczegblne znaczenie, jako oceniajgcy, ma klient — osoba lub organiza-
cja, dla ktoérej produkt jest przeznaczony. W wielu przypadkach oddzia-
lywanie produktu wykracza poza relacje miedzy produktem a klientem,
wynikajace z podstawowych funkcji produktu. Przykladowo, estetyka
kraty moze wplywac na ocene estetyki otoczenia budynku — nie mozna
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wykluczyé, ze budynek z oryginalnymi kratami z czasem stanie sie
atrakejg turystyczna, powodujgcg zwiekszony ruch w okolicy ze wszyst-
kimi pozytywnymi i negatywnymi tego nastepstwami.

Mozna réwnoczesénie wskazaé inne strony zainteresowane?, takie jak
obserwator, ktory ulega oddzialywaniu estetycznemu produktu i wyraza
opinie mogace wplynaé na przebieg wykonywania nastepnych produk-
tow (pozytywne opinie na temat prac kowala, wygloszone przez obser-
watora, mogg zwiekszy¢ popyt na jego wyroby, mogg rowniez zainspiro-
wac kowala do rozwijania ornamentyki).

Zbior wlasciwosci produktu eksponowanych przez klienta moze byé
inny, gdy ocena jest dokonywana z perspektywy postronnego obserwa-
tora. Dla obserwatora zapewne mniejsze znaczenie ma fakt, ze Sredni-
ca preta ma 15 mm, bardziej interesowaé go mogg przykladowo szczeg6-
ly taczenia poszczegélnych elementow. W tym konkretnym przypadku
zdanie obserwatora moze mieé jednak mniejsze znaczenie — nie on pla-
ci za krate.

Poszczegolne kategorie pojeciowe: produkt, wykonawca, wlasciwoSci,
klient i wymagania, wystepujace w opisie jako$ci i powigzania miedzy
nimi mozna przedstawic¢ za pomocg diagramu zaprezentowanego na ry-
sunku 1.2.

wiasciwosci wymagania

/'produkt

wykonawca W P

C\ /:O
<

klient

Punkty reprezentujg wyréznione obiekty, tu pewne kategorie pojeciowe wystepujace w opisie ja-
kosci. Linie reprezentuja relacje miedzy tymi kategoriami. Strzatka oznacza, ze dana relacja nie jest
symetryczna. Pojecia przywotane na tym diagramie zostaty oméwione w podrozdziale 1.2.1, za$
relacje w podrozdziale 1.2.2.

Rysunek 1.2. Struktura jakosci - struktura pojec sktadajacych sie na pojecie jakosci
przedstawiona za pomoca grafu (diagramu zbudowanego z punktéw
i linii faczacych te punkty)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

1.2.1. Elementy jakosci

W diagramie (rysunek 1.2.) przywolywane sg nazwy: produkt, klient,
wykonawca, wla§ciwo§¢, wymaganie, ktore zostaly uzyte w zaprezento-
wanym ponizej znaczeniu.

1'W troche inny sposdb nalezaloby traktowacé opinie na temat jako$ci kraty wyrazane
przez osoby, ktére zamierzalyby — w celach niezgodnych z prawem — sforsowaé wspo-
mniang przeszkode.
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Produkt - jest to dowolnej natury obiekt (system lub proces?) o okre-
§lonym przeznaczeniu, wykonany przez wykonawce w caloSci lub zlozo-
ny przez niego z czesci dostarczonych przez innych wykonawcéw. Pro-
dukt moze by¢ identyfikowany przez funkcje (ktore realizuje) zwigzane
z jego przeznaczeniem?. Niektore klasy produktéw, ktorych dotycza roz-
wazania tej ksigzki, zostaly przedstawione w podrozdziale 1.2.4.

Wiasciwosé — jest to ,,cecha charakterystyczna obiektu umozliwia-
jaca jego identyfikacje i/lub odréznienie go od innych obiektéw” (PN-90
N-01051). Wiaéciwoscé jest kategorig opisowa, ktérej w projektowaniu lub
w badaniu zostaje przyporzadkowana warto$é (liczbowa lub atrybutyw-
na). Na licie wlasciwosci produktu mozna nierzadko znalezé pozycje
bedace w istocie wlasciwoSciami procesow. Jest bowiem wiele przykla-
déw produktow, ktorych wlasciwosci opisuje sie i kontroluje, przywolu-
jac wla§ciwosci procesu ich wytwarzania (na przyklad czas i temperatu-
re obroébki, gdy opisujemy dobrze wypieczone ciasto).

Klient — dowolny ustalony reprezentant klasy potencjalnych lub fak-
tycznych odbiorcéw produktu, o takich samych lub zblizonych oczekiwa-
niach i potrzebach.

Kategorie klient mozna uzupelni¢ o kategorie zainteresowane
strony. Nalezy do niej osoba lub grupa oséb, ktére mogg ulec negatyw-
nemu oddzialywaniu produktu lub negatywnym skutkom jego uzycia.
Produkt i wynikajgce z jego uzycia pozytywne skutki sg przeznaczone
przede wszystkim dla klienta, wiec w rozwazaniach dotyczgcych zainte-
resowanych stron brane sg pod uwage przede wszystkim potencjalne lub
faktyczne skutki negatywne. W zlozonych procesach wytwarzania wy-
konaweca i zainteresowane strony mogg by¢ usytuowane w kolejnych fa-
zach procesu.

Wymagania — zesp6l potrzeb i oczekiwan klienta (wyrazonych lub
domyS§lnie uznawanych za wlasciwe) wobec produktu, uwzgledniajgcy
wszystkie potencjalne skutki uzywania produktu. Do wymagan nalezy
réwniez oczekiwanie, ze wskutek oddzialywania produktu lub procesu
jego wykonania nie zostang narazone na szwank potrzeby i prawa stron
zainteresowanych. Do wymagan zalicza sie szczegblnie wszelkie warun-
ki naktadane przez regulacje prawne i administracyjne obowigzujgce
w miejscu uzycia produktu.

Wykonawca — osoba lub organizacja, ktéra wykonuje produkt z za-
miarem dostarczenia go klientowi. Odréznia sie tu kategorie wyko-
nawca i dostawca*. Nie kazdy dostawca produktu jest jego wykonaweca.

2 Znaczenie pojeé ,,system” i ,proces” zostanie objasnione w podrozdziale 1.2.3.

3 Przykladem zréznicowania przeznaczenia jednego i tego samego obiektu sg sposoby
zagospodarowania sprzetu wojskowego wyprzedawanego przez Agencje Mienia Woj-
skowego. Po usunieciu elementéw umozliwiajacych uzycie bojowe, samoloty bywaty
wykorzystywane do celow reklamowych, jako atrakcje dla gosci lub adaptowane jako
pomieszczenia gastronomiczne — zmieniajgc swoje funkcje.

¢ Termin dostaweca w normie PN-ISO EN 9000:2001 jest rozumiany jako organiza-
cja lub osoba, ktora dostarcza wyréb klientowi.
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Sprzedawca ksigzki zazwyczaj nie jest jej wykonawca, jest natomiast wy-
konawca ustugi polegajacej na dystrybucji ksigzki wérod jej potencjal-
nych czytelnikéw. Zatem kazdy dostawca jest wykonawcg pewnego szcze-
goblnego produktu, ktéry moze by¢ przedmiotem powyzszej analizy.

Wykonanie produktu moze by¢ ztozonym procesem, obejmujgcym ta-
kie dziatania, jak projektowanie, zakupy, realizacje, montaz, transpor-
towanie i niezbedna obstuge. Ze wzgledu na powigzania miedzy nimi,
wynikajace z podzialu prac i ich kolejnosci, wéréd wykonawcow czgstko-
wych zadan mozna wyodrebni¢ wiele par znajdujacych sie w relacji wy-
konawca-klient. Dla kazdej z tych par mozna wskazaé zwigzane z nimi:
produkt, wymagania i wlasciwoSci.

1.2.2. Relacje jakosciowe

Kategorie wymienione w poprzednim podrozdziale sg ze soba powiaza-
ne. Relacje, ktére wystepujag miedzy nimi, odpowiadaja waznym zjawi-
skom towarzyszacym kreowaniu i badaniu jakoS§ci. Zwrot strzalek na
krawedziach grafu przedstawionego na rysunku 1.2 odpowiada porzad-
kowi od przyczyny do skutku.

Relacjom tym mozna przypisac nastepujgce interpretacje:
przyporzadkowanie: klient—-wymagania klienta (KO),
przyporzadkowanie: klient—funkcje produktu (KP),
przyporzadkowanie: produkt-wymagania (PO),

odpowiednio$¢é miedzy witasciwoSciami produktu a wymaganiami
stawianymi produktowi, na ktorych spetnienie one wptywajg (CO),
przyporzadkowanie: produkt-wtasciwosci (PC),

przyporzadkowanie: wykonawca—produkt (WP),
przyporzadkowanie: wykonawca-wlasciwosci (WC),
przyporzadkowanie wykonawca-klient (WK).

Przyporzadkowanie: klient—-wymagania klienta (KO) odpowiada pro-
cesowi, w ktorym klient identyfikuje wiasne potrzeby i oczekiwania wo-
bec produktu, a nastepnie formuluje wymagania. W przypadku pro-
duktéw kierowanych, poprzez sprzedaz detaliczng, do anonimowych
masowych odbiorcéw proces identyfikowania wymagan jest czesto prze-
prowadzany przez wykonawce ,zaocznie”, bez udzialu klienta. Istnigje
spore ryzyko, ze otrzymany w ten sposéb obraz jest bardzo u§redniony
i nie odpowiada rzeczywistym oczekiwaniom i potrzebom zadnej z osdb
zaliczonych do grupy potencjalnych klientéw. Rozwazania na ten temat
rozwiniete sg w podrozdziale 1.3.

Przyporzadkowanie: klient—funkcje produktu (KP) odpowiada pro-
cesowi, w ktorym klient okresla do czego jest mu produkt potrzebny.
W istocie jest to proces definiowania zastosowan produktu. Ustalanie
oczekiwan i potrzeb jest podporzgdkowane okre§leniu funkgji, jakie pro-
dukt ma spelniaé.
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Przyporzadkowanie: produkt-wymagania (PO) odpowiada ocenie,
ktora ma ustalié, w jakim stopniu produkt (i jego funkcje) spetniajg wy-
magania klienta. Proces ten przebiega w naturalny spos6b podczas uzy-
cia produktu przez klienta. Badania przeprowadzane przez wykonawce,
stuzace uzyskaniu wiedzy na temat zgodnoSci produktu z wymagania-
mi, naleza do walidacji projektu i weryfikacji produktu. Temat ten zo-
stanie rozwiniety w rozdziale 8.3.

Odpowiednio$é miedzy wlasciwoSciami produktu a wymaganiami,
stawianymi produktowi, na ktérych spelnienie one wplywaja (CO). Kaz-
da z wlasciwoSci, o ktérej tu mowa, jest rozumiana jako zmienna przyj-
mujagca w realnym procesie wartosci liczbowe lub atrybutywne. Wspo-
mniane przyporzadkowanie odpowiada zwigzkom, ktére mozna wyrazic¢
w nastepujgcy sposoéb: aby mie¢ zapewnione spelnienie wymagania y na-
lezy odpowiednio dobra¢ poziom wlasciwosci x4, x5, ... i x,,. Proces projek-
towania — identyfikowanie listy i pozioméw wlasciwosci — przebiega od-
wrotnie niz wskazuje strzatka. Dla ustalonej listy wymagan okre§la sie
liste wlasciwosci, z ktérych kazda poprzez odpowiednie dobranie warto-
§ci przyczynia sie do spelnienia danej listy wymagan.

Przyporzadkowanie: produkt-wlasciwosci (PC) odpowiada ocenie
wlasciwoéci produktu wykonywanej w badaniu. Badania przeprowadza-
ne przez wykonawce podczas wykonywania produktu sg okreslane mia-
nem kontroli jako$ci i stuzg uzyskaniu potwierdzenia zgodno$ci produktu
z warunkami zawartymi w projekcie. Temat ten zostat rozwiniety w pod-
rozdziale 2.1. Kontrola moze réwniez obejmowaé wtasciwosci (parametry)
procesu wytwarzania. Czesto ten sposéb postepowania jest korzystniej-
szy z punktu widzenia zapewnienia jako$ci wytwarzanych produktéow.

Przyporzadkowanie: wykonawca—produkt (WP) reprezentuje proces
wykonania produktu. W procesie tym wystepuje wiele czynnikéw wpty-
wajacych na rzeczywiste wlasciwosci produktu, a przez to na jego zdol-
noéé do spelnienia wymagan klienta. Zapewnienie jakosci polega na
sprawieniu by wspomniane czynniki nie powodowaly niekorzystnego
przebiegu procesu, skutkujacego powstaniem produktu, ktéry nie spel-
nia wymagan.

Przyporzadkowanie: wykonawca-wlasSciwosci (WC) reprezentuje
proces planowania wlasciwosci produktu i procesu. Wytworzenie jest
poprzedzone projektowaniem produktu oraz procesu jego produkcji.
W projektowaniu zostaje okre§lona lista wlasciwosci majacych wplyw
na spelnienie przez produkt wymagan i zostajg im nadane wartosci. To
bardzo newralgiczne miejsce z punktu widzenia jakoéci produktu, jak
zostanie pokazane w rozdziale 3. Wystepuje tu wiele czynnikow, ktore
mogg spowodowaé, ze projekt okaze sie wadliwy, to znaczy produkt wy-
konany na jego podstawie nie bedzie spelnia¢ wymagan. Podstawowy
problem polega na tym, ze takie nieprawidtowosci sg czesto trudne do
wykrycia. Zagadnienie sterowania projektowaniem i kontrolowania pro-
jektow zostalo rozwiniete w rozdziatach 71 8.
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Przyporzadkowanie: wykonawca-klient (WK) reprezentuje kon-
takty wykonawcy z klientem. W kontaktach tych strong aktywna jest
(a w kazdym razie powinien by¢) wykonawca, co zaznaczone jest zwro-
tem strzatki. Tego typu kontakty dostarczaja informacji niezbednych do
projektowania produktu, a takze do oceny, na ile dzialania wykonawcy
odniosty skutek, to znaczy czy klient jest zadowolony.

1.2.3. System wykonania i system eksploataji

System i proces

Porzadek, struktura — stowa te przywodza na mys§l stan, w ktérym kaz-
dy przedmiot ma swoje miejsce wynikajgce z pewnych ogdlnych praw lub
bedace efektem dzialania czlowieka lub przyrody.

System - zbiér wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatuja-
cych elementéw (PN-EN ISO 9000:2001).

Przyktad

Opis jakoSci ograniczajacy sie do wyliczenia jedynie elementéw: produktu,
jego wlasciwosci, wymagan, do wskazania klienta i wykonawcy, bez przywota-
nia chocby nazw tych kategorii przy poszczegolnych zbiorach elementéw, po-
zostawialby wrazenie chaosu i bytby nieprzydatny. Wprowadzanie porzadku
do opisu moze polegaé¢ na okre§leniu, ktére pozycje opisu nalezg do kategorii
wlasciwoSci produktu, a ktore do kategorii wymagania stawiane produktowi.
Kontynuujac porzadkowanie mozna wskazaé, ktére wlasciwosci sa powiaza-
ne z ktorymi wymaganiami itd.

Patrzeé¢ systemowo na zbiér elementéw oznacza bra¢ pod uwage po-
wigzania miedzy nimi, rozumie¢, jak to jest zbudowane lub jak to dziala.

Proces - zbiér dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie od-
dzialujacych, ktére przeksztalcaja wejScia w wyjscia (PN-EN ISO
9000:2001).

Proces jest szczegélnym przypadkiem systemu. Kolejne dziatania sg
powigzane miedzy innymi relacjami nastepstwa (mozna wskazaé pary
dziatan, w ktorych jedno dzialanie nastepuje po drugim).

Wejscie reprezentuje moment i miejsce, gdzie wprowadza sie materiatl
poddawany pierwszemu dziataniu w danym procesie. WyjScie reprezen-
tuje moment i miejsce, w ktéorym produkt opuszcza proces po ostatnim
dzialaniu w procesie.

Czas i przestrzen sg bardzo istotne w opisie procesu. Wprowadze-
nie materialu do procesu i wyprowadzenie z niego produktu nie sg



(ZESC| m FUNDAMENTY ZARZADZANIA JAKOSCIA HEEM

zdarzeniami rozgrywajacymi sie réwnocze$nie i w tym samym miejscu.
Patrze¢ procesowo na zbiér elementéw oznacza miedzy innnymi brac
pod uwage dynamike przemian, ktérym podlegajg te elementy, rozu-
miec¢ zalezno§ci przyczyna-skutek.

System wykonania i eksploatadji

Projektowanie produktu i jego wykonanie odbywa sie za pomocg proce-
sow i zasobow, ktorymi dysponuje wykonawca. Sg one uzywane w spo-
sob celowy, a wiec zorganizowany. Ich dobdr, sposéb uzycia, wzajem-
ne powigzania sg przemyslane i podporzadkowane realizacji celu. Do
opisu procesow i zasobow stosowanych przez wykonawce do projekto-
wania i wykonania produktu bedziemy uzywac okreslenia system wy-
konania. Znaczenie pojecia system zostanie rozwiniete w nastepnych
rozdziatach.

Wiasciwosci systemu wykonania moga w istotny sposéb wplyna¢ na
wlasciwo$ci wykonywanych w nim produktéw. Przyktadowo, ograni-
czenie dostepu do okreslonych materialéw moze spowodowaé koniecz-
no$¢ dokonania zmian konstrukcyjnych, by ograniczy¢ negatywne skut-
ki uzycia materialéw zastepczych.

Systemem eksploatacji nazwiemy §rodowisko, w ktéorym klient ko-
rzysta z funkcji produktu. Wymagania klienta mogg wynikaé ze szcze-
gélnych wlasciwosci tego systemu, na przyktad konieczno$ci uzycia pro-
duktu na otwartej przestrzeni, narazenie go na dzialanie czynnikéow
atmosferycznych, w tym czestych opadéw, powoduje potrzebe skutecz-
nego zabezpieczenia antykorozyjnego. Powyzsze rozwazania ilustruje
rysunek 1.3.

wiasciwosci  C O wymagania

™~ el

P P

/(produkt produk‘\

wykonawca W/ K Klient

Opis jakosci okreslonego produktu przywotuje relacje miedzy dwoma niezaleznymi systemami:
systemem wykonania (po lewej stronie), w ktérym produkt jest projektowany i wykonany, oraz
systemem eksploatacji (po prawej stronie), w ktérym uzywane sa funkcje produktu, z jakimi wig-
23 sie wymagania klienta.

Rysunek 1.3. Relacja miedzy systemem wykonania a systemem eksploatacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ksztaltowanie jako§ci produktu wymaga wiedzy na temat systemu
eksploatacji i umiejetnosci oddzialywania na system wykonania.



BEZE PO PROSTU JAKOSC

1.2.4. Produkt’ jest obszerng kategorig

Klasyfikacja produktéw

Klasyfikacja produktéw obejmuje obiekty przeznaczone do konsumpcji,
obiekty bedace $rodkami do wytwarzania innych produktéw oraz calg
game obiektow, ktore sg wynikami procesoéw przebiegajacych wewnatrz
organizacji, takich jak dokumenty, informacje i rézne ustugi niezbedne
do prawidlowego funkcjonowania organizacji.

Produkty dzieli sie na produkty materialne, wytwory intelektualne
lub uslugi. Bywaja rowniez produkty bedace mieszaning wymienionych
kategorii.

Przyktad

Ksigzka jest wytworem intelektualnym, gdy rozwazana jest jej zawarto§é
lub szata graficzna. Jest produktem materialnym, gdy rozwaza sie forme —
plik kartek zadrukowanych i oprawionych. Moze by¢ rowniez traktowana
jako ustuga; $cislej — zasadnicza czeSé ustugi, gdy na przyktad zawiera tresci
dydaktyczne i za jej poSrednictwem prowadzona jest dzialalnos¢ ksztalce-
niowa.

Do ktérej kategorii zaliczymy dany produkt, zalezy od sktadnika do-
minujgcego i uznania osoby oceniajacej. W przypadku ksigzki jest to za-
zwyczaj wytwor intelektualny.

Wytwor intelektualny - produkt, ktéry obejmuje informacje
(PN-EN ISO 9000:2001).

Przedmiot materialny — produkt materialny, ktérego iloS¢ jest
wlasciwoScig policzalng (PN-EN ISO 9000:2001).

Materialy przetworzone - produkt materialny, ktorego ilo§¢ jest
przedstawiana jako cecha cigglta (PN-EN ISO 9000:2001).

Usluga — wynik przynajmniej jednego dzialania nieodzownie prze-
prowadzonego przy bezposrednim wspoétdziataniu dostawcy i klien-
ta (PN-EN ISO 9000:2001).

Udziat klienta, stanowigcy warunek uznania dzialania za uslugowe,
moze polegaé na dostarczeniu wykonawcy przedmiotu materialnego lub

5 Produkt — wynik procesu (PN-EN ISO 9000:2001).



(ZESC| m FUNDAMENTY ZARZADZANIA JAKOSCIA HEEH

niematerialnego w celu wykonania przezen dzialania (na przyklad do-
starczenie ksigzki do zakladu kserograficznego lub stawienie sie oso-
biste do fotografa w celu wykonania zdjecia). Udzial ten moze réwniez
polegaé na odbiorze wytworu intelektualnego przekazywanego przez
wykonawce ustugi (wysluchanie muzyki nadawanej przez radio).

Ustugi indywidualne

Kazdy pracownik, pracujgcy dla organizacji, wykonuje ustuge, ktora po-
lega na wykonywaniu przydzielonych obowiazkow.

Operator maszyny dostarcza usluge obsluga maszyny, sekretarka
dyrektora — usluge obstuga sekretariatu, sam dyrektor — kierowanie or-
ganizacja. Kazde z nich na swoim stanowisku jest wykonawca ustugi,
ktorej klientem jest miedzy innymi, mowigc nieprecyzyjnie, organiza-
cja. Podobnie jak w przypadku innych produktéw, klientéw danej ustugi
moze byé¢ wielu, a wykonanie ustugi czesto bardzo zlozone.

Formalnym klientem kazdego pracownika jest jego pracodawca,
w ktorego imieniu zostala zawarta umowa o §wiadczenie pracy. Ponad-
to wyniki kazdej z ustug sa wykorzystywane wewnatrz organizacji lub
na zewnagtrz. Osoby, stanowiska lub organizacje korzystajgce z efektow
tych ustug tez mozna uznaé za klientow.

Dla wspomnianego operatora klientem jest konsument produktu
powstajacego na danym stanowisku, ale jest nim réwniez jego przetozo-
ny, ktory przydzielit mu zadanie do wykonania. Klientami sg takze na-
stepne stanowiska w procesie wytwarzania, ktére moga mie¢ klopoty,
jesli on nie bedzie dobrze wywigzywal sie ze swoich obowigzkow.

Klientem sekretarki jest przede wszystkim szef, ale sg nimi row-
niez interesanci odwiedzajacy sekretariat i partnerzy organizacji, kto-
rzy kontaktujg sie z dyrektorem za posrednictwem sekretariatu telefo-
nicznie lub listownie.

Klientami dyrektora sg poszczegélni czlonkowie zalogi, ktérzy dzieki
jego pracy majg zabezpieczony byt, ale sg nimi rowniez wla$ciciele i in-
stytucje wspolpracujgce z organizacja.

Jako$é tych uslug wplywa na funkcjonowanie organizacji. I zadna
z nich nie jest bez znaczenia. R6znig sie jedynie tym, ze wyniki nie-
ktorych ustug sg postrzegane przez klienta zewnetrznego organizacji,
a niektérych nie — odgrywaja bowiem pomocniczg role w stosunku do
proceséw zwigzanych z podstawowg dziatalnoscia.

Powigzania miedzy ustugami indywidualnymi

Uslugi te sg ze sobg powigzane poprzez procesy, w ktorych usytuowa-
ne sg poszczegdlne stanowiska. Procesy integrujgce indywidualne dzia-
tania pracownikéw w duzych organizacjach tworzg do$é skomplikowa-
ng strukture z wieloma odgalezieniami i petlami. Wynika ona z potrzeb
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danej organizacji i jest ksztaltowana przez jej kierownictwo (sg skut-
kiem funkcji kierowniczej — organizowanie).

ZYozono$¢ tej struktury i pewna jej regularno§¢ mozna zilustrowaé
wspomnianym przyktadem sekretarki dyrektora. Pytanie ,Kto tu jest
klientem?” wymaga uSci§lenia — ,W ktérym procesie?”.

W ustudze obsluga sekretariatu role nie zawsze sg jednoznaczne. Jest
ona wykonywana na rzecz dyrektora i niemal caly czas on jest klientem.
Ale dostarczajac sekretarce brudnopis pisma do przepisania jako wyko-
nawca brudnopisu, na krétki moment staje sie jej dostawca. Nieczytel-
no§¢ pisma, niewychwycone przez nig bledy w tekscie mogg spowodo-
wag, ze pismo nie odniesie zamierzonego skutku. Po przepisaniu tekstu,
role wracajg na swoje miejsce.

W procesie zarzadzania wykonawcg jest dyrektor, a sekretarka — ja-
ko jeden z pracownikéw — wystepuje w roli klienta. Solidne perspekty-
wy stalej pracy to jeden ze skutkéw zarzgdzania. Nalezy do nich réwniez
zapewnienie odpowiednich warunkéw do pracy. Odpowiednie wyposa-
zenie sekretariatu lub klarowny zakres obowigzkéw to czynniki, ktore
wplywaja na skutecznoéé funkcjonowania sekretariatu.

Gdy sekretarka zglasza wniosek usprawniajgcy funkcjonowanie se-
kretariatu, klientem staje sie dyrektor. Sprzezenia miedzy ustugami,
polegajace na tym, ze klient i wykonawca w jednej ustudze, w drugiej
wystepujg w odwréconych rolach, nie sg zjawiskiem rzadkim.

Sprzezenia miedzy uslugami wykonawczymi i zarzgdzania sg nieod-
Iaczng cechg systemoéw zarzadzania. Wplywaja na mozliwo$é sterowa-
nia, zapewniajg jego elastycznos¢.

Ustuga zarzadzania

Przetozony Podwtadny

N . 7

Ustuga wykonawcza

Rysunek 1.4. Sprzezenie ustugi wykonawczej wykonywanej na ustalonym stanowisku
przez pracownika i ustugi zarzadzania wykonywanej przez jego
przetozonego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Spojrzenie na funkcjonowanie organizacji przez pryzmat dziatan
uslugowych ma wiele zalet:
m wiele firm, ograniczajac koszty, rezygnuje z wykonywania niektérych
funkcji, zlecajac je do wykonania firmom zewnetrznym (outsourcing);
B od wielu lat obserwuje sie w gospodarce $§wiatowej wzrost udzialu
ustug w strumieniu produktéw kierowanych na rynek;
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B obserwuje sie wzrost automatyzacji w przemysle; obstuga procesow
zautomatyzowanych ma niewiele wspélnego z tradycyjnymi dziata-
niami produkcyjnymi, opartymi na czynnosciach wykonywanych
recznie przez pracownika;

B umozliwia to ujednolicenie podejscia do zarzadzania jakoScig, zréw-
nujace rézne rodzaje dziatan i rézne skale wielko§ci organizacji.

1.3. KLASA JAKOSCI

W poszukiwaniu najlepszego sposobu okre§lenia pojecia jakoS§ci dotarli-
$§my do miejsca, w ktorym skupimy uwage na okoliczno$ciach wplywajg-
cych na ocene jakosci konkretnego, wytworzonego juz produktu.

1.3.1. Definicja klasy jakosci

Opis jakosci produktu odwoluje sie do zbioru wymagan i zbioru wlasci-
wosci produktu. Okres§lony produkt w ustalonym momencie ma okreslo-
ne wlasciwosci®, na przyktad krata ma 45 cm dlugosci, 105 cm wysoko-
§ci, wykonana jest z ..... itd., itd.

Ze zbiorem wymagan jest inaczej — zalezg one od punktu widzenia.
Kazda ze stron przedstawionych we wprowadzeniu do tego rozdziatu re-
prezentuje inny punkt widzenia na krate.

Szczegblny jest stosunek wykonawcy do kraty. Nie on bedzie korzy-
stal z jej funkcji. Spodziewa sie natomiast, ze dzieki nalezytemu wyko-
naniu kraty znajdzie ona nabywce, ktory zaplaci godziwg cene. Czuje sie
artysta i jego ambicja nie pozwala wypusci¢ z kuzni dziela, ktére nie od-
powiadaloby jego poczuciu estetyki. Zainteresowanie funkcjami kraty
wyrazajg klient i obserwator. Ich uznanie wzbudzajg jednak rézne funk-
cje przedmiotu. Kazdy z nich przypisuje im inne priorytety i stawia in-
ne wymagania. Jedna krata moze spelnia¢ wymagania kazdego z nich
w réznym stopniu.

Spektrum mozliwych ocen jakosci okreslonego konkretnego produk-
tu rozcigga sie miedzy dwiema skrajnymi sytuacjami:

m calkowity brak zgodnosci produktu z wymaganiami klienta, przykla-
dowo krata nie jest tym, czego potrzebuje dana osoba albo jej wiasci-
wosci pod zadnym wzgledem nie sg zbiezne z tym, czego ona potrze-
buje (wymiary, solidno§¢, sposéb mocowania) lub czego oczekiwataby
od takiego produktu (inne wzornictwo, wykonczenie);

B pelna zgodno§é produktu z wymaganiami klienta, na przyktad krata
pod kazdym wzgledem spelnia oczekiwania i potrzeby danej osoby.

6 Porcja lodow, ktora w chwili ich wydawania klientowi moze mieé wszystkie pozada-
ne wlasciwosci, po chwili trzymania ich na storicu zmienia sie w co§, co juz moze ich
nie przypominaé.
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Wymagania klienta i wiasciwosci obiektu sa:

catkowicie rozlgczne (A) czesciowo zgodne w petni zgodne (B)

@ O @

Rysunek 1.5. Kontinuum stopni zgodnosci miedzy wtasciwosciami produktu
i stawianymi mu wymaganiami

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Powiemy, ze dwa produkty realizujace te same jednakowe funkcje sg
jakosciowo réwnowazne, gdy w poréwnywalnym stopniu spelniajg kaz-
dy z warunkow nalezacych do ustalonego zbioru wymagan charaktery-
stycznych dla danego zestawu funkcji. Ogét produktow jakoSciowo réw-
nowaznych bedziemy nazywali klasa jako$ci.

Klasa jakos$ci sklada sie z produktow o niekoniecznie jednakowych
wlasciwoSciach, ktoére Iaczy wyrdzniony zbiér funkeji i zblizony stopien
spelnienia poszczegélnych wymagan dotyczacych tych funkcji’.

Szczegélowa lista wymagan klienta dotyczgcych produktu zawiera
zazwyczaj wiecej niz jedng pozycje. Wybor jednego z nich umozliwia upo-
rzadkowanie klas jako$ci, na przyklad uszeregowanie krat od najmniej
odpornej na korozje do najbardziej odpornej lub wedtug ich wytrzymalo-
§ci na proby sforsowania. Nie zawsze taki porzgdek odpowiada poziomo-
wi akceptacji produktu, przyktadowo najbardziej solidna krata moze by¢é
malo przydatna jako element zdobigcy wille, gdyz nadawataby budynko-
wi wyglad wiezienia. Niektére wymagania moga by¢ sprzeczne z inny-
mi. Trudno wiec poréwnywac rézne klasy jako§ci. Mimo tego, w wielu
dziedzinach (na przyktad transporcie osobowym, hotelarstwie) wybra-
nym klasom jakoSci przyporzadkowuje sie atrybut nazywany w normie
PN-ISO 9000 klasg.

Klasa - ,kategoria lub zaszeregowanie nadane réznym wymaga-
niom dotyczacym jakosci wyrobow, procesow lub systeméw majacych
takie same zastosowanie funkcjonalne” (PN-EN ISO 9000:2001)8.

7 Klasa jakosci jest konstrukcja myslowa odpowiadajgca matematycznemu pojeciu
klasy abstrakcji w zbiorze opiséw jakosci produktéw o tym samym przeznaczeniu
iw takim samym stopniu stuzgcych temu przeznaczeniu.

8 Sformultowanie moze sugerowaé, ze jedna i ta sama klasa przypisywana jest obiek-
tom o tym samym przeznaczeniu, lecz ré6znych wymaganiach jakoSciowych, podczas
gdy chodzi o to, ze obiekty o tym samym przeznaczeniu mogg sie rézni¢ klasg cha-
rakteryzujgca zréznicowanie stawianych im wymagan (vide komentarz do definicji).
Uzycie w polskim tlumaczeniu terminu klasa dla angielskiego oryginalu grade nie
jest najlepszym rozwigzaniem, klasa bowiem ma w jezyku polskim kilka znaczen
(jest miedzy innymi synonimem grupy, zbioru), podczas gdy grade oznacza poziom
rangi lub jakoSci (a particular level of rank or quality [Longman]).
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Odrebno§ci wymagan poszczegolnych klientéw powoduja, ze z ideal-
nym dopasowaniem produktu do wymagan mozna mieé do czynienia za-
zwyczaj tylko w przypadku klas jakoSci definiowanych przez wymagania
indywidualnych klientow. Wymownie to ujmuje slogan: ,,jeste§ naszym
jedynym klientem!”. Laczenie klientow w grupy i tworzenie zbiorczych
klas wymagan zwieksza ryzyko gorszego dopasowania miedzy wymaga-
niami i wla§ciwo§ciami w obrebie ustalonego zbioru produktéow otrzy-
manego z laczenia kilku zblizonych klas jakosci.

W typowych sytuacjach klient i klasa jako§ci produktu nie sg ze-
stawiane przypadkowo, poniewaz albo produkt jest wykonywany na
zaméwienie konkretnego klienta i istnieje mozliwo§é bezposrednie-
go uzyskania wiarygodnych informacji na temat wymagan stawianych
produktowi, albo wykonanie produktu jest poprzedzane badaniem ryn-
ku i analizg grupy oséb, do ktérych produkt jest kierowany.

Jako$é produktu i klase jako$ci wigze relacja analogiczna do relacji
miedzy wlaSciwoscia i jej klasg wartosci.

Klase jako§ci mozna okresli¢ miedzy innymi wskazujac przyktad pro-
duktu, ktéry w pelni odpowiada wymaganiom okre§lonego klienta.

Przyktad  krata”

m Klase jakoSci odpowiadajaca wymaganiom klienta wspomnianego we wste-
pie do rozdzialu tworza rézne mechaniczne zabezpieczenia okna, ktore
spelniajg wymagania: dajg sie zamontowac w oknie o okreslonych wymia-
rach, estetycznie komponujg sie z pozostatymi elementami wyposazenia
willi utrzymanej w stylu wiejskim, zabezpieczajg przed wlamaniem, gdy
wlamywacze posluguja sie nozycami i fomami.

m Klasa jakosci odpowiadajaca wymaganiom obserwatora skiada sie z do-
wolnych wyrobéw kowalskich, ktére spelniaja wymagania: wyrob arty-
styczny o gabarytach umozliwiajgcych eksponowanie w pomieszczeniach
mieszkalnych, wzornictwo oparte na motywach ludowych, wykonany tra-
dycyjnymi technikami.

m Gdyby kowal pokazal obserwatorowi inny swdj wyrob, na przyklad kuty
recznie zelazny zyrandol, to zostalby on potraktowany z takim samym
zainteresowaniem, jak krata. Podstawowa funkcjg produktu postrzegana
przez obserwatora jest estetyka, pozostale majg dla niego duzo mniejsze
znaczenie. Klient poszukuje natomiast produktu, ktory przede wszystkim
pelni funkcje zabezpieczenia przed wlamaniem. Jezeli nie zostanie prze-
konany przez kowala o wytrzymaloSci oferowanej karty, to zaméwienie
zlozy u §lusarza, nie przejmujgc sie niedostatkiem estetyki. Omawiana
krata spelnia zar6wno walory estetyczne, jak i funkcjonalne, wytrzymalo-
Sciowe — dlatego jest postrzegana pozytywnie i przez obserwatora, i przez
klienta.

Opis wlasciwoéci wielu produktéow wymaga postugiwania sie przestrze-
nig nieskonczenie wymiarowg. Czlowiek swoimi zmyslami jest w stanie
ogarng¢ zaledwie skoniczong ilo§¢ wymiaréw. Wskazanie przyktadowych
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produktéw odpowiadajgcych wymaganiom jest niczym innym, jak wybo-
rem pewnej klasy jakoSci.

Wybér klasy jakosci przez wskazanie produktow spetniajacych okre-
§lone wymagania, przynajmniej cze$ciowo, pozwala unikngé¢ odwolywa-
nia sie do wlasciwosci produktu i ich wartoSci przy opisywaniu jego ja-
ko&ci.

1.3.2. Uwarunkowania klas jakosci

Pozostaje do przedyskutowania kwestia: dlaczego klient, majgc do dys-
pozycji kilka klas jakosci, nie w kazdym przypadku wybiera te, ktora
oferuje najwiecej funkcji lub odpowiada najwyzszym wymaganiom?

Profesor Leslaw Wasilewski rozwazania na temat jako$ci zwykl za-
czyna¢ od prowokacyjnego pytania kierowanego do audytorium: ,ktéry
z samochodow jest lepszy jakoSciowo — maluch czy mercedes?”.

Pytanie to mozna uzupelni¢ na przykiad takimi: czy kto$§ z uzyt-
kownikéw malucha mialby co$ przeciwko temu, by w jego samochodzie
zostaly zamontowane wzmocnione hamulce tarczowe, ABS, poduszki
powietrzne, klimatyzacja itd.? Latwo mozna przewidzie¢ reakcje inda-
gowanego uzytkownika: a ile ja bede musial za to zaptaci¢? za darmo?
w ramach promocji? — montujcie wszystko. Tylko gdzie to sie zmie$ci?

Czynnikiem wprowadzajgcym istotne ograniczenie w dyskusji na
temat wyboru optymalnej klasy jako$ci i pozostajagcym w sprzeczno$ci
z dazeniem do maksymalizacji stopnia spelnienia wymagan jakoScio-
wych jest potrzeba ograniczania kosztu wykonania produktu. W usta-
lonym systemie wytwoérczym koszt wykonania produktu jest tym wyz-
szy, im wiecej funkcji ma spetniaé produkt oraz im wyzsze wymagania
sg stawiane tym funkcjom.

Ksztaltowana na podstawie kosztow cena zmusza klienta do poskro-
mienia wymagan i dokonania wyboru stosownego do zawarto$ci portfe-
la. Przeklada sie to na zakup produktu w wersji oferujgcej mniej funkeji
lub mniejszy zakres korzystania z nich.

Zroznicowana zasobno§¢ klientéw powoduje, ze majg swoje miejsce
na rynku producenci zaréwno wyrobéw uznawanych za luksusowe, jak
i wyrobow w wersjach podstawowych. ,,Sg rézne oliwki, te mniejsze na-
zywajg sie wielkie, wieksze — jumbo. Nie ma malych oliwek, sg tylko roz-
ne ich zastosowania” — powiedzial Joseph M. Juran.

Swiadomos$¢ finansowych mozliwoéci klientéw i obecno§é konkuren-
¢ji zmusza wykonawce do starannego wyboru klasy jakoSci, ktéra zapew-
ni najkorzystniejszy zbyt produktow w okreslonej grupie klientéw. Zmu-
sza go rowniez do maksymalizowania wartoSci poszczegélnych funkcji
produktu, mierzonej stosunkiem jej znaczenia dla klienta — do kosztu
jej realizacji (rozdzial 9). ,,Skup uwage na kliencie” - mowit W. Edwards
Deming.
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Wyréznikami klas jako$ci mogg by¢ miedzy innymi:

B status majatkowy klientéw — im jest on nizszy, tym mniejsza liczba
funkgji produktu oferowanych w dostepnych im przedziatach ceno-
wych;

B spektrum zastosowan - od zastosowan uniwersalnych po przezna-
czone do wykorzystania w bardzo szczegélny sposéb.

Przyktad krata”

Status majgtkowy obserwatora uniemozliwia mu wybudowanie specjalnej
siedziby dla ekspozycji gromadzonej kolekeji. Zmuszony jest do ograniczania
liczby kupowanych eksponatéw i ich wielkosci. Kwoty, ktore przeznacza na
zakupy mogg sie wydac¢ szokujgce dla os6b niezajmujacych sie kolekcjoner-
stwem. Gromadzone przedmioty stanowig dla niego przede wszystkim war-
tosé estetyczna, jakkolwiek posiadajg pelng wartosé uzytkowa. Praktyczne
ich przeznaczenie nie ma jednak dla niego wiekszego znaczenia.

Status majgtkowy klienta, przy zakupie kraty, nie stanowi dla niego zad-
nego ograniczenia. Nie lubi przeptacaé, ale nie zawaha sie, gdy znajdzie takg
krate, jakiej szuka. Jest czuly na punkcie bezpieczenstwa.

1.3.3. Przypadek sieci Ratnera

W przeméwieniu wygloszonym 23 kwietnia 1991 roku w Institute of Di-
rectors, Gerald Ratner, szef sieci sklepéw jubilerskich Ratner (2400 skle-
poéw na calym $wiecie) powiedzial zgromadzonym, ze w jego sklepach
z tanig bizuterig ludzie dostajag bizuterie, na ktorg pozwolié sobie moze
przecietny czlowiek, na przyklad ,tanig zabawke w postaci kolczykow
za 99 penséw, ktore nie przetrwajg dluzej niz kanapka z krewetkami od
Marksa & Spencera”. Powiedzial tez, ze jego sklepy sprzedaty ¢wieré mi-
liona podrabianych starych ksiazek z pozaginanymi rogami, pokrytych
autentycznym kurzem, , ktére odpowiadaly najgorszym z mozliwych gu-
stow”. A oto jak skomentowal inny ze swoich produktéw — karafke z cie-
tego szkla i sze§c¢ kieliszkow na srebrnej tacy, wszystko razem za 4 fun-
ty 99 pensow:

»,Ludzie pytaja, jak moge sprzedawac po tak niskich cenach. Dlatego,
ze jest to zupelny chlam. Sklepy Ratnera nigdy nie wygrajg nagrody za
wzory produktéw i w ogéle nie sg one w najlepszym guscie. Ale te skle-
py, z ktorych kazdy sie tak nasmiewa, zarabiajg wiecej pieniedzy z me-
tra kwadratowego powierzchni niz jakikolwiek inny sklep detaliczny
w Europie, poniewaz dajemy klientom to, czego chca.

(...) Chodzi mi o to, by by¢ uczciwym w stosunku do klientow (...). Jak
inaczej w ciggu siedmiu lat mégltbym sprzedaé bizuterie za 5 miliardéw
funtow? [w tym okresie Ratner stat na czele rodzinnej firmy]. Nie mogli-
bySmy tego dokonaé oszukujac ludzi” (na podstawie: Bank 1996: 11).
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1.3.4. Definiowanie jakosci w literaturze

Literatura przedmiotu zgromadzita wiele okre§len charakteryzujgcych

pojecie jakosci. Ponizej zestawiony wybor ilustruje rozmaito$é nie tyl-

ko form opisu, ale i tresci przypisywanych pojeciu jako§¢. Obszerne roz-

wazania na ten temat mozna znalez¢ w ksigzce Lestawa Wasilewskiego

Rozwazania o jakosci.

m To co sprawia, ze rzecz jest rzecza, ktorg jest (Arystoteles, Catego-

riae).

Sad wartosciujacy, wyrazony przez osobe (Platon, Symposium).

To co mozna poprawic (Imai 1986).

Nie mys$l o produktach, mysl o klientach (W. Edwards Deming).

Zdatno§c¢ do uzycia lub zastosowania (Joseph M. Juran).

Zgodnos$¢ z wymogami (tak/nie) (Crosby 1982).

Pelne zaspokojenie okreslonych potrzeb klienta przy minimalnych

kosztach wlasnych (Bank 1996).

Ogét wlasciwosci produktu wiazacych sie z jego zdolnoécia do zaspo-

kojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych (PN-ISO 8402:1996).

m Stopien spelnienia przez wyrdb wymagan odbiorcy. W wyrobach
przemyslowych jako$é jest wypadkows jakoéci projektu (modelu wy-
robu o okre§lonym zbiorze cech, ktéry ma byé produkowany, czynigc
zado$¢ wymaganiom stawianym przez odbiorce), jako$ci wykonania
(stopien zgodnos$ci poszezegblnych jednostek wytworzonego wyrobu
z przyjetym jako podstawa wzorcem) (definicja EOQC).

m Stopien, w jakim inherentne wlaSciwosci spelniajg wymagania
(PN-ISO EN 9000:2001).

Rézny jest kontekst przytoczonych opiséw. Sg tu cytaty z rozpraw fi-
lozoficznych: Platon, Arystoteles lub okreslenia zaczerpniete z norm czy
podrecznikéw. Sg tu réwniez frazy wyjete z tekstéw lub z wypowiedzi
autorytetow jakoSciowych: Deminga, Jurana, Crosby’ego lub Imaia.

W zréznicowaniu tym odbija sie réznorodno§¢ podejsé do jakoSci re-
prezentowana przez rézne koncepcje — amerykanskiego TQM, japon-
skiego TQC, europejskiego podej$cia normalizacyjnego. Bedzie o tym
mowa w trzeciej czesci ksigzki.

Rozmaitosé tych opisow pokazuje, ze nie ma jednego, kanoniczne-
go spojrzenia na jako§é. Jednak warto zauwazyé, ze wspomniane opi-
sy mozna zinterpretowac, odwolujac sie do diagramu przedstawionego
na rysunku 1.2. Jako§¢ jest atrybutem relacji pomiedzy wlasciwo$ciami
produktu a stawianymi mu wymaganiami. Istota réznic miedzy wymie-
nionymi okre§leniami jakoSci polega na ré6znym polozeniu akcentow.

W ponizszych rozwazaniach pojecia jako$é bedziemy uzywali w zna-
czeniu (relacji) zgodnosci miedzy wlasciwo$ciami produktu a wymaga-
niami (domy$lnego klienta).



(ZESC| m FUNDAMENTY ZARZADZANIA JAKOSCIA IEEM

1.4. FUNKCJE JAKOSCI

Odpowiedz na pytanie: jakiego produktu oczekujemy? moze by¢ wyrazo-
na réwniez nie wprost — poprzez opis, jakiego produktu nie zyczymy so-
bie? Kazde ze stawianych mu wymagan mozna tatwo przez zaprzeczenie
przeksztalci¢ w opis potencjalnej niezgodnoSci®.

Rozwazania na temat niezgodnoSci dobitniej pokazujag, jakie sg po-
tencjalne konsekwencje zaniedban w zarzgdzaniu jakoscig. Kieruja bo-
wiem uwage na wazne aspekty jakoSci:

B spoleczny — niezgodno$ci mogg przynosi¢ znaczne szkody jednostkom

1 zbiorowos$ciom ludzi,

B techniczny — unikanie niezgodno$ci wymaga odpowiednich metod
postepowania,
m psychologiczny — nikt, poza wyjatkowymi patologicznymi przypadka-

mi, nie wykonuje niezgodnego produktu w sposéb celowy.

Brak jakichkolwiek niezgodnosci, czyli pelna zgodno$é miedzy wla-
Sciwosciami produktu i wymaganiami klienta, jest stanem idealnym,
ktory zaréwno klientowi, jak i wykonawcy dostarcza najwiecej korzySci
i satysfakcji. Jest warunkiem koniecznym dokonania sprzedazy produk-
tu. Uniemozliwi¢ ja moze zmiana zamiaru klienta, wywoltana brakiem
pieniedzy albo skuteczniejszym dziataniem konkurencji.

Paradoksalnie, jako§¢ staje sie tematem rozméw, gdy jej brakuje. Ja-
ko§¢ powinna by¢ niewidzialna — pisze Wasilewski (1998: 10). Ryzyko
stwierdzenia niezgodno$ci w wykonywanym produkcie jest tym, co mo-
ze popsué humor zaréwno wykonawcy, jak i klienta.

1.4.1. Bezpieczenstwo klienta

Kupno produktu niezgodnego z wymaganiami jest przykrym zdarze-

niem. Niespodziewanym, poniewaz ani wykonawca, ani wystepujacy

w jego imieniu sprzedawca nie uprzedzili klienta, ze produkt nie spetnia

wymagan i zapewne nie mieli Swiadomosci, ze dany produkt ich nie spet-

nia. Przykrym zdarzeniem, moze sie bowiem wigza¢ z réznymi ucigzli-

wosciami i zagrozeniami. Naleza do nich miedzy innymi:

B niemozliwo$¢ wykorzystania czesci lub catos$ci funkeji produktu;

B nastepstwa uzycia wadliwego produktu: awarie, zaklécenia, wypad-
ki itp,;

m dodatkowe koszty zwigzane z naprawg lub wymiang wadliwego pro-
duktu.

® W normie ISO 9000 niezgodnos§é = niespelnienie wymagania. Termin ten bywa
stosowany samodzielnie, bez okre§lania, z jakim wymaganiem stoi w sprzecznoSci.
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Poczucie zawodu, jakie towarzyszy stwierdzeniu niezgodnosci, w row-
nym stopniu dotyka nabywce drogiego samochodu, co taniej gazety. Kaz-
dy z nich, dokonujgc zakupu, oczekuje, ze uzyska nieograniczony dostep
do wszystkich funkcji przypisanych do nabytku i ze jego uzycie w zakla-
danym okresie eksploatacji nie pociggnie za sobg komplikacji, ktorych
nie még!t przewidziec.

Niezgodnoé¢ kupionego wyrobu lub ustugi lub wystgpienie jej skutku
to zdarzenie, ktore narusza poczucie bezpieczenstwa klientalc.

Bezpieczenstwem klienta bedziemy nazywali ocene pewnosci, ze
kupowany przez klienta produkt nie jest i nie bedzie w przyszlosci zro-
dlem problemoéw, takich jak wyzej wymienione.

W hierarchii potrzeb ludzkich wedlug Abrahama H. Maslova potrze-
ba poczucia bezpieczenistwa znajduje sie na drugim miejscu po potrze-
bach fizjologicznych. Wysoka pozycja potrzeby bezpieczenstwa powo-
duje, ze reakcje klienta na niedostatki jakoSci moga by¢ emocjonalne,
silna jest r6wniez determinacja w dgzeniu do unikania sytuacji, w kto6-
rych poczucie bezpieczenstwa mogloby zosta¢ zagrozone. Dazeniem do
zapewnienia wysokiego poczucia bezpieczenstwa mozna wytlumaczyc
wierno$¢ dochowywang przez klientow sprawdzonym miejscom zaku-
péw i markom produktéw, a w przypadku zakupu na przyklad nowe-
go produktu, uprzednie zbieranie informacji pozwalajgcych na wyro-
bienie poglagdu na temat poziomu bezpieczenstwa zwigzanego z jego
zakupem.

Wsréd réznych zrédel danych do oceny bezpieczenstwa klienta zwig-
zanego z okre§lonym produktem mozna wyréznic:

m wlasne doSwiadczenia — wynikajgce z uzywania réznych produktow
danego wykonawcy lub z kontaktéw z jego dystrybutorami czy firma-
mi dostarczajgcymi ustugi zwigzane z eksploatacja jego produktéow;

m krazace informacje i pogloski — zawierajace tyle samo obiektywnych
co subiektywnych ocen, ksztaltowanych zaréwno przez kampanie re-
klamowe wykonawecy i dzialania jego konkurentéw, jak i przez osoby,
ktore wyrazaja wlasne doSwiadczenia z uzytkowania produktu, ale
i takie, ktére go na oczy nie widzialy;

B oceny organizacji konsumenckich, Srodowisk uzytkownikéw — opar-
te na zobiektywizowanych kryteriach, odzwierciedlajacych aktualny
stan wiedzy na temat réznych aspektéw eksploatacji produktu (nie-
zawodnoSci, przydatnoéci do uzycia, szkodliwosci itd.).

Oczekiwanie poczucia bezpieczenstwa klienta jest powszechne — kaz-
dy czlowiek na kazdym kroku wystepuje jako klient. Z tego wzgledu

1 Ewidentnym przyktadem sg niezgodnosci, w wyniku ktorych uzycie obiektu zagra-
za zyciu lub zdrowiu. Niezgodno§ciom mniej groznym w skutkach czesto towarzyszy
ocena: ,,zostalem oszukany”, ,,gdybym byl wiedzial, to nie kupitbym” itp.
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zapewnienie poczucia bezpieczenstwa klienta jest zagadnieniem maja-
cym bardzo wysoka range. Znalazla ona odzwierciedlenie w systemach
prawnych wielu panstw i ich wspdélnot. Zapewnieniu odpowiednio wyso-
kiego poziomu bezpieczenstwa klienta stuzg miedzy innymi:
B system prawny zapewniajacy skuteczno§é egzekwowania:

O zapisOw umowy miedzy dostawcg i klientem,

O praw konsumenckich klienta detalicznego,
B system potwierdzen zgodnos$ci z odpowiednimi normami:

O wyrobu,

O systemu produkcyjnego,

O wydawanych przez niezalezne instytucje.

Potwierdzenie zgodno§ci wyrobu lub systemu produkcyjnego z nor-
mami jest dla klienta wazng informacja, wskazujgca, ze kupowany pro-
dukt zostal zaprojektowany lub wykonany w sposéb, ktéry minimalizuje
ryzyko wystapienia niezgodnosci z okreslonymi wymaganiami.

System prawny z kolei gwarantuje, ze klient bedzie w stanie sku-
tecznie wyegzekwowaé zobowigzania wykonawcy lub jego przedstawi-
cieli w przypadku stwierdzenia niezgodnos$ci w sytuacjach okreslonych
przepisami. Swiadomo$é tego stanowi dodatkowy bodziec mobilizujacy
wykonawce do dbatosci o jako§é produktéow.

Warto zauwazy¢, ze miary przyporzadkowywane kategoriom poje-
ciowym, takim jak ryzyko, zaufanie, bezpieczenstwo lub jako§¢ czesto
wyrazane sg za pomocg ocen prawdopodobienstwa. Praktycznie nie ma
systemow, ktore gwarantowalyby 100% pewnosci prawidlowego funk-
cjonowania. Im jest ona nizsza, tym czestsze sg awarie.

Ocena a priori jakosci dokonywana przez klienta jest funkcjg je-
go zaufania do wykonawecy.

Wiedza na temat jako$ci produktu posiadana przez (potencjalne-
go) klienta w chwili poprzedzajacej eksploatacje tego produktu wynika
z analizy wspomnianych wyzej zrédet danych.

Czynnikiem wprowadzajacym element empirii do zbioru tych prze-
stanek moze by¢ udzial klienta w testowaniu produktu, w ktérym mo-
ze on:

B by¢ obserwatorem demonstracji funkcjonowania produktu; przykla-
dem moga by¢ wersje demonstracyjne programéw komputerowych,
przy ktorych uzyciu obserwator ma odciety dostep do funkeji demon-
strowanego programu i moze jedynie przygladaé sie animacji symu-
lujacej jego funkcjonowanie;

B w zakresie okre§lonym przez sprzedajgcego samodzielnie wyproébo-
wac uzycie produktu (przykltadem moga by¢ wersje demonstracyjne
programoéw, posiadajgce wszystkie cechy programu demonstrowane-
go, ktorych ograniczenie dotyczy czasu uzywania lub zablokowania
pewnych funkgji).
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,Czy produkt bedzie spelnial wszystkie wymagania w okresie prze-
widzianym do eksploatacji?”. Na tak postawione pytanie trudno uzyskacé
od wykonawcy jednoznaczng odpowiedz (,tak” lub ,nie”). Odpowiedz
,nie” bylaby nie na miejscu, bowiem zniecheca do dokonania zakupu,
a odpowiedz ,,tak” jest deklaracja zakladajacg bardzo wysokie zaufanie
do systemu wykonania oraz doskonalg znajomo$é systemu eksploatacji.

Gdyby istnialy przestanki, wykonawca na pewno udzielitby wyrobo-
wi gwarancji bez ograniczen, wychodzac na spotkanie oczekiwaniom
klientow i zostawiajgc konkurencje w tyle. Gwarancje wieczyste nie sg
czesto spotykane na rynku i odpowiada to realnemu poziomowi mozli-
wosci zapewnienia jakoS§ci osigganemu przez wykonawcow. Zdajg sobie
z tego sprawe klienci i w swoich wyborach biorg pod uwage zaufanie do
wykonawcy.

14.2. Bezpieczenistwo wykonawcy

Stwierdzenie niezgodnos$ci produktu z wymaganiem jest réwniez przy-

krym zdarzeniem dla wykonawcy. Niespodziewanym - zwazywszy na

starania, jakie wykazywal podczas wykonywania produktu. Niemitym —

poniewaz konsekwencje niezgodno§ci moga byé nieprzyjemne, powodu-

jac przyktadowo:

B konieczno§¢ uznania za stracone przynajmniej czesci srodkow zuzy-
tych na wykonanie niezgodnego produktu,

B konieczno§é wyplaty klientowi rekompensaty skutkéw niezgodnoSci
lub odbycia z nim nieprzyjemnej rozmowy,

B odpowiedzialno$é karng — jezeli niezgodno§é spowodowala powazne
straty lub utrate zdrowia lub zycia klienta lub 0s6b trzecich,

B rozpowszechnienie wiadomosci o wystgpieniu niezgodno$ci, co moze
by¢ wykorzystane przez konkurencje.

Sg to zdarzenia, ktére mogg zachwia¢ podstawami funkcjonowania
wykonawcy na rynku: naruszy¢ rownowage finansowsa organizacji, spo-
wodowaé odplyw znacznych grup klientéw, popsué wizerunek wyko-
nawcy, zniecheci¢ do wspélpracy z nim itp. Trudnosci te mogg zagrozic
ekonomicznemu bytowi wykonawcy. Sg wiec istotne powody, by wystg-
pienie niezgodnosci traktowacé jako zdarzenie, ktore moze przyczynic sie
do zmniejszenia jego poczucia bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwem wykonawey bedziemy nazywali ocene pewno-
§ci towarzyszacej wykonaniu i sprzedazy produktu, ze:

m klient nie zglosi zastrzezen do jakosci dostarczonego produktu;
B realizacja zaméwienia przyniesie spodziewany zysk.

Przyktadem patologicznego sposobu zapewnienia bezpieczenstwa wy-
konawcy jest funkcjonowanie firm widm. Nie przywigzujg one wagi do



(ZESC| m FUNDAMENTY ZARZADZANIA JAKOSCIA XN

jakoéci swoich produktéw, naruszajgc tym samym poczucie bezpieczen-

stwa swoich klientéw. Nie ponosza jednak negatywnych konsekwencji

dzieki bardzo czestym zmianom adreséw i nazw firmy, przez co skutecz-
nie uniemozliwiajg poszkodowanym klientom zgloszenie skarg na jakosé

i uruchomienie procedur reklamacyjnych. Tego typu przedsiewziecia ob-

liczone sg jednak raczej na kroétki okres funkcjonowania.

Jezeli wykonawca planuje trwalg egzystencje na rynku, to warunkiem
koniecznym jego bezpieczenstwa jest zapewnienie bezpieczenstwa klien-
ta. Pienigdze wplacane przez klienta sg zrédlem zwrotu kosztoéw ponie-
sionych przez wykonawce. Je§li wykonywane produkty beda zgodne z wy-
maganiami, to klient nie zawaha sie przyj$é do wykonawcy raz jeszcze
i bedzie rekomendowal go swoim znajomym. Warto dbac o klienta.

Zapewnienie jako§ci wykonywanych produktéow wzglednie dostar-
czanych ustug jest warunkiem koniecznym zapewnienia bezpieczenstwa
wykonawcy. Zrédlem danych do oceny poziomu bezpieczefistwa wyko-
nawcy moga byc¢:

B rézne wskazniki ekonomiczne obrazujgce efektywnosé jego funkcjo-
nowania, takie jak: stopa zysku, wielko§¢ sprzedazy, struktura kosz-
tow jakoSci — dostep do wskaznikéw ekonomicznych jest stosunkowo
tatwy; ich wielo§¢ i powigzania miedzy nimi powodujg, ze interpreta-
cja w jezyku stanu organizacji wymaga znacznej wprawy; stany opty-
malne rzadko kiedy odpowiadajg warto§ciom skrajnym wskaznikow
czgstkowych, ktérymi sie bezposrednio steruje;

B rankingi i benchmarking z udziatlem firm uznawanych za wiodgce
w danej branzy; benchmarking (poréwnanie) pomiedzy réznymi fir-
mami zaktada udostepnienie informacji, ktére bywaja pilnie strzezo-
nymi tajemnicami; dostarcza natomiast warto§ciowego materiatu do
prac nad doskonaleniem organizacji;

B poréwnania do uznanych modeli dobrych praktyk zarzadzania; naj-
prostszym sposobem dokonania oceny organizacji jest poréwnanie jej
do ustalonego wzorca; do takich wzorcow nalezg wymagania normy
ISO 9001 i wytyczne zawarte w normie ISO 9004 (rozdzial 12); zasa-
dy dobrego zarzadzania zawarte sg r6wniez w kryteriach konkurséw
nagrod jakosci (rozdziat 13).

Waznym czynnikiem wplywajgcym na ocene bezpieczenstwa wyko-
nawcy jest poziom zaufania, jakim darzg go klienci.

Wielko$é potencjalnego popytu na produkt nalezgcy do ustalonej
klasy jako$ci jest zdeterminowana przez wielko§é grupy klientéw, kto-
rych wymagania sg zgodne z tg klasg. Wykonywanie produktéow w ilosci
wiekszej niz liczba klientow akceptujagcych dang klase jakosci prowadzi
do strat. Strata taka moze powstac¢ wskutek:

B podjecia blednej decyzji identyfikujgcej klase jakosci lub wielko§é gru-
py klientéw zainteresowanych tg klasg, w efekcie — zaprojektowania
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produktu, na ktéry popyt nie gwarantuje zwrotu poniesionych kosz-
tow, uwzgledniajgc poziom cen;

m zaklocen w procesie projektowania lub wykonania produktu, ktore
doprowadzily do niezgodnosci produktu z planowang klasg wyma-
gan.

Srodki stuzace zwiekszeniu poziomu bezpieczenstwa wykonawcy:

m aktywny i skuteczny marketing:

O zapewniajacy wlasciwg ocene potrzeb i oczekiwan klientéw oraz
wielkoSci grup odpowiadajacych poszezegolnym klasom jakosci;

O zapewniajacy, ze informacja o produktach dotrze do zaintereso-
wanych grup klientéw i zostang stworzone optymalne warunki
zachety do ich kupna;

B system zarzadzania jakoScia, zapewniajacy pelng kontrole nad prze-
biegiem procesoéw projektowania, produkcji w taki sposéb, ze zapro-
jektowane i wykonane produkty beda w pelni odpowiadaly okreslo-
nej na wstepie klasie jakoSci i koszty zaprojektowania, wykonania
i eksploatacji bedg optymalne.

1.4.3. Bezpieczenstwo spoteczne

Spoteczne konsekwencje jakoSci siegajg znacznie dalej niz bezpoérednie
nastepstwa postugiwania sie produktem przez indywidualnego uzyt-
kownika. Katastrofy transportowe i budowlane, grozne awarie w prze-
myS$le chemicznym i energetycznym u$wiadomily, jak grozne mogg by¢
konsekwencje niedostatku jakosci w jakimkolwiek obszarze ludzkiej
dziatalno§ci. Surowce naturalne dostepne na Ziemi nie sg nieograniczo-
ne. Postep cywilizacji powoduje zwiekszone ich zuzycie. Jednak czesé
tych zasobow jest marnowana. Dzieje sie tak zawsze, gdy zostajg uzy-
te do wykonania produktéw zdyskwalifikowanych w procesie jako braki
produkcyjne albo zareklamowanych przez klienta.

W ten sposoéb strata jest ponoszona przynajmniej dwukrotnie. W dal-
szej perspektywie — przyszlych pokolen, ktore z tego powodu szybciej
odczujg deficyt surowcow naturalnych. W krotkiej perspektywie — kon-
kretnego wykonawcy, ktorego koszty sg wieksze o warto§é zmarnowa-
nych w ten sposéb zasobdéw, zas wplywy mniejsze o niesprzedane, za-
kwestionowane produkty.

Wykonawca ponosi jeszcze jeden dodatkowy koszt, rozliczany jako
nieunikniony i nalezgcy do systemu - koszt kontroli produktéow przed
ich wystaniem do klientéw, a takze koszt kontroli cze$ci materiatow za-
kupywanych w celu uzycia w procesie wykonania (rozdzial 4). Kosztami
tymi obcigza oczywiscie klientéw kupujacych produkty wykonane w ta-
kim systemie. Systemy produkcyjne JiT i programy odchudzania pro-
dukgcji to przyklady metod ograniczania tego typu strat.
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Niedostatek jako$ci zagraza poczuciu bezpieczenstwa i zmniejsza
produktywno§¢ zasob6w.

Postepujaca globalizacja wymusza ujednolicanie wielu produktéw
tak, by mogly one bez przeszkéd wspotdziataé z innymi produktami. Po-
dobnie dzieje sie z systemami zarzadzania. Uproszczenie i ujednolicenie
procedur weryfikowania zdolno§ci do wspolpracy z jednej strony utatwia
procesy biznesowe, tworzenie nowych struktur, z drugiej — zwieksza nie-
zawodno§¢ funkcjonowania zlozonych systemow, w ktérych obowigzuja
jednolite procedury systemowe.

Upowszechnianie dobrych praktyk zarzadzania sprzyja rozwija-
niu przedsiebiorczo$ci. Zwieksza poczucie bezpieczenstwa wykonawcy-
przedsiebiorcy. Pomaga przyspieszy¢ procesy dochodzenia do optymal-
nej struktury organizacyjnej (ISO 9004), pomaga wyposazy¢ procesy
wykonawcze w takie mechanizmy, ktére stuzg skutecznemu zapewnie-
niu jakosci produktéow. Oznacza to miedzy innymi lepsze wykorzystanie
zasobow (zmniejszenie brakéw i reklamacji, awarii).

Obserwuje sie réwniez zjawisko powstawania mechanizméw zapew-
niajgcych bezpieczenstwo, opartych na normach miedzynarodowych
(normy ISO 9000, 14 000, 18 000 itd.) i regulacjach prawnych (dyrek-
tywy UE, przepisy bezpieczenstwa, przepisy konsumenckie itd.). Sg one
przejawem obrony bezpieczenstwa klientow i stron zainteresowanych,
prowadzonej na poziomie panstwowym i ponadnarodowym. Opierajg sie
na racjonalnej przestance: ,,w wielu przypadkach profilaktyka pochla-
nia znacznie mniejsze koszty niz interwencja, gdy juz wystapity zjawi-
ska zagrazajgce bezpieczenstwu”.

PODSUMOWANIE

Jako$é jest atrybutem relacji miedzy wlasciwo$ciami produktu a stawia-
nymi mu wymaganiami. Poniewaz wymagania sg zwigzane z warunka-
mi, w jakich uzywany jest produkt w systemie eksploatacji, a wtasciwo-
Sci sg definiowane, a nastepnie realizowane w systemie wytwarzania,
wiec jako$¢ jest uwarunkowana wiasciwo§ciami tych systeméw. Ozna-
cza to, ze w celu zapewnienia wysokiego prawdopodobienstwa spetnie-
nia wymagan klienta konieczne jest zapewnienie dobrego zrozumienia
systemu eksploatacji w systemie wykonania.

Jako$é okreslonego produktu mozna opisaé, przedstawiajac liste je-
go wlasciwosci z okre§lonymi ich wartoSciami. Lista ta moze by¢ bar-
dzo dluga, a jej pozycje moga by¢ powigzane skomplikowanymi zalez-
no$ciami. Alternatywnym sposobem moze by¢ szczegbétowy opis procesu
wytworzenia produktu. W obu tych przypadkach problem moze spra-
wic¢ wyliczenie wszystkich szczeg6téw. Niekiedy znacznie prostsze by-
wa wskazanie produktu o wlasciwosciach odpowiadajacych okreslonym
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wymaganiom. Klasa jako§ci reprezentuje ogét produktéw o tym samym
przeznaczeniu, ktére w jednakowym stopniu spelniajg okreslony zestaw
wymagan.

Niedostateczna jako§¢ produktéw jest problemem spotecznym: naru-
sza poczucie bezpieczenstwa ich uzytkownikéw, naraza na szwank re-
putacje producenta i obniza produktywnosé jego zasob6éw, ponadto przy-
spiesza wyczerpywanie surowcéw naturalnych, obcigza spoleczenstwo
kosztami skutkéw niedostatecznej jakosci (katastrofy, zanieczyszczenie
§rodowiska) itd.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Spoérod dziatan wykonywanych samodzielnie regularnie wybierz jedno,
ktore posluzy jako wiodacy temat do dalszych ¢wiczen towarzyszacych
wyktadowi. Tu bedzie ono nazywane ustugg referencyjna. Przeanalizuj
ustuge, odpowiadajgc na zadane ponizej pytania:

m Jaki jest zamierzony wynik tej ustugi (,wyjécie” procesu wykonywa-
nia uslugi), a jakie materialy sg przetwarzane w celu uzyskania tego
wyniku (,,wejScie” procesu wykonywania ustugi)?

m Kim sg twoi klienci?

m Jakie funkcje twojej ustugi sg dla nich wazne, czy mozna pogrupowac
klientéw ustugi — na przyktad wedlug wag przywigzywanych do po-
szczegllnych funkcji?

m Jakie sg potrzeby i oczekiwania wybranej grupy klientéw zwiazane
z funkcjg ustugi uznawana przez nich za najwazniejszg?

m Jakie sg podstawowe czynniki wplywajgce na mozliwo$é zaspokoje-
nia potrzeb i oczekiwan wskazanych w poprzednim punkcie?

m Jakie warunki dotyczace czynnikow (wskazanych w poprzednim
punkcie) muszg byé¢ spelnione, zeby zapewnié spelnienie potrzeb
i oczekiwan klientow (wskazanych w poprzednich punktach)?

m Jakie cechy powinna mieé osoba, ktéra mialaby zastgpié ciebie pod-
czas wykonywania danej uslugi?

Zadanie 1.1.

Przeanalizuj przypadek opisany w podrozdziale 1.3.3. i na jego podsta-

wie wykonaj wymienione ponizej polecenia.

m Scharakteryzuj klase jako$ci wyrobow dostarczanych przez sklepy
Ratnera. Poréwnaj je z innymi asortymentami spotykanymi w skle-
pach jubilerskich. Na czym polegaja podobienstwa i r6znice?
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m Czy dziatalnoé¢ sklepéw Ratnera zastuguje na potepienie, biorac pod
uwage jako$é sprzedawanych w nich wyrob6w? Scharakteryzuj klien-
tow sklepow Ratnera.

m Wskaz inne wyroby spotykane na rynku, ktoére ilustrujg zjawisko
przedstawione na przykladzie sklepéw Ratnera.

Zadanie 1.2.

Zinterpretuj poszczegdlne wypowiedzi wyrazajace pojecie jakoSci zesta-
wione w podrozdziale 1.3.4., odwolujac sie do schematu struktury ja-
kosci.

Zadanie 1.3.

Przeanalizuj czesto cytowane zdanie Josepha M. Jurana ,,Jest wiele ga-
tunkéw oliwek, najmniejsze nazywajg sie wielkie, najwieksze — jumbo. Nie
ma malych oliwek, sg tylko rézne ich przeznaczenia” (Wasilewski 1999).
Co ono oznacza dla producentéw?

Zadanie 14.

Przeanalizuj, co 1aczy wymienione nizej opisy.

m Wyciek w fabryce przetwérstwa uranu w Tokaimura (Japonia, wrze-
sienn 1999) — do zbiornika dodano 8-krotnie wiekszg ilo$é uranu niz
przewiduje procedura.

m DAEWOO wzywa posiadaczy samochodéw Lanos do wymiany samo-
chodéw na nowe (Polska, maj 1999) — powloka lakieru jest podatna
na uszkodzenie.

B Liczba Smiertelnych ofiar trzesienia ziemi w Turcji wyjatkowo wysoka
(Turcja, lipiec 1999) — znaczna liczba budynkéw, ktére ulegty uszko-
dzeniu, grzebigc ofiary §miertelne, zostala zbudowana nielegalnie.

Zadanie 1.5.

Przeanalizuj, jaki jest zwigzek z jako§cig nastepujgcych systemow:

B system produkcyjny JUST IN TIME zaklada, ze czeSci sa dostarcza-
ne przez poddostawcow bezposrednio na linie produkeyjng (bez kon-
troli), wyprodukowane wyroby sg za$ bezposrednio wysyltane do od-
biorcow;

m sieci sklepéw dyskontowych —towar jest sktadowany w sklepie i sprze-
dawany bezposrednio z fabrycznych opakowan;

B jedna z zasad stosowanych w firmie wysylkowej Sears, Roebuck and
Company brzmiala: ,Zwracamy ci pienigdze bez zadnych pytan”
(Drucker 1998).



BEEE PO PROSTU JAKOSC

LITERATURA

Bank J. (1996), Zarzqdzanie przez jakosé, Warszawa: Gebethner i S-ka.

Drucker P. (1998), Praktyka zarzqdzania, seria Nowoczesnosé, Krakéw: Czytel-
nik, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.

Imai M. (1986), Kaizen: The Key to Japan’s Competetive Success, New York: Ran-
dom House Business Division.

PN-90 N-01051, Rachunek prawdopodobienistwa i statystyka matematyczna, Ter-
minologia.

PN-ISO 8402:1996, Zarzgqdzanie jakosciq i zapewnienie jakosci, Terminologia.

PN-EN IS0 9000:2001, Systemy zarzqdzania jakoscig — Podstawy i terminologia.

Wasilewski L. (1998), Podstawy zarzqdzania jakosciq, Warszawa: Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego.

Wasilewski L. (1999), Rozwazania o jakosci, Warszawa: Osrodek Badan JakoSci
Wyrobow ZETOM.




ROZDZIAL 2

MIENNOSC — WROG JAKOSC

W tym rozdziale

m Poznasz jedno z najwazniejszych pojec zarzgdzania jako$cig — zmiennoS¢.

m Zrozumiesz, na czym polega rola metod statystycznych w zarzadzaniu jako-
Sciag.

m Przekonasz sie, ze za pomocg metod statystycznych mozna opisac i analizo-
wac podstawowe wlasciwosci systemu zarzadzania jakoscia.

m Nauczysz sie racjonalnego podej$cia do zjawisk losowych.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Parkan zamdéwiono u mnie z pretow gietych uzupetnionych zdo-
bieniami. Czterysta piecdziesiat metrow diugi, pottora metra wysoki.
Robota reczna — kazdy pret oddzielnie giety i obkuwany — zajecia mam
na caty miesigc, nawet dodatkowego pomocnika musiatem przyjgc.
Z klientem umowitem sie, ze bedzie odbieral po kilkanascie segmen-
tow gotowych do zamontowania. Nie obyto sie bez przygod. Raz ktos
wtamat sie i wyniost materiat przygotowany do wykonania jednej par-
tii — znalezlismy tobuza, ale zadania nie wykonalismy i transport mu-
siat odjechac pusty.

Kuznia to nie tasma: cztowiek sie zmeczy, to troche odpocznie; ktos
zajdzie, to sie pogada, zapali papierosa. Jak jest bardzo gorgco, to sie
pomocnika posle do GS-u — ptyn trzeba uzupetnicé. Czasem trzeba eks-
presowo co$ naprawic, czasem konia podkuc, choc ostatnio coraz rza-
dziej.

Klient: Parkan zamdowilem, bo chce oddzielic czesc rekreacyjng ogrodu od
reszty otoczenia willi. Diugosé plotu wynost okolo czterysta metrow. Ze
wzgledu na transport i mozliwosci ekipy wykonujgcej montaz wygodniej
mi bylo odbieraé gotowe czesci partiami. Kowal — nie powiem — mistrz,
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wzor parkanu bardzo mi sie spodobal. Troche zastrzezenn mam do je-
go punktualnosci. Kilka razy wysytatem transport po gotowe fragmen-
ty, tak jak sie umowilismy, a on im godzine albo wiecej czekad kazal, bo
Jeszcze nie gotow. Raz nawet odestal z powrotem: — dzis nie dam rady
- powiada. Zrugatem go, bo ludzi najetych do montazu musiatem pu-
scic¢ do domu.

Pomocnik: Rézne juz rzeczy robitem, ale takiego tempa nie widziatem.
Mayjster, jak mnie przyjmowat, to uprzedzit, Ze ma pilng robote i zZe je-
zeli sie spisze, to moze mnie przyjmie na diuzej. W metalu juz robitem:
na warsztatach w szkole przyzaktadowej tosmy robili swieczniki, a na-
wet zamki. Ale to zupetnie co innego. Tu trzeba robic jakies kilkaset wy-
gietych jednakowo pretow. I wszystko recznie, miotem — zadnych szablo-
now. Podziwiam majstra — potrafi wyczarowacé wszystko — nawet to, ze
te wszystkie elementy do siebie pasujqg jak ulat. Mnie nie wszystko wy-
chodzi jak trzeba. Staram sie, ale czasem proste zadanie, na ktore jemu
potrzeba kilku minut, potrafi mi zajqc i pot godziny.

Mayjster przyglgda sie i cierpliwie ttumaczy, co i jak robié. Widze, ze
czasem i on juz nie ma sity, wiec jak odpoczywa, probuje podgiqc te pre-
ty za niego. Kilka razy wyszto mi catkiem niezle, ale niektore trzeba by-
to poprawic.

2.1. ZMIENNOSC

Czy powtarzanie jakiej$ czynnoSci wielokrotnie w identycznych warun-
kach prowadzi za kazdym razem do takiego samego skutku?

Jesli tak, to wjaki sposob wyttumaczyé pojawianie sie produktow nie-
zgodnych z wymaganiami lub btedéw pomiaréw? A jesli nie, to skad sie
biorg rézne skutki dziatan powtarzanych w tych samych warunkach?

O tym mniej wiecej jest ten rozdziat.

2.1.1. Badanie, obserwacja

Punktem wyjScia do rozwazan na temat zmienno§ci sg obserwacje prze-
prowadzane w nadzorowanym systemie. Formalnie nazywa sie je po-
miarami lub ogélniej — badaniami.

Badanie - dziatanie techniczne, ktore polega na okresleniu, zgod-
nie z ustalong procedura, jednej lub wielu wiasciwosci albo mozli-
wosci przedmiotu badania (Przewodnik ISO/IEC nr 25). Badanie,
ktore stuzy okre§leniu jednej lub kilku wtasciwosci liczbowych, be-
dziemy nazywali pomiarem.
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Przyktad,kuznia”

W przytoczonych wypowiedziach wielokrotnie przywolywane sg obserwacje
czasu. Czas nie nalezy do wla§ciwos$ci wykonywanego plotu, natomiast jest
ujety w wymaganiach klienta i nadzor nad realizacjg uslugi powinien go
uwzgledni¢. Przez wykonawce jest on obserwowany mimochodem. W pa-
mieci odnotowuje pewne zdarzenia, ktore uwydatniaja jego upltyw (przy-
bycie pojazdu po elementy parkanu i konieczno§¢ oczekiwania) badz takie,
o ktérych mozna z gory powiedzie¢, ze na pewno pochlong jego czesc, na
przyklad przerwy na papierosa, podkuwanie konia sgsiada itp. Odmierzaja
one pewnie normatywne interwaly: papieros — 5 min., podkucie — godzina
itp. Zadna ze wspomnianych wyzej osob nie prowadzi dokladnego pomiaru
ani rejestracji czasu.

Badanie nazwiemy atrybutywnym, gdy wynik nie wyraza sie war-
toScig liczbowa i mozliwe sg co najmniej dwa wyniki badania ustalone-
go przedmiotu. Jezeli za kazdym razem wynik jest jednym z dwu usta-
lonych, to takie badanie nazwiemy alternatywnym.

Przyktadowo, ustalenie barwy powierzchni produktu jest badaniem
atrybutywnym — jesli wynik podawany jest w postaci nazwy barwy (zie-
len, z61¢ itd.), jest pomiarem — gdy podawany wynik jest liczbowy, zgod-
nie z przyjetg skalg barw. Jezeli natomiast celem badania! jest ustalenie,
czy barwa powierzchni jest przyktadowo zielona o okre$lonym odcieniu,
to takie badanie mozna uznacé za alternatywne.

Przyktad , kuznia”

Dla klienta kowala — wyniki obserwacji czasu mogg byc¢:

m liczbowe — jezeli rejestrowal opdznienia, z jakimi zostaly przywiezione za-
moéwione elementy parkanu, zdenerwowany niepunktualnoscig wykonaw-
cy i wynikajacymi stad stratami, w celu dochodzenia rekompensaty;

m alternatywne — jezeli w przypadku opdznienia odnotowuje w pamieci je-
dynie fakt jego wystapienia (bez okre§lenia wartosci liczbowej), brak zas
takich wspomnien moze by¢, domySlnie, interpretowany jako brak sp6z-
nienia.

Badanie jest przykladem procesu analogicznego do procesu wytwa-
rzania. Laboratoria sg organizacjami, ktérych podstawowym produk-
tem jest usluga polegajaca na przeprowadzaniu badan prébek dostar-
czanych przez klientéw lub pobieranych zgodnie z ich zaméwieniami.

Przeprowadzanie badan jest zazwyczaj dzialalnoécig pomocni-
czg. Przykladami dzialah przeprowadzanych w zarzadzaniu jako$cia,
ktéorym towarzysza badania, sga kontrola jakosci zaréwno produktow
i uslug, jak i kupowanych materialow; pomiary parametréw proceséow

! Okreslenie cel badania zostalo tu uzyte dla wyrazenia ,jaka wlasciwosé przed-
miotu jest badana”, a nie do czego wynik badania zostanie uzyty.
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Przedmiot badania Wynik badania
P Proces badania >

Badanie przedstawione jako proces, w ktérym ,wejsciu” — przedmiotowi badania - zostaje przypo-
rzagdkowane ,wyjscie” — wynik badania. Klientami badania sg stanowiska w systemie, ktére beda
wykorzystywac wyniki badania. Podstawowe wymaganie: wynik badania jest zgodny ze stanem
rzeczywistym (realnie: btad badania? jest akceptowalnie maty). System wykonania jest tu nazywa-
ny systemem badawczym. W jego sktad wchodza miedzy innymi: metoda badawcza i sprzet tech-
niczny stuzacy do przeprowadzenia badania.

Rysunek 2.1. Badanie jako proces

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

wytwarzania; walidacja i weryfikacja projektow; ocena zadowolenia
klientow itp. Badania moga by¢ przeprowadzane przyrzadami o réznym
stopniu skomplikowania — od najprymitywniejszej oceny wzrokowej do
zautomatyzowanych stanowisk, w ktorych udzial czlowieka sprowadza
sie do naci$niecia guzika uruchamiajgcego proces badania.

Zagadnienia wyboru cech stanowigcych przedmiot badan oraz sprze-
tu i metody badania sg wspélzalezne i podporzadkowane celowi badan.
Btedy popelnione przy ich wyborze mogag spowodowaé, ze wyniki obser-
wacji okazg sie bezuzyteczne, mimo niematego naktadu $rodkéw uzy-
tych do przeprowadzenia badan. ,,Uzycie danych wymaga prognozowa-
nia” (Deming 1994).

Podstawowym celem badan prowadzonych w procesach jest uzy-
skanie potwierdzenia, ze spelnione sg wymagania stawiane procesowi.
Punktem wyj$cia® moze by¢ badanie produktéw wychodzaceych z proce-
su (rozdzial 5).

2.1.2. Zmiennosc i obserwator

Stowo zmienno§¢ — zdolno§¢ do zmieniania sie — uzyte do celowej dzia-
lalnoSci ludzkiej, takiej jak wytwarzanie lub zarzgdzanie, nabiera no-
wej treSci. Reprezentuje zjawisko nierozerwalnie zwigzane z rzeczy-
wistymi systemami i procesami, ktére do ich opisu wprowadza bardzo
wazny wymiar okreslany jako niepewnosé, nieprzewidywalno§¢, nieste-
rowalno$c. Jego obecno§é czyni niezbednym poslugiwanie sie jezykiem

2 Blad badania = réznica miedzy wynikiem badania a stanem rzeczywistym.

3 Punktem wyjscia, poniewaz w pewnych procesach sygnaty sterujace, ktore opieraja
sie na wynikach badania wlasciwosci produktéw na wyjsciu procesu, sa zbyt sp6znio-
ne, by skorygowac jego przebieg. Wtedy konieczne jest wykorzystanie do sterowania
wynikow pomiaréw odpowiednich parametréw procesu. Wyniki badan produktéw
zbierane na wyjsciu procesu bedg przydatne podczas identyfikacji tych parametrow
oraz okreslania sposobu pomiaru i sterowania.
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i narzedziami probabilistyki — rachunkiem prawdopodobienstwa i staty-
stykg matematyczna.

Doéwiadczenie podpowiada, ze wyniki badan niekoniecznie sg iden-
tyczne. Zréznicowanie wynikéw badania bedziemy nazywali réznorod-
noScia, jezeli jego przyczyny sg znane osobie oceniajgcej nazywanej tu
obserwatorem, w przeciwnym razie — bedziemy je nazywali zmienno-
Scig (Myszewski 2000).

ZmiennoSci nie nalezy mylié z réznorodnoScig. Zrbéznicowanie wy-
nikéw obserwacji wlasciwosci systemu odzwierciedlajgce §wiadomy za-
mysl zarzadzajagcego systemem — na przyklad zmiana wlasciwosci sys-
temu zgodnie z przyjetym algorytmem - nie jest zmiennoScig. Nie jest
zmienno§cig rowniez takie zréznicowanie, ktore jest efektem zidentyfi-
kowanych (choé nie zawsze zamierzonych lub niepoddajacych sie stero-
waniu) zjawisk fizycznych, ekonomicznych itp. W przypadku ogdlnym
zroznicowanie wynikéw obserwacji jest mieszaning zmienno$ci i rézno-
rodnosci.

Powiemy, ze obserwowany proces jest losowy, gdy zréznicowanie
wynikow obserwacji jego charakterystyki, przeprowadzanych w iden-
tycznych warunkach, jest zmiennoscig. Zmienno$é wynikéw obserwacji
zjawiska jest objawem jego losowoSci.

Zakres zréznicowania uznawany za zmienno$¢ lub stopien, w jakim
zjawisko jest losowe, jest zdeterminowany przez ignorancje obserwato-
ra. Im wieksza jest jego wiedza na temat systemu i zjawisk, ktére w nim
wystepujg, tym mniej obserwowanych zréznicowan traktuje jako zmien-
noé¢. Im wiecej wie o systemie, tym lepiej jest w stanie nim sterowaé —
potrafi wskaza¢ skuteczne $rodki eliminujgce oddziatywanie zaktécen.
Badanie zmienno$ci wigze sie z poszerzaniem wiedzy na temat systemu.
Zagadnienie to zostalo rozwiniete przez W. Edwardsa Deminga w kon-
cepcji systemu poglebionej wiedzy (podrozdziat 2.3.2.).

Przyktad ,kuznia”

Opoznienia realizacji kolejnych fragmentow ogrodzenia klient moze trakto-
wacé wylgcznie jako zmienno$é, poniewaz nie obserwuje bezposSrednio zda-
rzen, ktore majg wplyw na terminowo$¢ dostaw, usprawiedliwienia wyko-
nawcy ma za$ prawo traktowac z rezerwa.

Wykonawca — kowal oraz jego pomocnik znajg czasochlonno$é prac przy
wykonywaniu parkanu, na przyklad czas przygotowania materialu, giecia
pretow, montowania fragmentéw gotowych do transportu. Przyczyny wielu
zroznicowan obserwowanego czasu sg im znane — pojawily sie w ich obecnosci
lub byly objawami znanych im zjawisk. Roznica do§wiadczen miedzy kowa-
lem i jego pomocnikiem powoduje, ze pomocnik czesciej bedzie kwalifikowal
przejawy zroznicowania jako zmienno§¢ niz kowal (male doswiadczenie po-
mocnika bedzie mu czesciej uniemozliwialo wskazanie mechanizmu zrézni-
cowania wynikow obserwacji).
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2.1.3. Powszechno$¢ zmiennosci

Postrzegany brak zmienno$ci jest zazwyczaj pozorny — jest skutkiem
niewystarczajgcej rozdzielczosci systemu* uzytego do badan: drobne
réznice nie sg dostrzegane przez wykonujgcego badanie. Zmienno§¢
moze nie byé obecna w systemach wzorcowych (idealnych) — modelach
matematycznych opisujgcych zjawiska fizyczne, ekonomiczne, spotecz-
ne itp.

Przykfad , kuznia”

Przykladem prostego modelu matematycznego, ktorym postugiwat sie kowal,
byla opracowana przez niego formuta do oszacowania iloSci czasu niezbedne-
go do wykonania elementow parkanu: liczba metréw biezgcych ogrodzenia
razy nominalny czas niezbedny do wykonania jednego metra biezgcego.

Zmienno$¢ jest nieodlgczna cechag wszystkich rzeczywistych syste-
mow i jest zjawiskiem powszechnym. Wykazujg jg wlasciwosci wszyst-
kich rzeczywistych systemoéw. Nawet jezeli nie sg wykonywane specjalne
pomiary charakterystyk systemu, to pojawiajgce sie co jaki$ czas nie-
zgodnoéci wyrobdow, awarie, wypadki, nieoczekiwane sukcesy i niepowo-
dzenia same przypominajg o obecno§ci zmienno$ci w systemie. Sg one
przypisywane przypadkowi, ktéry tak pokierowal obrotem spraw, ale
ich przyczyny sa zwigzane z systemem lub jego otoczeniem.

2.1.4. Inaczenie zmiennosci

Brak zmienno$ci w systemie jest synonimem pelnego determinizmu —
idealnej mozliwo§ci przewidywania wszystkich zdarzen. Oznacza, ze
wszystko, co zamierzone — jesli tylko jest obiektywnie wykonalne — zo-
stanie ,,co do joty” zrealizowane. Zdarzenia dokonujg si¢ z zelazng kon-
sekwencjg wedlug znanych schematéw. Zadnych niespodzianek, jesli
dysponuje sie wystarczajagca wiedzg na temat zjawiska.

Zmienno$¢ (losowo§é) wprowadza nieprzewidywalno$é do zjawisk biz-
nesowych i z tego powodu powinno sie jg ogranicza¢ w kazdym przedsie-
biorstwie. Jednak to dzieki niej uczestnicy majg szanse uzyskania nad-
zwyczajnych korzysci®. Warunkiem koniecznym mozliwos$ci odnoszenia
korzysci z przedsiebiorczoéci jest obecno$é zmiennoséci w otoczeniu za-
rzgdzanego systemu oraz jej ograniczanie wewnatrz systemu.

4 Rozdzielczo§¢ systemu pomiarowego = zdolnos¢ systemu pomiarowego do wy-
konywania i rzetelnego wskazywania nawet maltych zmian mierzonej charaktery-
styki.

5 Utrzymywanie warunkow do losowosci w otoczeniu systemowym firm nalezy do
zadan Urzedu Antymonopolowego.
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Przykfad

Brak zmienno$ci oznaczalby, ze na przyklad co roku 1 kwietnia o godzinie
12:02 w Kazimierzu Dolnym zaczynalby padaé deszcz i przestawal — po-
wiedzmy — po pietnastu minutach (w kalendarzach umieszczone bylyby har-
monogramy opadow i tabele temperatur powietrza na caly rok z goéry dla
wiekszych miejscowosci).

Brak zmiennos$ci oznaczalby, ze przedsiebiorca, rejestrujac firme, mogt-
by zamowic szczegbélowy scenariusz, wedlug ktorego beda przebiegac zda-
rzenia towarzyszace jego dzialaniu®. Za wyzsza oplata moglby otrzymaé
scenariusz bardziej szczegbtowy, zawierajacy wszystkie jego dyspozycje,
spotkania z kontrahentami, ba — nawet jadlospisy itd. Pod zadnym pozo-
rem nie byloby mu wolno nic zmienia¢, wprowadzitby bowiem do systemu
losowosc.

Istnieje jeszcze kilka innych zjawisk, w ktorych losowosé jest trakto-
wana jako cecha uzyteczna. Naleza do nich réznego rodzaju gry losowe,
w ktoérych podobnie jak w zjawiskach biznesowych, nie mogac zapewnic
sobie 100% szansy wygranej, za sprawiedliwg uznamy takg gre, w ktorej
wszyscy uczestnicy, postepujgc w ten sam sposéb, bedg mieli zapewnio-
ne jednakowe szanse osiggniecia takiego samego rezultatu.

Wszedzie tam, gdzie na podstawie niewielu danych chcemy uzyskaé
maksimum informacji o duzej zbiorowosci, mogg byé uzyteczne sche-
maty pobierania losowego, ktére zapewniajg z najwyzszym mozliwym
prawdopodobienstwem, ze otrzymana za ich pomocg probka reprezentu-
je rozktad czestosci cechy w zbiorowosci. Jako§é reprezentacji zalezy od
liczno$ci probki. Im liczniejsza, tym czestotliwo§é zdarzen obliczanych
na podstawie probki jest blizsza odpowiadajgcej czestotliwos$ci obliczo-
nej w zbiorowosci.

W wiekszosci przypadkow zmienno$§é nie jest pozgdana i odzwiercie-
dla niedoskonalo$ci systeméw. Zmienno$é w systemie zarzgdzania jest
synonimem nieprzewidywalno§ci — niepelna znajomo§¢ przyczyn zrézni-
cowania wlasciwoSci systemu uniemozliwia tworzenie doktadnych mo-
deli deterministycznych opisujacych zmiany tej wiasciwosci; w konse-
kwencji powoduje, ze sterowanie nie jest w 100% skuteczne.

Przyktad,kuznia”

Kowal nie moze dokladnie okresli¢, ile elementéw parkanu wykona dzien-
nie. W swoich planach musi uwzgledni¢ margines niepewnosci. Okreslajgc
termin, w ktérym zadanie bedzie wykonane, doda jeden lub wiecej dni na
nieprzewidziane zdarzenia.

6 Fakt, ze zostal przedsiebiorca, jest rowniez zdarzeniem mozliwym do przewidzenia
w chwili jego urodzin itd.
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2.2. ROZUMIEC ZMIENNOSC

Zmienno$¢ mozna ograniczac. Pod warunkiem, ze rozumie sie mechani-
zmy jej powstawania.

2.2.1. Struktura i miary zmiennosci

Fundamentalnym wkladem Waltera A. Shewharta’ do teorii zarzadza-

nia zmienno§cig jest obserwacja, ze przyczyny zmiennos§ci, mimo ze nie-

znane obserwatorowi w chwili wykonywania obserwacji, mozna podzie-

li¢ na dwie klasy (Shewhart 1931):

B przyczyny pospolite — uklady czynnikéw o praktycznie nieograni-
czonej licznosci i o zaniedbywalnym oddzialywaniu indywidualnym
kazdego z nich;

B przyczyny specjalne — uklady czynnikéw o stosunkowo matej licz-
noéci i zauwazalnym oddzialywaniu indywidualnym kazdego z nich.

Odpowiadajace im sktadowe zmiennoSci nazywane sg odpowiednio:

B zmienno$¢ losowa — skladowa zmiennos$ci wywolana przyczynami
pospolitymi;

B zmienno§¢ systematyczna — sktadowa zmienno§ci wywolana przy-
czynami specjalnymi.

Komentarz: Shewhart nazwatl klasy przyczyn odpowiednio: przy-
padkowymi (ang. chance) i wyznaczalnymi (ang. assignable). Nazwy: po-
spolite (ang. common) i specjalne (ang. special) pochodzg od W. Edward-
sa Deminga.

Zmiennos¢ Zmiennos¢

systematyczna catkowita
Zmiennos¢
losowa

Kierunek lub zwrot poszczegdlnych wektoréw w ogélnych rozwazaniach ma drugorzedne znacze-
nie. W obliczeniach, odpowiednio dobierajac wzory na odchylenia standardowe dla poszczegol-
nych sktadowych, otrzymuje sie zaleznos¢ przypominajaca twierdzenie Pitagorasa, co mozna zin-
terpretowac jako prostopadtosc¢ skladowych zmiennosci - systematycznej i losowej.

Rysunek 2.2. Struktura zmiennosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

7 Dr Walter Andrew Shewhart, urodzony 18 marca 1891 roku, zmart 11 marca 1967 ro-
ku. Z wyksztalcenia fizyk. W latach 1918-1925 pracowal dla Western Electric, w la-
tach 1925-1956 dla Bell Laboratories. Podczas II wojny §wiatowej byl doradcg Depar-
tamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych. W latach 20. XX wieku opracowal koncepcje
kart kontrolnych i cyklu PDCA (Borys, Rogala 2002).
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Strukture zmienno$ci mozna w poglagdowy sposob przedstawié za po-
moca wektoréw. Zmiennoé§é catkowita (obserwowana bezpoérednio) jest
wypadkowg dwu sktadowych: zmienno§ci systematycznej i zmiennoSci
losowej (rysunek 2.2.).

Jako miary zmienno$ci mogg zostaé uzyte statystyczne miary roz-
rzutu. W celu jej zmierzenia wykonuje sie serie pomiaréw charaktery-
styki opisujgcej stan procesu i oblicza rozstep lub odchylenie standardo-
we. W przypadku braku zmiennosci kazda z tych wielkosci przyjmuje
wartosc zero. Im wieksze jest zréznicowanie wynikow obserwacji, tym
wieksza jest wartoS§¢ kazdej z nich. Powiedzieé¢: ,,zmiennosc jest duza”
- oznacza, ze ,jej miara, na przyklad odchylenie standardowe lub roz-
step, jest duza”. Kazda z tych miar moze by¢ uzyta do wyrazenia dtugo-
§ci wektoréw reprezentujgcych zmiennos$é® na rysunku 2.2.

Ograniczanie zmiennoSci, ktéremu odpowiada ograniczanie jej miar,
oznacza redukowanie oddzialywania przyczyn zmiennoSci, na przyktad
przez eliminacje lub wymiane przyczyn zmienno$ci®. Ograniczy¢ zmien-
no§é caltkowita oznacza zmniejszy¢é dlugo$¢ wektora reprezentujacego
zmienno§¢ catkowitg. Z rysunku 2.2. wynika, ze przyjmujac stale kie-
runki sktadowych systematycznej i losowej, nalezy zmniejszy¢ dlugosé
wektora reprezentujgcego zmienno§¢ losowg lub wektora reprezentujg-
cego zmienno$¢ systematyczng. W kazdym przypadku oznacza to — osla-
bié¢ lub wyeliminowaé oddzialywanie czynnikéw tworzgcych przyczyne,
odpowiednio: pospolitg lub specjalng.

Przestanki do wyboru dziatania ograniczajgcego zmiennoéé sg za-
warte w nastepujacych charakterystykach przyczyn specjalnych i po-
spolitych:

B przyczyne pospolita tworzg czynniki o indywidualnym oddziatywa-
niu trudnym do wyodrebnienia na tle oddziatywania innych czyn-
nikéw generujacych zmiennos§é; poszczegélne czynniki trudno wiec
zidentyfikowaé, a nawet gdyby sie to udalo — skutki ich wyeliminowa-
nia beda niezauwazalne;

B przyczyne specjalng tworzg czynniki o zauwazalnym oddziatywaniu
indywidualnym; tatwiej je wiec zidentyfikowaé, wyeliminowanie za$
pociaga za sobg zauwazalne skutki.

Wynika stad, ze w pierwszej kolejnoSci oplaca sie rozwazy¢ celowo§é
ograniczenia zmienno§ci systematycznej jako zadanie latwiejsze do wy-
konania.

8 Ocena zmiennos$ci losowej wymaga odpowiedniego sposobu zbierania danych (pa-
radoksalnie — nielosowego). Miara zmienno$ci systematycznej wynika z twierdzenia
Pitagorasa.

9 Planowanie i realizowanie dzialan sluzacych utrzymywaniu zmiennosci na odpo-
wiednim poziomie mozna nazwaé zarzadzaniem zmiennoscia.
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2.2.2. Podejscie systemowe

Pomystem nalezgcym do Kaoru Ishikawy, pochodzacym jeszcze ze wcze-
snych lat 40. XX wieku, jest przyporzadkowanie kazdej ze wspomnia-
nych przyczyn zmiennoSci do jednej z nastepujacych kategorii (lub ich
sumy): czlowiek, maszyna, material, metoda, érodowisko i zarzadzanie.

Takie przyporzadkowania moga by¢ przedstawione graficznie za po-
mocg tak zwanego diagramu Ishikawy.

cztowiek maszyna materiat

i e K
NN

metoda Srodowisko

zarzadzanie

Diagram Ishikawy reprezentuje strukture rzeczowg przyczyn zmiennosci. Objasnienia w tekscie
ponizej.

Rysunek 2.3. Diagram Ishikawy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dowolne zréznicowanie wynikéw obserwacji mozna odnie$é do okre-
§lonego ukladu przyczyn. Kazdy czynnik bedacy przyczyng zmiennoSci
ustalonej wla§ciwosci obiektu mozna przyporzgdkowac do jednej z naste-
pujacych kategorii: cztowiek, maszyna, material, metoda i otoczenie. Dia-
gram Ishikawy stuzy do graficznego przedstawienia struktury przyczyn
zmienno$ci, dajgcej o sobie znaé przyktadowo powstawaniem niezgodno-
§ci, awarii. U jego podstaw lezy obserwacja, ze gdy rozwazamy przyczyny
takiego zdarzenia, to nie wszystkie sg niezalezne. Wiele par sposérdod nich
Iaczy relacja przyczyna—skutek, to znaczy pojawienie sie jednej z nich po-
cigga za sobg pojawienie sie drugiej. Graficznie relacje taka zaznacza sie,
Iaczac elementy pary strzatkg wskazujacg od przyczyny do skutku. Aby
uczynié diagram bardziej przejrzystym, wprowadza sie linie pomocni-
cze, do ktorych ,podczepia sie” strzatki prowadzace od poszczegdélnych
przyczyn lub ich grup. Na rysunku 2.3. jest to na przykladstrzatka pozio-
ma tgczgca zarzadzanie i zmienno$é, do ktorej podigczone sg dodatkowe
strzalki symbolizujgce fakt, ze przyczyng zmienno§ci moze by¢ czlowiek,
maszyna itd. Z kolei do kazdej z wymienionych strzatek mozna podczepic¢
kolejne strzalki reprezentujace rézne przyczyny nalezgce do danej kate-
gorii. Rozbudowany diagram moze przywodzi¢ skojarzenia z drzewem lub
szkieletem rybim, co bywa powodem réznych jego nazw. Sposob postugi-
wania sie diagramem Ishikawy zostal rozwiniety w rozdziale 6.

Komentarz: Sposéb przyporzadkowania poszczegdlnych przyczyn
wymienionym wyzej kategoriom nie zawsze jest jednoznaczny, a sam
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wybér kategorii nie jest jedynym mozliwym. Czasem wygodniejsze moze
by¢ grupowanie czynnikow, na przykiad wedtug faz procesu, w ktoérych
mogg sie pojawic. W kazdym jednak przypadku przyczyny zmiennosci
nalezg do systemu zarzadzania lub do otoczenia systemu. Powoduje to,
ze nie mozna analizowa¢ zmiennos$ci w oderwaniu od systemu, w kto-
rym jest obserwowana.

Tabela 2.1. Charakterystyka przyczyn zmiennosci

Kategoria Przyczyna pospolita zmiennosci Przyczyna specjalna zmiennosci
Crlowiek pospolite niedoskonatosci indywidualne réznice
ludzkiego dzialania miedzy osobnikami
pospolite niedoskonalo§ci indywidualne réznice
Maszyna technicznego wyposazenia, luzy, | miedzy jednostkami
niepowtarzalnosci technicznego wyposazenia
Metoda niedoskonatoSci okreslenia indywidualne réznice
metody: luki, za duze tolerancje | miedzy metodami
Materiat niejednorodnos$¢ materiatu indywidualne réznice
w jednostce miedzy jednostkami
Srodowisko lokalne niestabilno$ci istotne réznice
warunkow w warunkach otoczenia
dzialania niesystemowe niedoskonaloSci
Zarzgdzanie | podejmowane przez strukturalne systemu
menedzerow zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2.2.3. Zarzadzanie i zmiennos¢

Kategoria zarzgdzanie w rozwazaniach na temat zmiennosci odgrywa
szczegllng role.

Kiedy doktadnie bada sie diagramy Ishikawy reprezentujgce ukla-
dy potencjalnych przyczyn réznych niezgodnosci, czesto mozna dostrzec
pewng prawidlowos$é. Galezie czlowiek i maszyna sg bardzo rozbudo-
wane, a wérod wpisywanych przyczyn znajduja sie: niedbalstwo, brak
kwalifikacji, poSpiech (czlowiek), awarie, zuzycie czeSci, brak regulacji
(maszyna). Jezeli jednak podane przyczyny poddaje sie bardziej szcze-
goélowej analizie, skad bierze sie wskazywane zjawisko, to w wielu przy-
padkach pojawia sie refleksja, ze zrodtem wcale nie sg naganne postawy
czlowieka—wykonawcy lub czlowieka—obstugujacego maszyne i odpowie-
dzialnego za jej eksploatacje i utrzymanie ,,w ruchu”, lecz okolicznoéci,
ktore takim postawom sprzyjaja lub wrecz je powoduja.

Jesli wzigé pierwszg z brzegu przyczyne, przykladowo niedbalstwo,
i zadaé pytanie - jaki system motywacyjny obowigzuje pracownikow,
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to czesto odpowiedzZ brzmi: system akordowy!?. Trudno sie wiec dziwié,

ze pracownik — majgc do wyboru dbaé o jako§¢ kosztem ilosci albo dbac

o ilo§¢ kosztem jakosci — wybierze te drugg strategie, poniewaz system

go do tego zacheca.

W. Edwards Deming i Joseph M. Juran, mimo ze czesto réznili sie
w swoich pogladach na zarzadzanie jakoS§cig, w tej kwestii mieli zblizong
opinie. Czlowiek ma udzial w powstawaniu niezgodnoSci rzedu 5-15%.
Podobny udzial majg pozostale cztery czynniki (metoda, maszyna, ma-
terial, Srodowisko) wymienione w diagramie Ishikawy. Szybkie sumo-
wanie wskazuje, ze pozostalo niewyja$nione 25-75%. Te reszte wnosi
system zarzadzania: przyjety spos6b motywowania pracownikow, kwa-
lifikowania na poszczegélne stanowiska, organizowania pracy, przyjete
rezimy eksploatacji, grafiki remontéw, zasady zaopatrywania sie w cze-
§ci zamienne itd. Struktura, przyjete i stosowane zasady postepowa-
nia, czesto bardziej niz poszczegdlne elementy decydujg o skutecznosci
i sprawno$ci funkcjonowania organizacji.

Jedna z podstawowych funkcji zarzadzania — organizowanie — przy-
porzadkowuje role elementom nalezgcym do kategorii: czlowiek, ma-
szyna itd., ktore odgrywajg one w systemie. Tym przyporzgdkowaniem
okre§la sie warunki dla znacznej czeSci ze wspomnianych wyzej 25-75%
oddziatywan. Menedzerowie chyba rzadko uéwiadamiajg sobie, jak duzy
wplyw majg na zmienno§¢ w systemie zarzadzania i ze na nich spoczy-
wa gtéwna odpowiedzialnoé¢ za jej ograniczanie.

Zarzadzanie tworzy warunki do zmiennoS§ci, powinno tworzy¢ me-
chanizmy jej ograniczania. Obecno$¢ zmienno$ci w systemie zarzadza-
nia i jego otoczeniu jest zréodlem niepewnos$ci determinujgcej ryzyko
w podejmowaniu decyzji. Mozna wskazaé dwa rodzaje btedéw popetnia-
nych przy podejmowaniu decyzji w warunkach niepewnosci:

B reagowanie na zréznicowania nalezgce do zmiennoSci losowej, ktore
wprowadza do systemu dodatkowa zmienno§¢ systematyczng bedaca
efektem oddzialywania korygujacego;

B niereagowanie na zréznicowania nalezgce do zmiennoéci systema-
tycznej, ktore jest zaniechaniem mozliwosci poprawy systemu, zwig-
zanej ze stwierdzeniem obecnoSci przyczyn specjalnych i niepodje-
ciem stosownych dziatan.

Umiegjetno§¢ rozrézniania obu rodzajéw zmiennosci jest szczegdlnie
wazna przy podejmowaniu decyzji. Je§li drugi rodzaj bledu wigze sie
z niewykorzystaniem nadarzajacej sie okazji, to pierwszy moze przy-
nie§¢ duze szkody. ,,Sterowanie impulsami losowymi przynosi straty”
(Deming 1994).

Umiejetno§¢ odrbézniania zmiennosci systematycznej od losowej jest
warunkiem koniecznym skutecznego podejmowania decyzji.

10 System wynagradzania uzalezniajacy place od iloSci wykonanych produktéw.
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2.24. (ykl PDCA Shewharta

Narzedziem analizy zmiennoSci sg karty kontrolne Shewharta. Sygnali-
zUjg pojawienie sie przyczyn specjalnych (rozdziat 5). Cala reszta — ziden-
tyfikowanie faktycznej przyczyny i wskazanie dzialan jg eliminujacych
- jest w rekach obserwatora. Zaklada sig, ze zna on proces wystarcza-
jaco dobrze, by sobie poradzi¢. Zeby jednak zapewni¢ formalnie nadzér
nad dzialaniami podejmowanymi w nastepstwie stwierdzenia sygnatu
na karcie kontrolnej, Shewhart zaproponowal schemat programujacy ko-
lejne etapy realizacji tych dzialan. Schemat ten skiada sie z nastepujg-
cych czterech krokow:

m PLAN... Planuj- dzialanie, okresl cel;

m DO... Wykonaj — dokladnie wszystkie zaplanowane dzialania;
m CHECK... Sprawdz - wyniki: zmierz odchylenie od celu;
m ACT... Reaguj — zastosuj odpowiednie dzialanie korygujace, je-

§li odchylenie jest istotne.

Pierwsze litery angielskich stow Plan, Do, Check, Act ztozyly sie na
nazwe cykl PDCA. Mozna zauwazy¢ podobienistwo koncepcji do Cyklu
Dzialania Zorganizowanego Le Chateliera.

Opisane zastosowanie cyklu PDCA mialo lokalny zasieg: dziatanie
korygujace ograniczalo sie do uktadu czynnikéw wystepujacych w bli-
skim sgsiedztwie miejsca, w ktorym uzyto karty kontrolnej. Prowadzi-
o do miejscowej poprawy systemu: wykrycia i eliminacji przyczyny spe-
cjalnej.

2.3. PARADYGMATY ZARZADZANIA ZMIENNOSCIA

Shewhart wprowadzit do teorii zarzgdzania jako§cig wiele waznych kon-
cepcji. Deming stworzyl na ich podstawie paradygmat zarzgdzania ja-
koScig. Trudny, odwolujacy sie bowiem do zmienno$ci i statystyki. Wy-
jatkowy, poniewaz dajgcy sie wyprowadzi¢ z pojecia zmienno$ci'!. Na do-
datek niesformutowany nigdzie w sposéb jawny.

2.3.1. Zmiennosciowy paradygmat doskonalenia systemu Deminga

Skupmy uwage na ustalonej wlasciwosci systemu, ktéra moze stuzyé ja-
ko miernik stanu systemu, i zal6zmy, ze prowadzone sg regularnie po-
miary tej wielko§ci, a wyniki sg rejestrowane i analizowane, na przy-
kiad za pomocg karty kontrolnej. Kazda skuteczna reakcja na sygnal na

I Drugi tego typu wywod zasad zarzadzania jako$cig mozna przeprowadzi¢ z pojecia
wartos§¢, ale tego na razie nie zrobiono i ekonomika jako$ci pokutuje na obrzezach
opiséw zarzadzania jakoSci, podobnie jak metody statystyczne.
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karcie kontrolnej powoduje wyeliminowanie przyczyny specjalnej. Za-
tem — ogranicza zréznicowanie warto$ci przyjmowanych przez te wiel-
koé¢ (domyslnie — wokot jej poziomu uznanego za optymalny).
Formalnym wkladem Deminga do rozwiniecia koncepcji cyklu PDCA
jest rozszerzenie jego uzycia na wszystkie dziatania podejmowane w sys-
temie, w tym nalezgce do proces6w zarzadzania. Dowolne dzialanie za-
mierzone do przeprowadzenia w systemie, zgodnie z koncepcjag Demin-
ga, jest realizowane w nastepujacych czterech etapach nalezacych do

cyklu PDCA:
m PLAN... Planuj- dzialanie, okre§l cel, opracuj procedure;
m DO... Wykonaj — zrealizuj dokladnie wszystkie zaplanowane

dzialania;

m CHECK... Sprawdz skutki - ANALIZUJ ZMIENNOSC wynikéw
stosowania procedury;

m ACT... Reaguj - zidentyfikuj niezbedne dzialanie korygujace,
jesli zmienno$¢ jest istotna, wskaz slabos¢ procedury.

Jezeli wskutek realizacji danego dzialania obserwowana zmiennoé§é
danej charakterystyki nie ulegla poprawie, dzialania nie mozna uzna¢é
za skuteczne.

Latwo zauwazyé, ze w podejéciu Deminga role kart kontrolnych i cy-
klu PDCA ulegly gtebokiej zmianie:

m cykl PDCA - z pomocniczej procedury sterowania wprowadzaniem
dzialan korygujacych stal sie nadrzednym schematem programuja-
cym dzialania w systemie;

B karty kontrolne — staly sie narzedziami, za pomocg ktoérych oceniana
jest skutecznoéé dziatan podejmowanych w systemie; karty kontrol-
ne sg przykladem narzedzi analizy zmienno$ci — obok schematu ana-
lizy wariancji Ronalda A. Fishera i wielu innych metod statystycz-
nych (rozdzial 5).

Konsekwentne stosowanie kart kontrolnych i cyklu PDCA Shewhar-
ta umozliwia stopniowe i lokalne modyfikowanie struktury i doskona-
lenie miar zmiennoS§ci w systemie. Zaslugg Deminga'? bylo rozwiniecie

12 William Edwards Deming, urodzony 14 pazdziernika 1900 roku, zmart 20 grud-
nia 1993 roku, z wyksztalcenia matematyk. W latach 1925-1926 odbywat prakty-
ke w zakladach Hawthorne nalezacych do Western Electric, gdzie poznal Waltera
A. Shewharta, w latach 1928-1953 pracowal w Departamencie Rolnictwa, w latach
1938-1941 — w Narodowym Biurze Spiséw Ludnos$ci jako doradca. Wykorzystat bar-
dzo skutecznie metody sterowania jako§cig do spisu ludnosci. Podczas IT wojny $wia-
towej byt konsultantem Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych i uczestniczyt
w kursach dla dostawcow armii. W roku 1946 otworzyl biuro konsultacji statystycz-
nych w Waszyngtonie, prowadzil konsultacje w wielu krajach; w 1947 roku — pierw-
sza wizyta w Japonii jako doradcy do spraw spisu ludnoSci; w 1950 roku — wizyta
w Japonii na zaproszenie JUSE (Kerridge 1994).
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tych metod inzynierskich i podniesienie ich do rangi standardow global-
nych zarzadzania jakoScig.

Zmiennos$ciowym paradygmatem doskonalenia systemu!'® be-
dziemy nazywac schemat postepowania, ktorego podstawe stanowi sys-
tematyczne stosowanie cyklu PDCA i analizy zmiennoéci. Nalezy jednak
uprzedzié¢, ze uzycie tych dwu narzedzi jest zaledwie poczatkiem dlugo-
trwalego procesu doskonalenia systemu. Cykl PDCA i analiza zmienno-
Sci sa para narzedzi, ktorych konsekwentne stosowanie wystarcza do
zainicjowania procesu doskonalenia w dowolnym systemie.

Komentarz: Kazde powtorzenie sekwencji dzialan nalezacych do
cyklu PDCA (jezeli jest wykonane zgodnie z zasadami systemowymi)
doskonali system w tym sensie, ze ogranicza wplyw okreslonych przy-
czyn zmienno§ci. Poniewaz krok ,Reaguj” jest zwiazany z ustaleniem
potrzeby nowego standardu lub korekty juz istniejacego, mozna sie spo-
dziewaé, ze wynik doskonalenia bedzie trwaly. Szerzej o znaczeniu stan-
dardéw dla funkcjonowania systemu w rozdziale 3.

Wiele faktow $wiadczy o tym, ze juz pod koniec lat 30. ubiegtego stu-
lecia Deming mial pelng $§wiadomos§¢ waznej roli, jakg Zmienno§ciowy
Paradygmat Doskonalenia odgrywa w zarzgdzaniu jako$cig. Miat jed-
nak problem z przekonaniem potencjalnych uzytkownikéw (gléwnie
menedzeréw) do swoich racji. W latach 40. odni6st porazke w Stanach
Zjednoczonych (zob. rozdziat 11). Powiodto mu si¢ natomiast w Japonii
w latach 50. (zob. rozdziat 10). Rozwd¢j p6zniejszych wydarzen (sukces
Japonii) dowiédl, ze miat racje (szerzej na ten temat w rozdziale 10).

Bardzo wazna kwestig jest dobor odpowiednich charakterystyk sys-
temu, ktére umozliwiajg nadzorowanie jego funkcjonowania oraz ocene
skutecznoéci dziatan doskonalgeych system. Zagadnienie doboru dzia-
tan doskonalacych zostalo oméwione w podrozdziale 2.4. oraz w roz-
dziale 51 6.

2.3.2. System pogtebionej wiedzy Deminga

Przedstawiony w podrozdziale 2.3.1. paradygmat doskonalenia systemu
jest rekonstrukcjg mySlowa!* koncepcji, ktora chyba nie ujrzata swiatla

13 Zmiennos$ciowy paradygmat doskonalenia systemu jest rekonstrukcjg sche-
matu my§lowego zawartego w demingowskim podej$ciu do metod statystycznych
uzywanych w zarzadzaniu jakoScig. U schylku zycia Deming przedstawil ten sche-
mat w poszerzonej formie systemu poglebionej wiedzy (zob. podrozdziat 2.3.2.
w rozdziale 2).

4 Powstalg na podstawie opisow wspolpracownikow Deminga zawartych w licznych
publikacjach, miedzy innymi marcowe wydanie ,,Quality Progress” z 1994 roku za-
wiera wiele interesujacych artykuléw, ktore byty inspiracjg do wprowadzenia takie-
go pojecia.
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dziennego w postaci metodycznego opracowania. W ksigzce The New

Economics autor wymienia cztery czynniki (Deming 1994):

B mySlenie systemowe (ang. appreciation for the system),

B rozumienie zmienno§ci (ang. some knowledge of variation),

m teoria wiedzy (ang. theory of knowledge),

psychologia (ang. psychology)

jako filary tak zwanego systemu poglebionej wiedzy (ang. System of Pro-

found Knowledge). W domyséle — wiedzy, ktérg powinien dysponowac

kazdy menedzer.

Mimo ze poszczegélne obszary systemu poglebionej wiedzy odwolujg
sie do dziedzin od siebie niezaleznych, to rozpatrywane w kontekscie za-
rzagdzania wykazujg wiele powigzan.

B Teoria wiedzy'® w rozumieniu Deminga jest metawiedzg — wiedza
o zdobywaniu wiedzy i jej poszerzaniu. Opiera sie miedzy innymi na
tezie, ze ,racjonalne przewidywanie wymaga teorii i tworzy wiedze
poprzez systematyczne rewidowanie i rozszerzanie teorii, oparte na
poréwnywaniu przewidywan z obserwacjami”. Interpretacja wyni-
kéw z obserwacji zawiera w sobie prognoze, w jaki spos6b zostang wy-
korzystane wnioski.

m W. Edwards Deming uwaza, ze zrozumienie zmiennosci'® jest umiejet-
noScig niezbedng w procesach badan empirycznych. Niezbednoéé ta
wynika z faktu, ze ,,zycie jest zréznicowaniem”. W cze§ci po§wieconej
teorii wiedzy przypominal, ze ,nie istnieje warto$é doktadna”. Napomi-
na, ze ,postugiwanie sie danymi wymaga znajomosci zZrédet niepewno-
§ci”. Zwraca rowniez uwage na to, ze ,,postugiwanie sie danymi wyma-
ga umiejetnosci odrézniania badania struktury od analizy liczbowej”.

m MySlenie systemowe!” jest podej$ciem porzadkujgcym opisy zarzadza-
nych obiektéw oraz opisy proceséw stuzgcych zarzadzaniu. Jego lo-
giczng konsekwencjg jest dgzenie do osiggania harmonii i rownowa-
gi: ,kazdy fragment systemu powinien optymalizowaé swéj wktad do
systemu, a nie maksymalizowaé wlasng produkcje, sprzedaz lub inne
poréwnywalne miary”.

15 Tytuly akapitéw z tego rozdzialu: Zarzqdzanie jest prognozowaniem; Wiedza jest
oparta na teorii; Uzycie danych wymaga prognozowania; Nie istnieje wartosc doktad-
na; Wazne sq definicje operacyjne; Informacja nie jest wiedzq; Sterowanie impulsami
losowymi przynosi straty.

16 Tytuly akapitow z tego rozdzialu: Zycie jest zréznicowaniem; Bledem jest niereago-
wanie na zmiennosé systematyczna; Bledem jest reagowanie na zmiennosé losowg;
Tylko proces statystycznie uregulowany jest przewidywalny; Postugiwanie si¢ danymi
wymaga znajomosci Zrodet niepewnosci; Postugiwanie sie¢ danymi wymaga umiejet-
nosci odrozniania badania struktury od analizy liczbowe;.

T Tytuly akapitow z tego rozdzialu: Bez celu nie ma systemu; Im wiecej jest wspotza-
leznosci miedzy elementami, tym wigksza potrzeba komunikacji i wspdtpracy; Kazdy
fragment systemu powinien optymalizowac swgj wktad do systemu, a nie maksyma-
lizowaé wlasng produkcje, sprzedaz lub inne porownywalne miary; Wspdlna korzysé
powinna byé podstawa w negocjacjach miedzy ludZmi, organizacjami itd.
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m Na uwage menedzeréw zastuguje rowniez psychologia'® jako nauka
wyjaéniajaca zachowania i postawy czlowieka bedacego podstawo-
wym podmiotem i przedmiotem zarzadzania. Deming twierdzi, ze
w czlowieku ,wrodzona jest sktonno§¢ do uczenia sie” i ,,wrodzony-
mi sg potrzeby: relacji z innymi ludzmi, milo§ci i szacunku”. Poprzez
nieprawidlowe praktyki zarzadzania ulegajg one wypaczeniu.

Czemu ma stuzy¢ ta wiedza? Przyswojona przez kadre menedzerska
(szczegdlnie najwyzszego szczebla), powinna wystarczy¢ do zbudowania
systemu zarzadzania i do zapewnienia zdolno§ci do konkurowania z fir-
mami japonskimi funkcjonujacymi zgodnie z modelem TQC (rozdziatl 10).

Demingowski system poglebionej wiedzy jest opisem minimum kultu-
ry korporacyjnej, ktore jest konieczne i wystarczajace do wdrozenia sys-
temu zarzadzania typu TQC. Zwigzek kultury korporacyjnej ze zmien-
noscia zostanie rozwiniety w rozdziale 3.

Poréwnujac zmiennosciowy paradygmat doskonalenia systemu z sys-
temem poglebionej wiedzy nalezy podkresli¢, ze pierwsza koncepcja zo-
stala praktycznie i pozytywnie zwalidowana w firmach japonskich,
o czym $wiadczy chocby duze zainteresowanie rozwigzaniami systemo-
wymi, ktére tam zostaly zastosowane na duzg skale. W literaturze moz-
na znalez¢ wiele przyktadéw indywidualnych i zbiorowych stosowania
tego paradygmatu (rozdziat 10).

Charakterystyki modelu TQC zostaly przyjete jako mozliwy do osig-
gniecia, a wiec domy$lnie implikowany efekt wykorzystania zmien-
no$ciowego paradygmatu doskonalenia systemu. Zadna konstrukcja
my§lowa opisujgca schemat postepowania nie jest w stanie na 100% za-
gwarantowac, ze jej realizacja okaze sie skuteczna. W szczegdlnosci ani
przyswojenie filozofii systemu poglebionej wiedzy ani zmiennosciowe-
go paradygmatu doskonalenia systemu nie gwarantuje bezwarunko-
wo, ze system zarzgdzania przyjmie wszystkie pozytywne cechy modelu
TQC. Jednak ryzyko niepowodzenia, przy zalozeniu ze zostanie dotozo-
ne maksimum starania, jest stosunkowo mate.

Réznice miedzy nimi polega na tym, ze zmienno§ciowy paradygmat
wskazuje Sciezke, ktéra prowadzi do TQCY. Sciezka jest najezona prze-
szkodami, ale ich pokonanie doskonali organizacje. Kadra menedzerska,
pokonujgc te droge, w sposéb praktyczny nabywa wiedze odpowiadajaca

18 Tytutly akapitéw z tego rozdzialu: Ludzie r6znig sie miedzy sobg; Wrodzona jest
sklonno$¢ do uczenia sie. Uczenie sie jest Zrodlem innowacji; Wrodzonymi sg potrze-
by: relacji z innymi ludZzmi, mito§ci i szacunku; Wychowanie nadszarpuje poczucie
godnoéci i wartoséci wlasnej, a przez to wewnetrzng motywacje. Niektore praktyki
zarzadzania dopelniajg zniszczenia; Zewnetrzna motywacja moze poprawic poczucie
wlasnej warto$ci. Dominacja zewnetrznej motywacji moze zniszezyé indywidualnosé
i motywacje wewnetrzng — w pogoni za dobrymi ocenami.

1% Menedzerowie i naukowcy japoniscy potrzebowali niespetna 20 lat, by sformulowac
zasady TQC (rozdziat 10).
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zawarto$ci systemu poglebionej wiedzy. System poglebionej wiedzy, przy-
swojony przez menedzera, czyni go gotowym do kierowania systemem ty-
pu TQC - wystarczy zrobi¢ prawidtowy uzytek z wiedzy i wdrozy¢ wyni-
kajacy z niej styl zarzgdzania w organizacji.

2.4. IMIENNOSCIOWE MODELE DOSKONALENIA

Czy organizacja sie ,,uczy”? Co organizacja ,,wie”?

Wiedza - ,,0g61 wiadomosci zdobytych dzieki uczeniu sie; zas6b wia-
domosci z jakiej$ dziedziny, galgz nauki” (KSJP, 1998).

Wiedza, ktorg dysponuje organizacja, jest zmagazynowana w:
umystach pracownikow,

metodach stosowanych w organizacji — zaréwno w technologiach wyko-
nywania produktow, jak i w schematach i procedurach systemowych.

O tym, w jakim stopniu jest ona wykorzystywana decydujg struktu-

ra systemu i zwigzane z nig metody, ktore niejako ,,przy okazji” stajg sie
metodami zarzadzania wiedzg.

Nabywanie nowej wiedzy moze dokonywa¢ sie przez:

transfer wiedzy z zewnatrz organizacji lub miedzy jej dziatami: szko-
lenia i treningi pracownikéw (zewnetrzne lub wewnetrzne), zakup
lub kopiowanie istniejacych rozwigzan;

doskonalenie wiedzy wewnatrz organizacji lub w jej dzialach: samo-
uczenie sie pracownikéw, rozwoj metod.

Ponizej skupimy uwage na samym mechanizmie uzupelniania braku

wiedzy, ktéry uwidacznia sie poprzez nieumiejetno$é¢ prawidtowego wy-
konania dziatania, a wiec powoduje jego niskg skuteczno$é. Zazwyczaj
towarzyszy temu wieksza niz dopuszczalna zmiennoéé wynikéw dziata-
nia. Analiza zmienno$ci dostarcza wiedzy na temat struktury przyczyn
za malej skutecznosci i na temat mozliwych sposobéw postepowania.

Jezeli stwierdzona zostanie obecno$é zmiennoSci systematycznej,
mozliwe staje sie wykrycie przyczyny specjalnej, zidentyfikowanie jej
i wyeliminowanie. Zdobyta w ten sposéb wiedza na temat przyczyny
umozliwia okreslenie sposob6éw unikniecia jej w przyszloSci.

Jezeli wérdod przyczyn zmiennosci nie ma przyczyn specjalnych, to
jest to sygnal do rozwazenia potrzeby glebszych zmian w systemie.
Sam ten fakt — brak zmiennoS$ci systematycznej — juz poszerza wie-
dze na temat zjawiska. Natomiast moze czyni¢ koniecznym siegnie-
cie po transfer wiedzy w celu znalezienia stosownego rozwigzania
ograniczajgcego zmienno$¢.
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Reakcja na nowo poznane przyczyny specjalne moze polegaé na ich
eliminowaniu, jeéli zrédlo zmiennosci znajduje sie w obrebie organiza-
cji. W przeciwnym razie polega na ograniczaniu ich wptywu, na adapto-
waniu organizacji do nowych warunkow.

Procesy rozpoznawania struktury obserwowanej zmiennoSci, iden-
tyfikacji dajgcych sie wyodrebnié przyczyn specjalnych lub pospolitych
i okreslania sposobu ograniczenia ich wptywu sg sktadnikami proce-
su poszerzania wiedzy o systemie. Jezeli zdobyta w ten sposéb wiedza
zostanie wykorzystana do modyfikacji metod stosowanych w systemie,
dzieki czemu zostanie zmniejszony wplyw zidentyfikowanych przyczyn
w przyszloéci, to ten proces mozna okreslic jako ,,uczenie sie” przez sys-
tem. Jednym z efektéw uczenia sie jest powiekszanie ,,odpornosci syste-
mu na zaklécenia”.

Zapewnienie zdolnoS§ci systemu do uczenia sie wymaga nieustanne-
go $ledzenia zmiennosci jego istotnych charakterystyk. Stuzy temu po-
nizszy schemat.

B Check - badaj zmienno$¢ (na podstawie zbieranych obserwacji),

B Act - identyfikuj przyczyny zmiennoSci,

B Plan - okre§l metode ograniczenia wplywu zidentyfikowanych
przyczyn,

m Do — wprowadz metode w czyn.

Zaprezentowany schemat to nic innego, jak znany juz cykl PDCA
przesuniety w fazie — rozpoczynajgcy sie od zbierania obserwacji i ana-
lizowania otrzymanego obrazu zmiennos$ci. Mozliwo§¢é takiego przesta-
wiania faz cyklu wynika stad, ze na okregu kazdy punkt moze by¢ uzna-
ny za poczatkowy.

2.4.1. Zmiennosciowy model kaizen

Przyczyny specjalne sg stosunkowo latwe do wykrycia. Wiele z nich jest
zwigzanych z réznicami w warunkach, w jakich przebiega obserwowa-
ny proces — stwarzanymi na przykiad przez rézny sposéb postepowa-
nia pracownikéw lub przez zréznicowany stan urzgdzen technicznych.
Zroznicowania te sg szczegdlnie widoczne wtedy, kiedy wykonuje sie ob-
serwacje w roznym czasie lub w r6znych miejscach?’.

20 Zrbéznicowania przestrzenne dajg sie zauwazyé w procesach, w ktérych te same
czynno$ci wykonywane sg rownocze$nie i rownolegle w wielu miejscach, na przyklad
procesy na jednakowych stanowiskach lub w gniazdach maszyny czy w okre§lonych
przestrzeniach pojemnika, komory pieca lub reaktora chemicznego. W dwu ostatnich
przyktadach liczba réwnolegle biegnacych watkow procesu jest nieskonczona — od-
bywaja sie w continuum punktéw przestrzeni. Zdarza sie, ze z gory przyjmuje sie
zalozenie, iz przebieg (warunki) w kazdym z takich punktow jest identyczny jak w po-
zostalych. Z powodu niedoskonalo$ci konstrukeyjnej urzadzen technicznych i obecno-
§ci zjawisk fizycznych tamigcych jednorodno§¢ przestrzeni, takich jak grawitacja lub
konwekcja, zalozenie o jednakowych warunkach czesto moze by¢ zakwestionowane.
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Latwosci wykrycia i identyfikacji przyczyn zmiennosci systema-
tycznej czesto towarzyszy mozliwo§¢ wprowadzenia dziatan, ktore eli-
minujg lub ograniczaja efekty tych przyczyn. Odrebnym i niezaleznym
aspektem tego zagadnienia jest kwestia kosztéw, ktore sg konsekwencjg
wprowadzenia tych dziatan. Naturalne jest oczekiwanie, ze koszt ten zo-
stanie z nadwyzka zrekompensowany oszczednoSciami powstalymi ze
zmniejszenia liczby produktéw niezgodnych z wymaganiami.

Przykladowo, powstrzymywanie sie od wykonywania prac w warun-
kach ewidentnie niesprzyjajacych i drastycznie zwiekszajacych ryzyko
niezgodnoSci produktu, z braku innego rozwigzania, pocigga za sobg
zmniejszenie strumienia produktéw. Potrzeba zachowania rytmiczno-
§ci dostaw moze wymusic potrzebe magazynowania produktéw wykona-
nych w czasie, kiedy warunki sg sprzyjajace. Rodzi to oczywiScie wiele
dodatkowych probleméw, a w przypadku ustug moze byé trudne do zre-
alizowania.
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Sterujac odpowiednio czynnikami tworzacymi przyczyny specjalne, mozna uzyskac efekty zilu-
strowane za pomoca par histograméw umieszczonych w pionie (gérny - przed, dolny — po dziata-
niu korygujacym), przyktadowo (a) modyfikowac potozenie rozktadu czestosci, (b) eliminowac nie-
korzystne stany procesu, (c) czasem zmniejszac¢ rozrzut wynikéw (gdy miara zmiennosci losowe;j
jest funkcjg poziomu czynnika specjalnego).
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Rysunek 2.4. Sterowanie zmiennoscia charakterystyk procesu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Schemat doskonalenia systemu, ktory opiera sie na identyfikowa-
niu i eliminowaniu przyczyn specjalnych, bedziemy nazywali zmienno-
Sciowym modelem kaizen.
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Japonskie stowo KAIZEN (X &) oznacza poprawe, doskonalenie. Jest
uzywane dla wyrazenia doskonalenia wprowadzanego w sposéb ciagly,
malymi krokami. Czesto jest ilustrowane przyktadami dzialan racjona-
lizatorskich wykonywanych przez robotnikéw japonskich pracujacych
w kolach jakosci (rozdziat 10).

Co to ma wspoélnego z eliminacjg przyczyn specjalnych? Dzialania ra-
cjonalizatorskie podejmowane przez pracownikow, skierowane na usu-
wanie niedoskonalo$ci, opierajg sie na obserwacjach dobrze im znanego
procesu oraz produktu, z ktérym majg na co dzien do czynienia. Racjo-
nalizacja ta polega na modyfikacji tych czynnikow, ktore sg postrzegane
z perspektywy pracownika. Nie sa to wiec czynniki tworzace przyczy-
ny pospolite, a raczej przyczyny specjalne. Maly dystans obserwatora do
procesu i do produktu powoduje, ze dostrzega on réwniez drobne przy-
czyny, ktore z perspektywy globalnej bylyby traktowane jako generato-
ry zmienno$ci losowej. Z perspektywy obstugi dajg sie wykryé¢ i wyeli-
minowaé. Efekty pojedynczego dzialania sg niewielkie. Ale jeSli kazdy
pracownik wykona ponad setke takich dzialan rocznie, to efekt stanie
sie wyraznie zauwazalny (Wasilewski 1992).

Japonczycy wprowadzili slowo kaizen do terminologii stosowanej
w zarzgdzaniu jako$cig i jest to ich duzy sukces marketingowy, ale war-
to zauwazyc¢, ze koncepcje, ktore stojg za tym pojeciem, nie sg wyltgcznie
japonskie. Jest tu tez shewhartowski cykl PDCA, ktory doskonaleniu
nadaje dynamike i powoduje, ze nabiera ono charakteru ciggltego pro-
cesu. Jest rowniez shewhartowska struktura zmiennoSci oraz §lady wy-
ktadéw Deminga i konsultacji Jurana (rozdziat 10). ,,Nie éwieci garnki
lepig” — kaizen mozna skutecznie stosowaé pod kazda szerokoscig i dtu-
goscig geograficzna.

2.4.2. Imiennosciowy model reinzynierii

Ograniczanie zmiennoSci losowej lub modyfikowanie wzorca jej rozkla-
du prawdopodobienstwa jest zadaniem wymagajgcym dokonania zmia-
ny w ukladzie czynnikéw tworzacych przyczyne pospolita. Ze wzgledu
na male, pozostajgce poza mozliwo$cig bezpo§redniej obserwacji, efekty
wywolywane przez te czynniki niecelowe jest ich indywidualne identyfi-
kowanie. Jedynym racjonalnym sposobem wplyniecia na sktadowg loso-
wa zmiennoSci jest wymiana jednego ukladu czynnikéw na inny. Pole-
ga to na dokonaniu zmiany w systemie — wymianie pewnych elementow
wzglednie relacji na nowe.

Schemat doskonalenia systemu, ktéry polega na wymianie przyczyn
zmiennoSci losowej, bedziemy nazywali zmienno§ciowym modelem re-
inzynierii. Wedlug Michaela Hammera, ktéremu przypisuje sie sformu-
towanie koncepcji reinzynierii (ang. reengineering), jest to ,radykalne
projektowanie od nowa procesow gospodarczych w celu przetomowej po-
prawy”.
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W literaturze na ten temat akcentuje sie takie aspekty reinzynie-
rii, jak fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojek-
towanie procesow w firmie; odrzucenie starych koncepcji oraz dotych-
czasowych metod funkcjonowania organizacji i zaprojektowanie ich od
nowa; drastyczne ulepszenie krytycznych zasobow, okre§lane we wsp6t-
czesnych miarach wykonania, takich jak: koszt, jako$é, obstuga konsu-
menta, szybko§¢ dzialania.

Tak rozumiana reinzynieria powoduje zmiany w ukladzie przyczyn
zmienno$ci losowej nalezacych do kategorii z diagramu Ishikawy. Moze
polegaé na zmianie lub udoskonaleniu metod, na wymianie lub moder-
nizacji maszyn, na wymianie lub gruntownym przeszkoleniu pracow-
nikéw, na wymianie lub usprawnieniu procesé6w u dostawcéw, na istot-
nych zmianach organizacji produkcji.

Oczekuje sie, ze nowe elementy i relacje systemu beda wprowadza-
ly znacznie mniejszg zmienno$¢ losowg w poréwnaniu ze stanem przed
zmiang lub, ze zbiér wartosci ulegnie znacznemu przesunieciu. Nie moz-
na jednak wykluczy¢ przejSciowego zwiekszenia zmiennoSci, zaraz po
wprowadzeniu zmian, towarzyszacego opanowywaniu nowych procesow.

Wywolane jest ono pojawieniem sie przyczyn specjalnych — niedopa-
sowan powstajgcych na styku ,,starych” i ,nowych” elementéw systemu.
Szczegblnego znaczenia nabieraja w tym okresie biezgce kontakty mie-
dzy administratorem systemu a dostawcg jego nowych elementéw. Utla-
twiajg one identyfikowanie i usuwanie zrodet zakt6cen.

2.4.3. Zarzadzanie w warunkach zmiennosci

Doskonalenie systemu moze by¢ rozpatrywane z ré6znych punktéow widze-

nia, technicznego, ekonomicznego lub spotecznego. Niezaleznie od przyje-

tej perspektywy, stanowi interesujacy przyczynek do rozwazan na temat
zmiennoSci, a dzieje sie tak z trzech, wymienionych ponizej, powodow.

m Towarzyszy mu okre§lona zmiana w ukladzie czynnikéw generu-
jacych zmienno§¢ charakterystyk systemu, zaréwno tych, ktore sg
obserwowane jako przedmiot doskonalenia, jak i tych, ktore nie sg
bezposrednio przedmiotem sterowania. Przyktadowo, zmiany tech-
niczne w procesie sg zazwyczaj zwigzane ze zmianami ekonomicz-
nymi (mogg powodowaé na przyktad obnizenie kosztow eksploatacji,
zmniejszenie liczby niezgodnoSci), moga réwniez powodowaé zmiany
spoleczne, wyrazajace sie w zmianach postaw i zachowan pracowni-
kéw (polepszeniem lub pogorszeniem komunikacji miedzy pracowni-
kami).

B Zagadnienie oceny istotno$ci doskonalenia wymaga uwzglednienia
naturalnych i nieuniknionych losowych wahan charakterystyk przy-
jetych za miary doskonalenia. Kryteria oceny istotnosci doskonale-
nia odwolujg sie w mniej lub bardziej jawny sposob do metod staty-
stycznych.
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m Kwestia wyboru strategii doskonalenia: kaizen lub reinzynieria, po-
zbawiona kontekstu zmienno$ci wydaje sie bardziej sprawg tempera-
mentu decydenta — sklonnosci do postepowania malymi kroczkami
lub do dokonywania §miatych przetomow.

Ostatnie z wymienionych zagadnien wymaga szerszego omoéwienia.
Dla kazdej z rozwazanych charakterystyk systemu (bedacej miernikiem
doskonalenia lub opisujacej inny okre§lony aspekt stanu systemu) do-
skonalenie wprowadza zmiane w ukladzie przyczyn zmiennoSci — za-
réwno systematycznej, jak i losowej. Jest wiec dzialaniem majacym ce-
chy dzialtania typu kaizen i dzialania typu reinzynieria. Zatem:

B kazde dzialanie doskonalace system jest kombinacjg kaizen i reinzy-
nierii;

B wyboér niezbednego typu dzialania: reinzynieria czy kaizen mozna
oprze¢ na racjonalnych przeslankach odwolujacych sie do analizy
struktury i miar zmienno§ci.

Zakladamy, ze zostal okre§lony system bedgcy przedmiotem dosko-
nalenia. Moze to by¢ na przyktad bardzo ogdlny system, w ktorym prze-
biega proces wykonywania produktu albo fragment tego systemu. Mo-
ze to by¢ réwniez sam produkt?!. Schemat wyboru sposobu doskonalenia
jest nastepujacy:

m ustal cel i kryteria doskonalenia systemu; wybierz miernik — wiel-
koé¢ liczbowa, ktorej poziomy wartos$ci opisujg stan systemu (przy-
ktadowo liczba niezgodnoSci); okresl cel wyrazony wartoSciami tego
miernika (przykladowo jak najmniejsza liczba niezgodnosci);

B rejestruj obserwowane wartoSci miernika;

B oblicz miary zmiennoSci catkowitej, okreélane jako charakterystyki
sprawnoSci; wyrazajg one aktualne mozliwo$ci uzyskiwania powta-
rzalnych produktow lub uslug;

B sprawdz, czy ocena zmiennoS$ci catkowitej spetnia wymagania odwo-
tujace sie do celu i kryteriow; jesli tak, to system nie wymaga na ra-
zie doskonalenia; w przeciwnym razie postepuj dalej;

B oblicz miary zmiennosci losowej — okreslane jako charakterystyki
zdolnoéci; okreslajg one granice potencjalnej poprawy systemu, ktorg
mozna uzyskaé, eliminujgc wszystkie istotne przyczyny specjalne;

B sprawdz, czy ocena zmiennosci losowej spelnia wymagania; jesli tak,
to w doskonaleniu systemu mozna oprze¢ sie na dziataniach typu
kaizen; w przeciwnym razie dalsze ograniczanie zmienno$ci (poni-
zej miar zdolno$ci) wymaga ingerencji w przyczyny pospolite, a wiec
dziatan typu reinzynieria.

21 W istocie jest to raczej projekt produktu, ktérego wykonanie jest wielokrotnie powie-
lane w caloéci lub we fragmentach. W przypadku produktéw jednostkowych trzeba by¢
przygotowanym na eksperymenty, w ktorych uzyska sie potrzebna ilo§é informacji.
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PODSUMOWANIE

Obecnosc zmiennoSci w systemie zarzgdzania pokazuje, ze nie wszystkie
procesy sa w pelni poznane i rozumiane. Zmienno$é okre§lonej charak-
terystyki procesu jest skutkiem oddzialywania niewidocznych w chwili
obserwacji czynnikéw, ktore mozna zakwalifikowac do jednej z katego-
rii: czlowiek, maszyna, material, metoda i otoczenie. Ich rola w genero-
waniu zmienno§ci zalezy od sposobu zarzgdzania.

Zmienno$é w ustalonych warunkach daje sie opisaé za pomocg roz-
ktadu czestosci wynikow obserwacji lub modelujacego je rozktadu praw-
dopodobienistwa. Mozna sie réwniez posluzy¢ takimi parametrami, jak
§rednia lub odchylenie standardowe. Opis zmiennoSci wymaga uzycia
jezyka metod probabilistycznych: rachunku prawdopodobienstwa lub
statystyki.

Miary zmiennosci i inne wlasSciwosci jej rozkltadu prawdopodobien-
stwa wynikaja z oddzialywania czynnikéw obecnych w systemie. Postu-
gujac sie metodami statystycznymi mozna wiec ocenié poziom ryzyka
wystapienia niezgodnosci skutkéw procesu. Mozna réwniez zidentyfiko-
wacé czynniki wywolujace zmiennos§¢, ktorych oddzialywanie wyréznia
sie sposéréd innych. Ich wyeliminowanie umozliwia ograniczenie miar
zmienno$ci, a zatem zmniejszenie ryzyka niezgodno§ci.

Przyczyny zmienno$ci dowolnej charakterystyki systemu mozna po-
dzieli¢ na dwie klasy: czynniki o zauwazalnym indywidualnym oddzia-
lywaniu (dzieki temu tatwe do identyfikacji) oraz uklad nieskonczonej
iloéci ezynnikéw o niezauwazalnym indywidualnym oddziatywaniu. Ze
wzgledu na zmieniajgcy sie uklad przyczyn zmiennos$ci, system powi-
nien by¢ regularnie monitorowany zgodnie z cyklem PDCA.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Zidentyfikuj wlasciwosci ustugi referencyjnej — wielkoéci liczbowe i atry-

butywne opisujace jako§¢é wynikéw ustugi.

m Wybierz jedng z wlasciwos$ci, najlepiej taka, ktoéra jest zwigzana
z istotnym dla klienta wymaganiem lub ilustruje zuzycie kosztow-
nych zasobow.

B Zbierz wyniki obserwacji tej wiasciwoSci z odpowiednio diugiego
okresu, na przyklad miesigca. Jesli wlasciwo$c¢ jest oceniana alter-
natywnie (zgodna/niezgodna), to rejestruj, ile bylo zaobserwowanych
wynikow i ile razy wystapil wynik niezgodny.

B Zebrane wyniki obserwacji przedstaw za pomocg nastepujgcego dia-
gramu slupkowego. Na osi poziomej zaznacz 2-5 odcinkéw o jedna-
kowej dtugosci, przylegajacych do siebie, ktore reprezentuja:
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O liczbowe przedzialy obserwacji, jesli wlasciwo$é jest wyrazana
liczbowo,

O symboliczne klasy, jesli wlaciwosé jest wyrazana atrybutywnie.
Na osi pionowej zaznacz podzialke utatwiajgcg odliczanie wynikéow
obserwacji. Nad kazdym odcinkiem narysowanym na osi poziomej
narysuj stupek o wysokosci odpowiadajacej liczbie wynikow obserwa-
¢ji w poszczegdlnych klasach.

B Przeanalizuj, jakie informacje o zmiennoSci i jej przyczynach wyni-
kajg z tego diagramu.
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ROZDZIAL 3

STANDARDY, WZORCE JAKOSC!

W tym rozdziale

Poznasz jedno z najwazniejszych narzedzi zarzadzania jakoScig — standardy.
Zrozumiesz, na czym polega postugiwanie sie standardami w zarzadzaniu ja-
koScig.

Przekonasz sie, ze jako$¢ standardéw stosowanych w systemie determinuje
jako§¢ wynikow procesow przebiegajacych w tym systemie.

Nauczysz sie postugiwaé cyklem PDCA w doskonaleniu standardéw.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Kuznie przekazat mi magj gjciec dziesiec lat temu, on odziedziczyt

warsztat po swoim ojcu, a ten po swoim. Tradycja rodzinna siega dalej
niz pamiec ludzka. Mam tylko corke i martwie sie, kto przejmie po mnie
warsztat. Ojciec nauczyt mnie wielu tajnikow sztuki kowalskiej, jakich
nie spotkasz w podrecznikach. Znane sq tylko nielicznym mistrzom i sq
zazdrosnie strzezone. Ja, pracujgc w tym fachu juz kilka dziesigtek lat,
tez wiele dodatem. Zal, ze nie ma komu tego przekazaé. Marzy mi sie,
by corka wyszta za kogos, kto zechce kontynuowacd tradycje.

Klient: Nieczesto tu zamawiam, bo nie powiem — kowal ceni sie. Robote

wykonuje jednak nalezycie. Mam pieknie wykutq krate wokot kominka.
W zesztym roku zrobit mi balustrady na schodach i balkonie. Chciatem,
zeby wzor byt taki jak w dworku moich rodzicow, przed wojng. Zacho-
walo sie zdjecie i on mi to odtworzyt — na parterze maojej willi. Lubie tu
zachodzi¢ nawet bez interesu. Kiedy nie przyjde, to jest porzqdek. Maj-
ster nie pozwoli, by narzedzia po ziemi sie walaty. Kazde ma swoje miej-
sce i, gdy juz nie jest potrzebne, tam wraca. Wszystko — wykonane prace
i material oczekujgcy na robote — lezq jak na wystawie. Podloga zamie-
ciona: powiedzialbys — kuchnia, a nie kuznia.

Obserwator: Patrzqc na prace mistrza, mozna je wsréd prac innych ko-

wali na odleglosc rozpoznaé. Wszystko jedno czy podkowa, okucie do
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wozu, czy przedmiot artystyczny, taki jak zyrandol lub krata ozdobna.
Po kazdej mozna poznad, ze wyszly spod jednej reki. Nie tylko dlate-
go, ze majster wszystkie swoje prace podpisuje, wybijajgc na nich znak.
Nawet gdyby tego nie robit, tobym je rozpoznal. Sposob wykonczenia
powierzchni, szlachetno$é linii. Ani jednego zbednego uderzenia, ani
Jednego zbednego zagiecia. Wszystko stwarza wrazenie, jakby ugina-
ne bylo bez najmniejszego wysitku — z plasteliny, nie ze stali. Niektore
wzory to kiedys widziatem na wycinankach, haftach albo wyrzeZbione
w drewnie. A on to wszystko w zelazie, istny cud.

3.1. ISTOTA STANDARDOW

Stosowanie standardéw utatwia prace. Umozliwia korzystanie ze spraw-
dzonych do$wiadczalnie sposobéw postepowania i dzieki temu pomaga
uniknaé bledéw.

3.1.1. Standard — wzorzec systemu lub procesu

Obraz, jaki wylania sie z zestawienia oczekiwan i potrzeb klienta, jest

pierwowzorem projektu produktu — wzorca, ktéry postuzy wykonawey

do zrealizowania produktu. Zanim jednak projekt powstanie, tworzony

jest szereg dokumentéw, ktore nalezg do inzynierii produkowania (ry-

sunek 3.1.):

B potrzeby i oczekiwania zostajg przetworzone w zalozenia do projekto-
wania, stanowigce formalne sformutowanie zadania dla projektanta;

B w procesie projektowania produktu zalozenia te zostajg rozwiniete,
przyjmujgc forme projektu produktu;

B projekt produktu zostaje rozwiniety do projektu technologii, a wiec
opisu metody wykonania produktu;

m technologie wykonania produktu poddaje sie adaptacji do warunkow
konkretnego systemu wykonawczego — tworzony jest projekt proce-
su wytwarzania.

Potrzeby Wymagania Projekt Projekt Projekt
i oczekiwania klienta produktu technologii procesu

klienta (zatozenia
do projektu)

Rysunek 3.1. Sekwencja dokumentéw prowadzacych do realizacji produktu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dokumenty przywotane na rysunku 3.1. sg réznymi wzorcami?, za
pomoca ktorych wykonywany jest produkt. Sg wérod nich kolejne przy-
blizenia:

B wzorca systemu — produktu (dokumenty 1-3),
B wzorca procesu — procesu jego wykonania (dokumenty 4-5).

Wzorzec dowolnego systemu lub procesu bedziemy nazywali stan-
dardem?.

Zatem dokumenty przedstawione na rysunku 3.1. sg przykladami
standardow, ktore nalezg do systemu produkcyjnego. Ich zawartoéé zo-
stanie przestawiona w dalszej czesci tego podrozdzialtu.

Potrzeby i oczekiwania klientéw

Zapis powstajacy podczas rozmowy z klientem, w ktorej zgtasza on swo-
je zyczenia dotyczace produktu albo informacje zgromadzone podczas
wywiadu ankietowego przeprowadzonego wérod potencjalnych klientow
zawierajg czesto do§¢ mglistg i niespdjng wizje produktu. Wynika to za-
réwno z problemoéw z artykulacja wlasnych potrzeb i oczekiwan klien-
ta, jak i z dgzenia wykonawcy do generalizowania — Igczenia zblizonych
klas jakoSci (zob. rozdziat 1) w celu pozyskania mozliwie jak najwiekszej
grupy klientow.

Uzupelniajg te liste zatozenia do produktu, ktére wynikajag z réznych
przestanek: kulturowych, ekonomicznych, geograficznych lub politycz-
nych. Wiele z nich ma swoje odbicie w systemie prawnym i produkt, nie-
zaleznie od zapatrywan potencjalnego klienta, musi je spetniac.

W sumie przestanki te tworzg zbiér warunkéw, ktory nie zawsze na-
daje sie do bezposredniego wykorzystania przy tworzeniu wzorca pro-
duktu stosowanego w procesie jego wytwarzania.

Wzorzec produktu wynikajacy z wymagan klienta wyznacza pewng
potencjalng klase jakosci. Nie mozna tez wykluczyé, ze klasa ta okaze
sie pusta — nie wszystkie potrzeby i oczekiwania dajg sie urzeczywist-
ni¢. Marzenia czlowieka o nieograniczonym przemieszczaniu sie z taki-
mi basniowymi rekwizytami, jak latajgcy dywan czy siedmiomilowe bu-
ty, stopniowo zblizajg sie do rzeczywistoSci dzieki réznym wynalazkom
usprawniajgcym podrézowanie. Natomiast wedrowki w czasie — na razie
przynajmniej — wydajg sie poza zasiegiem mozliwoSci.

! Wedlug stownika jezyka polskiego (KSJP), wzorzec to 1) wzdr, schemat reprezen-
tujacy okreslong klase lub typ przedmiotéw albo zjawisk, mogacy byé norma dla in-
nych przedmiotéw albo zjawisk danego typu; model, prototyp; 2) przedmiot, substan-
cja lub zjawisko, ktérych wlasciwosci przyjeto za jednostke poréwnawczg podczas
okreslania wlasciwoSci innych przedmiotéw, substancji lub zjawisk.

2 Wedlug slownika jezyka polskiego (KSJP), standard to przecietna norma, prze-
cietny typ, model; wyréb odpowiadajgcy okreslonym wymogom; wzorzec.
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W przedsiebiorstwach przemyslowych dokumentem, w ktérym te
przeslanki zostaja usystematyzowane, sg Zalozenia Techniczno-Ekono-
miczne (ZTE) (zob. Durlik 1996: 125).

Zatozenia do projektu

Zalozenia do projektu sg materialem wejSciowym w procesie projekto-
wania. Definiujg tak zwane zadanie projektowe (rozdzial 4).

W przedsiebiorstwach przemystowych przestanki te zostajg usys-
tematyzowane w Wymaganiach Techniczno-Eksploatacyjnych (WTE)
(zob. Durlik 1996).

Projekt produktu

Projekt (konstrukcja) produktu - zapis techniczny, sporzadzony
w takiej formie, aby umozliwita wytwarzanie produktéw w danych
warunkach procesu produkecyjnego jednostkowo, seryjnie lub maso-
wo (Durlik 1996).

Projekt wyrobu jest rozwigzaniem zadania projektowego dotyczacym
pytania, co zostanie wykonane.

W przedsiebiorstwach przemystowych dokumenty, w ktorych znajdu-
je sie projekt produktu, to Projekt Wstepny Wyrobu (PWK) i Projekt
Techniczny Wyrobu (PTK) (Durlik 1996).

Projekt technologii

Proces technologiczny - gléwna cze$¢ procesu produkcyjnego
podstawowego, w ramach ktérej nastepuje zmiana ksztaltéw, wia-
$ciwosci fizykochemicznych, wygladu zewnetrznego przetwarzanego
materiatu lub trwala zmiana wzajemnego polozenia poszczegélnych
czesci wehodzgeych w skiad produkowanego wyrobu, czyli montaz
podzespolow i wyrobow (Durlik 1998).

Projekt technologii jest rozwigzaniem zadania projektowego dotyczacym
pytania, za pomocg jakich metod zostanie wykonany produkt. Techno-
logia procesu dotyczy procedur operacji technologicznych, czaséw wyko-
nania, rodzaju wyposazenia, charakteru obstugi (Durlik 1996).
Traktujgc szeroko definicje konstrukeji, obejmuje ona rowniez projekt
technologii oraz kolejng faze — projektowanie procesu. Coraz rzadziej
spotyka sie spos6b zorganizowania procesu projektowania, w ktérym
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konstrukeje i technologie projektuje sie w oddzielnych jednostkach or-
ganizacyjnych.

W przedsiebiorstwach przemystowych projekt technologii stano-
wi fragment Dokumentacji Techniczno-Produkcyjnej (DTK) (Durlik
1996).

Projekt procesu

Proces produkeyjny - uporzadkowany cigg dzialan, w wyniku
ktorego uzytkownik otrzymuje produkty (wyroby lub ustugi).

Wytwarzanie produktu - przetwarzanie czynnikéw produkeji
w produkty (Durlik 1998).

W procesie produkcyjnym proces wytworczy jest podprocesem, oprécz
ktérego istnieja rowniez podproces badan i rozwoju oraz proces dystry-
bucji i obslugi klienta.

Projekt procesu wytwarzania jest rozwigzaniem zadania projektowe-
go dotyczgcym pytania, w jaki sposob dostepne czynniki produkeji zo-
stang przetworzone w produkt. W przedsiebiorstwach przemystowych
projekt procesu stanowi fragment Dokumentacji Techniczno-Produk-
cyjnej (DTK) (Durlik 1996).

3.1.2. Inaczenie standardow

Trudno byloby wskazaé obszar dziatania organizacji, ktérego funkcjo-
nowanie nie jest regulowane zadnymi standardami. Postepowac bez ja-
kichkolwiek standardéw oznacza nie stosowaé zadnych zasad. Jednak,
paradoksalnie, brak standardow sam w sobie jest standardem.

Powszechnosc¢ standardow

Do standardéw nalezg schematy postepowania podczas wykonywania
prac projektowych i wykonywania produktu oraz sam projekt produk-
tu. Sg nimi réwniez zbiory wymagan i wytycznych do postepowania (ta-
kie jak normy ISO 9001 lub ISO 9004) lub modele i schematy nalezace
do zastosowan wiedzy naukowej, lub do praktyki dziatalnosci w okreslo-
nej dziedzinie.

Przykladami standardéw sga wymagania jako$ciowe dotyczace po-
szczegdlnych elementow i proceséw ich realizacji, ustanowione dla
umozliwienia realizacji systemu. Sg nimi réwniez schematy opisujace
strukture organizacyjnag firmy, zakresy uprawnien i odpowiedzialnoSci,
procedury i instrukcje.
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Klasyfikacja standardow

Stosowane standardy mozna klasyfikowaé wedlug réznych kryteriéw.
7 definicji mozna je podzieli¢ na te, ktére opisujg system i te, ktéore opi-
suja proces.

Obie kategorie sg wzajemnie dualne. W systemie z reguly ,co§ sie
dzieje” — jakie$ obiekty sg przetwarzane na inne obiekty, a wiec mozna
wskazac biegnacy w danym systemie proces lub kilka proceséow. Jednak-
ze kazdy proces funkcjonuje dzieki odpowiednim powigzaniom i uczest-
niczagcym w nim elementom. Moze byé¢ wiec traktowany jako system
(w ktorym wyrodznione jest wejscie i wyjscie).

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa jest wzorcem systemu -
opisuje hierarchie stanowisk, przypisane im odpowiedzialno§ci i upraw-
nienia. Jednak dokument opisujacy strukture organizacyjng nie opisuje
szczegoltowo procesow, ktére przebiegajg w tej strukturze — tu najwaz-
niejsza jest dynamika, kolejno$¢ czynnosSci. Opis sposobu wykonania
produktu jest wzorcem procesu. Postepujac zgodnie z tym wzorcem, oso-
ba o odpowiednim do§wiadczeniu i posiadajaca niezbedne $rodki, moze
w niektorych przypadkach wykona¢ produkt o oczekiwanych wlasciwo-
§ciach. Analizujac wzorzec procesu, mozna z kolei odtworzyé niektore
wlasciwosci systemu wytworczego.

Ze wzgledu na zrédlo pochodzenia mozna rozréznié standardy:

B utworzone przez uzytkownika i przeznaczone do wlasnego uzytku
lub wykorzystywane przez niego w podlegtych mu jednostkach orga-
nizacyjnych,

B pozostate.

Standard opracowany przez uzytkownika na wlasne potrzeby bedzie-
my nazywali standardem wlasnym. Jego zadaniem jest utatwienie re-
alizowania funkcji wykonywanych przez uzytkownika.

Wszystkie pozostale standardy, majgce zastosowanie w dziataniach
wykonywanych przez danego uzytkownika, bedziemy nazywali ze-
wnetrznymi. Powstaja one w systemie nadrzednym w stosunku do
uzytkownika lub w jego otoczeniu. Okre§lajg sposob dzialania przyje-
ty za pozadany lub mozliwy do przyjecia. Standardy zewnetrzne dzie-
lg sie na:

B obligatoryjne — wigze sie z nimi obowigzek stosowania,
m fakultatywne - przyjmowane do stosowania dobrowolnie.

Stosowanie standardéw obligatoryjnych moze wynika¢ miedzy in-
nymi z obowiazkéw pracowniczych (zatwierdzone i stosowane w przed-
siebiorstwie technologie, procedury, schematy itp.) lub z zasad praw-
nych obowigzujgcych w danym kraju czy regionie (przyktadowo przepisy
prawne i regulacje administracyjne).
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Standardy fakultatywne to miedzy innymi schematy i modele nalezg-
ce do kanonu wiedzy i umiejetnoS§ci dotyczgcych okreslonego dzialania.
Tabliczka mnozenia jest przykladem prostego standardu ulatwiajacego
wykonywanie mnozenia liczb catkowitych. Nie wyklucza mozliwo$ci wy-
konywania obliczenn w inny sposob.

[ |
wilasne zewnetrzne

dobrowolne obowiagzkowe

Rysunek 3.2. Podziat standardéw ze wzgledu na relacje uzytkownik — standard

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Status standardéw moze by¢ lokalny — dwie osoby wykonujace iden-
tyczne funkcje moga postugiwaé sie ré6znymi standardami wlasnymi.
Wigczenie standardu wlasnego do systemu zarzgdzania przedsiebior-
stwa powoduje, ze dla jego pomystodawcy staje sie on standardem ze-
wnetrznym. Dla organizacji za$ staje sie standardem wlasnym — moze
ona w kazdej chwili dokonac¢ jego zmiany lub zrezygnowac z jego stoso-
wania. Jezeli zostanie wprowadzony obowigzek stosowania w organiza-
¢ji, to dla jej czlonkéw standard ten staje sie obligatoryjny.

Powstawaniu standardéw wilasnych towarzyszy tancuch zdarzen —
od u$wiadomienia potrzeby utworzenia standardu (spowodowanej jakg$
ucigzliwo$cig), poprzez jego zaprojektowanie, wdrozenie, az po stosowa-
nie i sukcesywne doskonalenie (w miare dostrzegania mankamentéw).
7 tego powodu standardy zewnetrzne sg chetniej akceptowane przez
pracownikéw, gdy powstajg na podstawie standardéw wiasnych.

Znaczenie standardow

Tworzenie standardéw odgrywa wazng role w tancuchu dzialan majg-
cych wplyw na jako§é wyrobéw. Ilustruja to wyniki badan przeprowa-
dzonych w Niemczech w latach 80. XX wieku, przedstawione na rysun-
ku 3.3.

7 analizy diagramo6w przedstawionych na rysunku 3.3 wynika mie-
dzy innymi, ze wiekszo§¢ przyczyn niezgodnosci wykrywanych w proce-
sie wytwarzania jest zlokalizowana w fazach projektowania produktu
1 procesu jego wytwarzania.

Projekt wyrobu i projekt procesu wytwarzania tego wyrobu sg przy-
kladami standardéw stosowanych w systemach zarzadzania. Wynika
stad, ze tworzenie standardow ma zasadniczy zwiazek z mechanizmami
powstawania niezgodnoS§ci w procesie. Zwigzek ten poddamy szczegélo-
wej analizie w nastepnej czesci tego rozdziatu.
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Wykrywanie

Powstawanie

Koncepcja Produkcja Eksploatacja

Badaniami objeto niezgodnosci nalezgce do wybranego zbioru przypadkéw. Dla kazdej z nich
przeprowadzono badania stuzace wyjasnieniu przyczyn. Na osi poziomej zostaty przedstawione
kolejne fazy zycia wyrobu: od powstania koncepcji, poprzez rozwdj, projektowanie technologii
i wytwarzanie, po eksploatacje. Krzywe reprezentuja rozktady prawdopodobienstwa odpowied-
nio: powstania i wykrywania niezgodnosci. Pole pod krzywa i nad przedziatem jest proporcjonal-
ne do prawdopodobienstwa, ze rozpatrywane zdarzenie (odpowiednio - przyczyne lub wykrycie
niezgodnosci) mozna zlokalizowa¢ w danym przedziale.

Rysunek 3.3. Rozkfad czestosci miejsc powstawania i wykrywania niezgodnosci

Zrédlo: Pfeifer, Bonse 1989.

Przyczyny niezgodno$ci produktu opuszczajacego proces mogg byé
zwigzane z niedoskonalos$cig:
B projektu produktu,
B projektu procesu jego wykonania,
m realizacji procesu wykonania produktu.

Uogélniajac przedstawione rozumowanie, mozna twierdzié, ze do

tych niedoskonatosci przyczyniaja sie wszelkie niedoskonato$ci standar-
déw stosowanych w systemie zarzadzania®.

3.2. STANDARD — NARZEDZIE ZARZADZANIA JAKOSCIA

StwierdziliSmy w poprzedniej czeSci tego rozdzialu, ze niedoskonalo-
§ci standardéw majg zwigzek z mechanizmami powstawania niezgod-
no$ci. W rozdziale drugim zauwazyliSmy, ze niezgodnoSci sg objawem
zmienno$ci w systemie. Wniosek jest prosty: standardy majg zwigzek ze

3 Przypomnijmy, ze w ocenie W. Edwardsa Deminga i Josepha M. Jurana rola de-
struktywnego oddzialywania czlowieka jest stosunkowo mala: 5-15%. Wiekszosé
przyczyn zdarzen im przypisywanych nalezaloby odnie§é do obiektywnych uwarun-
kowan, w ktérych funkcjonujg — zaleznych od zarzadzania.



BT PO PROSTU JAKOSC

zmienno§cig. Postugiwanie sie zlymi standardami pocigga za soba zwiek-
szanie sie zmienno§ci, za§ dobre standardy zmienno$¢ ograniczaja.

Co oznacza dobry standard? Zagadnienie jako$ci standardéw prze-
dyskutujemy w nastepnej czesci tego rozdziatu. Tu zastanowimy sie nad
mechanizmami, ktére powodujg zwigzek standardéw i zmiennosci.

Kazdy standard, jako wzorzec, przyczynia sie do definiowania wia-
§ciwosci lub sposobu funkcjonowania okreslonego systemu czy jego
fragmentu. PoSrednio powoluje réowniez do zycia czynniki uczestni-
czgce w generowaniu zmiennoS$ci charakterystyk systemu, a przez to
wlasciwosci produktéw powstajacych w tym systemie. Przydziela role
gléwnym czynnikom wywolujacym zmienno§é i wyznacza zakres ich
swobody. Programuje w sposob bezposéredni i posredni funkcjonowanie
systemu. Jest wiec jednym z podstawowych instrumentéw sterowania
jakosciag na réznych poziomach systemu zarzadzania.

3.2.1. Lokalne zarzadzanie jakoscia

Dzialania wykonywane na kazdym stanowisku w organizacji sg przy-
ktadami wykonywania ustugi na rzecz organizacji‘.

Ustugi indywidualne

Rézna jest zlozono§é takich ustug. Moze nig byé na przyktad obstuga
maszyny na linii produkcyjnej, obstuga sekretariatu lub wykonywanie
obstugi ksiegowej albo kierowanie pracg jednostki organizacyjnej. Roz-
ny jest wplyw poszczegblnych ustug na jako$é produktéw organizacji,
wynikajgcy z usytuowania poszczegélnych stanowisk w procesach prze-
biegajacych w systemie.
Wspdlne jest to, ze:
B w kazdej takiej ustudze mozna wskazac klienta, jego oczekiwania i po-
trzeby, a zatem mozna dokona¢ analizy z punktu widzenia jakosci;
B jako$c kazdej z tych ustug wptywa na funkcjonowanie organizacji;
B kazda z nich podlega sterowaniu jakoScig przez pracownika — wyko-
nawce danej uslugi;
B stosownie do przyznanych uprawnien podlega réwniez planowaniu
jako$ci przez pracownika.

Do planowania jako§ci mozna zaliczy¢ identyfikacje celéw, jakie sta-
wiane sg wynikowi ustugi na danym stanowisku oraz okreslenie stan-
dardéw wlasnych.

4 Rozwigzania organizacyjne, takie jak outsourcing, pokazuja, ze przyjeta konstruk-
cja myS$lowa polegajaca na traktowaniu kazdego pracownika jako uslugodawcy nie
jest pozbawiona sensu praktycznego. Tu jest ona przydatna dla pokazania, ze rozwa-
zania jakosciowe dotyczg wszystkich czlonkow organizacji.
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Zazwyczaj na danym stanowisku wykonywane jest wiele uslug. Na
przyklad sekretarka dyrektora obstuguje korespondencje przychodzaca
i wychodzaca, obstuguje faks i poczte elektroniczna, steruje potaczenia-
mi telefonicznymi i ruchem interesantéw. Kazda z tych ustug ma kilku
klientow, wérod ktorych najwazniejszym jest pryncypal, wobec kazdej
z nich formulowane sg odrebne oczekiwania i potrzeby, nierzadko — nie-
formalnie. Kazdg taka usluge mozna nazwac¢ uslugg indywidualna.
Prowadzone sg niezaleznie od siebie przez jedng osobe.

Procesy ustug indywidualnych przebiegajace na stanowisku jej pryn-
cypala sa znacznie bardziej zlozone. Nalezg do nich: ustalanie celow
i zadan oraz kontrola ich realizacji, ksztaltowanie struktury organiza-
cyjnej, dbanie o prawidlowe relacje miedzyludzkie wewnatrz organizacji
i o prawidlowe relacje organizacji z jej otoczeniem (klientami, dostawca-
mi, przedstawicielami spolecznosci lokalnych itd.). Stanowig one tresé
funkgji kierowniczych. Procesy te sg ze sobg powigzane. Wérod klientow
proceséw zarzadzania znajdujg sie rowniez podlegli pracownicy, ponie-
waz decyzje dotyczace organizacji, zadan, sposobu motywowania pra-
cownikow odbijaja sie na sposobie wykonywania dzialan na ich stano-
wiskach i mogag im utatwiaé¢ lub utrudnia¢ prawidlowe wywiazywanie
sie z obowigzkéw. Dochodza do tego rézne watki nalezgce do proceséw
przebiegajacych w strukturach podleglych, w ktére dyrektor angazuje
sie osobiScie z potrzeby sytuacji lub z checi zachowania osobistego wply-
wu na wszystko.

Wyodrebnienie elementarnych proceséw ustugowych jest konstruk-
cja myslowg ulatwiajaca okreSlenie wlasnej roli, a w konsekwencji —
okre§lenie wlasnego podejscia do zarzadzania jakoScig.

Przestanka do glebszej refleksji nad wlasnym miejscem w systemie
moze byé miedzy innymi Swiadomo$é:

B znaczenia dziatan wykonywanych na danym stanowisku dla funkcjo-
nowania organizacji,
B zwigzku przyczynowo-skutkowego miedzy stabymi wynikami firmy

a zagrozeniem wlasnego bytu.

Procesy wdrazania systeméw zarzadzania czesto nie uwzgledniajg
potrzeby ksztaltowania tej §wiadomoSci. Przyjmuje sie, ze donioslosé
sprawy plus dyscyplina pracownicza powinny wystarczy¢ jako podsta-
wowy argument na rzecz partycypacji.

Kierownictwo, czujac sie, jako patron przedsiewziecia, wylgczone
spod regutl systemu jakosci, czesto samo nie szczedzi zachowan $wiad-
czacych o dystansie do przestrzegania tych regul, co dostarcza dodat-
kowych sygnaléw antymotywacyjnych dla pozostalych pracownikoéow.
Japonczycy mowig: ,,schody sprzata sie od géry”. W obu kwestiach — mo-
tywacji do uczestniczenia w zarzadzaniu jakoscig i osobistego przykla-
du kierownictwa — inicjatywa i decyzja nalezg wylgcznie do kierownic-
twa najwyzszego szczebla.
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Schemat lokalnego zarzadzania jakoscig ustugi indywidualnej

Zalozenie: rozwazamy dowolne ustalone stanowisko w organizacji z okre-
§lonym zakresem obowigzkéw i uprawnien. Pracownik posiada niezbed-
ne kwalifikacje do pracy na danym stanowisku.

Schemat zarzadzania jako$cig ustugi wykonywanej dla organizacji

jest nastepujacy:

okre§l procesy, ktore przebiegaja przez dane stanowisko, wyodrebnij

procesy kierowania i wykonawcze;

dla kazdego z nich zidentyfikuj klientéw, wynik (produkt) oczekiwa-

ny przez klientéw oraz wymagania klientéw wobec poszczegdlnych

produktow;

ustal priorytety poszczegdlnych produktow, bioragc pod uwage ich

znaczenie dla klientéw zewnetrznych lub dla prawidlowego funkcjo-

nowania organizacji; przeprowadz analize Pareto dla poszczegdlnych
produktéw (rozdzial 4); przyktadowe kryteria takiej oceny sg przed-

stawione w rozdziale 7,

jesli produktéw o najwyzszych priorytetach jest kilka, przeprowadz

analize przedstawiong w rozdziale 8; otrzymasz dzieki niej liste pro-

duktéw i odpowiednio proceséw, wedlug potencjalnego ryzyka zwig-
zanego z dostarczaniem poszczeg6lnych produktow;

dla kazdego procesu ustugowego i produktu — w kolejnosci ustalonej

jak wyzej:

O zidentyfikuj standardy majgce zastosowanie na danym stanowi-
sku; zwr6é uwage na standardy obligatoryjne; zidentyfikuj stan-
dardy wlasne;

O ustal mierniki, na podstawie ktérych mozesz okre§li¢, czy funk-
cjonowanie procesu uslugowego przebiega prawidlowo;

ustal cele, ktore zamierzasz osiggnaé; sprawdz, czy przyjete mierniki

umozliwiajg ocene, w jakim stopniu cel jest osiagniety; dokonaj ewen-

tualnej korekty miernikéw;

regularnie monitoruj poziom miernikéw, postepujac zgodnie z cy-

klem PDCA (rozdzial 5); identyfikuj stabosci stosowanych standar-

déw i inicjuj ich doskonalenie (rozdzial 6); w przypadku osiggniecia
postawionych celéw wroé do poprzedniego punktu.

Komentarz: Powyzszy schemat nie jest nowy. WspominaliSmy o nim

w podrozdziale 2.3.1. Jego autorami sg Walter A. Shewhart i W. Edwards
Deming. Skutecznie przetestowano go w firmach japonskich.

Istota lokalnego zarzadzania jakoscia

W powyzszym schemacie nie przywoluje sie rodzaju ustugi, nie ma tez
wskazowek do sposobu wykonywania ustugi, ktére mialyby cos§ usprawnic.
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Zaklada sie, ze wykonawca umie wykonywaé swojg ustuge. Czym wiec
jest zarzadzanie jako$cig® w tym przypadku?
Zarzadzanie jako$cia mozna okresli¢ jako dbanie o racjonalno§é dzia-
tania wyrazajgca sie:
B okre§laniem celéw i metod ich osiggniecia, zgodnych z wymaganiami
klientoéw — planowanie jako§ci®;
m realizacjg tych celéw w sposob zapewniajgcy optymalng relacje osig-
gnietych efektow do zuzytych zasob6éw — sterowanie jakoS§cig'.

Srodkiem do zarzadzania jakoécig jest:

B poslugiwanie sie najlepszymi, dostepnymi w okre§lonych warun-
kach, standardami — zapewnienie jako$ci®;

B systematyczne doskonalenie tych standardéw — doskonalenie jakoS§ci®.

Najlepsze dostepne standardy — to najlepsze sposrod tych, ktéorymi
dysponujemy. ,,Tak krawiec kraje, jak mu materiatu staje” — mowi przy-
stowie.

W standardach szukamy informacji, co zrobié i jak to zrobi¢. Okresla-
ja stan poczatkowy wyznaczony przez:

B zadania zwigzane z dzialaniem na tym stanowisku;

B wymagania klientéw danej ustugi;

B ograniczenia obowigzujgce w danej dziatalnosci (zarzgdzenia jedno-
stek nadrzednych, przepisy prawne itp.);

m wzorce dobrego postepowania w danej dziatalnoSci;

m wlasne schematy — zagospodarowujgce przyznang swobode decydo-
wania.

Wykonawca umie wykonywaé swojg ustuge, powinien wiec umiec po-
stepowaé zgodnie ze standardami obligatoryjnymi i postugiwacé sie sto-
sownymi standardami fakultatywnymi.

Zaktada sie, ze je§li co§ dziata dobrze, to nie ma sensu tego poprawiac.
,Lepsze jest wrogiem dobrego”. Jezeli wyniki procesu sg zgodne z oczeki-
wanymi, Swiadezy to pozytywnie rowniez o zarzgdzaniu jako$cig. Zmiane
oceny sytuacji moze spowodowac dopiero jaki§ objaw zmiany warunkow.

5 Zarzadzanie jakoScig to skoordynowane dzialania dotyczace kierowania organi-
zacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci (ISO 9000:2000).

 Planowanie jakosSci to cze$¢ zarzadzania jakosci ukierunkowana na ustalenie
celow dotyczacych jakosci i okre§lajgca procesy operacyjne i zwigzane z nimi zasoby
niezbedne do osiggniecia celéw dotyczacych jakosci (ISO 9000:2000).

" Sterowanie jakoscia to cze$¢ zarzgdzania jakosci ukierunkowana na spelnienie
wymagan dotyczacych jakosci (ISO 9000:2000).

8 Zapewnienie jakosci to cze§é zarzadzania jakoSci ukierunkowana na zapewnie-
nie zaufania, ze wymagania dotyczace jakoS§ci bedg spelnione (ISO 9000:2000).

? Doskonalenie jakoS$ci to cze$é zarzgdzania jako$ci ukierunkowana na zwieksze-
nie zdolnoSci do spelnienia wymagan dotyczacych jako§ci (ISO 9000:2000).
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Stwierdzenie zaklocen stanowi sygnatl do rewizji stosowanych stan-
dardoéw. Przyjmuje sie, ze wykonawca jest na tyle kompetentny, by zna-
lez¢ przyczyne zaklécenia i wskazaé sposéb trwalego jej wyelimino-
wania. Dzialanie korygujgce powinno znalezé odbicie w odpowiedniej
modyfikacji uktadu stosowanych standardéw, dzieki czemu bedag one le-
piej odpowiadaly potrzebom zarzadzajacego.

A normy ISO serii 9000 lub TQM? To dodatkowe zrédia standardow
— gotowych schematéw zarzadzania jakoScig, po ktore mozna siegngé
poszukujgc wzorcow do zarzadzania. Niewykluczone, ze przyjete w da-
nej organizacji wlasne podejScie do zarzadzania, oparte na wlasnym
uktadzie standardéw, okaze sie skuteczniejsze niz inne i ze w przyszlo-
§ci przejdzie do podrecznikéw jako nowy wzorzec zarzadzania. W tej
dziedzinie nie ma optimum, chocby ze wzgledu na zréznicowanie orga-
nizacji i procesoéw i ze wzgledu na zmieniajgce sie warunki, w ktorych
funkcjonujg organizacje.

3.2.2. Czynniki aktywne

Lokalnie — w kazdym miejscu systemu, w ktorym obserwowana jest
zmienno$¢ jego wlasciwoséci, czynniki generujgce zmiennoéé, ktérych
oddziatywanie standard ma ograniczyé, mozna przydzieli¢ do kategorii
wymienionych w diagramie Ishikawy: czlowiek, maszyna, material, me-
toda i otoczenie. Interakcjom standardéw z poszczegdlnymi czynnikami
poswiecone sg ponizsze rozwazania.

Czlowiek i metoda to kategorie wyrdznione i sprzezone. Kazdy stan-
dard mozna powigzaé z pewng metoda stosowang w systemie zarzadza-
nia. Standardy maja czlowiekowi sluzy¢ i on jest ich autorem. Jest w tym
stwierdzeniu zawarty pewien oczywisty skrot my§lowy, bowiem kto in-
ny opracowuje standardy, a kto inny jest ich uzytkownikiem.

Niewatpliwie czlowiek jest czynnikiem aktywnym podczas tworze-
nia standardu. Tworzac wzorzec produktu lub procesu wytwarzania te-
go produktu, postuguje sie metoda w sposob aktywny. Modyfikuje ja, by
lepiej spelniata swoje zadanie.

Metoda

Zwiagzek kategorii metoda ze standardami jest bezposredni. Opis dowol-
nej metody'® dziatania jest standardem, lepszym lub gorszym — w zalez-
noSci od szczegbtowosci i kompletnosci, a takze od samej metody.
Metoda integruje czynniki, takie jak ludzie, maszyny i materiaty.
Wspomniane wezes$niej niedoskonalo$ci standardu sg zwigzane przede

1 Metoda to §wiadomie i konsekwentnie stosowany sposéb postepowania dla osig-
gniecia okreslonego celu; zespdl celowych czynnoSci i §rodkéw; fr. méthode, p.-lac.
methodus ,,sposob”, gr. méthodos ,,droga doj$cia, sposdb poznania, teoria” (KSJP).
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wszystkim ze slabo$ciami metod stosowanych na réznych poziomach

systemu: do projektowania i wdrazania standardéw do projektowania,

wdrazania i nadzorowania systeméw projektowania i wdrazania stan-
dardéw.

Abstrahujac od bledéow ewidentnie wynikajacych z ignorancji projek-
tanta, btedy metody mogg polegaé na:

B przyjeciu blednych zalozen dotyczacych warunkéw, w jakich bedzie
ona stosowana, na przyktad przyjeciu stalych warunkéw albo zmie-
niajacych sie w stopniu nieznacznym;

B nieprecyzyjnym okresleniu parametréow metody.

We wszystkich tych przypadkach niezgodne wyniki stosowania me-
tody pojawiajg sie wskutek nadmiernej zmiennoS$ci — parametrow oto-
czenia, wlaSciwosci przetwarzanych materialéow lub parametrow me-
tody.

Przyktad

Efekt gotowania jajek na miekko jest wrazliwy zarowno na czas gotowania,
jak i na temperature wrzenia wody, ktora zalezy od ciSnienia atmosferycz-
nego. Czas jest parametrem procesu, ciSnienie atmosferyczne — parametrem
warunkow otoczenia.

System zarzgdzania jest Srodowiskiem, w ktorym — zarzadzajgc — re-
alizuje sie okreslone cele zarzadzania. Zadaniu temu sg przyporzadko-
wane procesy przebiegajgce w systemie. Procesy te sg realizacjg metod
przyjetych w systemie do osiggniecia tych celow. Odwrotnie — wdraza-
nie metod powoduje §wiadome ksztaltowanie systemu zarzgdzania: jego
elementéw i struktury.

Specyficznymi standardami ograniczajgcymi wplyw metod na zmien-
no§¢ sg miedzy innymi:

B opisy sposobu wyboru metody i sprawdzania jej przydatnosci do okre-

§lonego zadania,

B opisy sposobu walidowania nowych metod.

(ztowiek

Szczegélna rola czlowieka w relacjach ze standardami wynika stad, ze
sg one projektowane, wdrazane i utrzymywane przez ludzi i z my$lg o lu-
dziach. Istnieje wiele relacji w systemie, waznych z punktu widzenia je-
go funkcjonowania, w ktérych zaangazowany jest czlowiek jako element
wykonawczy lub podejmujgcy decyzje. Dotyczy to réwniez proceséw two-
rzenia standardéw.

Chaos jest nieunikniong konsekwencjg obecnosci czlowieka w syste-
mie zarzgdzania. Czlowiek meczy sie, choruje, zapomina, ulega nastrojom,
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popelnia btedy. Powoduje to, ze oprécz standardéw modelujacych statycz-
ng strukture systemu, potrzebne sa wzorce metod stuzace ograniczaniu
chaosu wnoszonego przez czlowieka.

Standardy wytyczaja Sciezki, ktorych ludzie trzymajg sie, wykonujac
czynno$ci w systemie. Stosuje sie je, by ulatwi¢ pokonanie drogi — tak
jak oznakowanie szlaku turystycznego pomaga dotrze¢ z jednego miej-
sca do drugiego. Jednocze$nie nakladajg one wiezy na sposéb pokony-
wania drogi — szlaki turystyczne wyznaczone w obszarach chronionych
zapobiegaja zadeptaniu przyrody, a w miejscach niebezpiecznych wska-
zUuja najmniej ryzykowny sposob przemieszczania sie.

Czytelno$é, komunikatywno§¢ odgrywajg wazng role utatwiajacg po-
stugiwanie sie standardem przez czlowieka.

Standardy zakladaja pewien poziom kwalifikacji i rzetelno$ci uzyt-
kownikéw. Im wieksza jest wiedza i doSwiadczenie, tym ogdlniejsze
i bardziej skréotowe sg opisy uzywane w standardzie. Im poziom uczci-
wosci jest wyzszy, tym mniej rygorystyczny moze byé nadzér pracowni-
ka przewidziany w standardzie.

Specyficznymi standardami ograniczajgcymi wplyw czlowieka na
zmienno$¢ sg miedzy innymi:

B opisy wymagan dotyczgcych wiedzy i umiejetno$ci wymaganych na
okre§lonym stanowisku,
B opisy identyfikacji potrzeb szkoleniowych pracownikéw organizacji.

3.2.3. Czynniki pasywne

Pozostale czynniki wymienione w diagramie Ishikawy (materiaty, ma-
szyny, otoczenie) sg przedmiotami dzialan wykonywanych przez ludzi
postugujacych sie odpowiednimi metodami.

Maszyna

Standardy zwigzane z kategorig maszyna majg za zadanie ograniczy¢

negatywne oddzialywanie czynnikéw, nalezacych do tej kategorii, na

przebieg procesow zwigzanych na przyklad z awariami, ze skutkami

nieprawidlowej regulacji lub btedéw obslugi.
Do standardéw tych mozna zaliczyc¢:

B wymagania techniczne dotyczgce eksploatacji urzadzen technicznych
- okreslajgce czestotliwosé i zakres przegladéow okresowych itd.;

B opisy sposobu postepowania podczas przegladu i naprawy urzadzen
technicznych — na przyklad instrukcje przegladu i naprawy;

B opisy sposobu postugiwania sie urzgdzeniami technicznymi — na przy-
ktad instrukcje obslugi;

B opisy sposobu identyfikacji elementéw wyposazenia wymiennego lub
ich statusu dotyczgcego przegladow, kalibracji itd.
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Materiat

Kategoria material jest stosunkowo silnym Zrédlem zmiennoS§ci w wie-
lu procesach. Standardy zwigzane z materialem majg za zadanie ogra-
niczy¢ wplyw tej zmiennoSci poprzez ustalenie odpowiednich wymagan
dotyczacych materiatéw i czeSci, metod przeprowadzania badan oceny
oraz okreslenie sposobu postepowania, ktéry zminimalizuje niekorzyst-
ng zmiane wlasciwo$ci materialu i czeSci wskutek nieodpowiedniego
przechowywania lub transportu.
Standardy zwigzane z tg kategorig — to na przyktad:
B wymagania dotyczgce wlasciwo$ci kupowanych materialow i czesci,
B wymagania dotyczace sposobu transportu, przechowywania mate-
rialéw i czeSci,
B opisy sposobu postepowania podczas transportu, przechowywania
materialow i czesci,
B opisy sposobu postepowania podczas badania wlasciwo$ci materia-
16w i czesci,
B opisy sposobu zapewnienia identyfikacji materialéw, czesci i produk-
tow, a takze ich statusu i postepowania z produktami niezgodnymi.

Otoczenie

W poréwnaniu z wyzej wymienionymi czynnikami, wplyw otoczenia
poddaje sie w najmniejszym stopniu sterowaniu. Jest zrodtem zaktécen,
ktore uwzglednia sie w standardach dotyczacych czlowieka, materiatu
lub maszyny poprzez wskazanie takiego sposobu postepowania, ktéry
minimalizowalby jego wplyw.

Do standardéw zwigzanych z kategorig otoczenie mozna zaliczy¢:

B opisy sposob6w postepowania, ktére ograniczajg negatywne oddzia-
lywanie érodowiska naturalnego podczas przechowywania i trans-
portowania gotowych produktéw;

B opisy sposob6w postepowania, ktére ograniczajg negatywne oddzia-
lywanie érodowiska naturalnego podczas przechowywania i trans-
portowania materialow i czeSci;

B opisy sposob6w postepowania, ktére ograniczajg negatywne oddzia-
lywanie §rodowiska naturalnego na funkcjonowanie maszyn i ludzi.

Przyktadem takiego standardu jest instrukcja pomiarowa. Zawiera
ona miedzy innymi opis warunkéw i sposobu postepowaniu, przy za-
chowaniu ktérych zapewnia sie odpowiedni poziom odtwarzalnosci.
Nieprzestrzeganie wymagan moze spowodowac, ze warunki, w ktérych
przeprowadzane sg pomiary, bedg nadmiernie zréznicowane i w konse-
kwencji wynik badania jednego i tego samego obiektu moze istotnie zale-
ze¢ od momentu, w ktorym przeprowadzono pomiar. Utrudnia lub wrecz
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uniemozliwia to obiektywng ocene produktéw lub parametréow procesu,
a zatem utrudnia sterowanie procesem, w ktérym takie produkty po-
wstaja.

3.2.4. Kultura korporacyjna

Kultura organizacyjna i standardy

Kultura organizacyjna — zbiorowe zaprogramowanie umystéw (Ho-
fstede 2000) — tworzy Srodowisko, ktore oddzialuje na jednostki. Opie-
ra sie na standardach - tych formalnych — ktore sa ksztaltowane Swia-
domie jako czynniki zarzadzania oraz na nieformalnych — ktére wnosza
do organizacji pracujgcy w niej ludzie: wzorce zachowan i nieformalne
uklady, wprowadzajgce do organizacji warto$ci zaréwno pozytywne, jak

i negatywne.

Przyswajanie standardow systemowych przez ludzi jest procesem,
ktéry mozna poréwnac do programowania ich zachowan. Stanowi waz-
ny watek w ksztaltowaniu kultury korporacyjnej. Na wzorce wynie-
sione z wychowania w §rodowisku rodzinnym, wpojone przez szkolny
system wychowawczy, wyniesione ze $rodowiska réwiesnikéw i z po-
przednich miejsc pracy sg ,,nadpisywane” — w podobny sposéb, jak two-
rzy sie zapis na taémie magnetycznej — standardy obowigzujgce w or-
ganizacji.

Hofstede do przejawéw kultury zalicza praktyki i wartoSci, przy czym
do praktyk zalicza symbole, bohateréw i rytualy (wymienione w kolejno-
§ci od najbardziej do najmniej zewnetrznych), natomiast przez pojecie
wartoS§ci rozumie sktonnosci do dokonywania okreslonego wyboru.

Jako§¢ standardéw nie pozostaje bez wplywu na zachowanie ludzi.
Zadaniem standardéw jest miedzy innymi utatwia¢ im wykonanie ich
zadan, wskazujgc droge, ktérej powinni sie trzymaé. Jednak jeden spo-
sob wytyczenia drogi moze by¢ lepszy, a drugi gorszy. Drogi mogg by¢
wytyczone szeroko, z wyprofilowanymi, dobrze oznakowanymi zakreta-
mi, zapewniajgc przy tym kilka wariantéw pokonania trasy uwzglednia-
jacych wielo§¢ mozliwych opcji wyboru. Sposéb wytyczenia drogi moze
réwniez dostarczac jej uzytkownikowi dodatkowego trudu — przyktado-
wo droga moze by¢ nadmiernie kreta, stabo oznakowana lub najezona
trudnos$ciami, prowadzac do celu z wiekszym, niz uzasadniony, wydat-
kiem wysitku. Moze wreszcie mijaé cel gdzie§ z boku.

Efektem niedoskonalo$ci standardéw mogg by¢:

m zacheta do zachowan nieuczciwych — chodzenia na skréty — wywola-
na nadmiernym skomplikowaniem opisu metody lub samego przebie-
gu postepowania;

m stres i frustracja wywolujace bierno&c i apatie lub nadmierng pobu-
dliwo$§c i agresje — wywolane nieskutecznoScig stosowania metody;
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B poczucie bezradno$ci i nieumiejetno$é podejmowania decyzji, rozpra-
szanie odpowiedzialnoéci — spowodowane za duzym wyborem opcji
dziatania.

Niedoskonaloéé standardow moze wiec prowadzi¢ do zachwiania
systemu warto$ci postulowanego przez organizacje. Stabosci systemu
warto$ci kultywowanych w organizacji moga powodowac¢ koniecznosc
wprowadzania dodatkowych rygoréw wzmacniajacych egzekucje stan-
dardéw.

Niepewno§¢ czy operator — bezpoSredni wykonawca — rzetelnie wy-
konuje okre§lone w instrukcji pomiary, powoduje, ze zleca sie je do wy-
konania niezaleznemu inspektorowi. Mimo woli zrywa sie w ten spo-
sob naturalne sprzezenie zwrotne: czynno§¢, ocena, reakcja, w ktérym
operator na biezgco uzyskuje ocene wlasnej dziatalnoSci i moze jg na-
tychmiast korygowaé¢. Czynno§ci inspektora wprowadzajg zwloke, ktora
moze utrudnié korekte. Ponadto jego obecno$¢ wprowadza element ry-
walizacji — inspektor czuje sie w obowigzku wykazaé¢ niezgodno$¢, ope-
rator za$ stara sie ewentualng niezgodno§¢ ukryc.

Pozytywnymi wyréznikami jakos$ci czlowieka, jako elementu sys-
temu, sg jego umiejetnosci i wiedza oraz sprawno$é w poslugiwaniu
sie nimi. Do wla$ciwoéci istotnych z punktu widzenia jako$ci czltowie-
ka jako elementu ktéregokolwiek wymienionych podsysteméw nalezy
jego ,,sklonnoéé do uczestniczenia”. Powiedzenie — ,Nie ma robotnika
z niewolnika” charakteryzuje przydatno§é czlowieka, ktéry nie ma woli
udziatu w tym, co zostato mu przydzielone do wykonania.

Pracownik pewnej firmy japonskiej, zapytany przez autora, co by sie
stato, gdyby odméwit udziatu w zebraniu kota jakoSci, odrzekt — ,kole-
dzy mieliby do mnie pretensje”. Aby zaprogramowaé¢ pracownikow do
wspoéltudzialu w funkejonowaniu organizacji, konieczne jest odpowied-
nie uksztaltowanie kultury organizacji. Firmy amerykanskie i euro-
pejskie probowaly w latach 70. i 80. XX wieku, z mizernym efektem,
wprowadzacé zespoly pracownicze — kola jakosci. Niepowodzenie brato
sie z proby ,,przesadzania” rozwigzania wyroslego z filozofii CWQC i sil-
nie w niej ukorzenionego na grunt filozofii MbO, pod wieloma wzgleda-
mi nieprzyjazny zespolom pracowniczym (zob. rozdziaty 10 i 11).

Czesto podkresla sie, ze podstawowg motywacje pracownika tworzy
konieczno$¢ utrzymania siebie i wlasnej rodziny. W. Edwards Deming
zwraca uwage na to, ze procz réznego rodzaju bodzcéw motywacyj-
nych wysylanych przez system zarzadzania (opierajgcych sie na nagro-
dach i karach), wazng role odgrywa wewnetrzna motywacja wynikajgca
z wlasnego systemu wartoSci, zwigzana z realizowaniem poczucia god-
nosci i ze ,,zewnetrzne” impulsy mogg wplywaé zakldcajaco, niszczac
motywacje pozytywna, plynacag z wewnetrznej potrzeby realizacji wla-
snego ja (Deming 1993).
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Doskonalenie czlowieka jako elementu systemu, moze polegaé na:

B zwiekszaniu powtarzalnoéci jego dzialania, przykladowo przez tre-
ning;

B poszerzaniu zakresu jego wiedzy i umiejetnoSci poprzez szkolenie
teoretyczne i praktyczne;

B wzmacnianiu jego pozytywnej motywacji wewnetrznej poprzez sto-
sowanie systemu motywacyjnego, pozytywne oddziatywanie najbliz-
szego otoczenia;

B wzmacnianiu jego pozytywnego systemu wartosci, poprzez okazywa-
nie mu szacunku, pozytywny przyklad dawany przez osoby darzone
autorytetem.

Doskonalenie czlowieka powoduje, ze staje sie on bardziej przewidy-
walny, bardziej odporny na zaklécenia zewnetrzne, sprawniejszy w funk-
cjonowaniu na przydzielonym mu stanowisku. Powoduje, ze system le-
piej funkcjonuje, jest bardziej niezawodny i odporny na zaklécenia, lepiej
dostosowuje sie do nowych warunkoéw.

3.3. JAKOSC STANDARDU

Standardy odgrywajg bardzo wazng role w systemie zarzagdzania. O ile
jednak jakoSci produktéw po$wieca sie sporo uwagi, poniewaz jest ona
postrzegana przez klientéw organizacji, o tyle jako§¢ standardéw pozo-
staje w cieniu.

W dalszej czeSci podrozdzialu poddamy analizie strukture jakosci
standardu.

3.3.1. Klienci standardow

Do klientéw procesu tworzenia standardu nalezg miedzy innymi bezpo-
§redni uzytkownicy standardéw i osoby zainteresowane.
Do grupy uzytkownikéw standardu naleza:

B osoba odpowiedzialna za prawidlowy sposbéb postepowania lub za
osigganie odpowiedniego efektu postepowania; nadzoruje ona funk-
cjonowanie fragmentu systemu, w ktérym stosowany jest standard,
i posiada uprawnienia do inicjowania stosownych zmian w standar-
dzie; takg osobe mozna nazwaé wlascicielem standardu;

B osoby lub stanowiska w organizacji, ktére wykonujg dziatania opisa-
ne w standardzie lub postuguja sie nim w celu wykonania przydzie-
lonych im zadan.

Do grupy oséb zainteresowanych naleza osoby, ktore nie majg bez-
poSrednio do czynienia ze standardem, ale potencjalnie mogg odczuwacé
skutki jego stosowania. Nalezg do nich miedzy innymi:
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m wlasciciele firmy oraz instytucje finansujace przedsiebiorstwo, w kto-
rym stosowany jest standard; zainteresowane sg prawidlowym funk-
cjonowaniem przedsiebiorstwa, dzieki stosowaniu danego standardu;

B mimowolni uczestnicy (niekorzystnych) zdarzen towarzyszacych
uzyciu standardu.

3.3.2. Wymagania stawiane standardowi

Standardy sg tworzone w celu ustalenia sposobu postepowania (wzorce
procesu) lub na przyklad skutku postepowania (wzorce systemu). Rzad-
ko sg celem samym w sobie, raczej pelnig funkcje pomocnicza — sg $rod-
kiem do celu. I w takim duchu muszg by¢ rozpatrywane wymagania kie-
rowane pod adresem standardu. Niewatpliwym utrudnieniem przy ich
formulowaniu jest to, ze standard i odpowiadajacy mu system lub proces
nalezg do odrebnych kategorii. Standard jest zazwyczaj abstrakcyjnym
modelem rzeczywistego systemu lub procesu. Ich wlasciwosci sg repre-
zentowane za pomocg specyficznych symboli stosowanych w modelowa-
niu. Pocigga to naturalne utrudnienie w ocenie stopnia, w jakim obiekt
reprezentowany przez standard spelni stawiane mu wymagania. Mo-
ze to réwniez spowodowac utrate pewnych istotnych cech, ktérych wy-
maga sie od obiektu, a ktére — ze wzgledu na uproszczenia towarzyszace
modelowaniu — nie zostang w standardzie precyzyjnie ujete.

Podstawowe wymaganie kierowane pod adresem standardu moz-
na wyrazié nastepujgco: ,,skutek bezblednego uzycia standardu powi-
nien byé zgodny z oczekiwanym”. To znaczy, by realizacja wzorca byla
tym procesem lub tym systemem, ktéry zostat zamierzony. Co to znaczy
w odniesieniu do samego standardu?

Rozwazania na temat wymagan stawianych standardowi zacznijmy
od pytan pomocniczych: jakie sg podstawowe potencjalne niezgodnoSci
standardu?, co takiego moze uczyni¢ standard mato- lub bezwartoScio-
wym?

Wydaje sie, ze potencjalne problemy sg dwa.

m Realizacja standardu moze byé bardzo kosztowna lub niemozliwa

w okre§lonych warunkach.

m Efekty stosowania standardu mogg by¢ za malo powtarzalne, prowa-
dzac zbyt czesto do niezgodnosci z wymaganiami im stawianymi.

Odwracajge, otrzymujemy dwa warunki dobrze charakteryzujace
wspomniang wezesniej zgodnosé skutkéw uzycia standardu z oczekiwa-
niami.

m Istnienie przynajmniej jeden obiekt zrealizowany przy uzyciu ak-
ceptowalnych nakltadéw na podstawie standardu, ktory jest zgodny

z wymaganiami (realizowalno§é standardu).

B Miary zmiennoS§ci wlasciwoSci obiektéw realizowanych na podstawie
standardu sag akceptowalne.
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Realizowalnos¢ standardu

Jezeli standard jest modelem istniejgcego juz obiektu, to kwestia reali-
zowalno$ci standardu jest banalna, sam obiekt stuzy bowiem jako jej do-
wod.

W przypadku projektowania nowych obiektow, ktore nie majg jeszcze
odpowiednikow wérdd istniejacych, potencjalnie mozliwe jest stworze-
nie standardu nierealizowalnego (rysunek 3.4.).

Rysunek inspirowany rysunkami Mauritsa Corneliusa Eschera, grafika holenderskiego (1898-1972).

Rysunek 3.4. Rysunek obiektu nierealizowalnego

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Mi§ 2001.

Nierealizowalno$é standardu moze wynikaé z:

B przyjecia ukladu sprzecznych warunkéw dotyczacych witasciwosci
obiektu;

B przyjecia rozwigzan typu perpetuum mobile, jawnie tamigcych zasa-
dy uznane za prawdziwe;

B ograniczen technicznych (na przykiad poziomu techniki bedacej
w dyspozycji, ograniczen w dostepie do odkryé¢ i wynalazkéw) lub
ekonomicznych.

Warunek realizowalno$ci zawiera silne odniesienia do aktualnych
uwarunkowan ekonomicznych i technicznych, ktére mogg spowodowag,
ze w konkretnych warunkach niemozliwa jest realizacja standardu, kt6-
ry w innych warunkach bylby realizowalny.

Akceptowalnos¢ zmiennosci

Niejednoznaczno$ci relacji: wlasciwosci obiektu — wlasciwo$ci modelu
powoduja, ze ustalonemu modelowi moze odpowiadaé¢ wiele obiektow
o bardzo réznych witasciwo§ciach. Zréznicowanie to w wielu przypad-
kach nie jest pozadane ani nie poddaje sie kontroli, a wiec nalezy do ka-
tegorii zmienno§¢. Im bardziej ograniczona jest szczegélowo$é modelu
(w poréwnaniu z modelowanym obiektem) zamierzona lub wynikajaca
z przyczyn technicznych, tym wieksze mogg by¢ miary zmiennoSci wla-
§ciwosci obiektow realizowanych na podstawie danego standardu. Ocze-
kuje sie, ze miary tej zmiennoSci beda mozliwie jak najmniejsze (a przy-
najmniej nie beda przekraczaly warto§ci uznanych za dopuszczalne).
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Warunek akceptowalnos$ci zmiennosci wprowadzanej przez uzycie
standardu opiera sie na zalozeniu realizowalno$ci standardu, zatem
w przypadku braku realizowalno$ci teoretycznie jest trywialnie spet-
niony ze wzgledu na prawa logiki (z falszu zawsze wynika prawda), co
praktycznie nie przynosi zadnej istotnej informacji. Uzasadnia to nato-
miast potrzebe niezaleznego postulowania warunku realizowalnoSci.

Szczegoblnie — jezeli istnieje obiekt zgodny ze standardem?!, to powinien
spelnia¢ wymagania z odpowiednio wysokim prawdopodobienstwem.

3.3.3. Whasciwosci standardow

Wtasciwosci standardu mozna podzielié na:
B wlasciwosci zwigzane ze sposobem reprezentacji wzorca — forma,
m wiladciwosci, ktére mozna odnie$¢ do modelowanego obiektu — tresé.

Whasciwosci zwigzane ze sposobem reprezentacji wzorca — forma

Projekt sporzadzony z zastosowaniem wszystkich kanonéw rysunku
technicznego stanowi inng jako$¢ niz szkic uzupelniajacy jedynie wi-
zje produktu przechowywang w pamieci. Sposéb reprezentacji standar-
du moze utatwiaé¢ weryfikacje zgodno$ci standardu z wymaganiami (jak
na przyktad model redukecyjny, makieta, uruchomienie procesu w matej
skali) lub jg utrudnié (opisy przechowywane w pamieci).

Wykonanie standardu (niezaleznie od tego, czy zwigzane jest z na-
kreéleniem graficznego obrazu, czy wykonaniem fizycznego modelu
obiektu lub zredagowaniem werbalnego opisu postepowania) jest pro-
cesem analogicznym do wykonywania obiektu reprezentowanego przez
ten standard (jakkolwiek procesy te zazwyczaj przebiegaja w roziacz-
nych systemach). Wybér formy standardu moze by¢ Zrédtem znieksztal-
cen powodujgcych niezgodno§é wykonanego na tej podstawie obiektu.

W rozwazaniach zakladamy dla uproszczenia, ze czynnoSci prowa-
dzace do fizycznego wykonania standardu (rysowanie, modelowanie, edy-
cja itd.) nie znieksztalcajg w istotny sposob informacji o wtasciwos$ciach
obiektu reprezentowanego przez ten standard, to znaczy, ze okreslenie
wlasciwosci struktury i elementéw standardu stanowi podstawowsg trud-
noé¢ i decyduje o spelnieniu wymagan stawianych standardowi.

Wtasciwosci, ktére mozna odnies¢ do modelowanego obiektu — tres¢

Kwestia doktadno§ci odwzorowania obiektu za pomocg standardu jest
zwigzana z wlaSciwo§ciami obiektu i przyjetym sposobem reprezentacji.

1 Do stwierdzenia zgodno$ci obiektu ze standardem potrzeba i wystarcza, by wlasci-
wosci obiektu nie réznily sie w istotny sposéb od odpowiadajacych im wlasciwosci,
ktére mozna wywnioskowac na podstawie modelu obiektu.
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Im wiecej wlasciwosci obiektu moze byé reprezentowanych wzajemnie
jednoznacznie za pomocg modelu, tym lepiej — z punktu widzenia jedno-
znaczno§ci realizacji. Rysunek lepiej moze reprezentowaé wtasciwoSci
obiektu plaskiego niz przestrzennego. Odwzorowywanie obiektow wielo-
wymiarowych za pomocg modeli operujgcych mniejszg liczbg wymiarow
zmusza wykonawce standardu do odwolywania sie do wyobrazni uzyt-
kownika standardu, do wspierania jej pomocniczymi systemami kodo-
wania informacji, przyktadowo na plaskiej mapie rysuje sie warstwice
reprezentujace rzezbe terenu, przedmioty trojwymiarowe przedstawia
sie kilkoma rzutami na plaszczyzne lub z zachowaniem perspektywy.
W efekcie powstajg mozliwosci przyporzadkowania wzorcowi wielu
obiektow zgodnych z nim o réznych wtasciwoSciach, wérod ktorych mo-
ga by¢ rowniez niezgodne z wymaganiami. Jezeli niejednoznacznos$é do-
tyczy cech, ktore nie wplywajg na zgodno$§é modelowanego obiektu z wy-
maganiami, to nie stanowi to tak powaznego problemu jak wtedy, gdy
niejednoznacznie odwzorowywana jest wlasciwos¢ decydujaca o spelnie-
niu wymagan. W rozdziale 7 przedstawiona jest metoda QFD utatwiajg-
ca okre§lenie rangi poszczegélnych wiasciwosci modelowanego obiektu.

PODSUMOWANIE

Standardy — wzorce systeméw i proceséw okreS§lajg wlasciwosei obiek-
tow, ktore sg ich realnymi odpowiednikami w systemie. Dokumentacja
techniczna proceséw i produktéw, procedury i instrukcje systemu jako-
§ci, schematy organizacyjne, nawyki postepowania i kulturowe wzorce
zachowan to jedne z wielu standardéow.

Postugiwanie sie standardami ogranicza zmienno$é zwigzang z bra-
kiem powtarzalno$ci w postepowaniu czlowieka. Ogranicza przyczyny
specjalne, nalezgce do kategorii maszyna, material, metoda lub oto-
czenie.

Za pomocg standardéw programuje sie funkcjonowanie systemu za-
rzadzania. Nieprawidlowos$ci funkcjonowania systemu, niezgodnoSci
wynikéw procesow — to w wiekszosci przypadkow skutki stabosci stan-
dardéw stosowanych w systemie. Zarzadzanie jakoS$cig standardow jest
jednym z najwazniejszych zagadnien zarzgdzania jakoScig.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Okresl sposéb wykonywania uslugi referencyjnej.
B Przedstaw kolejne fazy wykonywania ustugi za pomocg diagramu,
w ktorym kazda wyodrebniona faza procesu jest przedstawiona jako
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prostokat (w jego wnetrzu wpisana jest czytelnie nazwa fazy identy-
fikujgca istote tego, co tam sie dzieje, na przykiad nazwa lub cel wy-
konywanej czynnosci). Poszczegélne prostokaty sa polaczone strzal-
kami wskazujgcymi ich kolejno$é. Jesli wystepuja rozgalezienia
i niektore fazy przebiegajg rownolegle — to nalezy to rowniez wyra-
zi¢ tymi symbolami.

m Wybierz jedng z faz procesu i zidentyfikuj standardy, ktére majg
w niej zastosowanie:

O zewnetrzne — obligatoryjne i fakultatywne,
O wlasne — opracowane samodzielnie i niepodlegajace obowigzkowi
zatwierdzania.

B Przeanalizyj jeden wybrany standard spoSréd zewnetrznych i jeden
spoérod wiasnych i okresl, w jaki sposéb wplywa kazdy z nich na
ograniczanie zmienno§ci.

B Przeanalizuj, jakg masz swobode w tworzeniu i stosowaniu standar-
déw wlasnych i jak z niej korzystasz.

B Przeanalizuj, w jaki sposob zarzadzane sg standardy, ktérymi sie po-
stugujesz - jak sg planowane, wdrazane, oceniane i jak dokonywana
jest ich korekta.
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ROZDZIAL 4

EKONOMIKA JAKOSC!

W tym rozdziale

m Poznasz jedno z najwazniejszych pojeé zarzadzania jakoscig — koszty jakosci.

m Zrozumiesz, na czym polega rola kosztow jakosci w zarzadzaniu jakoScig.

m Przekonasz sie, ze za pomocg kosztow jakoSci mozna opisac i analizowac pod-
stawowe funkcje zarzadzania jakoScig.

m Nauczysz sie postugiwaé analizg Pareto.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Ojciec mnie nauczyt, ze jakos¢ kosztuje. Nasze ustugi nie naleza-
ty do najtanszych w okolicy. Szczegdlnie ostatnio napowstawalo mase
roznych ,niby to warsztatow”, w ktorych, aby spawarka, aby mtotek je-
den i juz pracujq. Niewiele tansi — bo czesto bardzo pazerni na pieniq-
dze — a o jakosci lepiej nie mowic. Jedna, druga afera, gdy cos, co pobu-
dowali sie zawalito — starczyly za reklame naszego warsztatu. Zresztq,
— starzy klienci nie mieli watpliwosci, przygladajgc sie tylko sposobo-
wi, w jaki ci partacze zabierali sie do sprawy. Sekret naszego powodze-
nia thkwit w dbatosci o dobrg robote: zadnych wqtpliwych materiatow,
zadnego przyspieszania pracy, zadnych niesprawdzonych nowinek tech-
nicznych. Czasem mi zarzucajg, ze jestem nienowoczesny. Ale ja bazu-
Je na sprawdzonych metodach — jak cos wykonam, to nie ma sily — staé
bedzie po wieki wiekow. Tak mnie uczyt gjciec i tak ucze pracownikow.
Zelazo jest obrabiane od tysiecy lat i tak pozostanie.

Klient: Kiedy decyduje sie na zlozenie wiekszego zamdwienia, dostaw-
cow staram sie wybiera¢ starannie. Wiasne doswiadczenie nauczylo
mnie, ile klopotow 1 kosztow wynika z niesolidnosci podwykonawcow.
Wielu strat nie sposob wyréwnad, kiedy cos sie wydarzy. Stosuje wiec
w umowach kaucje z tytutu ,,niedotrzymania warunkow” - jak podwy-
konawca w czyms nawali, przepada kaucja. Ustalitem sposéb szaco-
wania wysokosct kaucji, ktory zabezpiecza maoje potencjalne straty i na
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razie — ,,odpukac” — nie musiatem z niej ani razu korzystac. Perspekty-
wa straty powoduje, ze kontrahenci chyba bardziej sie starajg. Pomyst
z kaucjqg powstat po incydencie z wieszakami. Kowal zgodzit sie na wy-
miane wieszakow, ale o pokryciu kosztow wymiany — montazu i demon-
tazu, roszczeniach klientow juz nie chciat rozmawiac, twierdzqc ze nie
ustalilismy takich spraw w wymaganiach.

Obserwator: Pomagatem kowalowi w znalezieniu laboratorium, kidre
podjetoby sie oceny wyrobow wykonywanych dla motelu z punktu wi-
dzenia zgodnosci z dyrektywami unijnymi dotyczqcymi bezpieczenstwa.
Taki wymog postawit odbiorca. Kowal sie zzymat na to ,bezpieczen-
stwo” — nitkomu od jego wyrobow jeszcze sie nic nie przytrafito, ale sko-
ro klient sobie zyczy, to nie mial wyboru. Wykosztowal sie, ale poniewaz
klient zgodzit sie uwzglednic te koszty w cenie dostarczanych wyrobow,
to sobie tylko po cichu zartowat z tych ostroznosci.

4.1. KOSZTY JAKOSCI WED£UG JURANA

Zmnane jest powiedzenie — ,,jako$é kosztuje, ale brak jakosci kosztuje jesz-
cze wiecej”. R6znorodno$é skutkéw towarzyszacych poszezegélnym pro-
cesom powoduje, ze precyzyjne wyodrebnienie i zmierzenie skutkow
zwigzanych z jako§cig napotyka duze problemy. Nie dotyczg one jedynie
technicznej zdolnoSci systeméw gromadzenia i przechowywania danych
do sprostania duzej ilo§ci informacji. Pewne zwigzki miedzy wtasciwo-
§ciami systemu zarzadzania a jakoScig powstajacych w nim produktéw
wcigz jeszcze nie zostaly chyba dobrze zbadane.

4.1.1. Struktura kosztéw jakosci

Ponizej przyjmiemy, ze koszt jakosci to suma wszystkich kosztow,

ktore by znikty, gdyby nie bylo zadnych probleméw z jakoScig (Juran

1989).
Wedlug Josepha M. Jurana (Juran, Gryna 1951) do kosztow jakosci

zalicza sie nastepujgce kategorie:

B koszt niezgodnos$ci — koszty wynikajace z niespelnienia wymagan
stawianych jakosci wyrobu przed lub po jego dostarczeniu;

B koszt oceny - koszty zwigzane z prowadzonymi badaniami, kontro-
lami i sprawdzeniami, czy sg spelnione wymagania jako$ciowe;

m koszt zapobiegania — koszty zwigzane z podjeciem dzialan majg-
cych na celu unikniecie niezgodnoSci.

L'W roku 1951 Juran definiowal koszt jakoSci jako koszty, ktore by znikly, gdyby nie
produkowano brakéw (Juran, Gryna 1951).
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+ koszt zapobiegania,
Catkowity koszt jakosci = + koszt oceny,
+ koszt niezgodnosci.

Rysunek 4.1. Struktura kosztéw jakosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bank 1996.

Takie podejscie do rachunku kosztow zwigzanych z jakoScig nie wy-
klucza wigczania do nich innych pozycji kosztéw ponoszonych na wy-
tworzenie jednostki produktu. Filozofie te reprezentuje analiza warto-
§ci omowiona w rozdziale 9.

4.1.2. Przyktadowa struktura kosztow jakosci

Tabela 4.1. Przyktadowe zestawienie kosztéw jakosci

Kwota | Procent | Procent

Pozyqja kosztow (tys. GBP) | kosztéw | obrotu

Koszty zapobiegania

Przeglad konstrukgji, szkolenie na tematy jakosci
i niezawodno&ci, planowanie jakoSci dostawcow, au- 18,1 10,6 0,91
dyty, wprowadzanie dziatan prewencyjnych, kwalifi-
kacja wyrobu, dokumentacja techniczna jakoSci

Koszty oceny

Badania i sprawdzanie, konserwacja i kalibrowa-
nie, amortyzacja sprzetu badawczego, dokumenta-
cja techniczna jako$ci w procesie, préby instalacji

66,0 38,6 3,30

Koszty brakéw

Zmiany konstrukeyjne, odrzuty dostaw, przerdbki,
braki i naprawa materialéw, gwarancje, wady reali-
zacji zlecen, wady wykryte podczas préb

87,1 50,9 4,30

Calkowity koszt jakosci 171,2 100,0 8,57

Zrédto: Bank 1996.
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Struktura kosztéw zapobiegania

Dokumentacja techniczna jakosci

Wprowadzanie dziatan prewencyjnych

Kwalifikacja wyrobu
Audyty |
Planowanie jakosci dostawcéw |

Szkolenie na tematy jakosci i niezawodnosci |
Przeglad konstrukgji | | |

Struktura kosztéw oceny

Badanie i sprawdzanie
Amortyzacja sprzetu badawczego |
Préby instalacji

Dokumentacja techniczna jakosci w procesie

Konserwacja i kalibrowanie

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Struktura kosztéw brakéow

Wady wykryte podczas préb
Przerébki |
Zmiany konstrukcyjne |

Gwarancje

Braki i naprawa materiatow
Wady realizacji zlecen ]
Odrzuty dostaw ]

0 5 10 15 20 25 30 35

Rysunek 4.2. Struktura (w ujeciu procentowym) poszczegélnych pozycji kosztow
jakosci przedstawionych w tabeli 4.1

Zrédlo: jak tabeli 4.1.

4.1.3. Model strukturalny kosztow jakosci

Przyjmijmy oznaczenia:

w — miara zmienno$ci, na przyklad wadliwo§¢ — prawdopodobienistwo
wykonania jednostki niezgodnej z wymaganiami;

u — frakcja jednostek poddanych ocenie;

N - liczba wytworzonych jednostek produktu w jednostce czasu.

Zaktadamy, ze:

m koszt oceny = A-N-u;
przyjmijmy, ze koszt oceny nie zalezy od poziomu zmiennosci w pro-
cesie; odpowiada to wysokiemu zaufaniu, ze system kontroli procesu
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poradzi sobie z wykrywaniem niezgodnosci w typowych warunkach
panujacych w procesie;

B koszt niezgodnoéci = BN - w;
zakladamy ustalong skuteczno$é $rodkéw kontrolnych — wspoétczyn-
nik B uwzglednia zaréwno koszty z tytulu brakéw (wstrzymanych
przez system kontroli procesu), jak i koszty reklamacji wynikajace
z nieskutecznoSci systemu kontroli?;

B koszt zapobiegania = C/w;
w tym przypadku zwigzek przyczynowo-skutkowy jest odwrotny;
przyjmujemy, ze koszty ponoszone na zapobieganie przyczynom
niezgodno§ci wywierajg wplyw na poziom zmienno$ci; im sg one
wieksze, tym bardziej mozna oczekiwac, ze miary zmiennoSci be-
da mniejsze.

Przy powyzszych zalozeniach funkcja, wyrazajgca zalezno$¢ pozio-
mu lacznych kosztéw jakoSci od wadliwosSci, osigga minimum (rysu-
nek 4.3).

Jezeli przyjmiemy, ze jednostkowe koszty: oceny, niezgodnoSci i za-
pobiegania spetniajg warunki wyszczegdlnione w zalozeniach do mode-
lu strukturalnego, to istnieje taki poziom czesto$ci niezgodnos$ci, kto-
remu odpowiada minimalny poziom jednostkowych kosztéw jakoSci.

Koszty jakosci

koszty catkowite

koszty niezgodnosci

koszty oceny
N koszty zapobiegania

A m, B Czestos¢ niezgodnosci

Struktura i zalezno$¢ od czestosci niezgodnosci przy ustalonej liczbie jednostek produktu.
Litery A i B oznaczaja strefy odpowiadajgce poziomom zmiennosci w systemie, odpowiednio po-
nizej i powyzej optimum.

Rysunek 4.3. Koszty jakosci — ustalony system zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2W literaturze rozréznia sie koszty niezgodno$ci wewnetrznych (brakéw wstrzyma-
nych przez kontroleréw jakoéci wykonawcy) i koszty niezgodnosci zewnetrznych (re-
klamacji zgloszonych przez klienta). Skutki finansowe w obu przypadkach sa rézne,
tu zostaly uérednione i méwimy o kosztach niezgodnosci.
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7 powyzszego modelu wynika istnienie skonczonego poziomu zmien-
nosci w systemie, ktorego nie oplaca sie zmniejsza¢, poniewaz rosng
koszty. Na pierwszy rzut oka wniosek ten wydaje sie by¢é w sprzecznoSci
z celowoscig dzialan podejmowanych w celu ograniczania wadliwo§ci —
szczegollnie z programami typu ,,zero brakéw”.

W rzeczywisto$ci, w znacznej czeSci przypadkow, aktualny stan sys-
temu (wyrazany poziomem zmiennosci i poziomem kosztéw jakosci) jest
usytuowany na prawo od poziomu optymalnego — w strefie B (na rysun-
ku 4.3.). Aktualne wadliwosci sa tam wyzsze od optymalnych i w zwigz-
ku z tym ograniczanie wadliwo§ci przez pewien czas nie grozi zwieksza-
niem kosztow jakoSci. Istniejg réwniez systemy, przykladowo w opiece
zdrowotnej lub transporcie, w ktérych zadnego poziomu niezgodno$ci
dotyczacych bezpieczenstwa nie uznaje sie za zadowalajgcy poza ze-
rowym i w ktérym obowigzuje imperatyw dla doskonalenia niemal za
wszelka cene.

Dzialania stuzace ograniczaniu zmiennosci podejmowane w stre-
fie B, oceniane z punktu widzenia ponoszonych kosztéw, sa stosunkowo
tanie i zwracajg sie z nadwyzka, dzieki ograniczeniu kosztu niezgod-
noéci. Polegajg na uruchamianiu réznych prostych rezerw tkwigcych
w systemie — eliminowane sg przyczyny specjalne zmienno$ci charak-
terystyk systemu, wiec nalezg do doskonalenia typu kaizen (podroz-
dzial 2.4.).

Model pokazuje réwniez, ze przy ograniczaniu zmienno$ci przycho-
dzi w pewnym momencie kolej na dziatania typu reinzynieria, stano-
wigce alternatywe dla zmudnego i kosztownego identyfikowania i eli-
minowania czynnikéw tworzgcych przyczyne pospolita. Wymiana
fragmentu systemu ma na celu istotne ograniczenie zmiennosci (loso-
wej) ponizej wartosci optymalnej — w strefie A (podrozdzial 2.4.).

Koszty reinzynierii bywajg znaczne — na krzywej kosztéw zapobiega-
nia mozna je zilustrowaé przyrostem rzednej odpowiadajagcym ograni-
czeniu zmienno$ci poza optimum, w strefie A.

Koszty niezgodnosci sg zwigzane z rodzajem niezgodnoSci — zatem
nachylenie krzywej kosztéw niezgodnoS$ci po reinzynierii nie ulegnie
zmianie. Jezeli system kontrolno-pomiarowy jest dobrze dobrany do wy-
magan i wymagania nie ulegly zmianie, to koszty inspekcjonowania
mogg ulec obnizeniu. Inspekcje mogg byé¢ przeprowadzane rzadziej lub
z mniejszym nakladem Srodkow, a zatem wykres kosztow oceny moze
by¢ obnizony.

Wprowadzenie dzialania typu reinzynieria wigze sie z jednokrotnym
sporym wydatkiem. Po jego zamortyzowaniu sie koszty zapobiegania
powinny powrécié do nizszego poziomu, przy znacznie nizszym pozio-
mie wadliwosci (jezeli tak nie jest, to znaczy, ze reinzynieria nie przy-
niosta oczekiwanych efektow). Krzywa kosztow zapobiegania powinna
zatem przesuna¢ sie w lewo w dot (dowolny punkt na krzywej nowej
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koszty catkowite

koszty niezgodnosci

koszty oceny
koszty zapobiegania

Czestosc¢ niezgodnosci

Zaznaczone jasniejszym kolorem i przerywane linie reprezentuja wykresy kosztow jakosci przed
dokonaniem innowacji.

Rysunek 4.4. Koszty jakosci po wprowadzeniu reinzynierii

Zrodlo: opracowanie wlasne.

odpowiadajacy okre§lonemu poziomowi zmiennosci bedzie lezal nizej
niz odpowiedni punkt na krzywej starej) (rysunek 4.4.).

Punkt ekstremalny wypadkowego kosztu jakosci ulegnie wiec réw-
niez obnizeniu i przesunieciu w lewo.

4.2. INNE MODELE KOSZTOW JAKOSCI

4.2.1. Funkgja strat Taguchiego

Trudno nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze produkt jest zgodny z wy-
maganiami, gdy jego cechy mieszcza sie w przyjetych za dopuszczalne
granicach tolerancji. Istnienie granic tolerancji jest zwigzane z istnie-
niem zmienno$ci. Szeroko$é pola tolerancji jest wynikiem kompromi-
su miedzy tym, czego domaga sie klient, a tym, co jest w stanie dostar-
czy¢ wykonawca. Ustalenie granic tolerancji w zasadzie konczy dyskusje
na temat tego, co to znaczy dobry produkt. Jest nim produkt mieszczg-
cy sie w granicach.

Przy niezmiennych potrzebach klientéw mozna byloby przyjac taki
stan za wystarczajacy. Przez dlugi czas ludzie poslugiwali sie na przy-
klad zegarami stonecznymi i niepotrzebne byly miary czasu z doktad-
noécig do sekund lub utamkéw sekund. Postep techniki, pojawienie sie
miedzy innymi mozliwo§ci szybkiego przemieszczania na duze odleglo-
§ci, spowodowal konieczno$é poslugiwania sie zegarami mierzgcymi
czas z trudno wyobrazalng dokladnoScig i zapewnienia mozliwosci syn-
chronizacji czasu z takg samg precyzja.

Ustalenie tolerancji moze utrudnia¢ doskonalenie produktéw. Prze-
jawem dgzenia do eliminowania ograniczajacej roli tolerancji jest upo-
wszechnianie sie praktykioceniania dostawcéw na podstawie wskaznikow
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sprawnosci — tym sa dostawcy lepsi, im ,,glebiej” w polu tolerancji miesz-
czg sie wlasciwosci dostarczanych produktéow. Opor klienta przed akcep-
towaniem szerokich granic tolerancji, ktérych zwolennikiem jest wyko-
nawca, wynika z obawy przed stratami zwigzanymi z odchyleniem od
nominalu. Przyjmijmy, ze poziom strat klienta, zwigzanych z odchyle-
niem ustalonej wlasciwosci produktu od poziomu zadanego (nominalne-
go), wyraza sie tak zwang funkcjg strat.

W podejéciu klasycznym, ksztaltowanym z punktu widzenia dostaw-
c6w, dominowal poglad, ze wykres funkcji strat ma przebieg przedsta-
wiony na rysunku 4.5., czyli dopoki wlasciwosci produktu mieszczg sie
w granicach tolerancji, nie rodzi to zadnych strat dla klienta.

strata

odchylenie od
N wartosci zadanej

wartos¢ zadana GWG

DWG

Wedtug modelu przedstawionego na rysunku straty pojawiaja sie dopiero wtedy, kiedy powsta-
je niezgodnos¢.

Rysunek 4.5. Funkcja strat w ujeciu klasycznym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sytuacja postrzegana przez klienta moze jednak wygladaé inaczej.
Niedoktadnos$ci wykonania cze$ci powodujg zaklocenia w funkcjonowaniu
montowanych z nich produktéw zlozonych, powoduja obnizony komfort
podczas uzycia odczuwalny w postaci drgan i hatasu. W procesie montazu
powstajg utrudnienia zwigzane z dopasowaniem poszczegdlnych skiad-
nikéw, co zwieksza pracochtonnosé. Wedtug Genichi Taguchiego funkcja
strat ma wykres, ktory zostal przedstawiony na rysunku 4.6.

strata

!

odchylenie od

wartosci zadanej
DWG  wartoé¢ zadana ~ GWG

Funkcja strat Taguchiego stanowi prosty model ilustrujacy wielko$¢ strat wynikajacych z poziomu
zmiennosci. Parabola z wierzchotkiem w punkcie odpowiadajacym wartosci zadanej ilustruje pra-
widtowos¢ - jakiekolwiek odchylenie od wartosci zadanej pocigga za soba dodatkowe koszty.

Rysunek 4.6. Funkcja strat Taguchiego

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wykres ilustruje umowno$¢ granic tolerancji i brak istotnego znacze-
nia dla jako§ci produktu — na wykresie funkcji strat nie wigze sie z nimi
zaden istotny punkt charakterystyczny w przebiegu funkcji. Ich prze-
kroczenie nie jest zwigzane z zadnym zdarzeniem dostrzegalnym dla
klienta. Jednoczes$nie wykres ten ilustruje poglad, ze nawet najmniejsze
odchylenie od wskazanej przez klienta wartosci zadanej moze wigzac sie
z odczuwanymi przez niego stratami. Tym wiekszymi, im wieksze jest
odchylenie od nominalu.

4.2.2. Requta dziesieciu

Powstawanie kosztow jakosci jest procesem dynamicznym. Biegnie on
rownolegle do procesu produkcji. Prawidlowos¢ rzadzaca poziomem
kosztow w poszczegdlnych fazach tego procesu opisuje empiryczna re-
gula dziesieciu.

Koszty jakosci zwiazane z ustalong niezgodnoscig rosng wykladni-
czo w miare oddalania sie od zrédla tej niezgodnoSci.

é
Na profilaktyke

Na kontrole

Na reklamacje

Jezeli zatozymy, ze klient zgtosi sie do wykonawcy z niezgodnym produktem i jego roszczenia
wynosza 100 zt, to przeliczone na jednostke produktu 10 zt wydane na kontrole jakosci ustrze-
gtoby wykonawce od reklamacji — niezgodnosc¢ zostataby zatrzymana w obrebie procesu. Je-
zeli odpowiednio wczesniej zostatyby podjete dziatania zapobiegajace, to przy jednostkowym
naktadzie 1 zt pozwolityby unikna¢ potrzeby stosowania kontroli jakosci i pdzniejszych dysku-
sji zklientem.

Rysunek 4.7. llustracja rozktadu kosztow jakosci wynikajacego z reguty dziesieciu

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Koszt reklamacji

Skutek jest obserwowany przez klienta. Swiadczy o niedoskonatosci

dzialania wykonawcy. Koszty zwiagzane ze skutkami niezgodnoéci obej-

mujg (podrozdzial 1.4.1.):

B nastepstwa niemozliwosci wykorzystania czesSci lub caltosci funkcji
produktu lub ustugi;
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B nastepstwa uzycia niezgodnego produktu lub ustugi — wynikajgce
stad awarie, zaklécenia, wypadki itp.;

m dodatkowe koszty zwigzane z naprawg lub wymiang niezgodnego
produktu lub ustugi.

W przypadku zagrozenia zdrowia lub zycia kwoty zasgdzane przez sa-
dy na rzecz ofiar lub ich rodzin sg bardzo wysokie (podrozdziat 4.2.3.).

Koszt kontroli

Wykonawca ma jednak niewielki wplyw na skutek niezgodnoéci. Moze

jedynie przeciwdzialtaé, by taki produkt nie zostal dostarczony kliento-

wi. Temu stuzy tak zwana kontrola jakosci — dzialania inspekcyjne ma-
jace na celu identyfikacje niezgodnych jednostek w strumieniu produk-
tow wychodzacych z procesu.

Jako instrument sterowania kontrola dostarcza informacji z reguty
sp6znionej, przyczynia sie jednak do u§wiadomienia, ze wykonawca nie
panuje nad procesem. Kontroli jako§ci nie mozna zastosowa¢ w wielu
procesach ustugowych, przyktadowo w takich, w ktorych wynik powsta-
je w bezposrednim kontakcie z klientem.

W rozwazaniach na temat kontroli trzeba uwzglednic:

B koszt utrzymania armii kontroleréw, sprzetu kontrolno-pomiarowe-
go, produktéw zniszczonych w badaniach;

m straty z tytulu brakéw — mozna oczywiScie wykazac, ze kazda wy-
chwycona w kontroli jednostka niezgodnego produktu oznacza okre-
Slong (czesto i niemalg) oszczedno$é wynikajacg z réznicy miedzy
kosztami z tytulu reklamacji a kosztami z tytutu zbrakowania lub
naprawy; nie zmienia jednak faktu, ze jest to okre§lona strata;

m dodatkowe zapasy, niezbedne do skompensowania brakéw — w bilan-
sie naktadéw konieczne jest uwzglednienie jednostek produktu, kto6-
re nie zostang sprzedane i o te wielko$¢é musi by¢ zwiekszona wiel-
ko§¢ produkcji;

m konflikty i frustracja pracownikéw wykonawczych — sposéb okresle-
nia zadania dla kontroleréw stawia ich z gory w sytuacji konfliktowej
wobec pracownikow produkceyjnych; niewykrycie przez nich niezgod-
nosci bywa traktowane raczej jako brak dowodu na wystepowanie
niezgodno&ci niz jako dowod na catkowitg zgodno$é wyprodukowanej
partii z wymaganiami®.

3 Nie mozna sie temu dziwi¢, poniewaz przy ocenie wyrywkowej, z braku jednostek
niezgodnych w prébie nie wynika 100% pewno$¢, ze nie ma ich w calej partii, z ktorej
zostala pobrana dana probka. Nie jest to jednak dobra podstawa do rozméw miedzy
kontrolerami i pracownikami produkecyjnymi, ktérzy majg prawo czué sie w tych kon-
taktach, jak podejrzani, na ktérych nie znaleziono na razie dowodu.
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Koszt profilaktyki

Argumentéw przemawiajgcych za przyjeciem zapobiegania jako podsta-
wowej zasady zapewnienia jako§ci jest wiele:

skuteczno§c¢ dzialan inspekcyjnych jest ograniczona; kontrola jako§ci

—jako proces rzadzacy sie podobnymi prawami jak proces wytwarza-

nia — nie jest bezbtedna, ponadto:

O w przypadku, gdy kontrola wymaga badania, ktére niszczy ba-
dany przedmiot, nie sposéb bezpoSrednio potwierdzi¢ zgodnos§é
wszystkich produktéw z wymaganiami;

O w przypadku wielu ustug nie sposéb przeprowadzic¢ kontrole jako-
§ci wynikow;

zapobieganie jest znacznie tansze niz usuwanie skutkéw; opiera sie

na kilku przestankach:

O polega na identyfikacji oraz eliminowaniu oddzialywania przy-
czyn potencjalnych niezgodno&ci; istnieje wiele metod opartych
na statystyce umozliwiajacych wczesne ostrzeganie o pojawianiu
sie przyczyn specjalnych oraz diagnozowanie poziomu zmienno-
Sci losowej;

O zestaw potencjalnych przyczyn niezgodno$ci jest wspolny dla wie-
lu proceséw; dziatania zapobiegawcze doskonalg jako§é wielu pro-
duktéw réwnoczes$nie — koszty zapobiegania przypadajace na je-
den proces sg nizsze.

4.2.3. Skutki katastrofy wahadtowca Challenger

,Koszty zwigzane z katastrofg wahadlowca Challenger byly iScie
astronomiczne. Przede wszystkim w wypadku zgineto siedmioro astro-
nautow (...) W nastepstwie proceséw wytoczonych przez rodziny czte-
rech sposréd ofiar wypadkéw — astronautéw Francisa Scobee i Ellison
Onizuka, specjalisty do spraw tadunku, Gregory Jarvisa, i nauczyciel-
ki Christy McAuliffe, ktora zamierzala prowadzi¢ lekcje z Kosmosu,
otrzymaja one roczne renty o Igcznej wysokosci 7,7 mln dolaréw. Spra-
wy wytoczone przez rodziny czlonkow zalogi — Judith Resnick i Ro-
nalda McNaira — réwniez zostaly rozstrzygniete polubownie. Proces,
ktéry rodzina pilota Challengera Michaela Johna Smitha, wytoczyla
przeciwko Morton Thiocol, zakonczyl sie w sierpniu 1988 roku. Spo-
§rod wszystkich roszezen zgloszonych przeciwko firmie przez rodzi-
ny zalogi Challengera to ostatnie zostalo rozstrzygniete najp6zniej.
Szczegoly dotyczace przyznanych odszkodowan pozostajg tajne, wia-
domo jednak, ze musialy one wynie$é wiele milionéw dolaréw. (...)
Wraz ze $miercig astronautéw NASA stracita miliony dolaréow zainwe-
stowane w ich wyszkolenie. (...)

Drugim najpowazniejszym kosztem zwigzanym z katastrofg byt
koszt straconych mozliwos$ci spowodowany zaniechaniem amerykan-
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skiego programu kosmicznego na prawie trzy lata. W czasie, gdy NASA
nie byla w stanie umieszczaé na orbicie satelitow, na rynku pojawili
sie zagraniczni konkurenci. Arianspace, konsorcjum powolane przez
Europejskg Agencje Kosmiczng (ang. European Space Agency — ESA)
w celu umieszczania w Kosmosie satelitow, zawsze bylo groznym kon-
kurentem NASA w tej dziedzinie. (...) Kraje europejskie, Japonia, In-
die i Chiny coraz gwaltowniej wdzieraly sie na rynek kosmiczny. (...)

Trzecim najpowazniejszym kosztem jako$ci w programie lotéw
kosmicznych byt koszt oceny i profilaktyki, czyli koszt naprawy szkéd.
Na przeprojektowanie i na wymiane newralgicznych fragmentéw
rakiet wydano w sumie 2,4 mld dolaréw. (...) Czesé kosztéow zwigza-
nych z naprawianiem szkéd stanowil koszt dochodzenia w sprawie
wypadku.

Prezydent Ronald Reagan 3 lutego 1986 roku wydal Rozporza-
dzenie Wykonawcze 12546 ustanawiajace Prezydenckg Komisje do
badania Katastrofy Promu Kosmicznego. W okresie od 6 lutego do
2 maja trzynastoosobowa komisja przeprowadzila serie przestuchan,
a 6 czerwca opublikowala pieciotomowy raport z dochodzenia. (...)
Komisja miata 120 dni na przeprowadzenie dochodzenia, ktérego ce-
lem bylo przede wszystkim okreslenie prawdopodobnej przyczyny lub
przyczyn wypadku, a takze sformutowanie zalecen dotyczacych pod-
jecia dzialan naprawczych w oparciu o wyniki badan i wnioski Ko-
misji”.

(Bank 1996: 99)

4.3. ANALIZA PARETO

Obserwacja wloskiego socjologa Vilfrido Pareto, ze w posiadaniu okoto
20 procent spoleczenstwa znajduje sie okoto 80 procent bogactwa, znala-
zta odpowiedniki w obserwacjach wielu réznych dziedzin zycia spotecz-
nego i gospodarczego i zostala uogélniona do tak zwanej zasady Pareto.
W jej sformulowaniu przywoluje sie podzial okreslonej zbiorowosci na
rozlaczne podzbiory oraz dystrybucje miar liczbowych przypisywanych
tym podzbiorom. Takg miarg moze by¢ na przyktad czesto$é wystepo-
wania okreslonej cechy w podzbiorze lub wielko$é ekonomiczna, taka
jak strata, koszt lub przychéd.

Zasada Pareto glosi, ze ,,zazwyczaj podzbiory o wysokich poziomach
miary stanowig stosunkowo niewielkg cze§¢ sposrdd tych, na ktoére zo-
stala podzielona zbiorowo$é”. Mozna sie spodziewac, ze nie wiecej niz
20% podzbioréw w takim podziale bedzie reprezentowalo miary, kto-
rych suma przekroczy 80%.

Oczywiscie zdarzajg sie przypadki, ktére nie odpowiadajg zasa-
dzie Pareto. Nie sg one bardzo czeste, ale uzasadniajg powS§ciggliwosc
przy wypowiadaniu tej zasady, wyrazajacg sie uzyciem zwrotu typu:
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A
100%

80%

» Klasy
(M (2) (3) (n)

L

100% 80%

Na osi poziomej kolejnymi numerami (w nawiasach) sg zaznaczone klasy — podzbiory zbiorowosci,
wysokosci pionowych stupkdéw reprezentuja miary przyporzadkowane poszczegdlnym klasom.
Kolejnos¢ klas odpowiada poziomom miar od najwiekszej do najmniejszej. Linia tamana jest po-
prowadzona przez punkty, z ktérych kazdy ma nastepujaca wtasciwosc: jego odcieta (na osi pozio-
mej) lezy pomiedzy dwoma kolejnymi stupkami, za$ rzedna (na osi pionowej) jest suma miar stup-
kow lezacych na lewo.

Rysunek 4.8. Diagram Pareto

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Lzazwyczaj”, ,w wiekszo§ci przypadkow” lub ,,mozna oczekiwac”. Jest

to zasada empiryczna, prawdziwa ,prawie zawsze”.
Zasada Pareto odgrywa bardzo wazna role z kilku wzgledow:

B w wielu algorytmach stanowi przestanke do twierdzenia, ze osig-
gniecie celu jest mozliwe w skonczonej liczbie krokow;

B kieruje uwage na ustalenie priorytetow dla mozliwych kierunkow
dzialania przed podjeciem tego dzialania;

B poprzez przywolanie miary przyporzadkowywanej warstwom usta-
lonej stratyfikacji, wprowadza porzadek i racjonalno$¢ do dzialan
zwiazanych z tg stratyfikacja.

Powaznych probleméw jest zwykle tylko kilka

Prawdziwo$§¢ zasady Pareto w danej sytuacji jest podstawg do optymi-
zmu. Powaznych problemoéw jest tylko skonczona liczba. Powaznych —
rozumianych jako takie, dla ktoérych wybrana miara jest duza, na przy-
ktad czesto wystepujacych niezgodnosci lub niezgodnosci przynoszacych
duze straty. Pozostaje jedynie je zidentyfikowaé.

Ten schemat zostal uzyty przez Waltera A. Shewharta przy podzia-
le zbioru czynnikéw wywolujgcych zmiennos§é na przyczyne pospolita
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i przyczyne specjalng (rozdzial 2). Ten sam schemat pozwala przewidy-
wacé, ze doskonalenie typu kaizen doprowadzi do istotnej poprawy jako-
§ci w skonczonej liczbie krokow (rozdziat 2).

Najwazniejsze sprawy najpierw

Jezeli przyjaé zasade Pareto za prawdziwg w danej sytuacji, to wynika
z niej, ze prawdopodobienstwo wybrania klasy o duzym poziomie miary
jest znacznie mniejsze, niz prawdopodobienistwo wybrania klasy o malej
mierze, jezeli wybor jest dokonywany metodg ,,na chybil trafil”.

Jezeli zatem podejmowany jest przykladowo problem do rozwigza-
nia i jest on wybierany we wspomniany losowy sposob sposréd wielu
probleméw, to zasada Pareto niesie ostrzezenie: miara przyporzadkowa-
na wybranemu problemowi moze naleze¢ do niskich, ktore sg spotyka-
ne czesto. Jest wiec wysoce prawdopodobne, ze wybrany problem okaze
sie na przyklad rzadko wystepujacym lub powodujacym mate straty. Je-
go rozwigzanie przyniesie wiec mate korzysci. Konieczno$c poniesienia
niemalych nakladéw na to dzialanie, po jego zakonczeniu, moze rodzié¢
nieprzyjemne dyskusje na temat racjonalnosci postepowania. Ich przy-
czyng mogq by¢ zawiedzione oczekiwania, ze dziatanie spowoduje odczu-
walng poprawe sytuacji.

Przed dokonaniem wyboru problemu warto przeprowadzié¢ opisang
ponizej analize Pareto.

Schemat analizy Pareto

Schemat analizy Pareto zilustrujemy na przykladzie procesu rozwigzy-
wania problemow (rozdzial 6).

Zalozenie: W rozwigzywanym problemie wystepuje wiele watkow —
odrebnych podprobleméw. Zostaly one zidentyfikowane. Dostepne §rod-
ki sg za male by rozwigzaé wszystkie podproblemy.

m Wybierz miare, ktéra ma by¢ uzyta do opisania rangi poszczegdlnych
podproblemow.

m Ustal, jakie sg poziomy miar poszczeg6lnych podproblemow.

m Ustal, ktore problemy maja najwyzsze miary i czy ich podjecie przy-
niesie istotng korzys¢.

Wybér miary

Wybér miary jest zwigzany z okoliczno§ciami towarzyszacymi dokony-
waniu selekcji problemu. Czestym dylematem towarzyszacym dosko-
naleniu jakos$ci jest wybor miedzy porzgdkowaniem probleméw wedlug
czestoSci wystepowania a porzadkiem wedlug strat towarzyszacych wy-
stapieniu poszczegdélnych probleméw. Kolejno$é poszczegblnych proble-
moéw w obu tych ujeciach moze by¢ skrajnie rézna.
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Za uzyciem miary ,straty” przemawia caly kontekst ekonomiczny —
nalezy unika¢ sytuacji, w ktorych duzo tracimy. Problemy, ktére naraza-
ja nas na duze straty, nalezy rozwigzywac w pierwszej kolejnoSci.

Za uzyciem miary ,czesto$¢ wystepowania” przemawia to, ze straty
czesto nie sg rejestrowane w sposéb, ktéry umozliwiatby ich szczegoélo-
wag analize, za$ jedynymi obiektywnymi informacjami, ktére sg do dys-
pozycji, sa czestoSci. Wybor ten traci znaczenie, kiedy straty jednost-
kowe sg jednakowe — niezaleznie od rodzaju problemu. W pozostalych
sytuacjach dobrze jest znac straty towarzyszace poszczegélnym proble-
mom, a zatem prowadzi¢ ewidencje kosztow jakosci.

Jezeli brakuje informacji, na podstawie ktorych mozna ustali¢ warto-
§ci jakiejkolwiek obiektywnej miary dla poszczegélnych podprobleméw,
pozostaje metoda ekspercka — miara problemu powstaje na podstawie
ocen os6b uznanych za ekspertéw w dziedzinie, ktorej dotyczy rozwiazy-
wany problem. Nie jest to spos6b zalecany w przypadku, gdy mozna sko-
rzystaé z danych liczbowych pochodzacych z obserwacji.

Opinie ekspertéw mogg sie znacznie r6zni¢ w ocenie poszczegdl-
nych przypadkéw, co powoduje, ze do wynikéw nalezy podchodzi¢ z du-
zg ostroznoscia.

Ustalenie poziomu miar

Jest to faza wymagajgca odwolania sie do wynik6w obserwacji. Warto

zwroéci¢ uwage na:

B zapewnienie poréwnywalno$ci warto$§ci miar poszczegélnych pod-
problemow,

m sprawdzenie, czy poszczegdlne podproblemy sg rozigczne, w przeciw-
nym razie miary nie beda niezalezne, a wyniki analizy — miarodajne.

Metoda ekspercka ustalania poziomu miar moze polegaé na przypo-
rzadkowaniu kazdemu z probleméw sumy punktéw przydzielonych mu
przez ekspertéw. Decydujac sie na metode ekspercka, nalezy ustali¢ pu-
le punktow przystugujacych kazdemu z ekspertéow oraz zasady ich przy-
dzielania poszczegdlnym problemom. W szczegdlnosci nalezy okreslic:

B czy liczba punktéw, ktérymi dysponujg eksperci jest jednakowa; moz-
liwe jest przyznanie kluczowym ekspertom puli wiekszej (na przy-
ktad dwukrotnie) niz pozostalym osobom dopuszczonym do oceny; za
kluczowego eksperta mozna uznaé osobe, ktéra zna wszystkie uwa-
runkowania problemu, na przyklad zna dobrze caly rozwazany pro-
ces, podczas gdy inne osoby znajg tylko jego fragment;

B czy maksymalna liczba punktéw, ktorymi dysponuje jeden ekspert,
ma byé mniejsza niz liczba podprobleméw, co wymusza selekgje;

B czy liczba przyznawanych punktow ma wyrazac pozycje w rankin-
gu, na przyklad 1 punkt — pierwsze miejsce, czy tez najwyzsza miara
oznacza problem najwazniejszy i czy dopuszczalne sg oceny ex aequo;
inna mozliwo§¢ to dzielenie dostepnej puli punktéow wedlug uznania,
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dopuszczajace, przykladowo ze cata dostepna pula zostanie przyzna-
na jednej pozycji na liscie podproblemoéw.

Wybér probleméw o najwyzszym priorytecie

Nie jest to bynajmniej jedynie kwestia wskazania problemu, ktéremu

zostala przypisana najwyzsza miara, choé otrzymane miary temu ma-

ja sluzyé. Znacznie wazniejsza jest interpretacja otrzymanej kolejnosci

w jezyku wlasciwosci systemu, ktérego dotyczy problem.

m Wskazac¢ prawidtowoSci, ktére rzadzg pozycja w rankingu, wyodreb-
nic¢ grupy probleméw spokrewnionych — posiadajacych jednakowe lub
zblizone mechanizmy powstawania.

m Powigzaé myS§lowo spokrewnione podproblemy i na nowo policzyc
miary.

B JeSli nie naruszy to weze$niejszego porzadku na czolowych pozy-
cjach, mozna uznaé, ze analiza daje wynik bezdyskusyjny (dotyczy to
szczegllnie rankingu otrzymanego metodg ekspercka). Co wiecej —
rozwigzanie probleméw spokrewnionych moze by¢ prowadzone réw-
nolegle, w celu dokladniejszego zbadania i wyeliminowania mechani-
zmu. W ten sposéb jednym ruchem mozna osiggnac¢ wiekszy efekt.

Przyktadowo, analiza struktury kosztéw z tytutu brakéw, omawia-
na w podrozdziale 4.1.2., pokazuje, ze stosunkowo mate koszty sg pono-
szone z tytulu niezgodnos$ci wykrywanych przez klientéw, co §wiadczy
o do&¢ skutecznym systemie kontroli. Znaczny jest udzial kosztéw po-
noszonych na interwencje — przerdbki wstrzymanych produktéw oraz
zmiany w projekcie wyrobu, co sktania do zwrdcenia wiekszej uwagi na
proces projektowania i jego doskonalenie. Moze byé sygnalem do zwiek-
szenia kosztow zapobiegania, szczegélnie ze relacja kosztéw brakéw do
kosztéw zapobiegania wynosi 5:1.

PODSUMOWANIE

Koszty zwiazane z jakoS§cig dostarczajg waznej informacji na temat eko-
nomicznego aspektu funkcjonowania zarzadzania jako§cig. Obejmujg one
koszty ponoszone na kontrole przeprowadzang w systemie, a takze na
dzialania stuzace zapobieganiu problemom. Zalicza sie do nich réwniez
straty spowodowane nastepstwami niezgodno§ci wynikéw procesow.

Niektoére sktadniki kosztow jakosci mozna odnie$é do dzialan podej-
mowanych w celu zapewnienia jako$ci, inne za$ obrazujg efekty zapew-
nienia.

Struktura kosztéw jakosci, wielko§¢ poszczegdlnych sktadnikow daje
obraz funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig porownywalny do
obrazu zmiennos$ciowego. Na ich podstawie mozna oceni¢ skutecznosé
przyjetego systemu standardow.
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Kategoria koszt jako$ci dobitniej przemawia do wyobrazni decyden-
ta niz miary zmienno§ci. Koszty wyznaczajg granice dzialania, ktérych
przekroczenie powoduje straty i moze by¢ zabdjcze dla systemu. Kla-
sa jako$ci jest wyrazem kompromisu miedzy oczekiwaniami a kosztem.
Odchylenie od uzgodnionej klasy jakosci rodzi straty dla wykonawcy
i klienta. Zapobieganie niezgodnoéciom jest z reguly tansze niz usuwa-
nie ich skutkéw. Dzialania powinny by¢ podejmowane z namyslem — po-
przedzone analizg Pareto, uwzgledniajaca skutki kosztowe.

DO ZASTANOWIENIA

(wiczenie ,UStUGA”

Wez pod uwage faze procesu wykonywania ustugi referencyjnej, rozpa-
trywang w ¢wiczeniu w rozdziale trzecim. Zidentyfikuj wymagania do-
tyczace wyniku uzyskiwanego w tej fazie.

B Zidentyfikuj dzialania, ktore mozna zakwalifikowa¢é jako kontrola ja-
kosci wyniku uzyskiwanego w tej fazie.

B Zidentyfikuj dzialania, ktore mozna zakwalifikowac jako zapobie-
gawcze w stosunku do potencjalnych niezgodno$ci wyniku uzyski-
wanego w tej fazie.

m Zidentyfikuj, jakie negatywne skutki mogg spowodowac niezgodno§ci
wyniku uzyskiwanego w tej fazie.

m Oszacuj rzeczywiste koszty kontroli i zapobiegania oraz koszty nie-
zgodno$ci wykrywanych w tej fazie i niezgodno$ci wykrywanych
w kolejnych fazach i przez klientow ustugi. Przedstaw strukture tych
kosztow za pomocg diagramu Pareto. Jezeli okreslenie bezwzgled-
nych wartoS§ci poszczegdlnych sktadnikéw sprawia problem, oszacuj
w przyblizeniu poziomy wzgledne procentowo, przyjmujac sume kosz-
tow 100% i orientacyjny poziom odniesienia koszty niezgodnoSci.

B Przeanalizuj diagram Pareto kosztow jakoSci i sformutuj wnioski
dotyczace celowoSci podjecia dziatan korygujacych, polegajacych na
przyklad na zwiekszeniu nakladéw na kontrole jakosSci lub na dzia-
lania zapobiegajgce.

B W obu przypadkach okresl sugerowane dzialania i przeprowadz ana-
lize oplacalnoSci, to znaczy okresl, ile kosztowaloby wprowadzenie
danego rozwigzania i jak duzej redukcji tacznego kosztu jakosci moz-
na sie w efekcie spodziewac.

Zadanie 4.1.

Odwolujac sie do realiow prowadzonej dzialalno§ci, odpowiedz na zada-
ne ponizej pytania.
m Na czym polegajg koszty zapobiegania?
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m Na czym polegajg koszty brakow?

m Na czym polegajg koszty oceny?

m Jakie znaczenie dla zarzadzania jakos$cig ma rachunek kosztow ja-
kosci?

B Dlaczego uzasadnione moze by¢ wlgczanie do kosztow jakosci kosz-
tow utraconych korzy§ci?

m Na czym polegajg réznice miedzy kosztami zapobiegania a koszta-
mi oceny?

m Jak zinterpretowac zalezno§¢ miedzy kosztami zapobiegania oraz
kosztami strat?

m Jakie wnioski wynikajg z istnienia minimum catkowitych kosztow
jakoéci w funkeji wadliwosci?

Zadanie 4.2.

Wyszukaj w biezacych serwisach informacyjnych wzmianki ilustrujace
analize kosztow jakoSci.
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ROZDZIAL 5

ANALIZA ZMIENNOSCI — BADANIE
STANU SYSTEMU

W tym rozdziale

m Poznasz metode analizowania zmienno$ci za pomocg karty kontrolnej Shew-
harta.

m Zrozumiesz, na czym polega sterowanie statystyczne procesem za pomocg
karty kontrolnej Shewharta.

m Przekonasz sie, ze dzieki niej mozna wykonywac rézne operacje analizujace
proces: kwalifikowa¢ przydatno$é procesu, badac jego odpornosé na zaktoce-
nia, a takze monitorowac.

m Nauczysz sie postugiwaé kartg typu c.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Przyjgtem ostatnio duzqg prace do wykonania. Najgtem dodatko-
wego pracownika, przeorganizowatem prace w kuzni, by podotaé ilo-
sci. Sam detal jest prosty, roboty przy nim nieduzo. A jednak pojawity
sie reklamacje. I to nie sporadyczne, a praktycznie do kazdej partii do-
starczanych detali. Zaczglem watpic w swoje umiejetnosci i przeklinac
chwile, gdy zdecydowalem sie przyjqc to zamaowienie.

Klient: To bylo duze zaskoczenie, kiedy stwierdzilem, ze wsréd otrzyma-
nych sztuk znalazly sie elementy wyraznie odbiegajqce twardosciq od
pozostatych. Pomyslatem sobie, ze to jakis zart, a potem, ze kowal pro-
buje wcisnqd jakies buble. W kazdej dostarczanej partii powtarzalo sie
to samo w niemal takich samych ilosciach. ,,Miekkie” sztuki wystepo-
waly w jednej lub dwu paczkach. Zupetnie tak, jakby kowal uzupetniat
dostawe jakimis smieciami.

Obserwator: Kowal zwierzyl mi sie ze swoich problemow z hartowa-
niem. Nie znam sie wprawdzie na obrobce metalu, ale poradzitem, Zeby
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przyjrzat sie catemu procesowi i zwrdcit uwage na wszystko, co roz-
ni sie od tego, co robi na co dzien. Przeciez jest kowalem nie od dzi-
siaj 1 umie dobrze wykonywac swojg robote. Nie wszystkie sztuki sq zte.
Gdzies pewnie robi jakies odstepstwo od standardowych warunkow i to
Jest Zrodtem problemu.

5.1. METODA STATYSTYCZNEJ ANALIZY STANU SYSTEMU

Obecnos$é zmiennoSci w systemie jest podstawowym powodem, dla ktére-
go stosuje sie statystyke matematyczng. Gdyby nie zmiennoé¢, nie byla-
by ona taka wazna. Statystyka jest bardzo skutecznym narzedziem ba-
dania zréznicowania wynikéw obserwacji systemu. Zadanie praktykow
siegajgcych po statystyke rzadko ogranicza sie do badania. Badanie z re-
guly stuzy uzyskaniu informacji potrzebnych do podjecia decyzji przekla-
dajacej sie na dzialanie w systemie. Trafnos$¢ decyzji i skuteczno$¢ wyni-
kajacego z nich dzialania zalezy od jakoSci uzytych informacji.

5.1.1. Co widac statystycznie?

Stosowanie metod statystycznych w zarzadzaniu wymaga stosunkowo

swobodnego poruszania sie w dwu rozlgcznych obszarach (zob. rysu-

nek 5.1.):

B realnej rzeczywistos$ci obserwowanego systemu — jest ona terenem
oddziatywania r6znych czynnikéw wynikajgcych zaréwno z celowego

System Wyniki obserwacji
obserwacja
oddziatywanie _ _ _ _ | _ _ _ _ zmienno$¢ catkowita
ukfadu czynnikéw wynikéw obserwacji
I
> przyczyny pospolite -F- zmienno$¢ losowa
+
> przyczyny specjalne r = -|  zmiennosc¢ systematyczna
A
dziatanie

Pionowa linia symbolizuje roztagcznos¢ dwu obszaréw: realnej rzeczywistosci obserwowanego
systemu, bedacego terenem oddziatywania réznych czynnikéw nalezacych do kategorii z diagra-
mu Ishikawy, oraz wirtualnej rzeczywistosci, tworzonej przez wyniki obserwacji, ktére wykazuja
zmiennosc i sg przedmiotem roznych analiz statystycznych.

Rys. 5.1. Schemat statystycznego sterowania w systemie

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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dzialania, jak i takich, ktére sg zakt6ceniami powstajacymi w sposéb
niezamierzony;

B wirtualnej rzeczywistoSci — skladajgcej sie z zapis6w z obserwacji
systemu; zréznicowanie tych wynikow jest zmiennoScig; ,,odpowie-
dzialne” za nig sg oddzialywania czynnikéw nalezacych do obserwo-
wanego systemu.

Statystycy — matematycy uwazajg swojg misje za zakonczong, gdy
pojawia sie wynik analizy sformulowany w jezyku wlasciwos$ci zmien-
noéci wynikéow obserwacji. Gorzej, gdy w ich §lady idg rowniez prakty-
cy i w swoich wypowiedziach trzymajg sie wylacznie tej wirtualnej rze-
czywistoSci.

5.1.2. Schemat aplikacji statystyki

Sztuka stosowania statystyki matematycznej polega na tym, by:

B zbiera¢ wlaSciwe obserwacje — wiedzie¢: co obserwowac, jaki schemat
zbierania obserwacji zastosowaé, za pomoca jakich srodkéw wykony-
wac obserwacje,

m prawidlowo analizowa¢ ich wyniki — wiedzie¢, jakich metod uzyé,

m prawidlowo zinterpretowaé wynik analizy w jezyku wlasciwosci ob-
serwowanego systemu,

m efektywnie wykorzystywac praktycznie otrzymane wyniki interpre-
tacji.

Zbieranie obserwagji

Zbieranie informacji jest, wbrew pozorom, najwazniejszym elementem
stosowania metod statystycznych. Wymaga odpowiedzi na trudne pyta-
nie - jakich informacji oczekujemy od analizy? ,,Uzycie danych wyma-
ga prognozowania” (Deming 1994). Sposéb zbierania danych wplywa na
skuteczno$é nastepnych krokow. Zalezy od: celu stawianego analizie i hi-
potez, ktore sformutowano odnosnie do systemu.
Typowe bledy towarzyszace zbieraniu danych:
B bledny wyboér obserwowanych charakterystyk,
B bledny schemat zbierania obserwacji (czas, miejsce, ilos¢, sposéb wy-
konywania obserwacji i rejestracji ich wynikow),
B nieodpowiedni sprzet uzyty do zbierania obserwacji, nieprawidtowe
postepowanie z probkami przeznaczonymi do badan,
B nieprawidlowe postepowanie z wynikami obserwacji: rejestrowanie wy-
bidrcze, na przyklad zapisywanie tylko wynikéw niezgodnych, nieod-
wracalne lgczenie zbioréw informacji, usuwanie opisow i komentarzy.

Kazdy z tych bltedéw moze spowodowaé, ze zbior danych, zebrany cze-
sto niemalym wysitkiem, okaze sie bezuzyteczny.
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Analiza wynikow

Z punktu widzenia schematow stosowania metod statystycznych zrédlo
pochodzenia danych jest w wielu przypadkach obojetne. Nie sg obojetne
natomiast wlasciwosci zbioru dostepnych danych, na przyktad pogru-
powane w klasy réwno- lub réznoliczne, zbierane parami w okre§lonym
porzadku itd.

Wedlug Harolda F. Dodge’a — amerykanskiego pioniera zastosowan
statystyki w sterowaniu jakoS§ciag!: ,statystyczne sterowanie jako§cig —
to w 90% inzynieria, a tylko w 10% statystyka” (Grant 1954). Ale cho-
ciaz wiekszo$¢é wysitku towarzyszgcego doskonaleniu systemu polega na
ciezkiej pracy inzynieréw i os6b obstugujacych system, to nie mozna za-
pomnie¢, ze ich sukces nie byltby mozliwy bez statystyki.

Dostepnosé roznych opracowan opisujacych metody statystyczne, ist-
nienie wyspecjalizowanych statystycznych programoéw komputerowych
powoduje, ze pytanie — jak to obliczy¢ — schodzi na dalszy plan. Jednak
opanowanie sztuki orientowania sie w gagszczu réznych opcji obliczen
oferowanych przez programy komputerowe nie zawsze przeklada sie na
lepszg jako§c¢ analiz statystycznych. Intuicje, ktore stojg za schematami
obliczen statystycznych, sg mato czytelne dla oséb o niewielkim przy-
gotowaniu matematycznym, szczeg6lnie gdy przychodzi im postugiwaé
sie ztozonymi wzorami i ciggami liczb. Ograniczenie ryzyka popelnie-
nia btedu, a takze szanse uruchomienia intuicji, moze przynie$é postu-
giwanie sie metodami statystycznymi wykorzystujacymi techniki gra-
ficzne (rozdziat 6).

Interpretacja wynikéw analizy statystycznej

Typowa wypowiedz konczgca procedure statystycznej weryfikacji hipo-
tezy brzmi: ,istnieje podstawa (wzglednie jej brak) do odrzucenia hi-
potezy zerowej”. Jej praktyczne wykorzystanie wymaga jednak kil-
kustopniowego tlumaczenia? na jezyk wlasciwo$ci uktadu czynnikow
generujacych zmienno§¢ w obserwowanym systemie.

Jezeli w fazie zbierania obserwacji zostang popelnione istotne btedy,
to interpretacja wynikéw analizy w jezyku wlaSciwo§ci systemu moze

! Razem z Harrym G. Romigiem opracowali na poczatku lat 20. XX wieku tabele
pomocnicze do oceny zgodno$ci partii produktéw na podstawie badania prébki z tej
partii.

2 Gdy przykladowo, w teScie zgodnosci chi kwadrat decyzja brzmi: ,brak podstaw do
odrzucenia hipotezy zerowej”, to pierwszy poziom tlumaczenia stanowi wypowiedz,
ze taki to a taki rozklad mamy prawo uznaé za modelowy dla badanego zestawu wy-
nikow obserwacji — powiedzmy na przyklad, ze normalny. Nastepny poziom w inter-
pretacji stanowi wniosek, ze sg podstawy, by twierdzié na przyklad, ze ukiad czynni-
kéw generujacych zmienno$c obserwowanej charakterystyki nie zawiera skladnikéw
specjalnych.
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by¢ bardzo trudna lub prowadzi¢ do wnioskéw o malej przydatnosci
praktycznej. Sposob zbierania prob nalezy starannie planowac z myslag
o tej fazie stosowania metod statystycznych.

Praktyczne wykorzystanie wyniku analizy

Praktyczne konsekwencje analizy moga polega¢ miedzy innymi na usta-
leniu, czy celowe jest przeprowadzenie dzialania modyfikujgcego zbior
stosowanych standardow — a co za tym idzie — uklad czynnikéow generu-
jacych zmienno$é. Jesli celowosé zostanie potwierdzona, to wyniki ana-
lizy moga by¢ pomocne przy okresleniu takich dziatan.

Korekta standardéw systemowych powinna zabezpieczy¢ system
przed powtérnym wystgpieniem stanu sprzed korekty, jak réwniez ob-
ja¢ zmianami te wszystkie miejsca w systemie, w ktorych dziatanie mia-
toby zastosowanie, zanim wystapig w nich takie same problemy.

5.1.3. Schemat analizowania zmiennosci

Celem analizy zmienno§ci jest identyfikowanie struktury czynnikéw od-
dzialujacych na system i okreslenie miar oddzialywania tych czynni-
kéw. Postuguje sie metodami nalezgcymi do statystyki matematycznej,
jednak kluecz do mozliwo§ci wykorzystania wynikéw znajduje sie w od-
powiednim zbieraniu danych. Nie kazde dane liczbowe nadajg sie do
analizy zmienno$ci w systemie.

W analizie zmienno§ci poréwnuje sie zmienno$é obserwacji systemu
w réznych typowych warunkach panujgcych w systemie i jego otoczeniu.

Dziatanie C

w ustalonych
warunkach /
/

Obiekty B Dziatanie ({ A
T —O—  w ustalonych —
dziatania

warunkach
/

Dziatanie (./>
w ustalonych
warunkach

Y

Efekty
dziatania

\

Y

Jednakowe obiekty sg poddawane dziataniu w wybranych warunkach. Jezeli we wszystkich tych wa-
runkach wystepuja identyczne uktady czynnikdw generujacych zmiennos¢, to zmiennos¢ dowolnej
ustalonej charakterystyki w zbiorze wszystkich efektéw dziatania bedzie identyczna ze zmiennoscia
w zbiorze efektéw dziatania ograniczonych do dowolnych wybranych warunkéw.

Rysunek 5.2. Schemat badania struktury zmiennosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.



BEXX PO PROSTU JAKOSC

Jezeli wlasciwosci zmiennosci efektéw dziatania w poszczegdlnych wa-
runkach nie sg jednakowe, to sg podstawy, by twierdzi¢, ze uklady czyn-
nikéw generujgcych zmienno§é w poszczegdlnych warunkach nie sg jed-
nakowe. Zidentyfikowane r6znice mozna interpretowac jako przyczyny
specjalne.
Na rysunku 5.2., przedstawiajagcym schemat postepowania, mozna
wyodrebnié trzy fazy:
B wybor warunkow, w ktérych bedg przeprowadzane obserwacje dzia-
lania (wybor stratyfikacji),
B zebranie obserwacji wynikow dzialania osobno w poszczegélnych wa-
runkach,

B analiza zgodno$ci lub réznic zmiennos$ci w poszczegolnych warun-
kach.

Wybdr stratyfikagji

Wybér warunkéw, w ktorych beda zbierane obserwacje, prowadzi do
my§lowego podziatu zbioru wynikéw obserwacji na rozlgczne podzbio-
ry. Kazdy taki podzbior sktada sie z wynikow obserwacji efektow dzia-
lania prowadzonego w jednych i tych samych warunkach. Podzial zbio-
rowoSci generalnej na rozlgczne podzbiory nazywa sie stratyfikacja
(PN-90/N-01051)3.
Wybér warunkéw moze wynikaé z:
B przyjetych hipotez dotyczacych udzialu okreslonych czynnikow
W tworzeniu zmienno$ci systematycznej lub
B przyjetego schematu wyboru ,na chybil trafit” w oczekiwaniu, ze
w zbiorze obserwacji znajdzie sie punkt zaczepienia do sformutowa-
nia hipotez.

Jednym z mozliwych sposob6éw typowania warunkéw ,,na chybit tra-
fil” jest wybieranie regularnie oddalonych chwil lub miejse. Odstepy
czasowe lub przestrzenne czesto sg dobierane bardziej pod katem fizycz-
nej mozliwo$ci wykonania obserwacji lub przetworzenia wynikéw niz
ze wzgledu na jakie$ szczegdlne wlasciwosci procesu. Rowniez regular-
no§c¢ odstepow czasowych lub przestrzennych jest podyktowana bardziej
wygodg planowania i wykonania niz innymi wzgledami teoretycznymi.
Impulsem do zbierania pozbawionego regularnosci moze byé potrzeba
zbadania udzialu jakiego§ konkretnego czynnika, a wiec zblizenia sche-
matu do pierwszego z wymienionych trybow.

Wiedza, intuicja i do§wiadczenie obserwatora odgrywaja pierwszo-
rzedna role przy typowaniu najbardziej prawdopodobnych schematow

3 Warto zauwazy¢, ze w chwili planowania podziatu zbiorowo§¢ moze jeszcze nie ist-
nieé — powstanie dopiero po wykonaniu dzialania i przeprowadzeniu obserwacji wy-
nikow.
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stratyfikacji i nie da sie ich zastgpi¢ jakimkolwiek matematycznym sche-
matem - chodzi bowiem o identyfikacje szczegblnego w kazdym syste-
mie uktadu przyczyn zmiennoSci. Podstawowg wskazowka jest, by szu-
kaé ich wérod kategorii diagramu Ishikawy.

Analiza stratyfikacji

Istnieje wiele statystycznych schematow, ktére moga byé uzyte do
sprawdzenia, czy réznice miedzy wynikami uzyskanymi w poszczegol-
nych warunkach nie sg zbyt duze. Nalezy do nich analiza wariancji Ro-
nalda A. Fishera. Mozna réwniez uzy¢ do tego celu kart kontrolnych
Waltera A. Shewharta.

5.1.4. Karty kontrolne Shewharta

Podzial zmiennosci na sktadows systematyczna i losowa mozna uznac
za formalne zastosowanie zasady Pareto do zbioru przyczyn zmienno-
§ci: ,,w typowych warunkach mozna spodziewac sie, ze stosunkowo ma-
a liczba czynnikéow wywoluje zdecydowana wiekszo$¢ efektow zrozni-
cowania, za$ reszta czynnikéw wywoluje indywidualnie bardzo male
zréznicowanie”.

Ta obserwacja nie miataby tak duzego znaczenia praktycznego, gdy-
by Shewhart nie wskazal zestawu narzedzi, ktére umozliwiajg wyod-
rebnianie poszczeg6lnych sktadnikéw zmiennoSci. Takg role odgrywajag
karty kontrolne noszgce jego nazwisko.

Zasada ich dziatania jest prosta: okre§la sie przedzial prognozy dla
wartosci obserwowanej wielkosci, w uktadzie wspoélrzednych w ktérym
0§ pionowa reprezentuje obserwowane wartosci, pozioma — kolejne mo-
menty zebrania obserwacji. Poziome linie poprowadzone na wysoko§ci
granic przedzialu prognozy wyznaczaja trzy strefy — Srodkows, ktora
odpowiada obserwacjom zgodnym z prognozg i dwie strefy zewnetrzne
(dolnag i gérng), w ktérych pojawienie sie obserwacji jest interpretowane
jako niezgodne z prognoza i przez to wymaga wyjasnienia.

Zewnetrzna gorna granica kontrolna (gérna linia dziatania) p\

M,QP\ /S\Q P\N\)

Wewnetrzna dolna granica kontrolne\(do]élmla ostrzegawcza)

ucL

Linia centralna

LCL

Rysunek 5.3. Karta kontrolna Shewharta

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Karty kontrolne Shewharta sg narzedziami stuzacymi do weryfiko-
wania, czy zmienno§¢ obserwowanej wielko§ci zawiera istotng sktado-
wag systematyczng. W przypadku, gdy tak jest — nastepnym krokiem jest
zidentyfikowanie odpowiedniej przyczyny specjalnej i podjecie stosow-
nych dziatan, z reguly — wyeliminowanie jej oddzialywania.

Zaleta kart kontrolnych jest graficzna forma analizy, odwolujaca sie
do intuicji i wrazeh wzrokowych. Umozliwia to postugiwanie sie nimi
przez osoby o stosunkowo malym przygotowaniu statystycznym.

5.1.5. Statystyczne sterowanie procesem

Statystycznym sterowaniem procesem bedziemy nazywali takie
oddzialywanie na proces, ktérego celem jest osiggniecie zgodnosci z wy-
maganiami dotyczgcymi zmienno§ci okre§lonego ukladu charaktery-
styk tego procesu.

Wymagania stawiane wlasciwosciom zmiennoéci okreslonej charak-
terystyki procesu mozna sformutowaé nastepujaco:

a) prawdopodobienstwo pojawienia sie produktu niezgodnego z wyma-
ganiami jest mozliwie jak najmniejsze (cel sterowania — uzyskact ze-
ro niezgodno§ci);

b) parametry rozkladu prawdopodobienstwa charakterystyk produktu
(lub procesu) mieszczg sie w okreslonych obszarach warto$ci dopusz-
czalnych.

Do zalet sformulowania zadania (a) naleza:

B uniwersalno$é zastosowania: moze by¢ stosowane zaré6wno do po-
miaréw, jaki i badan alternatywnych;

B prostota: rejestrowane sg iloSci zdarzen, w ktorych pojawity sie nie-
zgodnos$ci, porownywane do miary obrazujacej potencjalng liczbe
zdarzen (liczba wykonanych produktéw, dilugosci czasu prowadzenia
obserwacji itp.);

B pogladowosé: iloSci niezgodnos$ci sg bezpo§rednio postrzegane zaréw-
no przez klienta, jak i wykonawce, u§wiadamiaja potrzebe doskonale-
nia, za ich pomocg mozna formutowaé kryteria doskonalenia.

Do mankamentéw tego sformulowania nalezy konieczno$é zebrania
odpowiednio duzej iloSci obserwacji w celu precyzyjnego oszacowania
poziomu prawdopodobienstwa.

Zaletg zadania (b) jest mozliwo§¢ formutowania pogladowych prognoz
przedzialowych dotyczacych obserwacji dokonywanych w przyszlosci,
przy zalozeniu, ze nie zmienig sie warunki w systemie i jego otoczeniu.
Oszacowania podstawowych parametréow (Srednia, odchylenie standardo-
we) rozkladu cech iloSciowych wymagajg znacznie mniej obserwacji.

Na statystyczne sterowanie procesem skladajg sie nastepujace funkcje:
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B analizowanie biezgcego stanu procesu — analiza zdolno$ci,

B monitorowanie przebiegu procesu,

B podejmowanie decyzji dotyczacych niezbednoéSci dziatan korygujg-
cych przebieg procesu.

W obu przypadkach — zaré6wno analizy zdolnoSci, jak i monitorowa-
nia — przedmiotem sg: struktura przyczyn zmiennosci i miary ich od-
dzialywania na okre§long charakterystyke procesu. Decyzje jakie stad
wynikaja mogg by¢ dwie:

B nie podejmowa¢é zadnych dziatan — brak widocznych przyczyn specjal-

nych lub sytuacja wymaga dzialania typu reinzynieria (rozdziat 2);
B mozliwe jest przeprowadzenie dzialania korygujgcego typu kaizen,

ktore spowoduje ograniczenie zmiennoéci (rozdzial 2).

Zagadnienie okreslenia dzialania korygujgcego zmienno§c¢ charakte-
rystyki procesu jest odrebnym zagadnieniem zwigzanym ze specyfika
procesu i umiejetno$cig identyfikowania czynnikéw wplywajacych na
zmienno§¢, a takze ze zdolnoScig do okreslenia i wdrozenia skutecznych
dziatan modyfikujacych przyczyny zmiennoSci.

Okres$lanie dzialan korygujacych zostato oméwione w rozdziale sz6-
stym.

5.2. WALIDOWANIE PROCESU

Walidowanie procesu ma na celu uzyskanie potwierdzenia, ze jest on
przydatny do zamierzonego uzycia. W przypadku systemu wytwarzania
lub ustugowego — ze w spotykanych warunkach, przyjetych za dopusz-
czalne, dziatania nalezgce do procesu nie beda prowadzity do wynikow
niezgodnych.
Proces mozna uznacé za zwalidowany, jesli:
m w ustalonych warunkach prawdopodobienstwo pojawienia sie nie-
zgodnoSci jest akceptowalnie mate;
B nie ma w systemie przyczyn zmiennoSci systematycznej;
B wynik procesu jest odporny na odchylenia wyspecyfikowanych para-
metrow procesu i otoczenia mieszczace sie w granicach tolerancji.

Powiemy, ze wynik jest odporny na odchylenia parametru, gdy
uznane za dopuszczalne odchylenia parametru nie powodujg istotnego
zwiekszenia prawdopodobienstwa wyniku niezgodnego.

Podstawowym elementem procesu poddawanego walidacji jest meto-
da, stad czesto skrétowo mowi sie o walidowaniu metody. Nalezy jednak
pamietaé, ze pozostale kategorie czynnikow (z diagramu Ishikawy) wy-
wierajg istotny wplyw na poziom zmienno$ci obserwowanej w procesie.
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5.2.1. Karta ¢ — narzedzie walidagji

Karta kontrolna Shewharta typu c stuzy do rejestrowania ilo§ci wystg-
pien ustalonego zdarzenia, ktorej rozktad prawdopodobienstwa jest Pois-
sona. Mozna stosowac jg do rejestrowania i analizowania liczby niezgod-
noSci pojawiajacych sie w okre§lonych (poréwnywalnych) warunkach,
na przyklad w obserwacji prowadzonej w interwatach czasowych o usta-
lonej dlugosci lub w ustalonej wielkoSci zbiorze jednostek poddawa-
nych kontroli‘. Rejestrowana jest ilo§¢ zdarzen zaobserwowana w poje-
dynczym interwale lub w pojedynczym zbiorze. Powtarzane obserwacje
w kolejnych interwatach czasowych lub w kolejnych zbiorach jednostek
dostarczaja kolejnych wartosci rejestrowanych na karcie c.

Specyficzne dla tego sposobu uzycia karty kontrolnej jest to, ze da-
ne uzyte do zaprojektowania przedzialu prognozy sg reprezentowane na
tym wykresie.

Schemat postepowania — przygotowanie karty

Podczas przygotowywania karty ¢ postepujemy wedlug podanego poni-

zej schematu.

Ustal jednoznacznie sposob zbierania i grupowania niezgodno$ci — jak
odmierzane bedg przedzialy czasu, w ktérych bedg zliczane niezgodno$ci.
B Rozpocznij obserwacje i zarejestruj liczbe niezgodnoéci w kolejnych m

(m = 10) przedziatach czasu. Oblicz §rednig arytmetyczng w otrzyma-

nej serii iloci niezgodnoéci.

B Narysuj ukiad wspélrzednych o osiach: poziomej — reprezentujacej
numery kolejnych obserwacji, pionowej — reprezentujacej wyniki ob-
serwacji (tu — iloSci niezgodnosci).

m Narysuj komplet linii: linie centralna, zewnetrzng gorng i zewnetrz-
ng dolng granice kontrolng (tabela 5.1.).

Schemat postepowania — analiza zmiennosci

Schemat postepowania przy postugiwaniu sie kartg c jest nastepujacy:

B nanie$ punkty o rzednych réwnych liczbom niezgodnosci w kolejnych
przedzialach czasu;

m jesli ktorys z punktow wykracza poza zewnetrzne granice kontrolne,
sg podstawy do twierdzenia, ze zréznicowanie miedzy wynikami ob-
serwacji jest spowodowane przyczyna specjalna.

4 Przypadek niejednakowej dlugosci przedzialéw czasu obserwacji lub niejedna-
kowo licznych partii wymaga stosowania innej karty nazywanej u (zob. PN-ISO
8258+AC1:1996).
5 Pierwiastek z warto$ci oczekiwanej jest dla rozktadu Poissona formulg na odchyle-
nie standardowe.
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Karta ¢ — wzory pomocnicze

Tabela 5.1. Wzory pomocnicze do projektowania karty kontrolnej Shewharta typu c

Element karty przedzialy czasu identyczne T

Rejestrowana wielko§é liczba niezgodnoSci: N;

$rednia liczba niezgodnosci w seriach:
N=N; +..+N_,)m

Goérna granica kontrolna UCL =N + 3VN°
Dolna granica kontrolna LCL = N - 3VN°

Linia centralna

Zrédto: PN-ISO 8258+AC1:1996.

Typowe sygnaty i ich interpretacja

Przedzial ufnosci, ktérego granice sg wyznaczone za pomocg granic kon-
trolnych na karcie odpowiada na tyle wysokiemu poziomowi ufnosci, ze
uzasadnione jest twierdzenie w obszar miedzy zewnetrznymi granicami
kontrolnymi pokrywa prawie wszystkie warto§ci obserwowanej charak-
terystyki®, pod warunkiem ze uklad przyczyn zmiennosci tej charakte-
rystyki nie ulegnie zmianie. Prognoza okreslona za pomocg karty kon-
trolnej zawiera réwniez wypowiedzi dotyczace czesto§ci wystepowania
obserwacji w okre§lonych strefach przedzialu prognozy.

Tak dlugo, jak obserwacje zgadzajg sie z prognozg — wyniki nie wy-
kraczajg poza granice kontrolne i czestos$ci wystepowania odpowiadajg
prognozowanym prawdopodobienstwom, sg podstawy by uznaé, ze wa-
runki w systemie i jego otoczeniu nie zmienily sie istotnie’.

Pojawienie sie obserwacji niezgodnej z prognoza jest traktowane ja-
ko sygnatl — podstawa do postawienia hipotezy, ze w zbiorze czynnikow
ksztaltujacych zmiennoéé obserwowanej charakterystyki pojawila sie
zmiana — dala o sobie zna¢ nowa przyczyna specjalna.

Przyktadowe konfiguracje traktowane jako sygnal pojawienia sie
przyczyn specjalnych sg przedstawione na rysunku 5.4.

Uwaga. Sygnaly na karcie powinny by¢ traktowane doslownie - jako
sygnaly. Nie mozna wykluczy¢, ze niektore okazg sie mylne: ze sygnalo-
wina karcie nie towarzyszy zmiana warunkow w procesie lub na odwraét
- zmianie warunkow nie towarzyszy sygnal. Ryzyko takich bledow jest
stosunkowo niewielkie, ale nie mozna go wykluczyé¢. Warto pamietaé, ze

6 Polozenie granic kontrolnych na karcie odpowiada koicom przedziatu ufnosci, kto-
rego dlugo§é przyjmuje sie 6 odchylen standardowych. Tak wiec analiza polozenia
kazdego punktu wzgledem linii jest rownowazna weryfikacji hipotezy — czy wynik
obserwacji nie lezy zbyt daleko od obszaru, w ktérym mozna sie go spodziewaé, za-
ktadajac, ze w systemie warunki nie ulegajg zmianie w kolejnych momentach obser-
wacji.

" Ostroznoéé nakazuje sformulowac to ostrozniej — brak podstaw do twierdzenia, ze
wspomniane warunki ulegly istotnej zmianie.
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Rysunek 5.4. Typowe sygnaty na karcie kontrolnej Shewharta

Zrédlo: opracowanie wlasne.

jest ono nieodlgczne podejmowaniu decyzji na podstawie wyrywkowych
obserwacji, a te sa nieodlgczne dziatalnoSci celowej prowadzonej w wa-
runkach losowosci.

W zastosowaniach statystyki szybkie zwrdcenie uwagi na poten-
cjalng zmienno$é systematyczng czesto wazniejsze jest niz zachowanie
Scistosci, ktora powstrzymywalaby dzialanie z obawy przed popelnie-
niem bledu formalnego. Ryzyko takiego bledu moze by¢ minimalizowa-
ne w dalszym postepowaniu, w ktérym nastepuje naturalna weryfikacja
sygnalu. Sygnat zostanie uznany za nieistotny, jezeli nie zostanie wska-
zana konkretna przyczyna specjalna.

5.2.2. Analiza poziomu wadliwosci

Przykladem wykorzystania karty ¢ moze by¢ uproszczona weryfikacja
hipotezy ,$rednia liczba niezgodnosci jest réwna c,”. Formalnie hipo-
teza ta przyjmuje nastepujacag postaé: ,Srednia liczba niezgodnoSci nie
rézni sie istotnie od zadanej wartosci ¢ = ¢,”.

Weryfikacja nastepuje za pomocg karty kontrolnej c, na ktorej gra-
nice kontrolne zostaly narysowane na podstawie zestawu danych, ta-
kich jak opisane w podrozdziale Schemat postepowania — przygotowanie
karty. Przedzialy czasu obserwacji wybrane losowo reprezentatywne dla
stanéw procesu.
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Wypowiedz dotyczaca $redniej liczby niezgodnoéci nie wyklucza po-
ziomé6w iloSci niezgodnosci zar6wno nieco mniejszych, jak i nieco wiek-
szych od éredniej. Polozenie dolnej i gérnej granicy kontrolnej informuje,
z jakg minimalng i maksymalna liczbg niezgodnoSci nalezy sie liczy¢.

Jezeli linia pozioma ¢ = ¢, lezy miedzy dolng i gorng granicg kontro-
Ing, to nie ma podstaw do odrzucenia tej hipotezy. W przeciwnym razie
sg podstawy do odrzucenia wyzej sformutowanej hipotezy. Nalezy zazna-
czy¢, ze poziom istotnosci zastosowany podczas weryfikacji jest 0,27%.

W szczegblnym przypadku, gdy c, = 0, to weryfikowana hipoteza

99

brzmi ,proces realizuje cel ‘zero niezgodnosci’”.

5.2.3. Analiza odpornosci procesu na wahania parametréw

Badanie odpornoéci procesu na wahania parametréw wymaga zapla-
nowania kilku eksperymentéw, w ktérych proces bedzie realizowany
w warunkach zréznicowanych w odpowiedni sposob.

Planowanie eksperymentow

7 reguly intuicja i do$wiadczenie planujgcego eksperyment pomagajg

wskazac pary pozioméw dla kazdego z parametréw procesu, ktére moz-

na uzna¢ za skrajne, to znaczy takie, ze r6znica miedzy wynikami uzy-
skiwanymi w danych dwu poziomach parametru powinna byé wyraz-
nie zauwazalna, §wiadczaca o wrazliwo$ci ze wzgledu na ten parametr.

Na podstawie tego zaltozenia planuje sie eksperymenty w nastepujgcy

sposéb:

m ustala sie sposéb odmierzania przedziatéw czasu, w ktérych bedg zli-
czane niezgodnoSci;

m dla kazdego parametru okreSla sie pare skrajnych pozioméw, ktore
umownie nazywane sg niski i wysoki; zaklada sie, ze poziomy te sg
zgodne ze specyfikacjg (tolerancjg) dla parametru;

B pojedynczy eksperyment przeprowadzany jest w warunkach, w kto-
rych kazdy z parametréw procesu znajduje sie na jednym z trzech po-
ziomow: zdefiniowanych wezeéniej niskim lub wysokim oraz na po-
ziomie nominalnym (wedlug standardu).

Nastepnie przeprowadza sie serie eksperymentow, w ktorych:

m eksperymenty w ustalonych warunkach powtarzane sg okre§long
liczbe razy (zawsze jednakowg); dla uzyskania wiarygodniejszej oce-
ny wplywu poszczegdlnych warunkéw zaklada sie, ze te same wa-
runki nigdy nie powtarzajg sie raz po razie (sg przedzielane ekspery-
mentami w innych warunkach)?;

8 Taki schemat powtarzania obserwacji nazywa sie randomizacja.
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B pojawiajg sie wszystkie zaplanowane warunki (kazda kombinacja po-
zioméw poszcezegblnych parametrow);

B jako wynik pojedynczego eksperymentu rejestruje sie liczbe niezgod-
noSci, ktore pojawily sie w przedziale czasu o dlugosci ustalonej na
wstepie.

Analiza wynikow eksperymentow

Na podstawie wynikéw uzyskanych w ustalonych warunkach oblicza sie
§rednig. Rysuje sie karte kontrolng c (granice kontrolne) i punkty od-
powiadajace §rednim w poszczegélnych warunkach (zob. podstawowy
schemat walidowania procesu).

Jezeli wszystkie narysowane punkty lezg wewnatrz granic kontrol-
nych, to mamy podstawy, by twierdzic, ze formalnie proces nie jest wraz-
liwy na wahania zadnego z parametréw w badanych warunkach.

Szczegoély konfiguracji punktéw i regularno$ci wplywu zmiany po-
ziomu parametréw na liczbe niezgodnosci moga dostarczy¢ interesuja-
cych informacji o przyczynach zmiennosSci.

5.3. MONITOROWANIE SYSTEMU

Monitorowanie polega na regularnym wykonywaniu obserwacji, a gdy
wynik obserwacji dostarcza podstaw — inicjowaniu stosownych dzialan.
Jest ono waznym elementem sterowania jako§cig. Do sterowania nalezy
réwniez realizacja dziatan wszczynanych wskutek monitorowania. Isto-
te monitorowania przedstawimy na przykladzie karty Shewharta c.

5.3.1. Przygotowanie karty ¢ do monitorowania procesu

Przygotowanie karty do monitorowania przebiega wedlug schematu
przedstawionego w podrozdziale 5.2.1.

5.3.2. Monitorowanie procesu za pomocg karty ¢

Monitorowanie przebiega wedlug zamieszczonego nizej schematu.

m W ustalonych wezeéniej regularnych odstepach czasu nano§ punk-
ty o odcietych réwnych wynikom obserwacji w kolejne okresach ob-
serwacji.

m Jesli ktory$ z punktéw wykracza poza zewnetrzne granice kontrol-
ne, sg podstawy do twierdzenia, ze zr6znicowanie miedzy wynikami
obserwacji jest spowodowane przyczyng specjalng. Podejmij dziata-
nia wyjaéniajgce przyczyne, a nastepnie dzialania korygujgce. Kon-
tynuuj obserwacje i zapisy.
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m Jezeli karta zostala zapelniona do konca, oblicz §rednig liczby nie-
zgodnosci zarejestrowanych na karcie i dokonaj analizy poréwnaw-
czej dwoch wartosSci §rednich: wartoSci reprezentujacej polozenie li-
nii centralnej na tej karcie i wartoSci Sredniej obliczonej na podstawie
zapis6w na karcie®. Je§li r6znica jest istotna, wskaz przyczyny i po-
dejmij odpowiednie dziatania korygujace'.

Identyfikacja przyczyn niezgodno§ci moze wskazac potrzebe monito-
rowania parametréw procesu lub parametréw otoczenia i podejmowa-
nia w pore (weczesniej) dziatan, ktore zapobiegng pojawianiu sie niezgod-
nosci.

Dlugo$éé przedzialéw obserwacji, a co za tym idzie — czestotliwo$é do-
konywania zapisow na karcie, jest kompromisem miedzy dwiema prze-
stankami:

B im dluzszy jest okres zbierania obserwacji, tym wiarygodniejsze sg
charakterystyki statystyczne oparte na zapisach; gdy prawdopodo-
bienstwo niezgodno$ci jest male — mozna je oszacowaé jedynie na
podstawie obserwacji w dlugich okresach;

m w dlugim okresie mozliwe sg zmiany warunkoéw, wiec pojecie ,,wa-
runki w danym przedziale czasu” moze byé bardzo nieprecyzyjne;
zbyt dlugi okres miedzy zapisami utrudnia odtworzenie warunkow,
ktore towarzyszyly ,,sygnatom”.

Karta c uzyta do monitorowania procesu jest rozwigzaniem doraz-
nym. Sterowanie na podstawie informacji typu ,pojawilo sie tyle a tyle
niezgodnoSci” nie jest wygodne. Sygnaly zawierajg stosunkowo malo in-
formacji utatwiajacych identyfikacje przyczyn specjalnych. Ale jezeli al-
ternatywg miatby byé brak monitorowania, to z pewnoscig karta c uta-
twi obiektywne spojrzenie na system i zaostrzy apetyt na precyzyjniejsze
informacje, torujac droge innym narzedziom z arsenalu SPC (zob. pod-
recznik SPC, Ford, Chrysler i General Motors).

5.4. KARTA KONTROLNA DLA MENEDZERA

Na kwestie niezgodnos$ci mozna popatrzeé szerzej, odnoszac ja do funk-
cjonowania systemu jako calo$ci. Pojawienie sie niezgodno$ci — bez

9 Test dla dwoch wartosci Srednich w rozktadzie Poissona, hipoteza zerowa: Srednie
sg identyczne (zob. Myszewski, z. 7).

10 Jesli nowo obliczona §rednia jest wieksza, oznacza to, ze warunki w systemie po-
gorszyly sie i znalezienie przyczyn jest wazne z powodu zapewnienia jakosci (utrzy-
mania liczby niezgodnoéci na poprzednim poziomie). Jezeli nowo obliczona $rednia
jest mniejsza, oznacza to ze warunki w systemie poprawily sie i nalezy — na ile to
mozliwe — je utrzymac.



EEXEX PO PROSTU JAKOSC

wzgledu na to, czy wylapane jeszcze w obrebie systemu i traktowane
jako brak, czy zgloszone przez klienta jako reklamacja, jest niezgod-
ne z zamierzeniem zarzgdzajgcego systemem. Niezgodne z jego zamie-
rzeniami sg réwniez przykladowo awarie lub unieruchomienia procesu,
wstrzymane dostawy lub dowolne inne zdarzenia, ktére zakldocajag pra-
widlowy tok prac.

Zaklocenia sg odnotowywane i kazdemu przypadkowi poswieca sie
niemalo czasu na naradach prowadzonych na réznych szczeblach. Czy
zawsze skutecznie? Czy wszystkie dzialania majg szanse odnie$c¢ oczeki-
wany skutek? Z rozwazan na temat zmiennoSci przedstawionych w roz-
dziale 2 wynika, ze cze§¢ wspomnianych wyzej zdarzen zachowuje sie
losowo i pozostaje poza zasiegiem uzgodnien podejmowanych podczas
narad. Jedynym sposobem ograniczenia ich liczby jest reinzynieria pro-
cesu, a to kosztuje. Czesc¢ zdarzen jest natomiast generowana przez zda-
rzenia w systemie i jego otoczeniu, ktére dajg sie identyfikowaé, opisy-
wac, a w znacznej czesci korygowac.

Karty kontrolne ulatwiaja odseparowanie jednych od drugich. Jesli
rejestracja zdarzen sprowadza sie tylko do odnotowywania ich zajscia,
to najwlasciwsze moze by¢ uzycie karty typu ¢ — nanoszenie na wykres
liczby zdarzen odpowiadajacych poréwnywalnym przedziatom obserwa-
¢ji: zmiana, doba, tydzien, miesige, kwartat, rok (podrozdziat 5.3.2).

Jezeli wszystkie punkty lezg wewnatrz linii, moze to oznaczac, ze
o zmianie liczby niezgodno$ci z jednego okresu obserwacji na drugi de-
cydujg przyczyny pospolite i ze mechanizm organicznie tkwi w systemie
— dopodki nie podda sie go reinzynierii, problemy bedg sie pojawialy bez
wyraznej przyczyny.

Sygnat — punkt poza granicami zewnetrznymi lub specyficzna konfi-
guracja — moze wskazywac na obecno§¢ przyczyn specjalnych, to znaczy
mozna go zwigzaé ze zmiang warunkéw funkcjonowania systemu.

Konfrontujgc obraz na karcie z zapisami dziatan prowadzonych w pro-
cesie (remonty, zaklocenia itp.), fatwo mozna rozpoznac efekty dzialan
przeprowadzonych celowo lub skutki znanych przyczyn. Pozostate ,,0d-
krycia” — to nieznane dotychczas mechanizmy powstawania niezgodno-
§ci. Rozpietosé i polozenie granic kontrolnych na karcie kontrolnej typu c
informuje o przedziale, w jakim nalezy sie spodziewa¢ liczby niezgodno-
§ci. Im wezsze i nizej polozone, tym lepiej. Taka analiza systemu moze
by¢ przeprowadzona na przykiad w celu:

B przygotowania prezentacji dla zarzadu, wlasciciela firmy,

B przygotowania przestanek do podjecia dziatan korygujacych,
B oceny funkcjonowania jednostek organizacyjnych,

B biezacego monitorowania systemu.

Graficzna prezentacja wynikéw znacznie poprawia percepcje infor-
macji i ulatwia wycigganie wnioskow.
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54.1. Przygotowanie prezentacji dla zarzadu, whascicieli firmy

Efekty skutecznych dziatan doskonalgcych system, mogg by¢ widoczne
na karcie w postaci trendu lub skokowej zmiany poziomu wynikéw ob-
serwacji (rysunek 5.5).

®

Zapisy na karcie kontrolnej sugerujace obnizenie poziomu rejestrowanej wielkosci: po lewej —
stopniowe, po prawej — skokowe.

Rysunek 5.5. Zapisy na karcie kontrolnej sugerujace obnizenie poziomu rejestrowanej
wielkosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

54.2. Przygotowanie przestanek do podjecia dziatan korygujacych

Odpowiednio przeprowadzona stratyfikacja danych wskaze mozliwo§é
znalezienia rozwigzania alternatywnego typu kaizen, na przyktad ujaw-
niajgc, ze duzy rozrzut wynikéw obserwacji jest spowodowany miesza-
niem wynik6w pochodzacych z kilku nitek procesu (rysunek 5.6). Porow-
nanie warunkéw wystepujacych w nitkach uzyskujacych wyniki skrajne
moze zainspirowac dzialania usuwajgce niekorzystne réznice.

Zapisy na karcie kontrolnej sugerujace rozdwojenie w procesie: po lewej stronie — zapisy taczne
z catego procesu, w $rodku — zapisy zbierane na koricu jednej nitki procesu, po prawej - zapisy
zbierane na koncu drugiej réwnolegtej nitki procesu.

Rysunek 5.6. Zapisy na karcie kontrolnej sugerujace rozdwojenie w procesie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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54.3. Ocena funkcjonowania jednostek organizacyjnych

Analizowanie dynamiki sekwencji wynikéw moze ulatwi¢ wyjasnienie
przyczyn stabych efektéow. Wszelkie podobienstwa przebiegu punktow
na kartach ilustrujacych funkcjonowanie niezaleznych od siebie jedno-
stek moga wskazywac na istnienie wspoélnej przyczyny specjalnej, ze-
wnetrznej w stosunku do poszczegdlnych jednostek.

Wykresy karty kontrolnej wskazuja na réznice funkcjonowania miedzy dwiema jednostkami. Licz-
by niezgodnosci stwierdzonych w pracy drugiej sa zdecydowanie nizsze niz w pierwszej.

Rysunek 5.7. Wykresy karty kontrolnej wskazujgce na réznice w funkcjonowaniu
dwoch jednostek

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5.4.4. Biezace monitorowanie systemu

Prawidlowo naniesione granice kontrolne utatwiajg obiektywizacje po-
dejmowanych decyzji. Jak wiadomo, pewne zmiany obserwowanych wiel-
kosci wywotujg przyczyny pospolite i niewielkie sg szanse na to, by jaka-
kolwiek reakcja przyniosla pozgdany efekt. Sygnat na karcie wskazuje
pojawienie sie przyczyny specjalnej. Schemat jest do$é prosty i zmniej-
sza ryzyko decyzji nietrafionych.

Wykres karty kontrolnej wskazuje na pojawienie sie przyczyny specjalnej (punkt powyzej ze-
wnetrznej granicy kontrolnej). Jej zidentyfikowanie umozliwi doskonalenie systemu - zapobieze-
nie ponownemu wystapieniu.

Rysunek 5.8. Wykres karty kontrolnej wskazujacy na pojawienie sie przyczyny specjalnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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PODSUMOWANIE

Karta kontrolna Shewharta jest narzedziem analizy zmienno§ci i umoz-
liwia odpowiedZ na pytanie, czy w ukladzie czynnikow powodujacych
zmienno§¢ obserwowanej charakterystyki procesu mozna stwierdzic
obecno$é przyczyn specjalnych.

Na wykresie nanoszony jest uklad linii, a nastepnie kolejne punk-
ty reprezentujace wyniki obserwacji. Przekraczanie linii zewnetrznych
oraz charakterystyczne konfiguracje punktéw stanowig sygnal, ze zréz-
nicowanie polozenia punktéw nie jest czysto losowe. Potwierdzenie
istotnosci takiego sygnalu uruchamia dzialanie polegajace na identy-
fikacji przyczyny sygnalu i w zaleznoéci od sytuacji podjecie odpowied-
niego dzialania w procesie. W efekcie dzialan podejmowanych w zwigz-
ku ze stosowaniem karty kontrolnej dokonuje sie modyfikacja struktury
czynnikéw powodujacych zmienno$¢ oraz zmiana obrazu statystyczne-
go zréznicowania.

Karty kontrolne Shewharta umozliwiajg prowadzenie zapisow obser-
wacji i jednoczesne ich analizowanie. Odpowiednie zbieranie obserwacji
umozliwia analizowanie réznych aspektéw funkcjonowania systemu re-
prezentowanych w obserwacjach za pomocg danych liczbowych, atrybu-
tywnych i alternatywnych.

Dzieki graficznej formie analizy (poréwnywane sg polozenia punk-
tow reprezentujgcych biezace dane o procesie z polozeniami linii repre-
zentujgcymi ogblne wlasciwosei rozktadu tych danych) moze by¢ prze-
prowadzana przez osoby o ograniczonym przygotowaniu statystycznym
i stosunkowo latwo interpretowane w jezyku zdarzen pojawiajacych sie
W procesie.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

WezZ pod uwage faze procesu wykonywania uslugi referencyjnej, rozpa-
trywang w éwiczeniu w rozdziale czwartym. Zidentyfikuj wymagania
dotyczace wyniku uzyskiwanego w tej fazie. Zidentyfikuj dziatania, kto-
re mozna zakwalifikowaé jako kontrole jako$ci wyniku uzyskiwanego
w tej fazie.

m Zaprojektuj karte kontrolng do rejestrowania liczby niezgodnosci
i sposob odmierzania przedzialow czasu, w ktorych bedg zliczane nie-
zgodnosci.

B Rozpocznij monitorowanie danej fazy ustugi. Przeanalizuj zaleznosé
miedzy obrazem procesu rejestrowanym na karcie i zdarzeniami ob-
serwowanymi w procesie.
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B Zastanéw sie nad mozliwo$cig okreslenia standardowych dziatan ko-
rygujacych, ktére bylyby podejmowane w nastepstwie pojawienia sie
sygnalow na tej karcie.

m Wskaz czynniki, ktére potencjalnie moga wplywacé na poziom nie-
zgodnosci. Zaplanuj i przeprowadz serie eksperymentéow, w ktoérych
pojawiloby sie zréznicowane oddziatywanie tych czynnikéw. Za po-
moca karty kontrolnej ocen wielkosé i jakosé ich oddzialywania.
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ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW JAKOSC

W tym rozdziale

m Poznasz metode rozwigzywania probleméw — QC Story.

m Zrozumiesz, na czym polega standaryzacja rozwigzywania problemow.

m Przekonasz sie, ze za pomocg metody QC Story mozna rozwigzywac dowolne
problemy jakoSci.

m Nauczysz sie rozwigzywac proste problemy jakoSci.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Niby warsztat ciggle ten sam co zwykle, a tu co jakis czas wycho-
dzq detale nieprawidtowe. Zapamietatem sobie rade znajomego, by szu-
kac réznic w stosunku do tego jak zawsze robimy i zaczglem uwazniej
patrzeé na wszystko, co sie u mnie dzieje. Ale z tego to tylko atmosfera
nerwowa sie zrobita. A nowosci, jak sie przyjrzec, jest troche. Nowy pra-
cownik, zdolny — ale zanim sie przyzwyczai do nowego miejsca, troche
czasu minie. Diuzej pracujemy, bo inaczej nie zdgzymy. Dmuchawe do
paleniska musiatem wymienic na inng - starq, bo te, ktérg ostatnio ku-
pitem, musiatem zawiezé do naprawy. Cale szczescie, ze starej nie wy-
rzucitem. Co jeszcze? — stal kupuje ostatnio u innego dostawcy. Ale tak
mozna wyliczacé bez konca — dach zaczql przeciekac.

Klient: Oczywiscie reklamowatem u kowala. Miatem wrazenie, gdy z nim
rozmawiatem, ze niewiele jest w stanie zrobié, a ja miatem juz wszystko
ponagrywane. Musiatem mu, a dzieki temu — sobie — pomdéc. Za pomocq,
zestawu narzedzi, jakie kazdy moze w domu znalezé, zaczqtem badac
dostarczone mi sztuki. Potwierdzila sie poczgtkowa obserwacja — nie-
zgodne elementy znajdowaly sie w jednej, najwyzej w dwdéch paczkach.
Ale zauwazylem rowniez, ze twardosci elementow byty rézne w poszcze-
golnych paczkach. Musze porozmawiac jeszcze raz z kowalem.

Obserwator: Rozmawialem z pomocnikiem kowala. Od czasu, jak poja-
wity sie problemy, atmosfera w warsztacie stata sie nie do zniesienia.
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Mayjster z byle powodu wybucha i jego pracownicy majq juz tego dosc.
Najwiecej obrywa sie temu nowemu, bo z jego przyjsciem to wszystko sie
zaczeto. Obiecatem porozmawiac z majstrem. Spytatem go, jak on wi-
dzi calg sprawe. Niewiele umiat powiedziec¢. Zauwazyt tylko, ze kuznia
teraz dluzej pracuje, piec jest rozpalany wczesniej. Wanna, w ktorej sie
hartuje detale, musi byc teraz dodatkowo uzupetniana. Zapamietat, bo
go mayjster wysyla w potudnie do studni.

6.1. SCHEMAT ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW | DOSKONALENIE
STANDARDOW

Niezgodnosci produktow, awarie urzadzen, wypadki sa skrajnymi przy-
ktadami zmiennos$ci i sg oceniane jako problemy. Pociggaja za sobg nie-
korzystne skutki, nie zawsze mozliwe do odwrdcenia. W przypadku wy-
stapienia problemu, celowe jest wiec postawienie pytania, czy mozliwe
jest powtorne jego wystapienie, a jesli nie mozna tego wykluczy¢, to co
nalezy zrobié¢ by temu zapobiec?

Mozna liczy¢ na to, ze podjete dziatanie przyniesie trwale skutki, gdy
obejmie odpowiednig modyfikacje standardéw systemowych. W efekcie
system bedzie doskonalszy w tym sensie, ze mniej prawdopodobne bedzie
wystgpienie danego problemu w dajgcej sie przewidzie¢ przysztosci.

6.1.1. Dziatania doskonalgce

Dzialania doskonalgce mozna klasyfikowaé miedzy innymi ze wzgledu
na moment, w ktéorym zostaly podjete — przed, czy po wystapieniu pro-
blemu. Zasadniczo nie r6znig sie one rodzajem zastosowanych $rodkow.
Ich przedmiotem sg przyczyny niezgodnosci.

Przyczyna niezgodnosci — oznaka slabosci standardu, zjawisko
lub okoliczno$é, ktorej konsekwencja jest dana niezgodnosé obiektu
z wymaganiami.

Ro6zni je przyjeta i realizowana za ich pomoca strategia doskonalenia:
B ,wyprzedzamy pojawienie sie problemu” albo
m ,czekamy z doskonaleniem az pojawi sie problem”.

Okolicznosci sprzyjajace pierwszej strategii to stosunkowo latwe
wcezesne identyfikowanie i usuwanie przyczyn albo wysokie straty to-
warzyszace niezgodnosci. Jest ona realizowana za pomocg dzialan za-
pobiegawczych.

Dominujgcg przestanksg strategii drugiej doskonalenia jest przyjeta
zasada: nie jest dobrze, ze problem sie pojawil, lecz sprobujmy zrobi¢ co
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mozliwe, by nie powtorzyl sie w przysztoéci. Ta strategia jest realizowa-
na za pomocg dzialan korygujacych.

Dzialanie zapobiegawcze — dzialanie podjete w celu wyelimino-
wania przyczyny potencjalnej niezgodnosci lub innej potencjalnie
niepozgdanej sytuacji (PN-EN ISO 9000:2001).

Dzialanie korygujace — dzialanie podjete w celu wyeliminowania
przyczyny stwierdzonej niezgodnosci lub innej niepozadanej sytuacji
(PN-EN ISO 9000:2001).

Dzialania korygujace i zapobiegawcze majg na celu zapobiegac wystg-
pieniu niezgodnoSci. Polegaja wiec na wyeliminowaniu przyczyn zmien-
noSci w systemie lub oslabieniu ich oddzialywania. Bez zmiany odpo-
wiednich standardow efekt moze nie by¢ trwaly. Dzialania korygujace
i zapobiegawcze sg przykladami dziatan, ktore polegajg na doskonaleniu
jakosci standardow.

Sprawdzanie standardu przeprowadzone nim zostanie on skierowa-
ny do realizacji, jest przykladem dziatania zapobiegawczego. Przeprowa-
dzone w zwigzku z poszukiwaniem przyczyn stwierdzonej juz niezgod-
noéci, nalezy do dziatan korygujacych.

Specyficznym sposobem doraznego doskonalenia jest przeprowadza-
nie korekgji.

Korekeja — dziatanie podjete w celu wyeliminowania stwierdzonej
niezgodnosci (PN-EN ISO 9000:2001).

Korekcja nie usuwa przyczyn. Nie zapobiega powtoérzeniu sie proble-
mu, jest obliczona na usuniecie problemu teraz, dostepnymi sposobami.
Przykladem korekcji jest naprawa jednostek niezgodnych.

Moze by¢ racjonalna w przypadku jednorazowego dzialania, w kto-
rym koszty korekcji nie zagrazaja oplacalnosci przedsiewziecia. W przy-
padku powtarzanego dzialania ograniczanie doskonalenia wyltgcznie do
korekcji moze sie wigzac z ryzykiem utraty zaufania klienta, pokazuje
bowiem bezrefleksyjnos¢ postepowania — wykonawca nie wycigga wnio-
skow z btedow, nie uczy sie.

6.1.2. Schemat rozwigzywania problemow

Schemat rozwigzywania probleméw jest interesujacym przykladem
standaryzacji w obszarze aktywnosci ludzkiej, w ktorym podstawowe
znaczenie ma pomyslowosc¢ i z tego wzgledu bywa postrzegany jako naj-
mniej poddajacy sie algorytmizacji.
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Schemat QC Story

Schemat rozwigzywania probleméw, wdrozony masowo w przedsiebior-
stwach japonskich, nazywany byl Quality Control Story (QC Story). Po-
stugiwaly sie nim Kota Jakosci (ang. Quality Control Circle) — zespoly
tworzone ochotniczo przez pracownikow tej samej komorki organizacyj-
nej, ktorych zadaniem bylo rozwigzywanie probleméw jakoSci powsta-
jacych w obrebie ich jednostki (szerzej na ten temat — zob. rozdzial 10).
Schemat postepowania przy ich rozwigzywaniu pokrywal sie ze schema-
tem prezentacji rozwigzania problemu, stad nazwa schematu: ,,Opowia-
danie o sterowaniu jako$cig”.

Schemat postepowania podczas rozwigzywania problemu zaprezen-
towany jest ponizej.
Przeanalizuj stan obecny, sformutuj problem.
Zidentyfikuj przyczyny.
Znajdz najwazniejsze przyczyny.
Zaproponuj rozwigzanie problemu — dzialania korygujace.
Opracuj plan wdrozenia rozwigzania.
Przeprowadz zaplanowane dzialania.
Ocen skuteczno$é podjetych dzialan.
Dokonaj niezbednych modyfikacji istniejgcego uktadu standardow.
Sporzadz sprawozdanie.

Komentarze do tego schematu znajduja sie w podrozdziale 6.3.2.

Standardy pomocnicze rozwigzywania probleméw

Schemat rozwigzywania problemow wytycza jedynie etapy jakie nale-
zy pokona¢ w drodze do wyeliminowania niezgodnoSci. W przypadkach
bardziej skomplikowanych kazdy z etapéw wymaga wykonania zlozo-
nych operacji na informacjach. Pomocne, a w niektérych sytuacjach
wrecz konieczne, moze by¢ siegniecie po sprawdzone standardy pomoc-
nicze.

Przykladem prostego zestawu narzedzi jest tak zwana stara si6-
demka. Zestaw wprowadzono do szerokiego uzycia w Japonii na prze-
lomie lat 50. i 60. ubiegltego wieku. Nazwa odpowiada liczbie narze-
dzi w zestawie. W réoznych zrédlach sktad zestawu jest zréznicowany.
Stanowig go diagramy odpowiadajace ré6znym metodom analitycznym
przydatne w identyfikacji przyczyn. W latach 70. powstala ,nowa si6-
demka”. Nalezg do niej techniki wspierajace synteze dziatania korygu-
jacego.

Diagram Ishikawy nalezy do ,,starej siddemki”, ale drzewo przyczyn
do innego zestawu — do ,,nowej sibdemki”.
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burza mézgéw

Sformutuj problem

diagram blokowy

Zbadaj przyczyny karty konltrolne

Znajdz najwazniejsze
przyczyny

Zaproponuj rozwigzanie
Zaplanuj realizacje

i zastosuj rozwigzanie ﬁ‘\ (O diagram korelagiji

Ocern jego skutecznos¢

Dokonaj modyfikacji
standardow [ | diagram

[ ] diagram drzewa przyczyn

| | drzewo decyzji
| ] macierz zaleznosci

| ] tablicowa analiza zaleznosci

(] diagram planowania procesu
podejmowania decyzji

| | diagram sieciowy

Techniki oznaczone symbolem () naleza do zestawu ,starej siodemki narzedzi sterowania jako-
$cig”, oznaczone symbolem [_] naleza do ,nowej siédemki narzedzi sterowania jakoscig”. Wyjatek
stanowi burza mézgoéw, ktéra formalnie do zadnej z siédemek nie nalezy.

Rysunek 6.1. Schemat QC Story i techniki pomocnicze

Zrédlo: opracowanie wlasne.

6.1.3. Analiza jakosciowa przyczyn

Pelny uklad potencjalnych przyczyn moze sktadaé sie z nieograniczo-
nej liczby elementéw. Za pomocg diagraméw przyczynowo-skutkowych
mozna dokona¢ analizy struktury zbioru przyczyn, wyodrebniajgc se-
kwencje uporzadkowanych przyczyn, parami powigzanych relacjg przy-
czyna-skutek. Stanowig one swoiste ,scenariusze”, wedlug ktérych
rozwijaja sie zdarzenia prowadzace do okre§lonej nieprawidlowosci.
Uporzadkowanie przyczyn umozliwia réwniez wskazanie tych , kamycz-
kéw”, ktore uruchamiajg calg lawine zdarzen i ktore tu nazwiemy przy-
czynami elementarnymi.

Przyczyna elementarna - przyczyna problemu, ktéra w sekwen-
cji przyczyn uporzadkowanych liniowo wzgledem relacji przyczyna—
skutek znajduje sie na poczatku (podczas gdy dany problem zamyka
te sekwencje).
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Dowolny cigg! zlozony z przyczyn problemu, w ktorym kazde dwa sg-
siadujgce wyrazy sg zwigzane relacja przyczyna—skutek, w ktorym
wyraz ostatni jest danym problemem, bedziemy nazywali scenariu-
szem powstania problemu.

Zawarto§é diagramu przyczynowo-skutkowego jest zapisem zbioru
scenariuszy powstania okreslonego problemu.

Zgodnie z zasadg Pareto mozna oczekiwac, ze wsrod scenariuszy po-
wstawania problemu jest stosunkowo niewiele takich, ktérych prawdopo-
dobienstwo wystgpienia jest znaczne, natomiast zdecydowana wiekszo§é
to takie, ktore sg mato prawdopodobne. Przyjmuje sie, ze w analizie przy-
czyn okreslonego problemu kolejno§é rozpatrywania poszcezegolnych sce-
nariuszy jest zgodna z ich prawdopodobienstwem wystgpienia — najpierw
najbardziej prawdopodobne, a na koncu najmniej prawdopodobne.

Warto zwréci¢ uwage, ze nie zawsze rzeczywiste przyczyny proble-
moéw uktadajg sie wzdluz najbardziej prawdopodobnych scenariuszy.
Zdarza sie, ze pojawiajg sie wlaénie te mniej prawdopodobne — ktore z tej
racji sg pomijane w analizach lub znajdujg sie na szarym koncu listy
spraw do zalatwienia. Nie zmienia to jednak stanu rzeczy, ze podejmo-
wanie dzialan w kolejnosci niebiorgcej pod uwage prawdopodobienstw
scenariuszy moze by¢ tatwo skrytykowane jako nieracjonalne.

Zgodnie z zasadg Pareto mozna sie spodziewaé, ze wérdod scenariuszy
powstawania problemu tylko skoficzona liczba wymaga podjecia dziatan
korygujacych, biorge pod uwage prawdopodobienstwo ich wystapienia.

6.2. NARZEDZIA ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW

6.2.1. Diagramy blokowe

Opis struktury, powigzan miedzy cze$ciami systeméw, proceséw moz-
na przedstawic graficznie. Stuzg temu diagramy, w ktérych sktadniki sg

Rysunek 6.2. Diagram blokowy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

1 Z definicji ciggu — wyrazy sa uporzadkowane. W tym przypadku porzadek narzuco-
ny jest przez relacje przyczyna—-skutek, co oznacza, ze z dwu kolejnych wyrazéw cig-
gu poprzedzajacym jest ten, ktory jest przyczyna dla nastepujacego po nim. Mozna to
wyrazié rowniez tak: wyraz nastepujacy jest skutkiem dla wyrazu poprzedzajacego.
Wyrazy — w tym przypadku mamy na myS$li przyczyny problemu.
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reprezentowane symbolicznie za pomocg rozmaitych blokéw, a powigza-
nia miedzy skladnikami sg reprezentowane za pomoca linii taczgcych
bloki. W ten sposéb mozna przedstawi¢ budowe zlozonego systemu lub
na przyktlad kolejnos$é operacji w procesie.

6.2.2. Diagramy przyczynowo-skutkowe

Wsrdd technik rozwigzywania probleméw sg miedzy innymi dwa dia-
gramy sluzace do zapisywania relacji przyczynowo-skutkowych w zbio-
rze czynnikéw identyfikowanych jako wplywajgce na powstawanie okre-
§lonej nieprawidlowosci wyniku procesu.

m Diagram Ishikawy — za jego pomoca wyrdznione sg pewne kategorie
przyczyn (czlowiek, maszyna, material, metoda i otoczenie) i identy-
fikowane przyczyny sa przyporzadkowywane do tych grup.

B Diagram drzewa przyczyn (bledéw) — za jego pomocg identyfikowane
sg pewne sekwencje zdarzen, ktore moga doprowadzi¢ do powstania
danej nieprawidlowosci.

Diagram Ishikawy i burza mézgdw

Zasada wypelniania zostala juz oméwiona w rozdziale 2.

Wypelnianie diagramu Ishikawy polega na wykorzystaniu schema-
tu burzy mézgéw — kolejne pomysly sg zgltaszane w porzadku losowym
i analizujge po sesji umieszczone na nim zapisy, czesto mozna dostrzec
nadmiarowo$é i ,fantazyjno$é” pomystéw w stosunku do mozliwoSci
rzeczywistego rozwoju wydarzen.

Zasady burzy mézgéw — ,nie krytykowac” i ,zglaszaé¢ jak najwiecej
pomystéw” odpowiadajg oczekiwaniu, ze spoSrod mnogoSci zapiséw uda
sie wyodrebnié te, ktore majg istotnie co§ wspélnego z rozwigzywanym
problemem, a wiec sg przyczynami zmiennosci systematycznej. Pozosta-
te za$ - jako w gruncie rzeczy nieistotne — sg przyczynami zmienno§ci
losowe;j.

cztowiek maszyna materiat

P problem

metoda otoczenie

Rysunek 6.3. Diagram Ishikawy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Uzycie burzy mézgéw w procesie kreowania nowych idei mozna po-
rownac do pobierania w sposéb losowy probki skladajacej sie z pomy-
stow i skojarzen znajdujgcych sie w mozgach uczestnikéw sesji.

Oczekuje sie, ze zbiorowo§¢ zgloszonych czynnikow reprezentuje ogo6t
przyczyn zmiennos$ci calkowitej i znajduje w niej odbicie zlozonosé zja-
wisk wystepujacych w analizowanym systemie. A zatem, ze wprawny
obserwator, znajacy system, przeczesujgc ten skonczony zbiér, bedzie
w stanie wyodrebnié te czynniki, ktére sg poszukiwane.

Diagram drzewa przyczyn

Diagram drzewa przyczyn tworzy sie w sposob uporzgdkowany. Zapisy
wypelnia sie kolejnymi wierszami. Teksty umieszczone ponizej stano-
wig odpowiedz na pytania typu: dlaczego?, w jakich okolicznos$ciach? lub
w jaki sposéb? w odniesieniu do tekstéw znajdujacych sie nad nimi. Pod-
porzadkowanie oznacza sie liniami gczacymi odpowiadajace sobie tek-
sty w kierunku pionowym (rysunek 6.4).

W prawidlowo sporzgdzonym diagramie napisy znajdujace sie w jed-
nym wierszu, podporzadkowane jednemu tekstowi umieszczonemu linij-
ke wyzej, stanowig kompletny uklad wzajemnie niezaleznych obja$nien
tego tekstu. Powinny by¢ sformutowane w spos6b poréwnywalny pod
wzgledem szczegbéltowosci opisu i rodzaju zjawiska. Przyktad diagramu
drzewa przyczyn znajduje sie ponizej.

problem

podproblem 1 podproblem 2 podproblem n

Rysunek 6.4. Diagram drzewa przyczyn

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sporzadzanie drzewa przyczyn jest postepowaniem analogicznym do
tworzenia probki w sposéb stratyfikowany?. Wypelnianie drzewa przy-
czyn wymaga dobrej znajomosci analizowanego procesu i przebiega
wzdluz hipotetycznych scenariuszy, w ktorych spodziewane jest wysta-
pienie potencjalnych przyczyn zmiennosci systematycznej.

Utrzymywaniu aktywnosci podczas poszukiwania przyczyn sluzg
rozne schematy pomocnicze, takie jak wielokrotne zadawanie pytania:

2 Poszukuje sie okoliczno$ci potencjalnie tworzacych przyczyny specjalne.
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dlaczego?, nazywane technika ,,5 W” (pie¢ razy dlaczego — ang. 5§ Why).
Podobng stymulujaca role odgrywaja napisy: czlowiek, maszyna itd.
umieszczone w diagramie Ishikawy.

6.2.3. Narzedzia analizy iloSciowej przyczyn

Arkusz kontrolny

Arkusz kontrolny jest formularzem stuzacym przede wszystkim do reje-
strowania danych i do prostych analiz. Pola sluzgce do gromadzenia da-
nych moga by¢ zorganizowane wedlug réznych zasad, z ktorych naczel-
ng jest, aby maksymalnie ulatwi¢ wprowadzanie zapisow, sprowadzajac
je w miare mozliwosci do stawiania znaczkéw zamiast wpisywania liczb
lub opiséw stownych.

s | Ly
<1 L I Lo

Rysunek 6.5. Arkusz kontrolny

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Histogram

Histogram sluzy do graficznego reprezentowania rozkladu czestosci
wielko$ci losowych. Z ksztattu histogramu mozna odczytaé wiele infor-
macji na temat ilustrowanego zjawiska. W szczegélnosci mozna dokony-
wac uproszczonej analizy zmienno§ci.

Czestosc

Liczba niezgodnosci

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Rysunek 6.6. Histogram

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Diagram Pareto

Diagram Pareto stuzy do prezentacji przyporzadkowania miary licz-
bowej — na przyklad czesto$ci wystepowania lub kosztéw — elementom
okre§lonego zbioru, przykiadowo rodzajom niezgodnosci lub scenariu-
szom powstawania niezgodnoSci.

Zasada Pareto glosi, ze w typowych przypadkach mozna wskazac sto-
sunkowo matlg liczbe elementéw danego zbioru, dla ktérych suma miar
stanowi stosunkowo duzg cze$é w sumie miar wszystkich elementéw.
Proporcje te wyraza sie 10:80 (20 procentom wyréznionych elementow
przyporzadkowane jest 80 procent miary cato§ci)

100% 1

» Podproblem
(1) (2) (3) (n)

Rysunek 6.7. Diagram Pareto

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Karta kontrolna

Karta kontrolna jest narzedziem analizy zmienno§ci. W schemacie do-
skonalenia standardu moze by¢ uzyta miedzy innymi do identyfikowa-
nia przyczyn specjalnych zaréwno w odniesieniu do obserwacji prowa-
dzonych rutynowo, jak i do danych z eksperymentow, przeprowadzonych
na potrzeby doskonalenia. Wiecej na ten temat w rozdziale 5.

R A ™A
v

Rysunek 6.8. Karta kontrolna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Diagram korelagji

Diagram korelacji stuzy do graficznej reprezentacji par wynikéw obser-
wacji — przedstawianych w uktadzie wspoélrzednych jako punkty o odpo-
wiadajgcych im wspolrzednych. Wszelkie regularnosci wzajemnego ulo-
kowania punktoéw mogg by¢ podstawg do stawiania hipotez o zaleznoS§ci
miedzy wielko$ciami reprezentowanymi w diagramie.
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Yi o ©

X
» Podproblem

Rysunek 6.9. Diagram korelacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stratyfikacja

Stratyfikacja jest podzialem zbioru wynikéw obserwacji na rozlgcz-
ne podzbiory. Méwi sie, ze ,stratyfikacja jest istotna”, gdy zmiennosc
w tych podzbiorach jest znacznie mniejsza niz w calej zbiorowosci.

Kryterium podzialu na podzbiory nie powinno odnosié¢ sie bezpo-
§rednio do wartosci obserwowanej wielkosci, a do okre§lonych warun-
kéw w systemie, w ktorych te obserwacje zostaly wykonane. Warun-
ki te mogg by¢ przykladowo zwigzane z pewnymi dyskretnymi stanami
okreslonego czynnika obecnego w systemie, takiego jak czlowiek, ma-
szyna. Przykladem stratyfikacji zwigzanej z czynnikiem czlowiek mo-
ze by¢ zebranie wynikéw dzialania osobno, kiedy wykonawcg jest opera-
tor A, i osobno, gdy wykonawcg jest operator B.

Stratyfikacja moze by¢ ilustrowana za pomocg takich narzedzi gra-
ficznych, jak histogram, diagram Pareto, diagram korelacji. Przyktad
opisu stratyfikacji przedstawiony jest na rysunku 6.10.

Czestosc
Liczba niezgodnosci
0 1 2 3 4 5 6 7 8
Czestosc
WARUNKI A
1 Liczba niezgodnosci
0 1 2 3 4 5 6 7
Czestosc
WARUNKI B
Liczba niezgodnosci
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Histogram pierwszy reprezentuje rozktad czestosci okreslonej cechy w catej zbiorowosci. Drugi repre-
zentuje rozktad tej cechy, gdy obserwacje sa przeprowadzone w warunkach oznaczonych symbolem
A, zas trzeci - gdy obserwacje sa przeprowadzone w warunkach oznaczonych symbolem B. Na przy-
ktad na podstawie powyzszych histograméw mozna wnioskowac, ze warunki A i B roznig sie istotnie.

Rysunek 6.10. Stratyfikacja zilustrowana za pomoca histogramu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6.2.4. Narzedzia syntezy rozwigzan

Synteza rozwigzania problemu i jego ocena wymagajg innego zestawu
narzedzi niz ,stara siodemka”. Bylo to przyczyng opracowania ,,nowej
siodemki”.

Drzewo decyzji

Diagram drzewa decyzji stuzy do reprezentowania struktury na przykiad
rozwijanego uszczeg6lowienia rozwigzania problemu. Teksty umieszczo-
ne na prawo jeden pod drugim stanowig odpowiedz na pytania: co?, w ja-
ki spos6b? i odnoszg sie do sgsiedniego tekstu znajdujgcego sie na lewo
(zob. rysunek 6.11.). Przyporzadkowanie oznacza sie strzalkami tgczacy-
mi odpowiadajgce sobie teksty w kierunku poziomym od opisu ogélniej-
szego do bardziej szczegbtowego.

W prawidtowo sporzgdzonym diagramie napisy znajdujace sie w jed-
nej kolumnie, przyporzadkowane jednemu tekstowi, powinny stanowic
kompletny uktad wzajemnie niezaleznych rozwinieé tego tekstu. Powin-
ny byé sformutowane w sposob poréwnywalny pod wzgledem szczegélo-

wosci opisu i tresci.
—>| Dziatanie 1 |
Pomyst |—>—>| Dziatanie 2 |
—>| Dzia;rz.ar.wie n |

Rysunek 6.11. Diagram drzewa decyzji

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Macierz zaleznosci

Macierz zaleznoSci jest narzedziem reprezentowania relacji, przykia-
dowo miedzy poszczegdlnymi scenariuszami powstawania problemow
a proponowanymi dziataniami korygujacymi. W przecieciu wiersza od-
powiadajacego scenariuszowi i kolumny odpowiadajacej rozwigzaniu
wpisuje sie liczby calkowite odpowiadajgce pewnosci, ze dane rozwigza-
nie wyeliminuje dany scenariusz. Macierz zalezno$ci jest waznym sktad-
nikiem ,,domu jako$ci” (rozdziat 7).

proponowane rozwigzania

1 2 3 4 5 6

korygowana 3 3
przyczyna B 9 1
problemu C 3 3 1

Rysunek 6.12. Macierz zaleznosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tablicowa analiza zaleznosci

Tablicowa analiza zalezno$ci jest narzedziem reprezentacji mierzalnych
skutkéw analizowanych propozycji rozwigzan. Umozliwia przedstawie-
nie jednocze$nie pary miernikéw, ktora jest reprezentowana za pomoca
punktéw o wspolrzednych réwnych odpowiednio pierwszemu i drugie-
mu miernikowi. Rozlokowanie punktéw odpowiadajacych poszczegol-
nym rozwigzaniom umozliwia pelniejszg ocene skutkow niz w przypad-
ku kazdego miernika z osobna.

Cecha X
rozwigzanie 1

rozwigzanie 2

?_ CechaY
| Y —

rozwigzanie 3
rozwigzanie 4

Rysunek 6.13. Tablicowa analiza zaleznosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Diagram planowania procesu podejmowania decyzji

Diagram planowania procesu podejmowania decyzji PPPD stuzy repre-
zentowaniu przyporzadkowania kolejnych faz realizacji projektu roz-
wigzania poszczegblnym wykonawcom. Przedstawia zidentyfikowane
potencjalne zagrozenia, ktore moglyby zaklocié proces wdrazania roz-
wigzania, i wskazuje te dzialania, ktore przewidziano jako reakcje na
wystapienie zakl6cen.

Wykonawca Potencjalne Sposéb
AlB| .|lC zagrozenie postepowania
Krok 1| ] awaria wezwac X
Krok 2 ]
Krok n ] opoznienie zawiadomi¢ X

Rysunek 6.14. Diagram planowania procesu podejmowania decyzji

Zro6dio: opracowanie wlasne.
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Diagram sieciowy

Diagram sieciowy sluzy reprezentacji kolejnosci zaplanowanych sta-
néw w procesie wdrazania rozwigzania i czas6w dzielgcych osiggniecie
kazdego z nich. Umozliwia ocene czasu niezbednego do realizacji cale-
go przedsiewziecia.

Rysunek 6.15. Diagram sieciowy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

6.3. STANDARYZACJA PROCESOW TWORCZYCH

Metody wykorzystywane w rozwigzywaniu probleméw dostarczajg przy-
kladéw standaryzacji na potrzeby proceséw jednostkowych.

6.3.1. Dazenie do synergii

Warunkiem koniecznym mozliwo$ci rozwigzania problemu jest dostep do
wiedzy na temat systemu, z ktérym zwigzany jest dany problem. Moze
by¢ réwniez potrzebna wiedza na temat tworzenia standardéw. W przy-
padku zlozonych systeméw takg wiedzag nie dysponuje jedna osoba.

Stanowi to naturalng motywacje do poszerzania grona oséb zaanga-
zowanych w proces rozwigzywania problemu. Naturalng formag wydaje
sie praca zespolowa — oparta na udziale os6b dobrze znajgcych okreslone
fragmenty systemu. Dzieki odpowiedniemu doborowi sktadu zespotu za-
pewnia sie niezbedne pokrycie obszaréw wiedzy. Zespolowa forma pracy
zwieksza szanse na poglebione, wielowymiarowe spojrzenie na problem.

Jednak istota przydatnosci tej formy pracy przy rozwigzywaniu pro-
blemo6w nie ogranicza sie do prostego zbilansowania dostepnej wiedzy.

Oznaczaloby to bowiem, ze do otrzymania rozwigzania dowolnego
problemu wystarczylyby konsultacje przeprowadzone w odpowiednio
szerokim gronie fachowcéw. Tymczasem wiele probleméw ma zwigzek
ze zjawiskami na pograniczu klasycznych dziedzin wiedzy lub tworzy
obraz niejednoznaczny.

Przyczyna, dla ktorej praca zespotowa moze mieé przewage nad zorga-
nizowang pracg jednostek jest synergia. Nalezy dodaé¢ — dodatnia syner-
gia. ,,Stoikiem miodu”, ktéry motywuje wielu menedzeréw do wprowa-
dzania metod pracy zespolowej, jest mozliwo§¢ uzyskania dodatkowego

3 Synergia, z greckiego — wspoéldziatanie (KSJP 1998).
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efektu symbolicznie wyrazanego nieré6wnoscig ,,1 + 1 > 2”. Lewg stro-
ne nieréwnosci reprezentuje wynik pracy zespolowej, ktéry przekracza
to, czego mozna byltoby oczekiwaé sumujac rozwigzania zaproponowa-
ne przez kazdego uczestnika z osobna, wyrazone po prawej stronie nie-
réwnosci.

W powszechnym wyobrazeniu wystarczy tylko zebraé kilka oséb, by
wystapila synergia dodatnia i by otrzymaé wynik, ktérego zadna z nich
indywidualnie nie bylaby w stanie sama zaproponowaé. Tak jednak nie
jest. Skoro jest synergia dodatnia, to moze by¢ réwniez synergia ujemna
symbolizowana przez nieré6wnosé: ,1 + 1 < 2”. Oznacza ona, ze w pew-
nych sytuacjach lepiej tych specjalistéw nie zbieraé, tylko kazdego z nich
osobno spytaé, co sgdzg na temat rozwigzania.

Przedmiotem tego rozdzialu beda $rodki sprzyjajace osigganiu do-
datniej synergii podczas pracy zespolowej towarzyszgcej rozwigzywaniu
problemoéw.

6.3.2. Zasady 55

Nie jest zapewne dzietlem przypadku, ze rozwojowi paradygmatu zarza-
dzania jako$cig w Japonii towarzyszylo wyartykutowanie filozofii 5S.

m Seiri - oddziela¢ rzeczy istotne od nieistotnych i eliminowa¢ te drugie,
m Seiton - zapewniac identyfikacje i porzadkowac rzeczy,

m Seiso — dbaé o porzadek i czystos¢,

m Seiketsu — utrzymywac Seiri, Seiton i Seiso,

m Shitsuke — dbaé, by wszyscy uczestniczyli w Seiketsu.

55 dla najwyzszego kierownictwa

5S bywa traktowane jako wezwanie do utrzymywania fizycznego po-
rzadku. Rzadziej dostrzega sie, ze przestanie tej filozofii siega znacznie
szerzej — prowadzi do podstawowych zasad zarzadzania jakoSciag.

Seiri — przywodzi na my§l zasade Pareto, czesto przywolywang
w rozwazaniach na temat priorytetéw zadan w racjonalnym dziataniu,
na przyklad w zarzadzaniu. Metafora segregowania problemow, zasto-
sowana do poziomu najwyzszego kierownictwa, kieruje uwage na spra-
wy najwazniejsze, do ktérych nalezy miedzy innymi spelnienie jakoscio-
wych oczekiwan klientow.

Seiton - nakazuje dzialania, ktére pomagajg unikngé¢ pomylek wy-
nikajacych z niewystarczajacego oznakowania uzywanych rzeczy lub ich
przypadkowego umieszczenia — to spory kawatek normy ISO 9001. Me-
tafora znakowania przedmiotow i wyznaczania im miejsca, zastosowana
na poziomie najwyzszego kierownictwa, przypomina o potrzebie postu-
giwania sie standardami i o koniecznoSci dzialania systemowego.

Seiso — zwraca uwage na to, ze brud i batlagan moga przystonic rze-
czywisty obraz zjawisk i utrudnié zastosowanie Seiri i Seiton. W wielu
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polskich fabrykach, w ktérych miaty miejsce wizyty przedstawicieli ja-
ponskiego przemystu, jako kuriozalne wspomniano duze zainteresowa-
nie goSci czystoScig panujacg w réznych mniej eksponowanych miej-
scach zakladow. Metafora dbania o porzadek i czysto$¢ stosowana na
poziomie najwyzszego kierownictwa kieruje uwage na przejrzystosc, lo-
gike i sp6jnosc postepowania.

Seiketsu — zapewnia systematyczno$é postepowania. Metafora Se-
tketsu, stosowana na poziomie najwyzszego kierownictwa, podkresla
znaczenie systemowo§ci: dbania o jako$¢ nie tylko elementow, ale tak-
ze relacji wigzacych te elementy; zwraca tez uwage na potrzebe dosko-
nalenia standardow.

Shitsuke — zapewnia powszechno§¢ postepowania. Metafora Shitsu-
ke, stosowana na poziomie najwyzszego kierownictwa, zwraca uwage na
potrzebe dbalosci o zrozumienie polityki organizacji na wszystkich jej
poziomach oraz aktywnego udzialu wszystkich pracownikéw w jej reali-
zacji, kreowania przywodczego stylu zarzadzania.

55 w rozwigzywaniu problemdéw

7 zasad 5S wynikajg roéwniez wazne wskazoéwki do rozwigzywania pro-
bleméw.

Seiso

Batagan sprzyja gubieniu z pola widzenia spraw waznych. Poszukujac
rozwigzania problemu, nalezy wiec dbaé o porzadek w zbiorze dostep-
nych informacji. Pierwszym elementem, w ktérym nadmierny chaos mo-
ze spowodowaé nieskuteczno§é w rozwigzywaniu problemu, jest samo
jego sformutowanie.

Brak precyzji w okresleniu warunkow poczatkowych: wieloznaczno§é
uzytych zwrotéw, brak jasnoSci co do istoty problemu powoduje, ze pro-
ces rozwigzywania ma niewielkie szanse zakonczyc¢ sie sukcesem. To mo-
ze przypominaé zawody na celno§é rzutu lotkami, w ktérych organizator
zapomnial wskaza¢, do ktorej tarczy zawodnicy majg wykonywac rzuty.

Wielo$é watkéw zwigzanych z problemem moze powodowaé, ze kaz-
dy z uczestnikéw bedzie usitowal podgzaé wzdtuz $ciezki myslowej, kto-
ra, z racji jego do§wiadczen i wiedzy, bedzie mu najblizsza. Rozproszenie
§rodkéw zagraza synergii dodatniej.

Utrzymywaniu porzadku i czystoSci w zbiorze informacji sluzy po-
stugiwanie sie technikami wizualizacji informacji: stosowanie duzych,
dobrze widocznych tablic, plansz, ekranéw, na ktorych umieszczane sg
teksty czytelne, komunikatywne i pobudzajgce do my§lenia.

Seiton

Miedzy zdarzeniami rozpatrywanymi jako przyczyny danego problemu
wystepuja zaleznoSci przyczyna—-skutek. Im wiecej jest takich zaleznoSci,
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tym bardziej skomplikowana jest struktura diagramu przyczynowo
skutkowego. Jednocze$nie tym mniejszy jest procentowy udzial przy-
czyn, ktorych eliminacja pociggnie za sobg usuniecie problemu.

Istnienie zwigzkow przyczynowo-skutkowych jest faktem obiektyw-
nym, niezaleznym od wiedzy rozwigzujgcego problem. Jednak jego nie-
dostateczna wiedza na temat struktury systemu przyczyn moze powo-
dowac bledy polegajace na podejmowaniu dziatan korygujgcych wobec
wszystkich bez wyjatku zidentyfikowanych przyczyn, co jest nieekono-
miczne, lub podejmowanie dziatan w stosunku do przyczyn wybranych
arbitralnie, co bardzo prawdopodobnie okaze sie nieskuteczne z punktu
widzenia eliminacji problemu.

Seiton sugeruje, ze nalezy dgzy¢, by kazda informacja znalazlta swoje
miejsce w ukladance reprezentujacej przyczyny, skutki i §rodki korygu-
jace. Sluzy temu sporzadzanie diagramow.

Seiri

Nie wszystkie informacje maja jednakowa wage. Zaréwno watki zwiaza-
ne ze sformutowaniem problemu moga mieé¢ dla rozwigzujacego zrozni-
cowane znaczenie wyrazajace sie na przyklad wielkoscig strat, jak i po-
szczegblne mechanizmy prowadzgce do powstawania problemu mogg
mie¢ zrdéznicowane oddzialywanie wyrazajgce sie niejednakowymi cze-
sto$ciami wystepowania lub zréznicowang silg oddzialywania. W sytu-
acji, gdy érodki przeznaczone na rozwigzanie problemu sg ograniczone,
jest szczegoblnie wazne, by zostaly one wykorzystane w sposéb optymal-
ny, by wybrany do rozwigzywania watek problemu byl najistotniejszy,
by najistotniejsze przyczyny zostaly zidentyfikowane i usuniete. Przed
kazdg istotng decyzja nalezy przeprowadzi¢ analize Pareto.

Seiketsu

Seiketsu wskazuje znaczenie utrzymywania standardéw stosowanych
do rozwigzywania probleméw. Do tych standardéw nalezg techniki wi-
zualizacyjne (na przyklad rzutniki, tablice, flipcharty), metody pre-
zentacji i zwigzane z nimi metody analityczne (na przykiad histogram
i schematy interpretacji wlasciwosci histogramu), metody poszukiwania
rozwigzan (na przykiad burza mézgéw). Naleza do nich réwniez proce-
dury powolywania zespolu, przeprowadzania sesji rozwigzywania pro-
blemoéw, oceny skutecznos$ci rozwigzan, szkolenia nowych cztonkow ze-
spolu, wprowadzania nowych metod.

Shitsuke

Shitsuke podkre§la znaczenie pracy zespolowej w poszukiwaniu roz-
wigzania problemu. Do zagadnien, ktére warunkujg aktywny udzial
pracownikéw, nalezag: sposob motywowania pracownikow i organizo-
wania prac zespolow tak, by umozliwi¢ zainteresowanym udzial w se-
sjach, promowanie wynikéw prac zespolow majgce na celu pelne ich
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wykorzystanie na potrzeby organizacji, a poza tym stworzenie atmosfe-
ry, w ktorej udzial w pracach zespotu jest formg wyréznienia — uznania
profesjonalizmu.

6.3.3. Znaczenie technik rozwigzywania problemow

Metody wykorzystywane w rozwigzywaniu probleméw sg dobrymi przy-
ktadami standaryzacji na potrzeby proceséw jednostkowych.

Diagramy przyczynowo-skutkowe sa przykladami doéé reprezenta-
tywnymi dla zestawu technik wspierajacych myslowe procesy rozwia-
zywania problemow. Postuguja sie obrazem i wykorzystujg standardowe
zestawy symboli. Za ich pomocg reprezentowana jest struktura informa-
¢ji dotyczgca danego problemu.

Szukane rozwigzanie jest projekcja wiedzy zwigzanej z analizo-
wanym systemem, ktora jest przechowywana w stanie rozproszonym
w S§wiadomoSci i podéwiadomosci os6b znajacych dane zagadnienie lub
zagadnienie do niego podobne. Jej pozyskanie wymaga siegniecia do
pokladéw ,informacji” zalegajgcych w podéwiadomoéci, a takze wyko-
rzystania proceséw mySlowych przebiegajacych w pod§Swiadomosci.

Proces ten mozna poréwnaé do eksploracji zasobéw informacji
przechowywanych w pamieci komputeréw podlaczonych do sieci, przy
wykorzystaniu programéw wyszukujgcych. Kontynuujac te analogie,
mozna zauwazyc¢, ze zasadnicze znaczenie dla wydajnosci poszukiwa-
nia majg: zapewnienie odpowiednio duzej przepustowosci kanatéw,
ktérymi przekazywane sg informacje miedzy osobami rozwigzuja-
cymi problem, zapewnienie jednakowych protokoléw przekazywania
informacji i formatéw reprezentacji informacji (uprzystepnienie wy-
mienianych informacji), zapewnienie dostepu do wszystkich zbioréw
i wykorzystanie pelnej mocy drzemigcej w potaczonych jednostkach
(umozliwienie wykorzystania proceséw myslowych przebiegajgcych
w pod§wiadomoSci).

Diagramy stosowane przy rozwigzywaniu problemoéw, postugujace
sie prostymi symbolami znakomicie stuzg kazdemu z tych celow. Za
ich pomocg informacje sg reprezentowane miedzy innymi poprzez wza-
jemne polozenie prostych figur geometrycznych — punktéw, wielokg-
tow, owali. Uwypuklajg one strukture identyfikowanego uktadu zda-
rzen. Przywodzg na my$l analogie sktadania tekstu. W gruncie rzeczy
wszystkie litery, z ktorych tekst bedzie sie sktadal, sg juz gotowe, trze-
ba je tylko ustawi¢ w odpowiedniej kolejnosci. Nadajgc im odpowiednig
strukture stow i zdan, stworzy¢ dodatnig synergie.

Narzedzia stosowane podczas rozwigzywania probleméw maja za za-
danie:

B zwiekszy¢ przepustowos$é kanaltéw, ktorymi porozumiewaja sie czlon-
kowie zespolu;
B wykorzystac procesy my§lowe przebiegajace poza §wiadomoScig ludzi;
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B umozliwi¢ udzial w wymianie informacji 0s6b o ré6znym przygotowa-
niu zawodowym,;

B udokumentowac¢ wyniki prac, miedzy innymi w celu weryfikacji i dal-
szego przetwarzania.

PODSUMOWANIE

Schemat rozwigzywania probleméw QC Story ma odpowiedzie¢ na pyta-
nie: jaki jest najbardziej prawdopodobny scenariusz powstawania okre§lo-
nej niezgodnoSci i jakie dziatania nalezy podjaé, by wyeliminowac te przy-
czyne niezgodnosci albo ograniczyé negatywne skutki jej wystgpienia?

Metoda QC-Story wspiera poszukiwanie rozwigzania problemu po-
przez analize systemu potencjalnych przyczyn danej niezgodnosci, wyod-
rebnienie poszczegélnych scenariuszy — tancuchéw taczacych zdarzenia
relacjg przyczyna—skutek i nadanie wag poszczegélnym scenariuszom.
Opiera sie na zalozeniu, ze jeSli znana jest przyczyna problemu, to zna-
lezienie §rodka, ktory ja wyeliminuje, nie powinno sprawi¢ duzej trud-
noSci.

Istota schematu rozwigzywania probleméw jest dobrg ilustracjg za-
sad 5S. Standaryzacja stuzy tu uwolnieniu proceséw myslowych od
czynnikéw zakl6cajacych, pomaga optymalnie wykorzystaé zgromadzo-
ne informacje.

Zestawy technik pracy zespolowej, wykorzystujgce graficzng prezen-
tacje informacji, utatwiajg komunikacje w zespole oraz pomagaja przed-
stawi¢ strukture informacji na temat problemu i jego przyczyn. Ich ro-
la polega na:

m zwiekszeniu przepustowoS$ci kanaléw, ktérymi porozumiewajg sie
czlonkowie zespotu;

B wykorzystaniu proceséw mysSlowych przebiegajacych poza $wiado-
moécig ludzi;

B umozliwieniu osobom o réznym przygotowaniu zawodowym udziatu

w wymianie informacji.

Poniewaz kazdy problem mozna wyrazié formalnie jako niezgodnos§é

z odpowiednio dobranym wymaganiem, zakres stosowania tego schema-
tu jest nieograniczony.

DO ZASTANOWIENIA

(wiczenie ,UStUGA”

WezZ pod uwage faze procesu wykonywania ustugi referencyjnej rozpa-
trywang w ¢wiczeniu w rozdziale 4. Zidentyfikuj wymagania dotyczace
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wyniku uzyskiwanego w tej fazie. Wybierz potencjalng lub rzeczywista
niezgodno§¢ zwigzang z wynikiem dziatania w tej fazie.

Narysuj diagram Ishikawy i diagram drzewa przyczyn wybranej nie-
zgodnosci i przeanalizuj réznice w informacjach zawartych w tych dia-
gramach.

m Okresl sposob, za pomocg ktérego mozna wyeliminowaé najbardziej
prawdopodobny scenariusz powstawania tej niezgodnosci.

m Wyjaénij, na czym polegaloby stosowanie zasad 5S w twojej dziatal-
nosci.

Zadanie 6.1.

Wyszukaj w biezacych serwisach informacyjnych wzmianke ilustruja-
ca stosowane sposoby rozwigzywania probleméw. Przygotuj prezentacje
uwzgledniajgcg zagadnienia zawarte w wykladzie.

Zadanie 6.2.

Odpowiedz na ponizsze pytania.

B Na czym polega efekt synergii?

Na czym polega doskonalenie jako§ci?

Jakie znaczenie ma praca zespolowa w rozwigzywaniu probleméw?
Jakie znaczenie ma schemat QC Story w rozwigzywaniu problemow?
Jakie znaczenie majg techniki graficzne w rozwigzywaniu proble-
moéw?
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ROZDZIAL 7

QFD — PLANOWANIE STANDARDU

W tym rozdziale

m Poznasz jedng z najwazniejszych metod planowania jakoSci.

m Zrozumiesz, na czym polega poslugiwanie sie standardami w projektowaniu.

m Przekonasz sie, ze stosowanie standardéw nie musi powodowac ograniczania
swobody tworcze;j.

m Nauczysz sie przeprowadzaé proste analizy QFD.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Ostatnio zjawit sie interesujgcy klient. Ma zamiar wybudowad kil-
ka moteli i chece, by okucia stolarki oraz wyposazenie pomieszczen by-
ty wykonane w majej kuzni. Stawia jeden warunek — wzornictwo przy-
Jete w kazdym obiekcie ma byc jednolite, odrozniajgce kazdy obiekt od
pozostalych, ale jednoczesnie nawigzujgce do wspolnego stylu. Mowi, ze
chce, by podkreslato wizerunek firmy. Oczekuje, ze zaproponuje mu wzo-
ry nawigzujgce do polskiej sztuki ludowej.

Klient: Wspélnie z zagranicznym inwestorem tworzymy sieé zajazdow sty-
lizowanych na wiejskie karczmy. Liczymy na zagranicznych turystow,
ktorych przyciggnie polski folklor. Chcemy wykorzystaé zainteresowa-
nie wywotane polskq ekspozycjq na wystawie swiatowej w Monachium.
Standard obstugi — minimum trzy gwiazdki, ale wyposazenie w sty-
lu ludowym. Troche trzeba bedzie je uszlachetnic, by nie kiocilo sie
z nowoczesnosciqg techniki, niezbednej dla zapewnienia odpowiedniego
standardu. No i szukam teraz wykonawcow, ktorzy majg odpowiedniq,
marke i podotajq zadaniu, ktorego sam jeszcze do kornica nie potrafie po-
stawic. Licze na ich pomoc i rade.

Obserwator: Podrozowatem troche po swiecie i wiem, ze folklor moze byc
duzq atrakejqg. Trzeba jednak bardzo ostroznie dobieraé proporcje mie-
dzy wiernosciqg realiom a dbatoscig o wygode. Pewne rozwigzania, jak
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chocby ,,wygddki” nie znoszq kompromisow. Druga sprawa to jakosé
stylizacji. Osobiscie jestem zdania, ze w pomieszczeniach motelu powi-
nien sie dobrze czucé nie tylko profesor etnografii, lecz przede wszystkim
typowy mieszczuch, przywykly do standardow obstugi rodem z fast-fo-
odow 1 ze zgrzebnosé moze go tylko odstraszyc. Mimo ze jestem milosni-
kiem polskiej sztuki ludowej, to uwazam, ze ludowosé nie powinna byé
gltownym i jedynym walorem estetycznym tych moteli.

7.1. PROJEKTOWANIE — DEFINIOWANIE KLASY JAKOSCI

Za pomocg standardéw programowane jest funkcjonowanie systemu za-
rzgdzania. Ich tworzeniu towarzyszy ryzyko — wspo6lne wszystkim dzia-
laniom twoérczym czlowieka — ze zostanie zaprogramowane wadliwie, to
znaczy, ze na przyklad pewne funkcje systemu beda realizowane nie-
wlasciwe lub w ogoéle nie beda dostepne. Ryzyko to nie jest male (pod-
rozdzial 3.1.2). Projektowanie stanowi zatem szczegdélnie wazny obszar
jakiejkolwiek dzialalnosci celowej.

Nalezy mocno podkresli¢, ze dotyczy to nie tylko projektow produk-
tow, wzglednie proceséw ich wytworzenia, ale dowolnych standardéw,
przykladowo schematéw organizacyjnych, konstrukeji systemu zarzg-
dzania jako$cig i procedur systemowych wymaganych przez norme ISO
9001 lub planéw dziatalnoSci pomocniczej, niekomercyjnej i jakiejkol-
wiek innej.

7..1. Podstawowe pojecia

Zadanie projektowe — gléwne wymagania stawiane przedmiotowi
projektowanemu oraz istniejgce ograniczenia, a niekiedy takze i wy-
magania stawiane podmiotowi projektujgcemu (Babinski 1972).

Wytwor projektowania — projekt przedstawiony w postaci doku-
mentacji projektowej. Powinien spelnia¢ wymagania okre$lone w za-
daniu projektowym, a dotyczace przedmiotu projektowanego (Ba-
binski 1972).

Przedmiot projektowany - obiekt, ktory powstaje po wykonaniu,
to jest zrealizowaniu fizycznym wytworu projektowania przy uzyciu
odpowiednich §rodkow. Jezeli w wyniku procesu realizacji fizycznej
wystapi odchylenie od tresci projektu, to przedmiot projektowany
bedzie sie r6znic¢ od swego wzoru okreslonego w wytworze projekto-
wania (Bagbinski 1972).
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Narzedzia projektowania — metody i narzedzia wlasciwe, czyli
tak zwane pomoce projektowe. Metody projektowe dotycza procedur
projektowania.

Narzedzia projektowania to wszelkiego rodzaju urzadzenia, z kto-
rych korzysta sie w procesie projektowania. Oprécz od dawna stosowa-
nych urzadzen, takich jak stoly kreslarskie, kalkulatory czy wszelkie-
go rodzaju modele fizyczne, nomogramy i wykresy, katalogi, normatywy
itd. — coraz czeSciej stosuje sie komputery (Babinski 1972).

Zadanie Projektowanie - Wytwor Realizacja
projektowe "| projektowania fizyczna

Obiekt

Rysunek 7.1. Projektowanie jako podproces w procesie wytwarzania obiektu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Celem procesu projektowania jest zawarcie w wytworze projektowa-
nia wzorca przedmiotu projektowanego o wlasciwoSciach odpowiadaja-
cych wymaganiom ustalonym w zadaniu projektowym.

Projektowanie — jako dzialalno§é tworcza oparta w najwyzszym stop-
niu na pracy umystu ludzkiego — bywa otoczone nimbem wyjgtkowo-
§ci 1 tajemniczo$ci. Standaryzacja bywa postrzegana jako ingerencja
w proces kreacji, ograniczajgca swobode tworcza, i przez to jako dziala-
nie szkodliwe. Bywa to traktowane jak usprawiedliwienie dla niepodej-
mowania w tym obszarze zadnych dziatan stuzacych zapewnieniu i do-
skonaleniu jakoSci. Takie podejécie trudno jednak obronié, biorge pod
uwage, ze konsekwencje wystepujacych tu nieprawidlowosci negatyw-
nie oddzialujg na nastepne procesy, co ilustrowat rysunek 3.3. w pod-
rozdziale 3.1.2.

Mozliwosci stosowania w projektowaniu rozwigzan stosowanych
w innych procesach wytworczych wynikaja z pewnych analogii.

B Proces projektowania przebiega w systemie, ktory sklada sie z ludzi,
§rodkow technicznych, metod, materialow (glownie — informacji), za-
wartych w okreslonym otoczeniu systemowym.

B Struktura tego systemu warunkuje skutecznosé i efektywnosé prze-
biegu procesu projektowania — jakiekolwiek niezgodnosci maja przy-
czyny w obrebie wymienionych elementéow.

Nie oznacza to wcale, ze schematy stosowane w procesach wytwor-
czych mogg by¢ mechanicznie przenoszone do projektowania. R6zno-
rodno§é rozwigzan stosowanych w réznych branzach wytwoérczych
i ustugowych, zwigzana z odrebno§ciami wystepujacych tam proceséw,
pokazuje, ze w kazdym przypadku (nie tylko projektowania) konieczne
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jest uwzglednienie specyfiki danego procesu. Pokazuje rowniez, ze takie

poréwnania bywajg inspirujgce.

Specyfika procesu projektowania to miedzy innymi:

B wymagania do obiektu (projektu) sg formutowane w jezyku skutkow
jego stosowania, mozliwosci zidentyfikowania niezgodnosci obiektu
poprzez jego bezposrednie badanie sg ograniczone;

B poszczegdlne obiekty sg niepowtarzalne, tak jak niepowtarzalne sg
zadania projektowe;

B wyzsza niz w innych procesach zalezno$¢ wyniku od czynnika czlo-
wiek; brak schematéw sterowania gwarantujgcych, ze produkt otrzy-
many na wyjsciu (projekt) bedzie spelnial wymagania postawione
w zadaniu projektowym;

B ryzyko nieistnienia rozwigzania zadania projektowego.

Powiemy, ze zadanie projektowe jest dobrze postawione!, gdy istnieje
wytwor projektowania i realizacja fizyczna, ktora przeksztalei go w obiekt
projektowany spelniajacy wymagania okre§lone w zadaniu projektowym.

Kazdemu zadaniu projektowemu, dobrze okres§lonemu, mozna przypo-
rzadkowac wytwor projektowania zawierajacy specyfikacje zbioru wtasci-
wosci, dzieki ktérym jego realizacja fizyczna spetnia te wymagania.

7..2. Projektowanie — definiowanie klasy jakosci

Wytwoér projektowania, podobnie jak na przyktad zapis nutowy utworu
muzycznego, zawiera podstawowe informacje potrzebne do wykonania
projektowanego obiektu, co nie oznacza, ze kazdy, kto wezmie projekt do
rak, jest w stanie go poprawnie zrealizowac.

Istotng fazg procesu projektowania obiektu jest identyfikacja zbioru
istotnych wlasciwosci obiektu oraz relacji miedzy zbiorem wiasciwosci
obiektu a zbiorem ograniczen wynikajacych z potrzeb i oczekiwan, kto-
re klient z nim wigze. Poza banalnymi przypadkami, obiekt jest syste-
mem zlozonym i identyfikacja obejmuje wlasciwoSci jego elementow skia-
dowych i strukture powigzan miedzy tymi elementami.

Zal6zmy, ze proces identyfikacji struktury jakosci zostal przepro-
wadzony prawidlowo i ze poszczegbélnym wlasciwoSciom obiektu zosta-
ly nadane prawidlowe wartosci. Wtedy w ustalonych warunkach, zbiér
dopuszczalnych rozwigzan ustalonego zadania projektowego wyznacza
klase jakosci projektowanego obiektu. Do wyréznikéw tych warunkow
nalezg: okre§lony system projektowania, zbiér dostepnych technologii
realizacji obiektu, cena akceptowana przez klienta.

Atrybuty: prawdziwa i zastepcza, spotykane w japonskiej literaturze,
odnoszace sie do wlasciwosci projektowanego obiektu, stuzg utrwaleniu

! Konieczno§¢ wyréznienia zadan dobrze postawionych wynika z potrzeby uwolnie-
nia rozwazan od watku realizowalnoSci.
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Projektowanie jakosSci — wszystkie dziatania stuzgce przeksztat-
ceniu wymagan jakosciowych konsumentow (zbioru prawdziwych
charakterystyk) poprzez wnioskowanie, przesuniecia i transforma-
cje w zbior charakterystyk zastepczych (Akao, Ohfuji, Naoi 1987).

w $wiadomosci projektantow i wykonawcow przekonania, ze klient jest
podstawowym arbitrem rozstrzygajacym o jakoSci obiektu.

Podobnie jak w innych procesach, zmiennoé§¢ jest obecna w projekto-
waniu i jest tam niepozgdana. Oznacza bowiem, ze projektujgcy nie pa-
nuje nad przebiegiem procesu i jego wynik jest w pewnej czesci dzielem
przypadku. Przypadek ten niekoniecznie decyduje o oryginalnosci roz-
wigzania, a moze powodowac niezgodnos$ci wytworu projektowania z wy-
maganiami.

7.1.3. Miary strukturalne jakosci

Zasada Pareto jest podstawg zalozenia, ze na liscie wymagan klienta,
jakkolwiek by ona byta dluga, tylko stosunkowo niewielka liczba pozy-
¢ji ma znaczenie zasadnicze na tyle, ze moze istotnie wplyngé¢ na ocene
klienta na temat przydatno$ci obiektu.

Lista wla$ciwo§ci obiektu i procesu jego realizacji, ktore majg wplyw
na zdolno§¢ obiektu do spetnienia wymagan i oczekiwan klienta, moze
mie¢ nieskonczenie wiele pozycji. Jednak ta sama zasada Pareto suge-
ruje, ze stosunkowo niewielka liczba tych elementéw ma istotny zwigzek
z dowolnym okreslonym i skoficzonym zestawem wymagan.

Bardzo wazne w projektowaniu jest wiec okreslenie miar wskazujg-
cych:

m priorytety poszczegblnych wymagan klienta wobec obiektu;

B priorytety poszczegélnych wlasciwosci obiektu i procesu jego realiza-
¢ji zwigzane z ich wplywem na zdolno§é¢ obiektu do spelnienia istot-
nych wymagan uznanych za istotne.

Miary te sg symbolizowane przez litery ,,a” i ,,g” na rysunku 7.2.

d
wtasciwosci P wymagania

e [4
g obiekt a

PN

Relacjom nalezacym do struktury jakosci mozna przyporzadkowac miary, zob. tekst ponizej.

wykonawca klient

Rysunek 7.2. Przyporzadkowanie miar relacjom nalezagcym do struktury

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przyjmijmy miary przyporzadkowane relacjom na rysunku 7.2. za

okre§lone wedlug nastepujacych zasad:

a; — priorytet przypisany danemu (i-temu) wymaganiu przez klienta,
na przyklad odpowiadajgcy znaczeniu potrzeb, wyrazonych przez
dane wymaganie, a zaspokajanych przez obiekt;

;— sila zalezno$ci pomiedzy danym (i-tym) wymaganiem a dang (j-tg)

wlasciwoScig obiektu wyrazana na przyklad prawdopodobien-
stwem, ze zmiana poziomu wylacznie tej wlasciwoSci obiektu spo-

woduje istotng zmiane poziomu zaspokojenia danego wymaga-

nia;

g;— ranga (j-tej) wlasciwosci odpowiadajgca na przyklad jej znaczeniu
dla zaspokojenia okreslonego zbioru wymagan.

Wtedy priorytet (g;) ustalonej wlasciwoSci moze by¢ wyrazony for-

mula:

g =2d; a,.

Priorytet (g) znaczenia danej wlasciwoSci zalezy od:
B priorytetow (a) przypisanych tym wymaganiom, ktére moga by¢ za-

spokojone dzieki odpowiedniemu okre§lenie tej wlasciwosci,

m zdolnoéci (d) tej wlasciwosci do wplywania na poziom spelnienia wy-

magan.

Im sg one wyzsze, tym wieksze znaczenie ma prawidtowe okreslenie

poziomu tej wlasciwosci.

co? priorytet

wymaganie 1

7

wymaganie 2

wymaganie 3

wymaganie n

_

zaleznos¢

jak?

wiasciwosc 1

wiasciwosc 2

wiasciwos¢ 3

wymagania

wiasciwos¢ m

wiasciwos¢
— || E
MR 3
o|lo|o o
212|232 2
MR A
el £
22|23 2
7 | wymaganie 1 3
3 | wymaganie 2 9
10 | wymaganie 3 1
1 | wymaganie n 3
9

Rysunek 7.3. Macierzowy diagram zaleznosci reprezentujacy strukture jakosci i jej miary

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Uwaga: Powyzsze miary moga postuzy¢ do oceny jakosci projektu.
Formuta D; = (2, d;) wyraza miare zdolnoSci projektu do spetnienia j-te-

go wymagania.
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7.2. QFD — STANDARD STEROWANIA JAKOSCIA PROJEKTOWANIA

Przedstawione wyzej rozwazania na temat miar przyporzadkowanych
relacjom miedzy wymaganiami i wlasciwo§ciami sg podstawg metody
QFD omoéwionej w tym podrozdziale.

7.2.1. Historia metody QFD

Wsrod réznych narzedzi jakosci, jakie zaczeto stosowac¢ w Japonii na
poczatku lat 60., byl arkusz kontroli jakosci procesu (ang. QC process
chart), uzywany jako narzedzie planowania §rodkéw kontrolnych stoso-
wanych w procesie produkec;ji.

Zaletg arkusza byla mozliwo§¢ opisania sposobu przyporzadkowania
§rodkéw kontrolnych charakterystykom wyrobu i procesu oraz miej-
scom procesu. Jako mankament podnoszono, ze w przypadku nowych
uruchomienn mozna go bylo sporzadzié dopiero po uruchomieniu produk-
cji masowej.

Dostrzegano brak narzedzia umozliwiajgcego identyfikacje, podczas
prac projektowych, punktéw krytycznych — tych miejsc i charakterystyk
procesu, ktore wplywajg na zgodno§é produktu z wymaganiami klien-
ta.

W roku 1966 Kiyotake Oshiumu w Bridgestone Tire Company opraco-
wal dwuwymiarowy arkusz poréwnujacy wymagania jakoSciowe, ktore
odnosity sie do finalnego wyrobu — opony, z charakterystykami procesu,
uzupelniajgc go diagramem ilustrujgcym punkty sterowania dla po-
szczegllnych charakterystyk. Pomyst zostal rozwiniety przez profesora
Yoji Akao i w 1972 roku uzyty jako metoda hinshitsu tenkai (ang. Quali-
ty Deployment) po raz pierwszy w stoczni Kobe Shipyard w Mitsubishi
Heavy Industries (Tachiki 1993). Zasadniczym elementem metody byt
diagram macierzowy zaleznoSci (rysunek 7.3.), nazywany Quality Chart
(Akao 1997).

W roku 1975 Japonskie Stowarzyszenie Sterowania Jako§cig powo-
talo Computer Research Committee pod kierunkiem Yoji Akao, prze-
ksztalcony w 1978 roku w QFD Research Group. Komitet po§wiecit 13
lat na badania metodologii QFD. W roku 1987 opublikowal raport kon-
cowy na temat stanu zastosowan metody QFD w okolo 80 japonskich
przedsiebiorstwach. Japanese Standards Association w 1987 roku opu-
blikowatla ksigzke opisujgcg przyktady zastosowan metody QFD. Ksigz-
ka zostala przetlumaczona i opublikowana w Stanach Zjednoczonych
i Niemczech.

Prezentacja metody QFD w Ameryce i Europie zaczela sie od artyku-
tu Masao Kogure i Yoji Akao pt.: Quality Function Deployment and Com-
pany Wide Quality Control in Japan: a strategy for assuring that quality
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is built into products, opublikowanego w ,,Quality Progress” w 1983 ro-
ku. W tym samym roku Akao przeprowadzil czterodniowe seminarium
w Chicago pn.: Corporate Wide Quality Control and Quality Deployment
(Akao 1997).

W latach 80. zaczeto stosowaé¢ QFD w duzych firmach amerykan-
skich. Dzieki powigzaniom kooperacyjnym stosowanie metody upo-
wszechnilo sie w przemyéle niemieckim, gtéwnie motoryzacyjnym.

7.2.2. Podstawowe pojecia

Rozwiniecie jakoSci (ang. Quality Deployment?) — okreslenie ja-
koSci projektowej wyrobu finalnego poprzez przeksztalcenie potrzeb
uzytkownika w odpowiednie charakterystyki (jakoSciowe) i syste-
matyczne rozwijanie relacji odpowiednich charakterystyk z jakoscig
kazdego skladnika funkcjonalnego, kazdej czeSci, a nawet kazdego
elementu procesu (Akao, Ohfuji, Naoi 1987).

QD wtasciwosci d )
> wymagania
obiekt e (4
9 obiekt a
struktura ——
/ ‘b\
elementy ——
wykonawca h > klient

QD analizuje relacje miedzy wymaganiami stawianymi obiektowi a jego wtasciwos$ciami.

Rysunek 7.4. Analiza miedzy wymaganiami stawianymi obiektowi a jego wtasciwosciami

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rozwiniecie jako$ci jest najprostszym schematem przeksztalcania
wymagan stawianych projektowanemu obiektowi na jego wlasciwosci.
Procedura jest dwustopniowa: pierwsze okreslane sg wlasciwosci struk-
tury obiektu, drugie — wlasciwosci elementow, z ktorych zbudowany jest
obiekt traktowany jako system.

Rozwiniecie funkcji jakosci (ang. Quality Function Deployment?®)
(w waskim znaczeniu) — szczegbétowe rozwiniecie tych czynnosci i za-
dan, ktore bezposrednio wplywaja na ksztaltowanie jakosci podpo-
rzadkowane celom i §rodkom kazdego fragmentu procesu (Akao,
Ohfuji, Naoi 1987).

2 Hinshitsu tenkai.
3 Hinshitsu kino tenkai.
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QFD wtasciwosci d - '
(waskie znaczenie) | > wymagania
proces e A
struktura —— g proces a
TN
elementy ————
wykonawca - > Klient

QFD w waskim znaczeniu analizuje relacje miedzy wymaganiami stawianymi procesowi wytwarza-
nia obiektu a wtasciwosciami tego procesu.

Rysunek 7.5. QFD w waskim znaczeniu

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Rozwiniecie funkgcji jakosci jest, analogicznym do rozwiniecia jakosci,
schematem przeksztalcania wymagan stawianych procesowi wykona-
nia obiektu na wlaSciwosci tego procesu. Procedura jest dwustopniowa:
jako pierwsze sg okreslane wlasciwoSci struktury procesu, w nastepnej
kolejnosci — wlasciwosci elementéw, z ktorych zbudowany jest proces.

Wymagania dotyczace procesu sa okre$lone na podstawie wynikow
uzycia procedury rozwiniecia jako$ci — proces powinien zapewnic¢ od-
powiednie wlasciwosci elementéw skladowych systemu i ich prawidlo-
Wy montaz.

Rozwiniecie funkeji jakosci (ang. Quality Function Deployment)
(w szerokim znaczeniu) — rozwiniecie jako$ci i rozwiniecie funkcji ja-
ko§ci w waskim znaczeniu (Akao, Ohfuji, Naoi 1987).

proces produkt

wihasciwosci —= wilasciwosci —» wilasciwosci —= wiasciwosci —» wymagania

AV VAR VAR V4
ANPANVANIA

wykonawca —®= wykonawca —® wykonawca —®= wykonawca —> klient

Rysunek 7.6. QFD w szerokim znaczeniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wielu przypadkach wykonanie procedury rozwiniecia funkeji jako-
§ci (w waskim znaczeniu) wymaga uprzedniego przeprowadzenia proce-
dury rozwiniecia jakosci. Sekwencja tych dwu procedur tworzy procedu-
re rozwiniecia funkeji jakosci (w szerokim znaczeniu).
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7.2.3. Schemat rozwiniecia funkji jakosci

Zalozenie: okre§lone zadanie projektowe dobrze postawione, okre§lony

system wykonania i eksploatacji.
Schemat rozwiniecia funkcji jakoéci sktada sie z nizej wymienionych

krokow.

B Zidentyfikuj strukture jakos$ci odpowiednio: projektowanego syste-
mu (QD) i projektowanego procesu (QFD w waskim znaczeniu).

m Okresl poziom miar jako$ci opisanych w podrozdziale 7.1.3.

B Analizuj i wybierz wlasciwosci o istotnych rangach — w celu objecia
ich nadzorem w procesie projektowania i realizacji obiektu.

Identyfikacja struktury jakosci

W tej fazie ustala sie zbior wymagan stawianych obiektowi przez jego
klientéw oraz zbior wlasciwoSci obiektu, ktore wplywaja na mozliwosc
spelnienia tych wymagan, a sa okreslane przez projektanta obiektu.
Wskazana jest weryfikacja zalezno§ci miedzy wlasciwosciami a zdolno-
Scig obiektu do spelnienia poszczegolnych wymagan.

Yoji Akao w swoich badaniach po§wieconych wykorzystaniu QFD za-
uwazyl, ze metoda ta w Japonii jest stosowana zazwyczaj do doskonale-
nia systeméw opartych na istniejacych modelach, podczas gdy w Stanach
Zjednoczonych stosuje sie ja czeSciej w pracach rozwojowych zupelnie
nowych produktéw lub stanowigcych kolejng generacje. W kazdym ze
wspomnianych trybéw uzycia QFD — doskonalenie lub istotna nowo$é —
sposoéb identyfikacji struktury jakoSci przebiega inaczej. W przypadku
doskonalenia polega ona na opisie stanu aktualnego. W przypadku no-
wosci, realizacja tego kroku procedury jest typowym procesem projek-
towania.

Okreslenie poziomu miar jakosci

Wypelnienie diagramu macierzowego zalezno$ci stanowi zwienczenie
badan nad strukturg jakosci obiektu. Jest zapisem stanu wiedzy na te-
mat systemu: wymagan i ich priorytetéw (glos klienta), struktury i sity
powiazan miedzy wymaganiami a wlaSciwoSciami, wynikajacego stad
rankingu wlasciwosci wskazujacego na co zwroécié szczegblng uwage
w projektowaniu i realizacji danego obiektu.

W przypadku nowego produktu lub procesu realizacja tego kro-
ku procedury moze wymagaé przeprowadzenia eksperymentéw w celu
okreslenia lub weryfikacji poziomu wartoS§ci poszczegdlnych miar struk-
tury jakoSci. Otrzymane warto$ci umozliwiajg weryfikowanie na biezg-
co prawidlowosci struktury jakosci. W pewnych przypadkach moga wy-
wolac¢ pytanie o poprawnosé zawartosci listy wlasciwosci.
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Analiza i selekcja wtasciwosci

W praktycznych opisach QFD wskazuje sie potrzebe ekonomizacji prac
analitycznych: unikanie wiklania sie w oczywistosci i skupienie uwagi
na nietrywialnych zagadnieniach. Analiza i selekcja elementéw o istot-
nych rangach jest czynno$cig wykonywang na kazdym kroku i stanowi
ilustracje analizy Pareto.

Ta faza procedury umozliwia trzymanie sie ,,gléwnego nurtu” pod-
czas projektowania. W projektowaniu nowych obiektéow wyznacza ona
miejsce, z ktorego — w przypadku niezadowalajgcego wyniku oceny —
wraca sie do fazy pierwszej w celu uzupelnienia lub skrocenia listy wla-
Sciwosci — umozliwia sterowanie projektowaniem z uzyciem sprzezenia
zwrotnego.

7.24. Dom jakosci

Diagram jakosci stuzacy do zapisu podstawowych danych przetwarza-
nych w trakcie sesji QFD oraz wynikéw analizy (rysunek 7.7.) zostal na-
zwany przez Japonczykow domem jakoSci i pod ta nazwa jest powszechnie
rozpoznawany jako podstawowy element metody. Podstawowe skladniki
domu jako$ci to: macierz zalezno$ci oraz dach domu jako$ci.

wiasciwosci

miary relacji

miedzy wiasciwosciami
priorytety
wymagan
/ miary relacji miedzy

| _— wymaganiami
—+] i whasciwosciami

wymagania

—1—— rangi wiasciwosci

Rysunek 7.7. Diagram dom jakosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W dachu krzyzuja sie pasy bedace kontynuacjg kolumn zawierajg-
cych informacje na temat poszczegdlnych wtasciwosci. W przecieciu pa-
ry takich paséw umieszcza sie symbol charakteryzujacy miare korelacji
miedzy tymi wlaSciwos$ciami (jesli obie cechy sg mierzalne).

Wtasciwosci wyrazane liczbowo moga by¢ skorelowane dodatnio,
ujemnie lub by¢ nieskorelowane. Informacja o istotnej korelacji dwoch
cech, stuzy zaznaczeniu faktu, ze podczas okreslania pozioméw tych
cech, projektant moze mieé¢ ograniczong swobode, gdyz warunki nakla-
dane na kazdg z nich z osobna mogg pozostawaé we wzajemnej sprzecz-
noSci. Informacja, jaka stad ptynie dla projektanta, to:

B potencjalna konieczno$é poszukiwania rozwigzania kompromisowe-
go — gdy spelnienie wymagania klienta wigze sie z potrzebg pogodze-
nia sprzecznych warunkoéw dotyczacych danej pary wlasciwosci, na
przyklad minimalizacja masy i maksymalizacja gabarytow;

B potencjalna mozliwo§¢ skupienia uwagi na jednej wlasciwosci — gdy
spelnienie warunku dotyczacego jednej z nich pocigga automatycz-
nie spelnienie warunku dotyczacego drugiej wlasciwosci, na przy-
kiad minimalizacja masy i minimalizacja gabarytow.

7.3. QFD | ZMIENNOSC

Tworzenie standardu jest procesem w znacznym stopniu opartym na prze-
twarzaniu informacji na temat czynnikéw decydujacych o tym, czy obiekt
(po jego wykonaniu) spelni stawiane mu wymagania. Zlozono§é projek-
towanego obiektu oraz poszukiwanie oryginalnych rozwigzan moze uza-
sadniaé konieczno§é wykonywania zadania projektowego w zespole.

Odpowiedni sktad i organizacja pracy zespotu, poslugiwanie sie w ze-
spole odpowiednimi metodami — to czynniki zwiekszajace efektywnos§é
wykorzystania dostepnych informacji.

7.3.1. Zmiennos¢ w projektowaniu

Obecnoé¢ zmienno§ci w projektowaniu uwidacznia sie zr6znicowaniem
jakoSci systemow i procesow zrealizowanych na podstawie projektow.
To zrbéznicowanie trudno jest wyodrebnic¢ spoérod efektow wywolywa-
nych realizacjg projektow — procesu wytwoérczego i zmiennosci powsta-
jacej w procesie wytworczym. Moze o nim §wiadczy¢ konieczno§¢ doko-
nywania zmian w projektach lub tworzenia projektu na nowo. Dowodem
poérednim na istnienie zmiennos$ci i na to, ze jej miary sag potencjalnie
duze, mogg by¢ wyniki badan przedstawione w rozdziale 3.
Zgromadzenie poréwnywalnych wynikow projektowania, ktore mogtly-
by dostarczy¢ bezposredniego dowodu na obecno§é zmiennosci, jest trud-
ne, poniewaz w procesie projektowania powstaje ich stosunkowo malo.



(ZESC Il m INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA EEER

Skale zmienno$ci mozna zobrazowaé, przeprowadzajgc nastepujg-
cy eksperyment myS§lowy. Zalézmy, ze dane zadanie projektowe moz-
na wykonaé wielokrotnie w tym samym systemie projektowym (ci sami
projektanci, ten sam sprzet itd.). Zal6zmy, ze mozliwe jest zapewnienie
niezaleznoSci kolejnych wynikéow projektowania — co oznacza, ze prze-
bieg projektowania zostaje wymazany z pamieci oséb, ktére w nim braly
udzial* i usuniete zostang wszelkie zapisy powstale podczas projektowa-
nia. Czy otrzymane w ten sposob projekty bedg sie miedzy sobg réznily?
Jak bardzo beda sie roznity? Te réznice to zmienno§c.

7.3.2. Praca zespotowa

Proces projektowania angazuje wiele os6b. Nie zawsze jednak pracujg
one zespolowo. Przyczyna tego moze by¢ miedzy innymi ich usytuowa-
nie w sekwencji prac — w danym momencie moze by¢ ,,jeszcze nie ich
pora” albo ,,juz mieli swoje pie¢ minut”. Swoje opinie na temat przebie-
gu projektowania lub przyjmowanych rozwigzan — wynikajace z per-
spektywy ich stanowiska pracy — wyrazaja prywatnie w nieformalnych
rozmowach. Bywa to jednak traktowane jako krytykanctwo i wtraca-
nie sie w cudze sprawy, co rodzi konflikty. Zjawisko to wystepuje pod
kazdg szeroko$cig i dlugo$cig geograficzng. Jednym z konstruktyw-
nych sposobd6w jego ograniczenia i wykorzystania potencjatu informa-
¢ji pozostajacych poza systemem projektowania jest organizowanie ze-
spotéw.

Na takim forum wszyscy, ktérzy majg co§ do powiedzenia, moga to
swobodnie wyrazi¢, a nawet sg do tego zobowigzani. W jego skladzie,
poza projektantami, powinni sie znalezé przedstawiciele dziatéw, kto-
re sg klientami lub dostawcami w rozwazanym procesie projektowania.
Naleza do nich przyktadowo: marketing, dzial rozwoju, przygotowanie
produkcji, produkcja, sprzedaz, logistyka. Istnieje naturalny konflikt
miedzy powszechnoS$cig udzialu w takich zespotach a skuteczno$cig
i sprawno§cig dziatania. Sktad zespolu nie musi by¢ staly w poszczeg6l-
nych fazach projektowania. Zapisy, takie jak dom jakoSci umozliwiajg
poddawanie wynikéw ocenie przez osoby pozostajgce poza stalym pod-
stawowym skladem zespotu.

Procedura QFD wyznacza zagadnienia, ktére moga by¢ tematami
kolejnych spotkan zespolu. Dom jakosci jest dokumentem narzucajg-
cym porzadek pracom zespolu. Postugiwanie sie graficzng (czytelng
réwniez dla mniej wtajemniczonych) formag prezentacji wynikéw pro-
jektowania, ustalonymi kryteriami ocen tworzy podstawe do pelnego
udziatu os6b powotanych do zespotu. Sledzenie zapiséw nie wymaga gle-
bokiej wiedzy, za$ kazdej dziedzinie reprezentowanej przez uczestnikow

* Innymi stowy, eliminuje sie jakiekolwiek procesy uczenia, zbierania do§wiadczenia.
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odpowiada okres§lony fragment zapiséw w domu jakoSci, w ktérego opra-
cowywaniu mogg oni czué sie w pelni kompetentni. Ten aspekt proce-
dury QFD podkreslany jest jako ,miedzyfunkecyjna komunikacja i ko-
ordynacja”.

7.3.3. QFD — narzedzie zarzadzania jakoscia

Wynikiem projektowania sg z reguly obiekty niepowtarzalne, co po-
strzegane jest jako argument przeciwko standaryzacji. Jezeli dodac do
tego naturalng trudnoéé kontrolowania wynikéw projektowania, to po-
tencjalng konsekwencjg takiego podej$cia moze by¢ calkowity brak kon-
troli nad tym waznym obszarem systemu.

W istocie projektowanie ma cechy procesu specjalnego® i do tego jed-
nostkowego. Podobnie jak w przypadku innych procesé6w specjalnych,
sterowanie projektowaniem realizowane jest przede wszystkim w ukla-
dzie otwartym — nie wykorzystuje informacji z wyjScia tego procesu. Cie-
zar sterowania, w tym réwniez stosowane petle sprzezenia zwrotnego,
przenosi sie na zapewnienie optymalno§ci warunkéw, w ktorych prze-
biega projektowanie. Do tych dziatan nalezy dobér i doskonalenie:

B o0s6b o odpowiednich kwalifikacjach,

B odpowiedniego sprzetu,

B metod,

B warunkéw pracy projektantow.

System miar wykorzystywanych w procedurze QFD umozliwia réw-
niez ocene skuteczno$ci systemu projektowania (na przyklad poprzez
wskazanie mankamentéw doboru listy wlasciwosci — podrozdziat 7.1.3.),
a przez to sterowanie przebiegiem projektowania oraz podejmowanie de-
cyzji dotyczacych jakosci systemu projektowania. Jednym z odczuwal-
nych pozytywnych efektéw takich dzialan moze by¢ skrécenie cyklu pro-
jektowania.

Jednym z rozwigzan zwiekszajgcych podatno§¢ projektowania na
sterowanie jest modularyzacja projektéw, polegajagca miedzy innymi
na wykorzystaniu w projektowaniu gotowych fragmentéw. Przejawem
takiego podejScia jest opracowywanie typoszeregéw produktéow wyko-
rzystujgcych te same czeSci i podzespoly lub stosowanie wewnetrznej
normalizacji materialéw, czesci i podzespoléw. Przykladem takiej stan-
daryzacji sg rowniez systemy programowania obiektowego stosowane
w informatyce. Taki sposob projektowania wprawdzie nie wyklucza ry-
zyka powstania wadliwego projektu, ale znacznie je zmniejsza. Uzycie
typowych sprawdzonych (zwalidowanych) moduléw projektu pozwala

> Procesem specjalnym nazywa sie taki proces, w ktérym nie mozna weryfikowa¢é
zgodnosci produktu na wyjéciu procesu bez zniszczenia tego produktu lub ze wzgle-
du na brak metody badawcze;j.
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skupi¢ uwage na zagadnieniu struktury systemu — wspélpracy pomie-
dzy poszczegdlnymi fragmentami.

Zastosowanie wspomnianej modularyzacji wymaga zmiany systemu
projektowania. Pocigga za sobg réowniez zmiany w klasie jakoS§ci pro-
jektowanych obiektow, ktore nie zawsze sg jednoznacznie pozytywne.
Zaprojektowane w ten sposob obiekty sg tatwe w diagnostyce i serwi-
sowaniu, ale mogg byé¢ kosztowne w naprawianiu, gdy zamiast jedne-
go uszkodzonego elementu trzeba wymienic caly modut albo wrecz caty
obiekt. Czesto tez nie sg optymalne pod wzgledem osiggow.

Powyzsze metody powstajg z potrzeby ekonomizacji dzialan projek-
towych: uproszczenia prac projektantow, zwiekszenia liczby wariantow
projektowanego obiektu lub skréocenia czasu projektowania. Przy oka-
zji stwarzajg one mozliwo$é wykorzystania sprzezen zwrotnych juz we
wczesnych fazach projektowania, dzieki czemu zmniejszajg ucigzliwosci
wynikajace ze statusu procesu specjalnego.

Postugiwanie sie metodg QFD nie zastepuje projektanta w czynno-
Sciach koncepcyjnych zwigzanych z problemem zdefiniowanym w zada-
niu projektowym. Istotnym elementem pomocniczym, ktory wnosi QFD,
jest formalny zapis towarzyszacy procesowi projektowania. Jego sporza-
dzenie wymaga wyraznego wyartykutowania wymagan klienta i wlasci-
wosci obiektu oraz charakterystyk liczbowych struktury jako$ci.

Tworzenie takiego zapisu nie jest moze szczegdlnie inspirujace dla
projektanta. Jednak zadaniem tego zapisu jest wizualizacja struktury
czynnikéw wplywajgcych na jako$é obiektu, a dzieki temu umozliwienie
sprawdzenia, czy wynik prac w procesie projektowania nie zbacza z celu.
Ponadto zapis ten umozliwia, przynajmniej w okre§lonych fazach projek-
towania, wlgczenie do rozwigzywania zadania projektowego innych pra-
cownikow, stwarzajac potencjalng mozliwo§é skorzystania z dobroczyn-
nych skutkéw pracy grupowej, w szczegélnoSci — synergii dodatnie;j.

Metoda QFD jest standardem sterowania jakoscig projektowania
standardéw wykorzystywanych w zarzadzaniu jako$cig. Jej stosowanie
zwieksza prawdopodobienstwo zgodno$ci procedur i systeméw ze sta-
wianymi im przez zarzadzanie wymaganiami.

7.3.4. Zraportu na temat stosowania QFD w Stanach Zjednoczonych
i Japonii (Akao 1997)

Do badan wyselekcjonowano 400 japonskich firm wspoélpracujacych
z QFD Research Committee w JUSE lub uczestniczgcych we wstepnych
seminariach QFD. Po stronie amerykanskiej wybrano 400 firm repre-
zentujgcych porownywalne warunki. Przestano identyczny formularz
do tych organizacji. Odpowiedzialo 146 firm japonskich (37%) oraz 147
firm amerykanskich (37,6%). Zgodnie z wynikami badan, QFD w proce-
sach rozwojowych stosowalo 31,5% firm japonskich i 68,5% firm amery-
kanskich.
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Stwierdzono, ze metoda QFD byla najczesciej stosowana w przemy-
§le motoryzacyjnym i elektronicznym. Co ciekawe, w Stanach Zjedno-
czonych metoda QFD byla stosowana réwniez w przemysle kosmicz-
nym. Stosowanie QFD bylo czestsze w Stanach niz w Japonii.

Firmy wskazywaly w ankiecie, ze uzywaly QFD w celu osiggniecia
lepszego projektu oraz lepszej satysfakcji klienta. Firmy amerykanskie
poSwiecaly temu drugiemu celowi wiecej uwagi niz firmy japonskie.

»,2Narzedzie komunikacji i koordynacji miedzy funkcjonalnej” oraz
»Skrocenie cyklu produkcyjnego” byly réwniez cytowane przez firmy
amerykanskie jako przyczyny siegania po QFD.

Warte zauwazenia sg réznice w produktach, do ktorych wykorzysty-
wano QFD. W Japonii QFD byla uzywana czesciej do doskonalenia pro-
duktéw na podstawie istniejacych rozwigzan. W Stanach Zjednoczonych
byta wykorzystywana do calkowicie nowych produktéw lub produktéow
nowej generacji.

Wiekszosé zespolow QFD skladalo sie z wyznaczonych oséb repre-
zentujacych wiele specjalnosci. Wspominano, ze ponad 80% decyzji po-
dejmowano podczas spotkan. Zaréwno w Japonii, jak i w Stanach kazdy
zespol liczyl nie wiecej niz dziesie¢ osob i spotykal sie na dwie godzi-
ny lub mniej. Amerykanskie firmy wskazaly wiecej spotkan zespotow,
przynajmniej raz w tygodniu.

Jako zrédlo informacji w tworzeniu diagramu domu jako$ci firmy
amerykanskie stosowaly wywiady z klientami, badania klientéw spe-
cjalnie opracowane z mys$lg o QFD i focus group interviews. Firmy ja-
ponskie wymienialy do§wiadczenia zespotu projektujgcego produkt oraz
informacje o reklamacjach klientéw. Firmy amerykanskie wskazywaty,
ze majg wsparcie ze strony korporacji w postaci wystarczajgcego budze-
tu na wdrozenie QFD, wystarczajacych zasobow i odpowiedniego czasu.
Potwierdza to znaczenie, jakie ma QFD w firmach amerykanskich.

PODSUMOWANIE

Metoda QFD pomaga uzyskaé¢ odpowiedZ na pytanie, jaka jest struk-
tura jakoSci projektowanego obiektu, a szczegélnie jakimi priorytetami
nalezy sie kierowac przy okre§laniu optymalnych wartosSci dla jego wla-
Sciwosci.

Metoda polega na ustaleniu listy wymagan i identyfikacji listy wla-
§ciwosci obiektu zwigzanych ze zdolnoscia obiektu do spelnienia tych
wymagan. Ranga kazdej wlaSciwoSci jest okre§lona na podstawie oceny
sily zaleznosci miedzy ta wlaSciwoscia i poszczegbélnymi wymaganiami
oraz na podstawie priorytetow przypisanych tym wymaganiom. Uwaga
projektantéw jest kierowana na zagadnienia o najwiekszym znaczeniu
z punktu widzenia spelnienia wymagan przez modelowany obiekt.
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Zestawy réznego rodzaju technik pracy zespolowej, wykorzystujgce
graficzng prezentacje informacji, utatwiaja komunikacje w zespole sto-
sujacym metode i pomagaja przedstawic strukture obiektu i informacji
na jego temat.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

WezZ pod uwage proces wykonywania ustugi referencyjne;j.

B Zidentyfikuj wymagania dotyczace wyniku uzyskiwanego w tej ustu-
dze.

B Zidentyfikuj wiaSciwo§ci procesu wykonywania i uslugi dzieki kto-
rym jest ona zdolna spelni¢ wymagania.

m Poslugujac sie metoda QFD okresl rangi poszczegélnych wiasciwo-
Sci.

Zadanie 7.1.

Odpowiedz na ponizsze pytania.

m Jakie sg potencjalne konsekwencje btednej interpretacji wymagan od-
biorcy wyrobu w jezyku projektowanych wlasciwosci technicznych?

m Jakie sg potencjalne przyczyny blednej interpretacji wymagan od-
biorcy wyrobu w jezyku projektowanych wlasciwosci technicznych?

B Na czym polega przydatno$é metody QFD w opracowywaniu stan-
dardéw postepowania?
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FMEA — SPRAWDZANIE STANDARDU

W tym rozdziale

m Poznasz metode walidowania standardow zarzgdzania jako$cig — FMEA.

m Zrozumiesz, na czym polega weryfikacja i walidacja.

m Przekonasz sie, ze za pomocg analizy FMEA waliduje sie funkcje zarzgdza-
nia jako§cig.

m Nauczysz sie wykonywacé proste analizy FMEA.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Zanim przystgpitem do realizacji catego zamowienia, wykonatem
kilka sztuk na wzor i spotkatem sie z klientem. W spotkaniu uczestni-
czyli architekt i dekorator wnetrz. Szczegdlnie uwaznie ogladali wzory
klamek. Mieli ze sobg zamek — taki, jakie osadzane bedg w drzwiach —
przez dobrg godzine sprawdzali, czy wykonane przeze mnie klamki do-
brze dopasujq i czy lekko chodzq. Interesowali si¢ rowniez, na ile po-
trafie zapewnié, by wykonane przeze mnie klamki z rowng lekkosciqg
wspotpracowaly z zamkiem. Umowilismy sie, ze dostarczq mi kilka
zamkow, w ktorych bede probowatl kazdg z wykonanych klamek.

Klient: Poniewaz nie lubie niespodzianek, zastrzegtem w umowie z ko-
walem, ze najpierw wykona kilka sztuk, ktore ocenimy. Jezeli okazq sie
zgodne z oczekiwaniami, przystgpimy do realizacji calego zamowienia.
Architekt miat sporo zastrzezen do pomystu, by tqczyc¢ nowoczesne me-
chanizmy — na przyktad zamki w drzwiach — z elementami wykonywa-
nymi recznie przez kowala. Zatwierdzenie wzoru byto konieczne, by i ta-
kie watpliwosci rozwiaé. Na spotkanie zaprositem dekoratora wnetrz,
by ocenil wzornictwo.

Obserwator: Widzialem juz wiele obiektow stylizowanych na ludowo,
gdzie stabymi punktami byty elementy, ktorych dekoracyjnosé domino-
wata nad funkcjonalnosciq. Wszedzie tam, gdzie siega sie do rozwigzan
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sprawdzonych, problemow w eksploatacji nie ma, natomiast rozwiq-
zania nowatorskie czesto przynoszqg koniecznosé¢ dokonywania korekt
w trakcie eksploatacji. Kowal ma dobrg opinie jako rzemiesinik artysta.
Nigdy z nim nie wspotpracowatem. Boje sie klopotow. Z drugiej strony,
tnwestor upiera sie przy rekodziele — to jego prawo. Poniewaz odpowia-
dam za efekt koncowy bede doktadnie sprawdzal zatozenia i zgodnosé
z projektem dotyczqgce wszelkich elementow wyposazenia, ktore mogtyby
zaklocié funkcjonalnosé realizowanych obiektow.

8.1. POTENCJALNE NIEZGODNOSCI W SYSTEMIE | ICH STANDARDOWE
PRZYCZYNY

Wiekszoé¢ niezgodnosci produktéw i nieprawidlowosci funkcjonowa-
nia systeméw ma przyczyny w slabosciach standardow (rysunek 3.3
w rozdziale 3). Rozsadek wsparty doswiadczeniem nakazuje podchodzié
ostroznie do nowo uruchomianych proceséw i wyrobow. Przynajmniej
w poczatkowym okresie po rozpoczeciu funkcjonowania nowego syste-
mu duzo czasu po$wieca sie na dokladne obserwowanie i identyfikowa-
nie jego nieprawidlowosci.

8.1.1. Krzywa wannowa intensywnosci uszkodzen

Intensywnos¢
uszkodzen

Czas

rozruch normalna eksploatacja zuzycie

Rysunek 8.1. Krzywa wannowa intensywnosci uszkodzen'

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Intensywno$¢ uszkodzen w okresie rozruchu stopniowo jest obnizana
dziekiidentyfikowaniu i eliminowaniu usterek. W normalnej eksploatacji,

! Intensywno$¢ uszkodzen A jest parametrem w modelu opisujacym rozktad praw-
dopodobienstwa czasu T bezawaryjnego funkcjonowania systemu. W najprostszym
przypadku P(T > ¢) = 1 -exp(-A ), dla¢ > 0. Wielko§é A-4¢ wyraza prawdopodobien-
stwo, ze w ustalonym przedziale czasu [¢, ¢ +4¢] wystapi dokladnie jedna awaria sys-
temu. Im wieksza jest intensywno$¢, tym prawdopodobienstwo awarii jest wieksze.
Krzywa wannowa reprezentuje model uszkodzen, w ktorym intensywnosé zalezy od
czasu ¢, w ktérym wykonywane sg obserwacje.
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dzieki odpowiedniej konserwacji i remontom, jest ona utrzymywana na
stalym poziomie. Po przekroczeniu pewnego czasu, wskutek naturalne-
go zuzycia sie komponentéw intensywno$¢ uszkodzen zaczyna rosngg.
Faza zuzycia moze by¢ takze przyspieszona przez nieodpowiednie utrzy-
manie systemu.

Faza rozruchu jest zwigzana z ujawnianiem sie r6znych staboSci pro-
jektowania dotyczacych obiektu lub procesu jego realizacji i z doskonale-
niem jego odpornosci na zaklocenia zwigzane z warunkami eksploatacji.

W przypadku planowanej dlugiej serii produktéw straty ponoszone
w zwiazku rozruchem sg traktowane jako naturalny koszt doskonalenia
projektu obiektu i procesu jego realizacji. Przeliczony na jednostke pro-
duktu nie wzbudza duzych emocji. Gdy jednak planowane serie produk-
cyjne sg krotkie lub wyroby sg jednostkowe, to faza rozruchu zaczyna do-
tkliwie cigzyé na kosztach produkeji. Utrudnia to znacznie podejmowanie
zadan, w ktorych wazna jest elastycznoéé i niskie koszty wytwarzania.

8.1.2. Weryfikacja i walidacja standardu

Weryfikacja — potwierdzenie poprzez dostarczenie dowodu obiek-
tywnego, ze zostaly spelnione okreslone wymagania (PN-EN ISO
9000:2001).

Walidacja — potwierdzenie, przez przedstawienie dowodu obiektyw-
nego, ze zostaly spelnione wymagania dotyczgce konkretnego, za-
mierzonego uzycia lub zastosowania (PN-EN ISO 9000:2001).

Walidacja standardu polega na dostarczeniu dowodéw, ze system,
w ktérym bedzie on stosowany, nie bedzie btednie funkcjonowal w efek-
cie jego stosowania. W walidacji mozna wykorzysta¢ schemat oméwiony
w podrozdziale 5.2.

Prawidlowa realizacja standardu, ktory jest wolny od wad (rozdzial 3.3.),
prowadzi do wynikéw zgodnych z wymaganiami. Wobec tego przyczyny
btednego funkcjonowania systemu mozna podzieli¢ na dwie ogélne grupy:
B bledy w oprogramowaniu systemu — wady standardéow,

m zdarzenia w realizacji lub eksploatacji wywolane pojawieniem sie za-
ki6cen nieuwzglednionych w oprogramowaniu.

Te ostatnie mozna uznaé za swoistg stabo$¢ oprogramowania, pod
warunkiem, ze w chwili projektowania istnialy przestanki do zidenty-
fikowania okre§lonego zdarzenia jako istotnego zagrozenia w procesie
realizacji lub eksploatacji. Trudno jednak uznaé za racjonalne i ekono-
miczne zabezpieczanie sie przed wszelkimi potencjalnymi zagrozeniami,
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szczegOlnie takimi, ktérych w momencie tworzenia standardu nie ziden-
tyfikowano jako zagrozenie lub ktérych ryzyko zostalo uznane jako za-
niedbywalnie matle.

Zagadnienie identyfikacji mozliwych (potencjalnych) stabych miejsc
standardu stanowi podstawowy element programu jego weryfikacji. Na
pierwszy rzut oka wydaje sie to rownie trudne, jak stwierdzenie na pod-
stawie badania standardu, jak bedzie funkcjonowat system wykorzystu-
jacy ten standard. Jednak klucz do odpowiedzi znajduje sie w sformuto-
waniu jednego z tak zwanych praw Murphy’ego: ,,Jezeli co§ moze sie nie
udag, to sie nie uda” (Bloch 1995).

Kazdg stabo&é standardu mozna odnie§¢ do nieprawidlowego funk-
cjonowania systemu programowanego przez ten standard. ,,Chcesz znac
potencjalne stabosci standardu, przeanalizuj, czego oczekujesz od syste-
mu, ktéry powstanie na podstawie standardu”. Kazde z oczekiwan po-
tencjalnie moze nie zosta¢ zrealizowane. Kazda zwigzana z tym nie-
zgodno§¢ pozostaje w zwigzku przyczynowo-skutkowym ze slaboscia
standardu lub nadzwyczajnym zdarzeniem w systemie wytwarzania lub
eksploatacji.

Powyzsze rozwazania mozna zrekapitulowac¢ nastepujacym stwier-
dzeniem. Kazde celowe dziatanie moze zakonczy¢ sie niepowodzeniem.
Zidentyfikuj pelng liste wymagan. Kazda potencjalna niezgodno§¢ jest
zaprzeczeniem stanu opisanego na jednej z pozycji z tej listy.

8.2. ANALIZA POTENCJALNYCH NIEZGODNOSCI | ICH SKUTKOW

Wynikajg z powyzszego przynajmniej dwa wnioski wazne z punktu wi-

dzenia praktyki.

Pesymistyczny: im bardziej ztozony jest obiekt rozwazan jakoscio-
wych, tym wiecej réznych probleméw moze sie pojawié — przyjmujac, ze
kazdemu z nich towarzyszy przynajmniej jedna potencjalna niezgod-
no§é. Im wiecej wymagan, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze ktéres
z nich nie zostanie spetnione.

Optymistyczny: mozna przewidzie¢ wszystkie nieprawidtowosci funk-
cjonowania systemu, a wiec zawczasu zbadac, czy poziom ryzyka zwigza-
nego z kazda nieprawidlowoscig nie przekracza pozioméw uznanych za
dopuszczalne. W konsekwencji mozna w pore, przynajmniej czesciowo,
zmniejszy¢ zagrozenie.

Okre§lenia wada, stabe miejsce lub stabos¢ projektu nie przypadkiem
sg tu uzywane zamiast terminu biad.

m Rozwigzan zadania projektowego moze byé¢ wiele. Czesto nie istnie-
je idealny prawidlowy obiekt odniesienia, w poréwnaniu do ktoére-
go mozna dany projekt oceniaé jako lepszy lub gorszy. Przyjete roz-
wigzanie odbiega od rozwigzania idealnego, powstajac w efekcie
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kompromisu miedzy mozliwo$ciami projektanta i wykonawcy oraz
oczekiwaniami i ograniczeniami wprowadzanymi przez klienta.

m Wspomniana stabo$¢ moze powodowaé negatywne konsekwencje
w doé¢é szczegdlnych okoliczno$ciach, za§ w normalnych warunkach
moze nie stwarzaé¢ zadnych problemow.

m Poslugiwanie sie terminem blad jest niepolityczne, poniewaz kieruje
uwage na konkretnego czlowieka, ktory czujac sie obwiniany o spo-
wodowanie btedu, szuka argumentéw na swojg obrone. Dyskusja
schodzi na boczne tematy, w niewielkim stopniu przyczyniajgc sie
do znalezienia sposobu unikniecia takiej sytuacji w przysztosci. ,,Wy-
korzen strach” — mawial W. Edwards Deming. Nalezy identyfikowaé
mechanizmy niezgodnosci, a nie szuka¢ winnych.

Termin potencjalny podkresla to, ze wypowiadamy sie wyprzedza-
jac zdarzenia. O potencjalnej niezgodnoSci najlepiej méwié, gdy jeszcze
sie nie pojawila. Stosownym czasem do rozwazan na jej temat jest okres
przed przystapieniem do uzycia standardu. Potencjalne przyczyny moz-
na wskaza¢, identyfikujac mechanizmy powstawania niezgodnos$ci. Ba-
dania empiryczne pomagajg uwiarygodni¢ postawione hipotezy, ktorych
przedmiotem sg potencjalne przyczyny oraz wskazac luki w identyfika-
¢ji mechanizmdéw powstawania niezgodno§ci.

8.2.1. Wymiary niezgodnosci

Niezgodnoéé niezgodno$ci nie jest rowna. Jest kategorig, ktéra odno-
si sie do jego struktury jakoSci i w powigzaniu z nig powinna by¢ ana-
lizowana.

B Jest zwigzana z okreSlonym wymaganiem — poniewaz jest przeja-
wem jego niespelnienia. Przez klienta jest postrzegana przez pry-
zmat skutkow, jakie wywoluje. Szczegdlne znaczenie majg takie nie-
zgodnoSci, ktére moga spowodowacé zagrozenie dla zycia i zdrowia,
co moze by¢ podstawg do uznania standardu za niebezpieczny.

B Mozna jg odnie$¢ do okreslonego zestawu wlasciwoSci obiektu, kto-
rych poziomy okazaly sie nieodpowiednie do zapewnienia zgodno-
§ci obiektu z wymaganiami. Wykonawca obiektu moze czué sie za-
grozony z powodu czestego wystepowania niezgodnoSci — oznacza
to bowiem, ze nie panuje nad systemem wytwarzania. Nawet jeze-
li bezpoérednie skutki dla klienta nie sg dramatyczne, to masowe
zwroty zaméwionych wyrobow moga doprowadzi¢ go do katastrofy
finansowe;.

m Jej konsekwencje nie sg nieuchronne, jezeli stosowane przez wyko-
nawce $rodki kontrolne sg w stanie wstrzymac wszystkie niezgod-
ne produkty przed ich przekazaniem klientowi. Ograniczona sku-
teczno§¢ Srodkow kontrolnych powoduje jednak wysokie ryzyko, ze
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klienci odczuja ,,na wlasnej skorze” konsekwencje niedostatecznego
panowania nad systemem wytwarzania. Charakterystyki §rodkéw
kontrolnych nalezg do wlasciwosci systemu ksztaltowanych przez
wykonawce.

wiasciwosci ———»
wtasciwosci ——————» Wymagama

NS

wyréb
wyréb
wykonawca — > klient

FMEA analizuje potencjalne znieksztatcenia relacji wymagania-wtasciwosci powstate wskutek
wad standardoéw.

Rysunek 8.2. Zmiana wtasciwosci powoduje zmiane klasy jakosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W rozwazaniach na temat niezgodno$ci mozna wskazaé przynaj-
mniej trzy niezalezne aspekty, ktére mogg decydowaé¢ o kwalifikowa-
niu niezgodno$ci jako powaznego zagrozenia dla bezpieczenstwa klien-
ta, a w konsekwencji dla bezpieczenstwa wykonawcy:

B konsekwencje niezgodno$ci dla klienta,

B czesto$é wystepowania niezgodnoSci,

B mozliwosci wykrycia niezgodnosci przed skierowaniem produktu do
klienta.

8.2.2. Miary niezgodnosci

Znaczenie dla klientéw, mozliwo§¢ wystgpienia i mozliwo$é wczesnego
wykrycia — te trzy aspekty wyznaczajg niezalezne wymiary charakte-
ryzacji zagrozenia towarzyszacego niezgodno$ci. Mozna im przypisac
miary. Jeden ze sposobow zbudowania takich miar opiera sie na odpo-
wiednio zbudowanych skalach liczbowych wyrazajacych tak zwane licz-
by priorytetowe (FMEA 2000).

Liczba priorytetowa znaczenie (LPZ)

Liczba priorytetowa znaczenie ocenia (w skali od 1 do 10) skutki wystg-
pienia niezgodnoSci dla klienta. Wartos¢ 1 odpowiada skutkom niezau-
wazalnym, za§ 10 — skutkom niezgodnosci powodujgcym zagrozenie dla
zdrowia lub zycia wzglednie naruszenie stosownych przepisow prawa.
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Ocena LPZ odnosi sie przede wszystkim do warunkoéw, w jakich wy-
korzystywany jest obiekt reprezentowany przez standard. Wynika z za-
mierzonego przez klienta sposobu wykorzystania obiektu.

Tabela 8.1. Liczby priorytetowe znaczenie

LPZ Kryteria: konsekwencje niezgodnosci

1 pozostang niezauwazone dla klienta

2-4 wyrazajg sie w kategoriach estetyki

5-6 wyrazajg sie w kategoriach wygody

7-8 wyrazajg sie w kategoriach podstawowych funkgji systemu

wyrazajg sie w kategoriach bezpieczenstwa uzytkownika lub oséb

9-10 postronnych

LPZ jest miarg relacji klient-jego wymaganie (rysunek 8.2).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: FMEA 2000.

Przykfad , kuznia”

Ogledziny klamek zostaly wywolane obawg architekta dotyczaca funkcjonal-
nosci zespolu zamka, w ktorym montowane bylyby elementy wykonane recz-
nie. Dla goéci hotelowych wygoda ma znacznie wieksze znaczenie niz forma
stylistyczna elementow uzytkowych.

Liczba priorytetowa wystepowanie (LPW)

Liczba priorytetowa wystepowanie wyraza (w skali od 1 do 10) praw-
dopodobienstwo wystgpienia danej niezgodnosci. Warto$é 1 odpowiada
warunkom, ktére mozna uzna¢é za praktycznie niespotykane (na przy-
kiad uderzenie meteorytu w konkretne miejsce), 10 odpowiada za$ wa-
runkom, w ktérych niezgodno$é mozna uznac za prawie pewng (na przy-
ktad 50% wyrobow ma te niezgodnosé)?.

Przykfad , kuznia”

Niezgodno$é wyrazajaca sie brakiem wygody przy otwieraniu lub zamyka-
niu drzwi przy uzyciu klamki wykonanej przez kowala moze byé zwigzana
z niewlasciwie zaprojektowanymi wymiarami lub ksztaltem klamki (proces
tworzenia wzorca klamki), moze wynikaé z niewlasciwych parametréow pro-
cesu (proces planowania procesu wykonania klamki) albo byé nastepstwem
bled6w popelnionych w procesie wykonania klamki.

2'W przemysle motoryzacyjnym na te oceny zastuguje juz wadliwo$¢ na poziomie 10%.



(ZESC Il m INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA EEXA

Tabela 8.2. Liczby priorytetowe wystepowanie

LPW Kryteria

1 wada jest nieprawdopodobna
2-4 wada nie stanowi istotnego zagrozenia

5 prawdopodobienistwo wady nie jest ani male, ani duze
6-9 wada stanowi istotne zagrozenie

10 wada jest nie do unikniecia

LPW jest miarg czesciowa relacji wymagania-wykonawca obiektu (rysunek 8.2 oraz podrozdziat
Liczba priorytetowa ryzyka LPR).

Zrédlo: jak tabeli 8.1.

LPW jest miara odnoszacg sie do sprawnosci konkretnego procesu
rozpatrywang z punktu widzenia wlasciwosci, ktérej dotyczy niezgod-
noéé. Ocena LPW odnosi sie przede wszystkim do warunkéw, w jakich
powstaje i realizowany jest standard. Wynika z oceny $rodkéw zaanga-
zowanych przez wykonawce.

Ocena LPW wynika réwniez z charakterystyk warunkéw, w jakich
klient zamierza wykorzystac obiekt. Im mniejsza jest zmienno$¢ charak-
terystyk systemu eksploatacji obiektu, tym tatwiej okre§li¢ optymalne
parametry wzorca obiektu i procesu jego wykonania.

Liczba priorytetowa niewykrywalnos¢ (LPO)

Liczba priorytetowa niewykrywalno$¢ wyraza (w skali od 1 do 10) praw-
dopodobienstwo niewykrycia niezgodnosci w obrebie okres§lonego sys-
temu, pod warunkiem, ze niezgodno§¢ taka wystgpita. Wartoé¢ 1 od-
powiada warunkom, w ktérych niezgodno§¢ ,,rzuca sie w oczy”, zas$ 10
— gdy nie sprawdza sie zgodnosci z odpowiednim wymaganiem, ponie-
waz na przyklad brak odpowiedniego sprzetu.

LPO wyraza sprawno$é systemu kontrolno-pomiarowego stosowane-
go do wykrycia okreslonej niezgodnosci konkretnej jednostki oraz sku-
teczno$é dziatan podejmowanych w nastepstwie wykrycia niezgodnosci.
Ocena LPO jest tym wyzsza, im mniej korzystny jest poziom odtwarzal-
noéci wynikéw badania jednostki, to znaczy wieksze zréznicowanie wy-
nikéw oceny tego samego przedmiotu badan. Temu samemu systemowi
kontrolno-pomiarowemu moga by¢ przypisane rézne oceny LPO w za-
lezno$ci od rodzaju niezgodnoSci.

Nie mozna ogledzin uznac za wystarczajgce do potwierdzenia, ze sys-
tem wykonania jest w stanie dostarczy¢ klamki, z ktorych wszystkie
bez wyjatku beda spelnialy wymagania klienta. Do tego niezbedne jest
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Tabela 8.3. Liczby priorytetowe niewykrywalnos¢?

LPO Kryteria
1 wykrycie wady jest prawie pewne
2-4 wykrycie wady nie stanowi istotnej trudnosci
5 prawdopodobienstwo wykrycia wady nie jest ani mate ani duze
6-9 wykrycie wady stanowi istotng trudnosé
10 wada jest nie do wykrycia

LPO jest miara czesciowa relacji obiekt-wtasciwosci (rysunek 8.2 oraz podrozdziat Liczba prioryte-
towa ryzyka LPR).

Zrédto: jak tabeli 8.1.

Przyktad ,kuznia”

Ogledziny kilku wzorcowych klamek dostarczonych przez kowala umozliwia-
ja wychwycenie niedoskonalosci zdobnictwa, dopasowania wymiarow do po-
zostalych elementow zespotu zamka. W niewielkim stopniu mogg stuzyc jako
podstawa do wypowiedzi na temat trwalo$ci klamki.

Ogledziny wzorcowych klamek dostarczonych przez klienta daja dowod
empiryczny na to, ze projekt klamki oraz stosowane przez kowala standardy
technologiczne sg wystarczajgce do wykonania klamek zgodnych z wymaga-
niami. Pod warunkiem, ze kowal bedzie ich przestrzegal w procesie wykony-
wania pozostalych klamek. Zatem ogledziny klamek przed zlozeniem zamoé-
wienia mozna uznac za Srodek kontrolny w procesie projektowania.

przedstawienie dowodu stacjonarnosci procesu wytwarzania lub wyka-
zanie, ze proces jest sprawny (rozdziat 3). W obu przypadkach niezbed-
ne bytoby siegniecie do metod statystycznych.

Liczba priorytetowa ryzyka (LPR)

Klasyfikacja niezgodnosci postugujaca sie trzema niezaleznymi kryte-
riami moze by¢ trudna, poniewaz na przyktad stosunkowo matemu zna-
czeniu moze towarzyszy¢ wysokie wystepowanie lub niewykrywalno§c.

Na podstawie wspomnianych wyzej miar mozna okresli¢ czwarta,
ulatwiajgcg zapewnienie poréwnywalno§ci zagrozen i nadawanie im

3 W standardach opisujacych metode FMEA uzywana jest nazwa wykrywalnosc. Jest
to zrédlem nieporozumien, gdy na przyktad mowimy wykrywalno$§é jest niska, co in-
tuicyjnie oznacza, ze dang niezgodno$¢ jest trudno wykry¢, za§ w FMEA oznacza co$
przeciwnego. W opisywanym tu modelu FMEA uzycie terminu ,,niewykrywalno§é”
eliminuje te niesp6jnosé.
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Potencjalna
niezgodnos¢

FMEA analizuje potencjalne stabosci standardéw z trzech punktéw widzenia: znaczenia, mozliwo-
sci wystapienia i ich niewykrywalnosci.

Rysunek 8.3. FMEA

Zro6dio: opracowanie wlasne.

racjonalnej kolejnosci. Tg miarg jest iloczyn liczb priorytetowych zna-
czenia, wystepowania i niewykrywalno§ci, nazywany liczbg prioryteto-
wa ryzyka (LPR). LPR przyjmuje wartosci od 1 do 1000. Zauwazmy, ze:

LPW = prawdopodobienstwo wystgpienia danej niezgodno$ci.
LPO = prawdopodobienstwo niewykrycia danej niezgodno$ci, pod wa-
runkiem, ze dana niezgodno$¢é wystapita.

Ze wzoru wyrazajgcego prawdopodobienstwo warunkowe wynika, ze:

LPO LPW = prawdopodobienstwo wystgpienia danej niezgodnosci i jej
niewykrycia = prawdopodobienstwo przedostania sie nie-
zgodnosci do klienta.

Jezeli klient jest sklonny reagowaé na dostrzezong niezgodno$é, to:

LPO LPW = prawdopodobienstwo reklamacji z tytutu danej niezgod-
nosci.
Tloczyn LPO LPW jest miarg relacji wymagania-wyko-
nawca obiektu (zob. rysunek 8.2).

Jezeli przyjagé, ze:

LPZ = koszt, jaki pociggnie reklamacja dotyczaca danej niezgodnoSci,

to:

liczba priorytetowa ryzyka LPR obliczona dla okreslonej niezgod-
nosci jest miarg potencjalnych przecietnych strat z tytutu reklamacji
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tej niezgodnosci (w obiekcie okreslonej klasy) przeliczonych na jednost-
ke produktu.

Poréwnywanie niezgodnoS§ci wedlug poziomu liczby priorytetowej ry-
zyka jest takim kryterium oceny probleméw, ktore na pewno znajdzie
zrozumienie osob odpowiedzialnych za finanse.

Tabela 8.4. Liczby priorytetowe ryzyka

LPR Kryteria
1-99 niezgodno$é nie stanowi istotnego zagrozenia
100-1000 niezgodno$é stanowi istotne zagrozenie

Zrédlo: tak jak tabeli 8.1.

8.2.3. Schemat analizy FMEA

Analiza FMEA przebiega zgodnie z nastepujgcym schematem.
Zalozenie: okre§lony standard, ktory powstal w okreS§lonym i zna-

nym systemie projektowania, bedzie stosowany w okre§lonym i znanym

systemie eksploatacji.

m Ustal liste wymagan i wynikajgcych stad potencjalnych niezgodno§ci.

m Dla kazdej niezgodnosci z listy ustal skutki i przyczyny oraz $rodki
kontrolne.

m Dla kazdej czwoérki: niezgodno$é, skutki, przyezyna, srodki kontrolne
okre§l liczby LPZ, LPW, LPO, a nastepnie liczbe LPR.

m Jezeliliczba LPR przekracza ustalong warto§¢ graniczna, okreéli po-
dejmij dzialanie korygujace stuzace obnizeniu liczby LPR.

m Po zakonczeniu dziatania korygujacego okresl nowa warto§cé liczby
LPR.

8.3. ANALIZA STANDARDU CZY JEGO REALIZACII?

Co nalezy zrobi¢, by uzyskac niezbity dowod na to, ze samolot wykona-
ny na podstawie analizowanego projektu bedzie funkcjonowal zgodnie
z zalozeniami?

Doswiadczenie sugeruje, by zachowac duzg ostroznosé. Za duza pew-
no§¢ siebie, brawura podczas prac rozwojowych i podczas uruchamia-
nia produkcji czesto konczy sie koniecznoscig dokonywania kosztow-
nych korekt projektu. Zdarzajgce sie co jakis czas wpadki projektantow
wskazujg na sklonno$é do zanizania apriorycznej oceny prawdopodo-
bienstwa pojawienia sie w projekcie przyczyn niezgodnosci projektowa-
nego obiektu.
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8.3.1. Istota weryfikadji i walidacji standardu

Przeprowadzanie weryfikacji standardu moze polega¢ miedzy inny-
mi na dokonywaniu jego przegladu, wykonywaniu alternatywnych ob-
liczen, poréwnywaniu z innymi standardami, przeprowadzaniu ekspe-
rymentow itp. Stuzy upewnieniu, ze wlasciwosci obiektu odwzorowane
w standardzie sg zgodne z zalozonymi w zadaniu projektowym. Weryfi-
kacja standardu nie jest jednak w stanie dostarczyé¢ odpowiedzi na pyta-
nie, czy jego realizacja przyniesie skutek zgodny z oczekiwanym? Te ro-
le odgrywa walidacja.

Najpewniejszym sposobem zwalidowania standardu jest jego uzy-
cie, a nastepnie zbadanie odpowiednio wielu wynikow jego stosowania
(na przyklad produktéw powstalych na podstawie danego projektu). Ich
zgodno§¢ z wymaganiami stanowi przekonujgcy dowdd poprawnosci
standardu i pozwala uznaé standard za zwalidowany. Inny spos6b mo-
ze polega¢ na wykazaniu, ze niezgodnosci wyniku uzycia standardu wy-
nikajace z jego wad sg malo prawdopodobne. FMEA jest takim schema-
tem walidacji.

Dla okreslonej potencjalnej niezgodnosci liczba LPR jest miarg za-
grozenia bezpieczenstwa klienta, wynikajgcego z mozliwo§ci wystgpie-
nia tej niezgodno$ci podczas uzycia obiektu, bedacej konsekwencjg wady
analizowanego standardu. Odpowiednio niskie oceny LPR dla wszyst-
kich potencjalnych niezgodno$ci oznaczaja, ze standard pozytywnie
przeszed! walidacje.

Maksymalna liczba LPR spoéréd wszystkich mozliwych niezgodno-
§ci jest miarg poziomu ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu obiektu
okreS§lonej klasy jako§ci* w ustalonym systemie projektowania.

Liczba LPW odwoluje sie do warunkoéw, w jakich powstaje standard.
Uwzglednia doS§wiadczenie projektantéw, stosowane metody, wyposaze-
nie pomiarowe i organizacje prac podczas projektowania, a takze poziom
trudnosci zadania projektowego.

Liczba LPO odwotuje sie do skutecznosci srodkéw kontrolnych stoso-
wanych w procesie projektowania. Iloczyn LPO xLPW wyraza ocene po-
datno$ci procesu projektowania na generowanie standardéw zawierajg-
cych zrodlo okreslonej niezgodnoSci.

Liczba LPZ wyraza ocene zagrozenia stosownie do konsekwencji nie-
zgodnoSci. Kieruje uwage oséb sprawdzajacych standard na te niezgod-
noSci, ktorych konsekwencje sg odbierane przez klienta jako najgroz-
niejsze.

Uwaga. Na pewne nieprawidlowe praktyki stosowane w kuzni moz-
na przymkna¢ oko ze wzgledu na ich malg szkodliwo§é. Te same praktyki

4 Okreslona klasa jakos$ci jest zdefiniowana przez okreslony zestaw funkcji, ktérym
stawiany jest ustalony zbiér wymagan (podrozdziat 1.3.1.).
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w wytworni samolotow mogg grozic¢ bezpieczenstwu pasazerow i z tego
wzgledu nie mozna ich tolerowaé. Inna skala zagrozen — inna ich oce-
na. Jesli sie nie umie produkowaé bezpiecznych samolotow, lepiej zajac
sie kuciem koni.

Opisywany schemat walidacji opiera sie na prostej zasadzie. Stan-
dard mozna uznaé za potencjalnie bezpieczny w zastosowaniach, jesli
powstal w systemie, ktory wzbudza zaufanie. Standardy o jednakowym
poziomie trudnosci, projektowane w tym samym systemie, majg jedna-
kowe liczby LPR przyporzadkowane ustalonej niezgodnoSci.

Liczba priorytetowa ryzyka LPR okreslonej niezgodnosci jest iden-
tyczna dla obiektow podobnych (na przyklad o podobnej strukturze
i odpowiadajgcych sobie elementach nalezacych do jednakowych grup
technologicznych) projektowanych w tym samym systemie. Wysoka
warto$¢ LPR oznacza, ze standard powstaje w warunkach sprzyjaja-
cych powstawaniu niekontrolowanych stabosci lub staboéci te sg powaz-
ne w konsekwencjach. Wskazuje, ze okreslonemu problemowi nalezy
poswieci¢ odpowiednio duzo uwagi, co moze polega¢ na zaplanowa-
niu i zleceniu dodatkowych badan stuzacych potwierdzeniu, ze przy-
jete w standardzie rozwigzanie nie powoduje duzego ryzyka powstania
okre$lonej niezgodnoéci. Jezeli badania wykazg, ze poziom ryzyka wy-
stgpienia niezgodno$ci jest istotny, oznacza to konieczno$é dokonania
zmiany w standardzie.

8.3.2. Moment przeprowadzenia analizy

Jednym z podstawowych czynnikéw warunkujacych przebieg walida-
¢ji standardu jest moment przystapienia do niej. Moze to by¢ moment
»przed” lub ,,po” rozpoczeciu procesu uzycia standardu.

Sprawdzanie przeprowadzone ,przed” — w trybie dziatan zapobie-
gawczych — umozliwia unikniecie nastepstw niezgodnoéci, ale prowa-
dzone jest w warunkach ograniczonych informacji.

Badanie standardu ,,po” — zazwyczaj w trybie dzialan korygujacych —
moze odwolywac sie do stosunkowo bogatych zbioréw informacji, wrod
ktorych nie brakuje dowodéw wad standardu i ktére mogg rodzi¢ pyta-
nie, dlaczego nie zrobiono nic, by ich unikngé.

Ocena standardu dokonywana w momencie jego tworzenia, dotycza-
ca zdarzen z przyszloSci zwigzanych wynikiem jego uzycia ma w duzej
mierze charakter aprioryczny®. Do jej formulowania przywoluje sie do-
stepng wiedze i do§wiadczenia wyniesione z wcze$niejszych zdarzen.

5Z oceng a priori mamy do czynienia, gdy dokonywana jest z wyprzedzeniem faktow
- jest niezalezna od eksperymentu.
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O ocenie aposteriorycznej® mozna méwic¢ dopiero po zrealizowaniu
obiektu i poddaniu go badaniom. Wyniki tych badah moga wplynaé na
ocene a priori dokonywang w kolejnym projektowaniu. W szczegélnym
przypadku jako ocene a priori przyjmuje sie warto$é oceny a posteriori
otrzymang w poprzednim badaniu (rysunek 8.4).

ocena ocena _ ocena ocena
a priori aposteriori ~  apriori a posteriori
Projektowanie Realizacja Projektowanie Realizacja
obiekt A obiekt B

Podczas wykonywania sekwencji projektowanie - realizacja kolejnych dwu podobnych obiektow
A'i B do oceny a priori dla realizowanego p6zniej obiektu A mozna wykorzysta¢ wynik oceny a po-
steriori dokonanej dla obiektu A zrealizowanego wczesniej.

Rysunek 8.4. Trzy wymiary analizy FMEA

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przyktad,kuznia”

Kowal wspominal, jakim zaskoczeniem dla niego bylto niezrealizowanie w ter-
minie pierwszego duzego zadania. Spodziewat sie probleméw w réznych miej-
scach przedsiewziecia, ale nie w harmonogramie, ktéry sporzadzil na podsta-
wie wlasnych obliczen, a ktore do tej pory sprawdzaly sie. Nie przewidzial,
ze wielko$¢ zamoéwienia moze mie¢ wpltyw na spos6b kalkulacji czasu — a te,
ktore do tej pory realizowal, byly kilkakrotnie mniejsze. W kolejnych zamo-
wieniach podchodzil do sporzadzania harmonogramu juz znacznie ostrozniej.
Szybko opanowal umiejetno§é tworzenia planéw uwzgledniajacych rézne
wielkoSci zadan.

8.3.3. Istota walidacji procesu wytwarzania

Zasady walidowania standardéw za pomocg metody FMEA mozna
uog6lni¢ na dowolny proces, na przyklad ustugowy. LPR przyporzadko-
wana okre§lonej potencjalnej niezgodno$ci wyniku procesu wyraza po-
ziom zagrozenia bezpieczenstwa klienta zwigzany z nastepstwami tej

5 Ocena a posteriori dokonywana jest na podstawie faktow — uprzedniego doswiad-
czenia.
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niezgodnoS§ci. Odpowiednio niskie oceny LPR oznaczajg, ze proces nie

stwarza istotnego zagrozenia, poniewaz:

B czesto$é wystepowania wyniku niezgodnego w procesie jest odpo-
wiednio niska,

m Srodki kontrolne stosowane w tym procesie sg w stanie wykryé wy-
nik niezgodny, zanim jego negatywne konsekwencje dotkng klienta.

Pozytywna ocena procesu wynika z oceny ludzi, Srodkéw technicz-
nych, metod wytwarzania i §rodkéw kontrolnych uzytych w procesie.
Wysoka warto$¢ LPR oznacza, ze wyréb powstaje w warunkach sprzy-
jajacych powstawaniu okre§lonych niezgodnosci i nie mozna skutecznie
zabezpieczy¢ przed nimi klienta.

Walidowanie procesu za pomocg FMEA polega na uzyskaniu dowo-
du, ze:

B sposob wykonywania poszcezegolnych operacji stwarza minimalne ry-
zyko popelnienia bledu,
m gdyby za$ nawet powstal wynik niezgodny w procesie, to stosowane

§rodki kontrolne sg w stanie to wykry¢ i niezgodng jednostke usu-

nac z procesu.

Ocena konkretnego wyniku jest oparta na ocenie systemu.

& S M

———

projekt procesu projekt systemu

Analiza mechanizméw powstawania niezgodnosci kieruje uwage na proces eksploatacji obiektu,
proces projektowania wzorca obiektu, proces projektowania wzorca proces wykonania obiektu
i proces wykonania obiektu.

Rysunek 8.5. Analiza mechanizméw powstawania niezgodnosci

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Im wyzsze sg poszczegélne czynniki LPZ, LPW i LPO, tym wyzszy
jest poziom zagrozenia zwigzany z niezgodnoS§cig. Nie oznacza to wcale,
ze w konkretnym przypadku obiekt stanowigcy realizacje standardu —
poddany kontroli — okaze sie niezgodny. Wysokie wartoSci oznaczaja je-
dynie, ze jest to wysoce prawdopodobne.
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realizacja biekt sformufowanie
proces obie
T e S . .
plan procesu frzygotqwame projekt “ projektowanie zadanie
produkgji | | konstrukcyjny | | projektowe
I I
| 1
. 1
: pP:OJelkt | badanie
technologii .
analiza badanie | R 9 /‘ analiza
analiza
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- identyfikacja zbiér
zbidr przyczyn niezgodnosci

Rysunek 8.6. Struktura systemu analiz projektowania i wykonania obiektu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8.3.4. Historia metody FMEA

Poczatki metody FMEA (ang. Failure Mode and Effect Analysis) sg wig-
zane z analizg niezawodno$ci. Jednym ze standardowych sposob6éw
zwiekszania niezawodnoS$ci funkcjonowania systemu jest wprowadza-
nie do uktadu elementéw dublujacych sie funkcjonalnie: jesli jeden z ta-
kich elementéw ulegnie uszkodzeniu, jego funkcje przejmuje drugi. Je-
§li potrzebny jest wyzszy poziom niezawodnoSci, to takich elementow
zapasowych jest wiele. Pierwowzorem metody FMEA byl schemat po-
stepowania stuzacy identyfikacji tych elementéw istotnych dla funkcjo-
nowania zlozonego systemu, dla ktérych nie przewidziano elementow
dublujacych.

Metoda FMEA zostala intensywnie wykorzystana w Stanach Zjed-
noczonych podczas przygotowan do realizacji programu Apollo-Saturn
w pierwszej polowie lat 60. Jej przeznaczeniem bylo analizowanie pro-
jektow sktadnikéw systemu astronautycznego (rakieta, system sterowa-
nia lotem) oraz projektéw proceséw produkcji tych sktadnikéw w celu
okreslenia potencjalnych mozliwoéci powstania awarii systemu z powo-
du nieprawidlowosci projektéw lub wykonania. Za pomocg metody poko-
nano wtedy zasadniczg trudnoéé: ,,zapewnié porownywalno§é wynikow
analiz projektéw konstrukeji oraz proceséw wytwarzania czesci i pod-
zespolow systemu astronautycznego” — analiz przeprowadzanych réw-
nolegle w wielu niezaleznie od siebie pracujgcych zespotach. Dodatkowsg
trudnoscig byt fakt, ze projektowany system zawieral wiele rozwigzan,
ktore byly absolutnie nowatorskie i w wielu przypadkach nie mozna
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byto potwierdzi¢ ich poprawnosci w istniejagcych warunkach ziemskich

bez dokonania lotu.

Powodzenie programu Apollo stanowilo silng rekomendacje do sto-
sowania tej metody w tych branzach, w ktérych zagadnienie bezpie-
czenstwa jest szczegélnie wazne: w produkcji systeméw energetyki jg-
drowej i przemysle lotniczym. Zaczeto tam stosowaé te metode w latach
70. XX wieku. Schemat postepowania metody FMEA byl wéwczas mato
przyjazny dla potencjalnego uzytkownika, ktéry nie posiadal gruntow-
nej wiedzy z teorii niezawodnosci. Nie stanowilo to istotnego problemu
w branzy lotniczej lub energetycznej. W zespole projektantéw nie brako-
walo specjalistow z tej dziedziny.

W latach 80. metodg FMEA zainteresowaly sie firmy motoryzacyjne
i to stanowilo punkt zwrotny w procesie jej upowszechniania. Stalo sie
tak z kilku powodow.

B Duze korporacje rozwijaly wlasne systemy zapewnienia jakos$ci (na
przyklad fordowski QS 101). Wymagaly od swoich dostawcéw stoso-
wania wspolnych standardéow, w tym metody FMEA. Konieczne bylo
uproszczenie schematu postepowania.

m W rozwazaniach dotyczacych jakoSci samochodu bezpieczenstwo na-
dal stanowi najwazniejsze zagadnienie. Jednak ze wzgledu na konku-
rencje na rynku motoryzacji duzego znaczenia nabierajg inne funk-
cje realizowane przez samochdd, zaspokajajace na przyktad potrzebe
wygody lub estetyki. Konieczne bylo uwzglednienie tych wymagan
w schemacie analizy. W efekcie powstatly instrukcje przeprowadzania
analizy FMEA, w ktérych uproszezony zostal do minimum formalizm
matematyczny, a ocena ryzyka sprowadza sie do wyboru z zalgczo-
nych tabel opiséw najbardziej pasujacych do analizowanej sytuacji.

Metoda FMEA jest standardem walidowania projektéw standardéw
wykorzystywanych w zarzgdzaniu jako$cig. Jej stosowanie nalezy do za-
rzgdzania zmienno§cig i zmniejsza prawdopodobienstwo uzycia proce-
dur i systeméw niezgodnych z wymaganiami stawianymi im przez za-
rzgdzanie.

PODSUMOWANIE

FMEA jest metoda oceny standardéw stuzaca odpowiedzi na pytania: ja-
kie sa potencjalne niezgodnosci skutku stosowania standardu i zwigzane
z nimi ryzyko wyrazajace sie prawdopodobienstwem pojawienia sie nega-
tywnych skutkow u klientéw standardu oraz jakie nalezy podja¢ dziata-
nia, by ryzyko to ograniczy¢ do akceptowalnego poziomu?

Standard uznamy za zwalidowany, jezeli zostanie wykazane, ze w przy-
padku dowolnej niezgodnosci skutku zastosowania standardu w okre-
§lonych warunkach, ta niezgodno$¢ ma znikome znaczenie z punktu
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widzenia klientéw lub prawdopodobienstwo wystgpienia slabosci stan-
dardu jest odpowiednio male i, ze zostanie ona w pore zidentyfikowana
i zostang podjete odpowiednie dzialania eliminujgce stabosc¢ albo jej nie-
zgodne skutki.

Przestanki, ktore sg weryfikowane podczas walidacji standardu przy
uzyciu FMEA sg nastepujace: standard opracowujg osoby, ktére majg
dostatecznie duze doéwiadczenie zebrane podczas opracowywania po-
dobnych standardéw, postugujg sie sprawdzonymi metodami i nieza-
wodnym sprzetem technicznym, maja do dyspozycji $rodki, ktorymi
mogg zweryfikowaé watpliwosci dotyczace poprawnosci standardu. Sto-
sowane §rodki kontrolne sg w stanie zidentyfikowac potencjalng stabo§¢
standardu.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Wez pod uwage caly proces wykonywania ustugi referencyjnej. Ustal li-

ste wymagan dotyczgcych wyniku uzyskiwanego w procesie.

B Zidentyfikuj potencjalne niezgodno$ci wyniku procesu.

B Zidentyfikuj potencjalne skutki okreslonych wyzej niezgodnoSci.

B Zidentyfikuj §rodki kontrolne umozliwiajgce wykrycie i zminimalizo-
wanie skutkéw okre§lonych wyzej niezgodno$ci.

m Postugujgc sie metodg FMEA, okre§l liczby priorytetowe ryzyka LPR
dla poszczegdlnych potencjalnych niezgodnoSci.

B Przeanalizuj informacje, jakich dostarczajg liczby LPR na temat za-
grozen podczas wykonywania ustugi i na temat celowoS$ci podjecia
dziatan stuzacych zmniejszeniu tych zagrozen.

Zadanie 8.1.

Wyszukaj w biezgcych serwisach informacyjnych wzmianke ilustrujaca
dzialania przeprowadzane w celu walidowania standardéw. Przygotuj
prezentacje uwzgledniajgca zagadnienia zawarte w wykladzie.

Zadanie 8.2.

Odpowiedz na ponizsze pytania.

m Jakie sg potencjalne konsekwencje braku lub blednej identyfikacji po-
tencjalnych zagrozen wynikajacych z przyjetej metody postepowania?

m Jakie sg potencjalne przyczyny blednej identyfikacji potencjalnych za-
grozen wynikajgcych z przyjetej metody postepowania?

B Na czym polega przydatnos¢ metody FMEA w opracowywaniu stan-
dardéw postepowania?
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ROZDZIAL 9

ANALIZA WARTOSCI — OPTYMALIZACJA
STANDARDU

W tym rozdziale

m Poznasz metode optymalizowania zarzgdzania jako§cig — analize wartoSci.

m Zrozumiesz, na czym polega maksymalizowanie wartosci produktu.

m Przekonasz sie, ze za pomocg analizy warto§ci mozna programowac podsta-
wowe funkcje zarzgdzania jakoScig.

m Nauczysz sie wykonywacé proste analizy wartoSci.

PRZYPADEK — KUZNIA

Kowal: Zostatem poproszony o wykonanie krat do kapliczki w sqsiedniej
miejscowosci. Rada parafialna nie dysponowata duzymi funduszami,
bo ludzie w okolicy biedni. Zwrécili sie do mnie, bo mnie znajq. Nie wy-
padato odmowié, ale wyszto na to, ze bede sponsorowat przedsiewzie-
cie. Musiatem mocno przemyslec, jak to zrobié, bo kapliczka stara, scia-
ny liche i trudno krate osadzi¢ w otworze drzwiowym. Krata musi sie
otwierad, bo czasem trzeba wejsc, posprzqtac chocby liscie, ktore tam
nawiewa.

Klient: Kapliczka juz raz byta rabowana. Na szczescie ztodzieje narobili
takiego hatasu, ze pobudzili sqsiada, ktory ich przeptoszyl. Stoi w niej
stara figura z drewna. Mowig, ze ma juz ponad sto lat. Na razie drzwi
do kapliczki zabite deskami, ale tak nie wypada. Ludzie chcg sie pomo-
dlic. Zwrdcilismy sie do kowala o pomoc. Pomogta nam w tym jego zo-
na, ktora stqd pochodzi.

Obserwator: Kapliczka nie jest moze zabytkiem na miare krajowq. Ale
kapliczke i figure wykonali gorale na zamdowienie wlasciciela pobliskie-
go majqgtku na poczagtku ubiegtego stulecia. Wigze sie z tym jakas ro-
mantyczna historia. Z tego powodu wielu ludzi zaglgda tu do wsi i do-
pytuje sie, jak do tej kapliczki trafic.
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9.1. FUNKCJA

Obiekt jest identyfikowany na podstawie funkgcji, jakie realizuje.

Funkeja - zdolnos¢ obiektu do wywolywania okreslonych skutkow.

Przyktad ,spinacz”

Czym jest przykladowo spinacz do papieru? Czy wygiecie dowolnego odpo-
wiednio cienkiego preta wedlug wzoru nasladujacego ksztalt drucianego spi-
nacza powoduje, ze staje sie on spinaczem? Chyba nie, bo zbyt plastyczny nie
bedzie dobrze spinal kartek, za$ za sztywny moze sie nie da¢ rozgiaé¢, przez
co réwniez nie bedzie uzyteczny jako spinacz. Mimo to odpowiedzZ nie jest
jednoznacznie negatywna, poniewaz zalezy od potrzeb klienta.

Potrzeby te moga sie sprowadzaé do zapewnienia jednorazowego spiecia
kilku kartek. Inny, bardziej wymagajacy klient moze oczekiwaé, ze bedzie
moégl uzyé spinacza kilka razy wpinajac i rozpinajac (trwalo§é) pliki kartek
o réznej (w rozsgdnych granicach) grubosSci (uniwersalnosé), ze niespinane
kartki nie ulegng przy tym zniszczeniu (bezpieczenstwo), ze uzycie spinacza
nie bedzie niebezpieczne dla uzytkownika (bezpieczenstwo), ze sam spinacz
bedzie wygladat estetycznie (estetyka) itd. A moze sie zdarzy¢, ze jeszcze inny
klient kupuje spinacze ze wzgledu na material, wykonuje z nich lancuszki
i funkcja spinacza zupelnie go nie interesuje.

Kazdy klient przywigzuje nieco inng wage do funkcji realizowanych

przez produkt. Zdarza sie rowniez, ze opréocz podstawowych funkeji pro-
dukt jest wykorzystywany do innych celéw — w zalezno$ci od pomysto-
wosci i potrzeb uzytkownika. To zjawisko stanowi punkt wyjscia posta-
wienia pytania o racje przemawiajgce za przyjeciem do realizacji danej
klasy jakosci, je§li uwzglednic potrzebe ograniczenia kosztéw wytworze-
nia produktu:

Wzy wszystkie funkcje, ktore petni produkt, sg niezbedne?

Ile kosztuje ich zapewnienie?

O ile mozna obnizy¢ koszt wykonania produktu, zapewniajac te sa-
me funkeje w inny spos6b?

Czy mozna zrezygnowac z niektoérych funkcji bez istotnego zmniej-
szenia zadowolenia klienta?

To niektoére pytania, jakie mozna zada¢. Odpowiedzi dostarcza anali-

za wartosci, bedgca przedmiotem tego rozdziatu.

9.2. PODSTAWOWE POJECIA ANALIZY WARTOSC|

9.

2.1. Znaczenie funkgji

Wygodnym i obrazowym sposobem analizy skutkow danej funkcji moze
by¢ analiza skutkéw braku lub niepelnej realizacji tej funkcji. Podobnie
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Znaczenie funkcji — znaczenie skutkow wywolywanych przez da-
ng funkcje.

jak w metodzie FMEA, mozna te skutki odnie§¢ do takich kategorii,
jak estetyka (obnizona lub brak), wygoda (obnizona lub brak), funkcjo-
nalnoé¢ obiektu (obnizona lub brak mozliwo§ci wykorzystania obiektu
zgodnie z jego podstawowym przeznaczeniem), bezpieczenstwo (obnizo-
ne lub brak).

Postlugiwanie sie powyzszym schematem wymaga ostroznosci i wy-
czucia potrzeb klienta. Przykladowo, estetyka oceniana wedlug tabe-
li FMEA stosunkowo nisko, w niektorych przypadkach moze odgrywac
znacznie wyzszg role, urastajac do rangi funkcji podstawowej. Jest tak
w przypadku obiektéw pelniacych z zalozenia funkcje ozdobne.

Tabela 9.1. Liczby priorytetowe znaczenie

LPz Kryterium: konsekwencje braku lub niepetnej realizacji funkdji
1 znikome pozostang niezauwazone dla klienta

2-4 niskie wyrazajg sie w kategoriach estetyki

5-6 przecietne wyrazajg sie w kategoriach wygody

wyrazajg sie w kategoriach podstawowych

-8 wysokie funkcji systemu!

9-10 bardzo wysokie | wyrazajg sie w kategoriach bezpieczenstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: FMEA 2000.

Ocenia sie funkgje realnie spelniane przez analizowany obiekt. Licz-
ba priorytetowa znaczenie wyraza range funkcji, jakg realizuje obiekt.
Roézny stopien realizacji danej funkeji mozna wyrazié¢ przez wybor jed-
nego z dostepnych wariantéw punktowych. Jesli stopien ten uznaje sie
za niezadowalajacy, stawia sie najnizszg dostepnag ocene 1.

9.2.2. Koszt funkgji

Koszt funkeji = suma kosztow niezbednych do tego, by obiekt re-
alizowal dang funkcje.

Koszt ten moze by¢ rozwazany z punktu widzenia wykonawcy i klien-
ta. Koszt funkgji:

! Przeznaczeniem spinacza jest spinanie kartek — jest to jego podstawowa funkcja.
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B postrzegany przez wykonawce, obejmuje koszty zaprojektowania,
wytworzenia, koszty jakoSci, przypisane danej funkgji; koszty te sa
sktadnikami ceny oferowanej klientowi; nazwiemy je kosztem za-
pewnienia funkcji;

B postrzegany przez klienta, oprécz kosztu zakupu obejmuje rowniez
koszty eksploatacji, szkolenia uzytkownikéw, koszty utrzymania,
wycofania z uzycia i utylizacji, przypisane danej funkcji; nazwiemy je
kosztem uzycia funkcji.

Zasadniczym problemem jest obliczenie tgcznego kosztu oraz jego
sktadnikéw przypisanych poszczegélnym funkcjom. Koszt wykonania
produktu, ktory peini tylko jedng funkcje, mozna uznaé za identyczny
z kosztem tej funkcji.

W przypadku produktu, ktory pelni wiecej niz jedng funkcje, oce-
na kosztu poszczegdlnych funkcji wymaga zlozonych analiz kosztow.
Upraszczajac, sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie, o ile nizszy byl-
by koszt wykonania produktu pozbawionego tej funkcji.

Przyjecie punktu widzenia klienta lub wykonawcy moze prowadzié
do réznych wynikow, kiedy analizowany jest udzial procentowy kosztow
réznych funkcji w koszcie zapewnienia i uzycia funkeji produktu. Funk-
¢ja tania w produkcji moze byé droga w eksploatacji i na odwrét.

Kryteria uznania poziomu kosztu za przecietny lub wysoki odwo-
tuja sie do warto$eci umownych i sg w pewnym sensie drugorzedne.

Tabela 9.2. Liczby priorytetowe koszt

LPK | Kryterium: koszt funkcji w poréwnaniu do przecietnej ceny rynkowej produktu

1 znikomy — nie wplywa na koszt produktu

niski — reprezentuje poziom ponizej dolnego poziomu spotykanego
w analogicznych rozwigzaniach

umiarkowany — reprezentuje poziom ponizej sredniej w poréwnaniu
z analogicznymi rozwigzaniami

przecietny — reprezentuje redni poziom w poréwnaniu

5-6 . . . .
z analogicznymi rozwigzaniami

znaczacy — reprezentuje poziom powyzej Sredniej w poréwnaniu

7-8 . . ; .
z analogicznymi rozwigzaniami

wysoki — przekracza gorny poziom w poréwnaniu z analogicznymi
rozwigzaniami

bardzo wysoki — reprezentuje poziom niewspolmiernie wysoki

10 L . - - . L
w poréwnaniu z analogicznymi rozwigzaniami

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Pierwszorzedne znaczenie ma konsekwencja w stosowaniu raz przyje-
tych kryteriow, aby za kazdym razem ustalony koszt funkcji byl kwali-
fikowany w przyblizony sposéb.

Koszt cyklu zycia produktu (ang. Life Cycle Cost) = koszty uzy-
skania i posiadania produktu w okreslonym przedziale cyklu zycia.
Moga do nich naleze¢ koszty rozwoju, zakupu, szkolenia uzytkowni-
koéw, uzycia, utrzymania, wycofania z uzycia i utylizacji.

Tabela 9.3. Miejsca powstawania podstawowych sktadnikéw kosztu funkgji

Sktadnik kosztow Miejsce powstawania
zaprojektowania dzial rozwoju
wytworzenia stanowisko produkcyjne
Koszt
jakosci system jakoSci
eksploatacji klient, zainteresowane strony

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

9.2.3. Warto$¢ funkgji

W analizie wartoSci jako miare funkcji przyjmuje sie jej warto$é oblicza-
ng wedlug nastepujacej formuty:

Wartoéé funkeji = znaczenie funkcji/koszt funkgji.

Jezeli warto$é funkcji jest niska, to jest to sygnal do przemys§lenia
koncepcji produktu. Niska warto$é funkeji oznacza bowiem, ze:
B znaczenie funkgcji dla klienta jest mate lub
B koszt zapewnienia lub uzycia funkcji jest wysoki.

Mate znaczenie funkcji stawia pod znakiem zapytania celowo$cé jej
utrzymywania, szczegélnie gdy rozwazana jest kwestia obnizenia kosz-
tu wytwarzania produktu lub obnizenia kosztu jego eksploatacji.

Decyzje o eliminacji funkcji nalezy podejmowaé bardzo ostroznie
i poprzedzi¢ badaniami majacymi na celu weryfikacje niskiego znacze-
nia danej funkgji. Percepcja produktu przez klienta jest w duzym stop-
niu emocjonalna i nie sposéb przewidzieé, jak nawet nieznaczna zmiana
jego wlasciwos$ci moze wplyngé na postrzeganie catego produktu.

Wysoki koszt funkcji, oceniany z punktu widzenia wykonawcy, po-
cigga za sobg naturalne pytanie, czy nie moze by¢ nizszy. Pomijajac kwe-
stie progu rentownosci produkcji, jest to zagadnienie, ktére moze byc
rozpatrywane z perspektywy:
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B zmian w projekcie produktu (prostsza struktura, tansze materialy);
B zmian w procesie wytwarzania (prostsza struktura, tansze technolo-
gie, ograniczanie kosztéw jakosci).

Wysoki koszt funkcji oceniany z punktu widzenia klienta moze by¢
rozpatrywany z perspektywy:
B obnizenia kosztu wykonania,
B obnizenia kosztu eksploatacji — zmian w projekcie produktu (wieksza
niezawodno$¢, prostsza obstuga, mozliwosé recyklingu itp.).

Rozwiazanie, ktére istotnie obniza koszt funkecji oceniany przez
klienta czasem pocigga za sobg wzrost kosztu funkcji ocenianego przez
wykonawce. Rozwazania poprzedzajgce decyzje o podniesieniu ceny pro-
duktu mogg byc¢ okazjg do ponownego postawienia pytania, czy nowe
rozwigzanie, korzystne dla klienta, nie moze by¢ wykonywane taniej,
przy zachowaniu na niezmienionym poziomie kosztéw uzycia funkcji po-
strzeganych przez klienta.

Rozbicie problemu obnizania kosztu funkcji na dwa etapy:

B analiza i obnizenie kosztu uzycia funkeji,

B analiza i obnizenie kosztu wykonania funkcji

pomaga skupi¢ uwage na zagadnieniach, ktore sg tatwiejsze do ogarnie-
cia przez osoby przeprowadzajgce analize, poniewaz akcentujg uwarun-
kowania osobno systemu eksploatacji i systemu wykonania.

znaczenie

koszt
BV
Dol d >
( — | o
g 7

M7
=4 J
wiasciwosci wymagania
c A
A .
Xfunkga /
znaczenie

a wartosé =
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obiekt
/ x

-

wykonawca klient

Rysunek 9.1. Struktura jakosci i analiza wartosci funkcji
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Wartosé (funkeji) obiektu reprezentuje ekonomiczne spojrzenie na je-

go jako§¢ i moze by¢ uzyta jako miara jakoSci. Wysoka warto§c funkcji
oznacza, ze:
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B znaczenie funkgji dla klienta jest duze — potencjalnie produkt jest
atrakcyjny dla klienta — oferuje funkcje oczekiwane przez klienta
(wysoka jest jako§é projektu);

B koszty zapewnienia i uzycia funkcji sg niskie — szczegélnie stosunko-
wo niskie sg koszty jakoSci (wysoka jest jako§¢ wykonania).

Maksymalizowaé warto$é — oznacza obnizaé koszty i podnosi¢ zna-
czenie funkcji.

Wiele obiektow o takiej samej strukturze jako$ci moze reprezentowac
rozne warto§ci. Moga sie one rézni¢ na przyklad materiatami o réznej
cenie, a zblizonych wlasciwoS§ciach.

Przyktad ,spinacz”

Spinacz pokrywany w celach zabezpieczenia antykorozyjnego warstwa platy-
ny pod wzgledem funkcjonalnym pewnie nie r6znilby sie istotnie od spinacza
pokrytego srebrem lub niklem — koszt wykonania kazdego z nich bylby jed-
nak rozny.

Rezygnacja z funkcji o matym znaczeniu a wysokich kosztach jest przy-
ktadem skrajnej decyzji, ktéra formalnie przynosi skokowy wzrost jej
wartosci — do nieskonczonosci.

9.2.4. Liczba priorytetowa funkdji

Za pomocag liczb charakteryzujgcych koszty i znaczenie mozna wyrazié
miare warto§ci danej funkeji w nastepujacy sposéb:

LPF = (11 - LPK) - LPZ.

Im nizszy jest koszt funkcji lub im wyzsze jest jej znaczenie, tym
wyzszy poziom przyjmuje liczba priorytetowa funkcji LPF. Im jest ona
nizsza, tym pilniejsze jest dokonanie analizy tej funkcji.

Podobnie jak w analizie FMEA, mozna okre§li¢ poziom graniczny, kto-
ry stanowi sygnat do podejmowania dziatan doskonalacych. Mozna przy-
jac, ze oceny znaczenia i kosztéw na poziomie 5 punktéw sg granicami,
przy ktérych mozna uznaé dany aspekt sytuacji za pozytywny. Wtedy licz-
ba 25 mogtaby odgrywacé taka role dla wartosci LPF na skali 1-100 pkt.

Analizy FMEA i VA mogg by¢ prowadzone réwnolegle. Warto zwro-
ci¢ uwage na roéznice miedzy nimi. Wysokie znaczenie w FMEA jest sy-
gnalem do wzmozenia uwagi, konsekwencje niezgodnosci mogg by¢ bo-
wiem dokuczliwe, jezeli jej wystepowanie i mozliwosci wykrycia zostang
ocenione krytycznie. W analizie warto§ci wysokie znaczenie oznacza, ze
ta funkcja dla klienta jest wazna i produkt jg realizuje (nalezy wskazac
odpowiednie rozwigzanie). Poziom, w jakim dana funkcja jest realizowa-
na (pelny lub ograniczony), ma odbicie w wyborze jednej z dwu wartosci
liczby znaczenie przewidzianych dla danej klasy funkcji.
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Doskonalenie funkcji moze oznaczaé zwiekszanie jej znaczenia, po-
przez zmiany konstrukcyjne prowadzgce do lepszego wykorzystania
funkcji lub przez zmiany w systemie wykonania prowadzace do obnize-
nia kosztu funkcji. W kazdym przypadku powinno spowodowac podnie-
sienie wartosci LPF.

9.3. SCHEMAT POSTEPOWANIA PODCZAS ANALIZY WARTOSC|

Zalozenie: okre§lony standard powstaly w okreslonym i znanym syste-
mie projektowania.
Schemat przeprowadzenia analizy wartoSci obejmuje nastepujace
kroki:
B przygotowanie,
B ocena stanu aktualnego,
B poszukiwanie rozwigzan,
B propozycja i realizacja rozwigzania.

9.3.1. Przygotowanie

Wybierz przedmiot analizy i postaw zadanie do analizy.
Wielko$¢ efektow analizy wartoSci zalezy od wyboru przedmiotu. Po-
tencjalnie duzg szanse na sukces stwarzajg systemy i procesy nowe,
poddawane rozwojowi. Trudniejsze jest przeprowadzenie analizy sys-
temow i procesow, ktore osiggnely juz swojg dojrzalosé i sg zaliczane
do klasyki w swojej dziedzinie. Analiza warto§ci w takim przypadku
staje sie fragmentem wznowionego procesu projektowania.

Okre$l mierzalny cel analizy.
Cel analizy warto§ci moze by¢ tatwo wyrazony za pomocg warto§ci
funkcji analizowanego obiektu.

Utworz grupe lub grupy robocze.
Sktad zespolu wplywa decydujgco na przebieg i na wynik analizy
(rozdzial 6). Dwie osoby odgrywaja w nim kluczowa role. Specyfika
analizy wymaga by w zespole nie zabraklo osoby posiadajacej dostep
do danych ekonomicznych i dobrze orientujgcej sie w sposobie prowa-
dzenia rachunku kosztéw w danej organizacji. Druga — to projektant
obiektu poddawanego analizie wartosci.

Zaplanuj przebieg analizy.
Przebieg analizy zaprogramowany jest przez standardowy schemat
jej przeprowadzania.

9.3.2. Ocena stanu aktualnego

Zgromadz informacje i opisz przedmiot analizy.
Opisz funkcje przedmiotu i ocen koszty i znaczenie funkcji przedmiotu.
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Oszacuj warto§¢ poszczeg6lnych funkeji.

Jest to faza kluczowa dla przebiegu analizy. Jezeli wartos$ci wszyst-
kich funkcji sg odpowiednio wysokie, to analizowany obiekt mozna
uzna¢é za zadowalajacy. Jego doskonalenie warto kontynuowac pod
warunkiem, ze inne obiekty nie sg pod tym wzgledem gorsze. Jezeli
natomiast wartoSc ktorejkolwiek funkeji jest nizsza niz przyjeta war-
to§¢ graniczna, to funkcja ta stanowi naturalny temat do analizy. Je-
zeli takich funkcji jest wiecej, to LPF wyznacza kolejnoéé przystepo-
wania do analizy: od najmniejszej warto$ci do najwieksze;j.

Sprawdz poprawnosé analizy funkcji i prawidtowos¢ oceny wartoSci.
Poniewaz analiza angazuje niemate naklady - jest procesem przepro-
jektowania obiektu, ponadto moze wyzwalaé emocje zwigzane z dys-
kusjg na temat poprawnosci przyjetych rozwigzan w projekcie, wiec
nalezy unikaé¢ watkéw watpliwych, opartych na blednych przestan-
kach. Stuzy temu weryfikacja przeprowadzonych wczes$niej analiz.
Jezeli przestanki zostang potwierdzone, analiza przechodzi w na-
stepna faze.

9.3.3. Poszukiwanie rozwigzan

Wskaz wszystkie, mozliwe do pomy$lenia, rozwigzania.

Jest to druga faza kluczowa procesu analizy warto§ci. Wymaga spoj-
rzenia §wiezym okiem na obiekt i petnione przez niego funkcje. Przy-
najmniej w fazie okreslania rozwigzan mozliwych do zastosowania
podstawowa metoda moze byé¢ burza mézgéw, jednak zrodel inspi-
racji do pomystéw mozna szukaé réwniez w wynikach analizy do-
strzezonych stabosci obiektu i mocnych stron rozwigzan konkuren-
cyjnych.

Sprawdz merytoryczng realizowalno$é i optacalnosé rozwigzan.
Podobnie jak w fazie oceny stanu aktualnego, wskazana jest weryfi-
kacja obliczen, w gorgczce dyskusji mogly sie bowiem pojawié btedne
dane, ktore moga wypaczy¢ obraz otrzymanych wynikow.

9.3.4. Propozycja i realizacja rozwigzania

Wybierz (jeden lub kilka) wariantéw rozwigzania.
Wskaz rekomendowane jedno rozwigzanie.
Zrealizuj rozwigzanie.

9.4. HISTORIA ANALIZY WARTOSCI

Spojrzenie na produkt przez pryzmat analizy wartosci poszerza kate-
gorie kosztow jakosci zaproponowang przez Josepha M. Jurana. Wpro-
wadza do rozwazan te pozycje z ogolnego rachunku kosztow, ktérych
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zmiana poziomu (przyrost lub redukcja) nie wplywa w istotny sposéb na
stopien realizacji zespolu funkeji przypisanych danemu produktowi.

Analiza wartoSci tworzy podstawy do filozofii ,,zarzadzania odchu-
dzonego” (ang. Lean Management), ktérego celem jest eliminowanie
wszelkich zbednych kosztow. Zaliczane sg do nich koszty niezgodnosci,
niektore koszty kontroli, ale rowniez koszty magazynowania. Idea Lean
Management jest przypisywana Japonczykom — czerpie ze wzorow sys-
temu JiT Toyoty.

Analiza wartosci wziela swéj poczatek z rozwazan dotyczacych moz-
liwo§ci ograniczenia kosztow produkcji wojennej podczas drugiej woj-
ny $wiatowej. Ograniczenia w dostepie do zasobow zmuszaly wszyst-
kich uczestnikow zmagan wojennych do wprowadzania oszczednoSci,
ale opracowanie metody przypisuje sie inzynierom firmy General Elec-
tric. Tamze, w 1947 roku Lawrence D. Miles zostal wyznaczony do po-
kierowania zespolem, ktérego zadaniem bylo opracowanie systematycz-
ne metody opartej na do§wiadczeniach wyniesionych z wojny. W latach
1948-1952 trwaly prace wdrozeniowe metody Value Analysis w r6znych
czeSciach firmy. W ich nastepstwie ukazaly sie publikacje pokazujace
duze korzySci wynikajace ze stosowania metody. W polowie lat 50. me-
toda zaczela by¢ stosowana w innych firmach amerykanskich. W roku
1959 zostal powotany Society of American Value Engineers, na ktérego
czele stangl Lawrence D. Miles.

Obecnie terminem analiza warto§ci bywaja okreslane rézne formy
metodycznej i innowacyjnej racjonalizacji.

PODSUMOWANIE

Analiza warto$ci (ang. Value Analysis) jest metodg integrujaca spojrze-
nie techniczne i ekonomiczne na jako§¢. Zapoczatkowala nurt optymali-
zacji w zarzgdzaniu, ktérego przyktadami sg systemy produkcyjne Just
in Time i filozofia odchudzania zarzadzania (ang. Lean Management).

Pozwala zidentyfikowaé¢ funkcje obiektu, ktére sg malo istotne
z punktu widzenia wymagan klienta, natomiast generujg istotne kosz-
ty. Ich eliminacja umozliwia ograniczenie kosztu wykonania, a w efek-
cie obnizenie ceny z korzyScig dla klienta. Analiza warto§ci wskazuje
rowniez te funkcje, z ktorych nie mozna zrezygnowaé, ale ktore pocig-
gaja za sobg nadmierne koszty zapewnienia lub ich uzycia. Obnizenie
tych kosztow umozliwia obnizenie ceny produktu lub kosztu jego eks-
ploatacji.

Analiza wartoSci zastosowana do produktu, umozliwia analizowanie
i optymalizowanie klas jakosci produktéow. Zastosowana do procesow,
umozliwia analizowanie racjonalno$ci postepowania i skutecznoéci oraz
sprawnosci zapewnienia jakosci. Dzialania podejmowane wskutek ana-
lizy wartoS§ci nalezg do doskonalenia jakoSci.



(ZESC Il m INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA EXEX

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Wez pod uwage caly proces wykonywania uslugi referencyjnej i wykonaj

ponizsze polecenia.

m Ustal liste funkeji wyniku uzyskiwanego w procesie.

m Okre§l liczby priorytetowe znaczenia LPZ dla poszczegélnych funkcji.

m Okreél liczby priorytetowe kosztow LPK dla poszczegblnych funkcji.

B Okresl liczby priorytetowe funkcji LPF dla poszczegolnych funkcji.

B Przeanalizuj poziom warto$ci funkcji i na tej podstawie sformuluj
wnioski dotyczace wartosci funkeji realizowanych przez wynik ustu-
gi, a takze ustal, czy istnieje potrzeba optymalizacji ustugi i funkcji
jej wyniku.

Zadanie 9.1.

Wyszukaj w serwisach informacyjnych wzmianki, ktére mozna uznaé
za ilustracje przeprowadzonej analizy wartosci lub wskazujgcej potrze-
be przeprowadzenia takiej analizy. Przygotuj prezentacje uwzgledniajg-
cg zagadnienia zawarte w wyktadzie.
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ROZDZIAL 10

JAPONSKI MODEL TQC

W tym rozdziale

m Poznasz historie powstawania japonskiego podej$cia do zarzadzania jako-
Sciag.

m Zrozumiesz, na czym polega TQC.

m Przekonasz sie, ze osiggniecia przemyslu japonskiego nie majg bezwzgled-
nych kulturowych odniesien.

m Nauczysz sie czerpac inspiracje z do§wiadczen japonskiego TQC.

WPROWADZENIE

1853: Komandor Mathew C. Perry (USA) z eskadrg czterech okretow wo-
Jennych ztozyt wizyte shogunowi Tokugawa, przekazujgc mu list prezy-
denta Stanow Zjednoczonych Millarda Fillmore, naktaniajacy admi-
nistratora Japonii do zawarcia traktatu o przyjazni konczgcego okres
izolacji Japonii trwajgcey od 1639 roku. W nastepstwie zostaty podpisa-
ne podobne traktaty z Wielkq Brytaniqg, Francjq, Holandiq i Rosjg. Rok
1868 - likwidacja shogunatu, tron objgl cesarz Meiji, otwarcie portow,
modernizacja kraju polegajqca na intensywnym przyswajaniu standar-
dow technologicznych, kulturowych, administracyjnych, stosowanych
w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy; w 1889 roku przyjeto kon-
stytucje.

1945: Generat Douglas MacArtur dowddca wojsk okupacyjnych Stanow
Zjednoczonych w Japonii, 2 wrzesnia 1945 roku przyjal na poktadzie
USS ,Missouri” bezwarunkowq kapitulacje Japonii — Japonia zobo-
wigzala sie do rezygnacji z postugiwania sie wojng jako srodkiem roz-
strzygania sporow miedzynarodowych. Wiadze okupacyjne postawity
sobie za cel likwidacje form monopolistycznych w gospodarce japon-
skiej, przeprowadzenie reformy rolnej oraz zmiane pozycji robotnikow
przemystowych. Zmiana sytuacji miedzynarodowej zwiekszyta potrze-
be wzmocnienia japoniskiego przemystu.
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1980: Program telewizyjny NBC ,If Japan can why can’t we” (Jezeli Ja-
ponia moze, to dlaczego nie my). Autorzy postawili za cel przedstawie-
nie przyczyn przewagi konkurencyjnej, ktorqg zdobyly firmy japonskie
nad amerykanskimi na rynku amerykanskim, uwidocznionej przez kry-
zys naftowy lat 70. Wzrost ceny ropy naftowej — podstawowego surowca
energetycznego w Stanach Zjednoczonych — w latach 1973-1979 wyniost
1000%. Obserwacja spustoszen, jakie na rynku przyniost kryzys ener-
getyczny uwidocznita, ze wsrod firm, ktore przetrwaty kryzys, znalazto
sie niespodziewanie wiele firm japornskich, a na dodatek opanowaty one
Lnarodowe” branze amerykaniskie, takie jak motoryzacja i elektronika.

10.1. TLO HISTORYCZNE

Przed drugg wojng $wiatowg japonskie wyroby przemystowe mialy opi-
nie tandetnych. W latach 80. napis ,,Made in Japan” na wyrobie stano-
wil juz bardzo silng rekomendacje jakosci. Co zdarzylo sie w ciggu 35
lat, ze tak zmienito sposéb postrzegania japonskich produktéw?

10.1.1. Intensywna industrializacja Japonii w XIX wieku

Niska ocena jako$ci japonskich wyrobéw wymaga komentarza odwolu-
jacego sie do historii Japonii. Po pierwsze, te niskg ocene mozna uspra-
wiedliwi¢ okoliczno§ciami. Do roku 1853 Japonia przebywata w izolacji,
na tyle skutecznej, ze nawet Japonczykom, ktérzy wykonujgce misje zle-
cone przez imperium znalezli sie przed 1639 rokiem poza jej granicami,
nie wolno bylo wrécié na wyspy. ,,Propozycja nie do odrzucenia” przy-
wieziona przez komandora Perry’ego pojawila sie w szczegdélnym mo-
mencie.

m Mimo izolacji na wyspy japonskie dochodzily informacje o duzych
zmianach, ktore nastapily w technice, nauce i zyciu ludzi na konty-
nencie.

m Panstwowo§¢ Japonii byla powaznie zagrozona przez trwajgce dzie-
sigtki lat wewnetrzne wojny, ktorym sprzyjala sprowadzona na mar-
gines pozycja cesarza i izolacja.

m W postepujacym procesie kolonizacji Indochin nastepnym obszarem
podbitym przez mocarstwa europejskie mogta stac sie Japonia.

Zawarcie traktatu ze Stanami Zjednoczonymi umozliwialo dokona-
nie reform, ktorych potrzeba byla odczuwana przez elity wiadzy Japonii.
Rozpoczal sie proces glebokich przemian cywilizacyjnych, przystosowu-
jacych spotecznoé$c feudalng do standardow industrialnych. Japonczycy
poszli drogg ,,na skroty”, kopiujgce gotowe rozwigzania stosowane w Eu-
ropie i Ameryce: system prawny zostal oparty na francuskim, edukacyj-
ny — na francuskim i amerykanskim, armia lagdowa wzorowala sie na
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armii pruskiej, marynarka wojenna — na brytyjskiej itd. W latach 1881-
1898 rzad japonski zaprosit do pomocy okolo 10,5 tys. obcokrajowcow
(Brytyjczykow, Amerykanéw, Francuzow, Niemcow i Wlochow) (Nippon
1988: 57).

Po drugie, nie cala produkcja japonska byla niskiej jako§ci. Japon-
skie uzbrojenie, wzorowane na standardach stosowanych w liczacych
sie wowczas armiach §wiata, produkowane przy uzyciu nowoczesnych
technologii, nie bylo gorsze od uzbrojenia uzywanego przez inne kraje.
Szybko przekonali sie o tym sgsiedzi. W roku 1884 Japonia odbita Chi-
nom wyspe Formoze (Paolucci: 166), w 1905 roku zwyciezyla flote rosyj-
skg pod Cuszimg, w 1910 roku podbita Koree, w 1932 roku zajela Man-
dzurie (Encyklopedia PWN 1983), w 1941 roku zaatakowala baze Pearl
Harbor i sprowokowala wlgczenie sie Stanoéw Zjednoczonych do drugiej
wojny Swiatowej.

Jednym z motywow ekspansji militarnej Japonii byt deficyt surow-
c6w naturalnych. Podboje umozliwialy pozyskiwanie ich poprzez eks-
ploatacje podbitych terytoriow. W owych czasach posiadanie kolonii nie
byto niczym nagannym. W Polsce miedzywojennej istniata Liga Morska
i Kolonialna, w ktorej programie bylto uzyskanie praw do Madagaskaru.
Nietrudno wiec byto lobby militarystycznemu w Japonii przekonaé spo-
teczenstwo, ze zwiekszanie potencjatu wojskowego dobrze stuzy intere-
SOwi ojczyzny.

10.1.2. Nowe wyzwania

Problem pojawit sie, gdy po przegranej drugiej wojnie §wiatowej Japonia
zostala zmuszona wyrzec sie roszczen terytorialnych wobec sgsiadow
i zlikwidowa¢ armie. Pojawilo sie pytanie: czym pokry¢ deficyt w han-
dlu zagranicznym wynikajacy z koniecznosci importu surowcow? Calg
swoja konsumpcje ryzu Japonia pokrywala wlasnymi uprawami (Nip-
pon 1988: 107), ale zmiany spoleczne i cywilizacyjne, jakie dokonaty sie
od 1868 roku, wykluczaly mozliwos¢ powrotu do form zycia z okresu izo-
lacji. Towarem eksportowym Japonii mogt by¢ sprzet wojskowy, jednak
koniec wojny przyniést radykalne zmiany w potrzebach potencjalnych
konsumentéw — potrzebne staly sie Srodki inwestycyjne do odbudowy
i rozbudowy miast i przemystu zniszczonych w trakcie dziatan wojen-
nych, potrzebne byly towary konsumpcyjne: odziez, wyposazenie miesz-
kan, zywno$é. Jakos$é tych produktéw w Japonii — w poréwnaniu do wy-
robow o przeznaczeniu wojskowym — miala nizszy priorytet i co$ trzeba
bylo z tym zrobi¢.

10.1.3. JUSE

Swiadomo&é nieodwracalnosci proceséw politycznych i spolecznych,
bedacych nastepstwem przegranej wojny, oraz sprzyjajaca postawa
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administracji okupacyjnej generala McArthura stanowily stosunkowo

mocng podstawe dla inicjatyw Srodowisk wspierajgcych restrukturyza-

cje gospodarki japonskiej, zmierzajgcych do uczynienia jej konkurencyj-
ng na rynku miedzynarodowym.

W roku 1946 powstal Japonski Zwigzek Naukowcow i Inzynieréw J U-
SE (Japanese Union of Scientists and Engineers) jako organizacja uzy-
teczno$ci publicznej (niedotowana i niezalezna od rzgdu) w celu ,,wspie-
rania ludzkiej pomyslnosci poprzez rozwdj przemysltu, osiggany przez
tworzenie, stosowanie i promocje zaawansowanej nauki i technologii”!.
Do organizacji tej nalezalo wiele 0os6b o nazwiskach rozpoznawanych
pozniej na calym §wiecie. Inicjowala ona wazne dzialania, stymulowa-
la rozwdj, zapraszajgc do Japonii osoby o uznanych osiggnieciach teore-
tycznych i praktycznych. Nie przypadkiem wydarzenia, ktére towarzy-
szyly rozwojowi systeméw zarzagdzania jakoscig w Japonii, majg liczne
powiazania z dzialalno$cig JUSE.

Kalendarium wydarzen, ktérym patronowat JUSE:

1945 - W.G. Magil przeprowadzit 7-dniowe seminarium na temat kon-
troli jakoSci dla kadry kierowniczej i inzynierskiej japonskiego
przemystu telekomunikacyjnego;

1949 - utworzenie QC Research Group;

1950 — W. Edwards Deming przeprowadzil 8-dniowe kursy na temat
kontroli jakoSci;

1950 - pierwsze wydanie magazynu ,,Statystyczna Kontrola Jako§ci”;

1951 - utworzenie Deming Prize, przyznawanej corocznie osobom za
wyroézniajacy sie wkiad do rozwoju teorii lub zastosowania me-
tod statystycznych doskonalenia jako$ci, oraz Deming Applica-
tion Prize, przyznawanej corocznie instytucjom, ktére osiggnety
wyrozniajace sie efekty w stosowaniu metod statystycznych do-
skonalenia jakosci; JUSE prowadzi sekretariat komitetu przy-
znajacego nagrode;

1954 — Joseph M. Juran przeprowadzil seminaria dla menedzeréw;

1956 - radiowy cykl audycji pt. Kontrola jakosci — dla nadzorujgcych
produkcje;

1960 - wydano broszure pt. Kontrola jakosci dla brygadzisty;

1962 - pierwszy numer miesiecznika , Kontrola jakosci dla brygadzi-
sty”;

1962 - zarejestrowane pierwsze Kolo Jakosci; JUSE prowadzi sekreta-
riat ruchu Kot JakoSci;

1963 - pierwsza krajowa Konferencja Kot Jakosci;

1971 - pierwszy Rejs — Seminarium K6t JakoSci, potaczony z odwiedza-
niem réznych krajow poludniowo wschodniej Azji;

1982 - zarejestrowane jest 148 106 kot jakosci (1,3 mln czlonkéw) (zob.
Kondo 1988)

I'W tym samym roku w Polsce zostala zalozona Naczelna Organizacja Techniczna.



CZESCIIl m MODELE ZARZADZANIA JAKOSCIA IEXEA

10.2. STATYSTYCZNE STEROWANIE PROCESEM

W roku 1947 W. Edwards Deming znalazt sie w Japonii na zlecenie do-
wodztwa amerykanskich sil okupacyjnych z zadaniem zorganizowania
spisu ludnoéci. Stalo sie to okazjg do nawigzania kontaktow ze §rodo-
wiskiem zajmujacym sie organizowaniem sterowania jako$ciag w przed-
siebiorstwach japonskich. JUSE zaprosit Deminga do przeprowadzenia
wykladéw. Oczekiwano, ze podzieli sie swoimi do§wiadczeniami doty-
czacymi sterowania jako$cig, zebranymi podczas wspoélpracy z Departa-
mentem Obrony Stanéw Zjednoczonych.

Mozna przypuszczaé, ze w propozycji JUSE Deming dostrzegt szan-
se wyprobowania idei Waltera A. Shewharta w kulturowo obcym S$ro-
dowisku firm japonskich. Swoistg motywacje stwarzal wyrazny odwrot
od stosowania technik shewhartowskich, jaki zaobserwowal w przedsie-
biorstwach amerykanskich, z ktéorymi wspétpracowal podczas drugiej
wojny $wiatowej. Niewykluczone réwniez, ze do sfinalizowania przed-
siewziecia w lipcu 1950 roku przyczynil sie wybuch wojny koreanskiej
w czerwcu 1950 roku, w nastepstwie czego Japonia zostala uznana za
kraj sprzymierzony ze Stanami Zjednoczonymi.

10.2.1. Osmiodniowe seminaria Deminga w Japonii

W lipcu 1950 roku na zaproszenie JUSE Deming przeprowadzit 8-dnio-
wy Kurs sterowania jakoscig, w audytorium Japonskiego Stowarzysze-
nia Medycznego w Kanda-Surugadai, Tokyo dla japonskich inzynieréow
na temat podstawowych idei statystycznego sterowania jako$cia.

Program szkolenia kladtl silny akcent na: cykl PDCA (ang. Plan-Do-
-Check-Act) oraz karty kontrolne Shewharta. Mocnym punktem wy-
stapienia Deminga byla jego wypowiedz zamykajgca szkolenia: ,,Poste-
pujcie tak, jak wam pokazalem, a za pie¢ lat Zachéd bedzie nalegal na
wprowadzenie ochrony przed waszymi wyrobami”2.

Znamienne jest rowniez to, ze nalegal by organizatorzy zorganizowa-
li takze seminarium dla kadry kierowniczej firm japonskich. W nastep-
stwie tego odby! sie jednodniowy Kurs sterowania jakosciq dla najwyz-
szego kierownictwa w Hakone.

10.2.2. Nagroda Deminga

Przedstawiona przez niego wizja wykorzystania metod statystycznych
w sterowaniu jako$cig zostala przyjeta pozytywnie i upowszechnio-
na pod patronatem JUSE. W uznaniu wkiadu Deminga w rozwdj sta-
tystycznej kontroli jakosci, w 1951 roku JUSE ufundowal nagrode jego

2 Do what I say, and in five years the West will be demanding protection against your
exports (European Quality 1994: 34).
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imienia, za wyrdzniajgce sie opracowania badawcze o praktycznym zna-
czeniu dla rozwoju metod statystycznych — przyznawang naukowcom
i inzynierom, oraz nagrode przyznawang przedsiebiorstwom za wyjat-
kowe osiggniecia w doskonaleniu jako$ci.

Komitet przyznajacy nagrode Deminga w dziedzinie zastosowan sta-
tystycznej kontroli procesu (ang. Statistical Proces Control — SPC) zde-
finiowal SPC w nastepujacy sposéb: ,,Sg to dzialania przeprowadzane
w projektowaniu, wytwarzaniu i dostarczaniu wytwarzanych wyrobow
i zwigzanych z nimi uslug na poziomie ekonomicznie optacalnym, ma-
jace na celu spelnienie wymagan klientéow, z jednoczesnym uwzgled-
nieniem dobra spolecznego. Celem przedsiebiorstwa jest osigganie te-
go stanu poprzez powtarzanie planowania, wykonania, oceny i dziatan
korekcyjnych za pomocg pojec¢ i metod statystycznych, uzytych w pro-
wadzeniu badan projektowaniu, zaopatrzeniu, wytwarzaniu, kontroli,
sprzedazy itd. Oraz w zwigzanych z nimi dzialaniach prowadzonych we-
wnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa” (zob. Kondo 1988).

10.3. NARODZINY ZARZADZANIA JAKOSCIA

W roku 1954 do Japonii zostal zaproszony Joseph M. Juran® — Ame-
rykanin urodzony w Rumunii, inspektor jakosci w Western Electricity
Company, profesor Uniwersytetu Nowojorskiego, autor Quality Control
Handbook — wydanej po raz pierwszy w 1951 roku — biblii sterowania ja-
koscig. Celem jego wizyty w Japonii bylo udzielenie wskazéwek na te-
mat organizacji sterowania jako$cig, a szczegélnie roli kierownictwa
szczebla Sredniego i wysokiego.

10.3.1. Konsultacje Jurana w Japonii

Powodem zaproszenia Josepha Jurana byty konflikty miedzy kadrg inzy-
nierskg a kadrg kierowniczg wysokiego szczebla, powstajace na tle pro-
bleméw jakosciowych. Stosowanie schematu PDCA wywotywalo potrzebe
identyfikacji przyczyn zauwazonych probleméw, a te bardzo czesto wiodly
do schematéw i procedur ustalanych na wysokim szczeblu. Wszczynane

3 Joseph M. Juran, urodzony 24 grudnia 1904 roku w Braili w Rumunii, w 1912 roku
wyemigrowal do Stanéw Zjednoczonych. Dyplom inzyniera elektryka uzyskal w roku
1924 i rozpoczal prace w dziale kontroli w Zaktadach Hawthorne w Chicago. Tam
w 1926 roku spotkal Waltera Shewharta i Harolda Dodge’a z Bell Laboratories i po-
znal mozliwoSci wykorzystania metod statystycznych. W roku 1937 zostal doradca
do spraw zarzadzania jakoS$cia, wizytujgcym jednostki produkcyjne Western Electric.
W latach 1941-1945 oddelegowany do Agencji Lend-Lease (dostawy dla krajow sprzy-
mierzonych). Po wojnie rozpoczal samodzielng dziatalno$¢ konsultacyjna. Jego zastugi
dla rozwoju zarzadzania jako$cig w Japonii zostaly uhonorowane Orderem Swietego
Skarbu. W roku 1979 zalozy! Instytut Jurana. Uczestniczyl w opracowywaniu regula-
minu Nagrody Malcolma Baldrige’a (http:/www.skymark.com/resources/leaders/).
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przez kadre inzynierska dyskusje na temat potrzeby korekty stosowanych
standardéw byly postrzegane przez kadre kierowniczg jako podwazanie
kompetencji i budzito jej reakcje obronne. Oliwy do ognia dodawal fakt, ze
argumentacja wytaczana przeciwko standardom byla oparta na niezro-
zumialych obliczeniach statystycznych. Kadra kierownicza uwazala, ze
kompetencje stuzb odpowiedzialnych za sterowanie jakoScig sg wystar-
czajace do rozwigzywania wszystkich problemoéw jakoSci.

Warto zauwazy¢, ze sytuacja nie byta nowa. Identyczne problemy po-
jawialy sie w Stanach Zjednoczonych podczas drugiej wojny Swiatowej
i wtedy nie udalo sie ich rozwigzaé. Deming, ktory byl uczestnikiem
takich dyskusji w Stanach, sadzil, ze przyczyna tkwi w nieznajomoSci
schematow statystycznych wérod kadry menedzerskiej. Liczyt na to, ze
wylozenie zasad statystycznego sterowania jako§cig podczas semina-
riow dla kadry kierowniczej w Japonii wystarczy, by takich klopotow
unikna¢. Nie pomoglo i zaproszono Jurana.

Ze swojej misji mediacyjnej Juran wywigzal sie znakomicie. Uswia-
domit obu stronom potrzebe:

m zwiekszenia odpowiedzialno$ci kadry kierowniczej za jako$¢ wyrobow;

B uproszczenia metod statystycznych stosowanych w kontroli jakoSci
tak, by byly one zrozumiate dla menedzeréw i robotnikow;

m szerokiego szkolenia wszystkich pracownikéw, miedzy innymi na te-
mat metod sterowania jakoS$cig.

W nastepstwie wizyty Jurana naczelne kierownictwo wielu firm ja-
ponskich uznato potrzebe przejecia inicjatywy i zademonstrowania oso-
bistego zaangazowania w dziataniach zwigzanych z zapewnieniem jako-
§ci wyrobow. Wyrazem tego bylo wprowadzenie, jako stalego elementu
systemu zarzadzania, przegladéw systemu przeprowadzanych osobiscie
przez prezesow. Celem tych przegladéw byta ocena skutecznoSci zapew-
nienia jakosci.

Wsparcie zapewnienia jako§ci przez najwyzsze kierownictwo byto fak-
tycznym uznaniem istnienia funkcji zarzgdzania jakoscig. W firmach eu-
ropejskich i amerykanskich zostala ona uznana formalnie dopiero w la-
tach 80.

10.3.2. Narzedzia sterowania jakoscia

7Z inicjatywy Josepha M. Jurana podjete zostaly prace nad ,uprzystep-
nieniem” narzedzi statystycznych. Nie pierwszy raz opracowywany byl
standard obejmujgcy metody statystyczne. W roku 1936 BSI wydat nor-
me nr 600 poSwiecong metodom statystycznym majacym zastosowanie
do sterowania jakoScia, opracowang przez Egona S. Pearsona. W roku
1940 Ministerstwo Obrony Stanéw Zjednoczonych zlecilo opracowanie
zestawu narzedzi statystycznych przydatnych do stosowania w przed-
siebiorstwach produkujgcych na potrzeby armii — nazwanych metodami
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statystycznego sterowania jakoScig (ang. Statistical Quality Control),

a opublikowanych miedzy innymi jako normy wojenne.

Wyjatkowo§é tego zadania polegala na znalezieniu formy reprezenta-
¢ji metod, ktéra godzitaby dwa sprzeczne wymagania:

m latwos$cé uzycia — domyS§lnie: przez niespecjalistow, nawet osoby o pod-
stawowym wyksztalceniu — i wynikajgce stad uproszczenia formalne,
na przyklad rezygnacje ze skomplikowanych wzoréw;

B odpowiednio wysoki poziom zaufania do wynikéw otrzymywanych
przy uzyciu tych metod.

Rozwigzaniem byla ,si6demka narzedzi sterowania jakoscig”. Klu-
czem zapewniajacym skuteczno$é — przyjeta zasada, ze czynnoSci ana-
lityczne reprezentowane sa graficznie. ,,Masz problem — narysuj go!” —
zdajg sie zachecaé autorzy uzytkownika tych narzedzi.

Forma graficzna ulatwia przekazywanie informacji (wzrok jest naj-
pojemniejszym kanalem przesylania informacji wykorzystywanym
przez czlowieka), ponadto sprzyja znajdowaniu rozwigzania poprzez za-
przeganie do udzialu podéwiadomosci (obraz zawierajacy strukture roz-
wazanych obiektow zostaje zapamietany i obrabiany jeszcze dlugo po za-
konczeniu pracy). Prostota ulatwia wlgczenie sie do prac oséb o réznym
przygotowaniu i r6znych specjalno§ciach — zacheca do pracy grupowe;.

10.4. KOLA JAKOSCI

10.4.1. Powszechne szkolenia

Wskazéwka Jurana, by powszechnie szkoli¢ pracownikéw na temat tech-
nik sterowania jako$cig, odwolywata sie do wczeéniejszych szeroko za-
krojonych akcji szkoleniowych:

B programu przygotowywania kadry inzynierskiej firm zbrojeniowych
do stosowania metod statystycznych, majacego miejsce w Stanach
Zjednoczonych na poczatku lat 40. (wzielo w nim udzial 7,5 tys. osob);

B 6-miesiecznego kursu podstaw sterowania jakoScig, zorganizowane-
go i realizowanego przez QC Research Group w ramach JUSE (kt6-
ry do 1983 roku zostal powtérzony 147 razy i w ktérym uczestniczy-
o przeszlo 18 tys. inzynierow).

Istotna nowo$¢ polegala na tym, ze szkoleniem mieli by¢ objeci pra-
cownicy nadzoru i ze w zamierzeniu mialo ono dotyczyé mozliwie jak
najwiekszej liczby oséb.

W opracowaniu programoéw szkolen uczestniczyl Kaoru Ishikawa.
JUSE konsekwentnie objal patronat nad ich realizacjg. Oproécz form sta-
cjonarnych realizowanych w salach wyktadowych, wykorzystano réw-
niez dostepne §rodki komunikacji: rozpoczeto wydawanie broszur i re-
gularnych czasopism po$wieconych sterowaniu jako§cig, przeznaczonych
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dla brygadzistéw. Uruchomiono réwniez cykl audycji radiowych, a z cza-
sem — programy telewizyjne.

Olbrzymia skala realizacji kampanii powodowala, ze jej efekty nie
mogly przej$é niezauwazone, dostarczajgc wystarczajgco obszernego
materialu do ocen. Ocena efektow widocznie nie byla zta, zwyczaj inten-
sywnego szkolenia pracownikéw przyjal sie w firmach japonskich. Trud-
no sie zresztg dziwic¢ — szkolenie jest zaliczane do bardzo skutecznych
form doskonalenia jako$ci zasobow ludzkich.

Efektem ubocznym — prawdopodobnie nieprzewidywanym przez ni-
kogo — bylo powstanie grup samoksztalceniowych. Indywidualizm nie
jest cechg ceniong w spoleczenstwie japoniskim. Ttumaczy sie to miedzy
innymi tym, ze wobec zywioléw, takich jak trzesienia ziemi i silne wia-
try, ktore sg stalym zagrozeniem na wyspach japonskich, samotna jed-
nostka jest bez szans na przezycie.

Wykonywanie zadan towarzyszacych kolejnym odcinkom kursu by-
o traktowane jako okazja do spotkan po pracy. Zjawisko wystepowalo
widac czesto, organizatorzy dostrzegli potencjal tkwigcy w tych sponta-
nicznie tworzacych sie zespolach i zaczeli zachecaé¢ uczestnikow do wy-
konywania zadan uzytecznych dla ich macierzystych przedsiebiorstw.
Grupy, ktore w ten sposéb powstawaly, zaczeto nazywaé¢ kotami stero-
wania jako$cig (ang. QC Circles).

10.4.2. Kofa jakosci

Pierwsze kolo jakoSci oficjalnie zostalo zarejestrowane w 1962 roku.
Nieformalne kota funkcjonowaly juz wczeéniej. Sekretariat ruchu kot
jako§ci powstal (oczywiscie) przy JUSE.

Rozw(j ruchu — powstawanie nowych ko6t i doskonalenie form dziala-
nia juz istniejacych — byl niewatpliwym sukcesem JUSE i os6b animu-
jacych ten ruch. Musieli oni jednak rozwigzaé¢ delikatny problem umo-
cowania organizacyjnego. Kola powstawaly z inicjatywy pracownikow
zakladu i ich zadaniem bylo rozwigzywanie probleméw jakosci tego za-
kiadu. Centrala stymulujgca kota jakoSci byla na zewnatrz zakltadu.
Spotkania aktywistéw kol, organizowane przez sekretariat ruchu, byty
okazja do spotkan pracownikéw z firm, ktére na co dzien ze sobg konku-
rowaly. Otwarte dyskusje na temat probleméw, z ktérymi miaty do czy-
nienia poszczegodlne kola — w niezamierzony sposéb — mogtly przyczynic
sie do przeciekéw tajemnic. To mogto spowodowac zablokowanie kontak-
tow miedzy kolami z réznych firm przez kierownictwa tych firm.

Na potrzeby prac kol jakosci Kaoru Ishikawa opracowal standard na-
zywany opowiadanie o sterowaniu jakoscig (ang. @C Story). QC Story
pelnit dwie funkcje — schematu rozwigzywania probleméw oraz sche-
matu relacjonowania, w jaki sposéb doszlo do rozwigzania problemu. Ta
druga funkcja na tyle jednoznacznie kanalizowala przebieg relacji, ze
uwaga stuchajacych skupiala sie na zagadnieniach istotnych dla metody
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rozwigzania problemu, wyrazanych w sposéb wolny od szczegélow, kto-
re mogtly stanowic tajemnice firmy.

Nie mniej istotna byla funkcja QC Story jako standardu rozwigzywa-
nia probleméw. Umozliwiala bowiem wykorzystanie siédemki narzedzi
sterowania jakoscig. Razem z tymi narzedziami tworzyla bardzo sku-
teczny zestaw do identyfikacji przyczyn specjalnych.

W toku praktycznych zastosowan schematu zauwazono, ze fazy ana-
lityczne schematu sg mocno wsparte narzedziami nalezgcymi do si6-
demki, natomiast malg pomoc stanowig wspomniane narzedzia w fa-
zach syntetycznych.

Stalo sie to przyczyna podjecia w Japonskim Stowarzyszeniu na rzecz
Rozwoju Technik Sterowania Jakoscig (Japanese Society for Quality
Control Technique Development) prac nad uzupelnieniem zbioru narze-
dzi, w efekcie czego w 1976 roku powstal nowy zestaw nazwany ,,nowsg
sibdemkaq”.

Kaoru Ishikawa polozyl duze zastugi w rozwoju idei két jakosci, opra-
cowujac zasady dzialania i standardy narzedzi wykorzystywane przez
nie w rozwigzywaniu probleméw jakosci.

Kola jakoSci sg jedng z podstawowych form udzialu pracownikow
w sterowaniu jako$cig w Japonii. Tworzg je pracownicy zatrudnieni
przyktadowo w jednej brygadzie. Pracujg one pod opiekg i przy wspar-
ciu wyznaczonego inzyniera i zajmujg sie rozwigzywaniem problemow
zwigzanych z usprawnianiem proceséw, usuwaniem zrédel systema-
tycznych zaktécen.

Cele, jakie sobie stawia Ruch Két Jakosci to: ,,doskonalenie umiejetno-
§ci przewodzenia i zarzgdzania u brygadzistéw i nadzorujacych produk-
cje i zachecenie ich do wlasnego rozwoju; podnoszenie morale pracowni-
kéw i tworzenie warunkow, w ktorych kazdy jest Swiadomy problemow
jako$ci i potrzeby poprawy; funkcjonowanie jako komérki powszechne-
go zarzadzania jakoS§cig na poziomie warsztatu; udziat w doskonaleniu
i rozwoju przedsiebiorstwa; rozwijanie szacunku dla czlowieczenstwa
i tworzenie przyjaznego warsztatu, w ktérym przyjemnie sie pracuje;
ujawnianie pelnych zdolnoSci czlowieka i sieganie do ich nieskonczonych
mozliwo§ci” (zob. Kondo 1988).

10.4.3. Kaoru Ishikawa — narzedzia két jakosci

Kaoru Ishikawa* wraz z grupag japonskich naukowcow i praktykow
uczestniczyl w tworzeniu w 1949 roku QC Research Group w ramach

4 Kaoru Ishikawa, urodzony w 1915 roku w Tokio, w Japonii, z wyksztalcenia in-
zynier chemik. Zmart 16 kwietnia 1989 roku. Podczas wojny uczestniczyl w bada-
niach nad benzyng syntetyczna prowadzonych w koncernie Nissan. Laureat miedzy
innymi Nagrody imienia Deminga i nagrody Nihon Keizai Shinbun Prize. W roku
1971 otrzymal nagrode ASQ za program edukacyjny dotyczacy sterowania jakoScig
(http://www.skymark.com/resources/leaders/).
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JUSE. W tym samym roku zorganizowali oni 6-miesieczny kurs pod-
staw sterowania jako$cig. Ishikawa stworzyl systematyke metod i tech-
nik wspomagajacych zarzadzanie jako$cig, dzielac je na:

B elementarne: ,si6demka” i ,nowa siédemka”, szkolenia wpajajgce
Swiadomo$¢ znaczenia: zarzadzania jako$cig, kaizen, my$lenia sta-
tystycznego;

B wyzsze: pobieranie probek, wyrywkowa kontrola jako$ci, metody es-
tymacji i wnioskowania statystycznego, planowanie eksperymen-
tow;

B zaawansowane: zaawansowane metody planowania eksperymentéow,
analiza wariancji wieloczynnikowa, metody badan operacyjnych.

,otara siddemka” sktada sie miedzy innymi z: arkusza zbierania da-
nych, histogramu, diagramu Pareto, karty kontrolnej, diagramu kore-
lacji (rozproszenia), diagramu blokowego procesu, diagramu Ishikawy,
diagramu stratyfikacji. Zestaw ten rézni sie skladem w réznych opi-
sach, w tym réwniez wydanych w Japonii (Japan Productivity Center
1989).

,Nowa siédemka” sktada sie z: diagramu podobienstwa, diagramu
relacji, diagramu macierzowego, diagramu planowania procesu podej-
mowania decyzji, grafu, analizy macierzowe;j.

Czeéc¢ z tych narzedzi opiera sie na technikach statystycznych: histo-
gram, diagram korelacji, diagram Pareto, karta kontrolna. Pozostale
ulatwiajg proces zbierania i porzgdkowania informacji. Jako standardo-
we narzedzie zespoléw pracowniczych, przyczyniajg sie do poszerzania
grona os6b postugujgcych sie (prostymi) metodami statystycznymi (roz-
dzial 6).

10.4.4. Koncepcja watek—osnowa

Menedzerowie japoniscy uczyli sie zarzadzania z tych samych podrecz-
nikéw co ich amerykanscy lub europejscy partnerzy i konkurenci. Za
najskuteczniejszy model zarzadzania powszechnie uwazano model MbO
- zarzadzanie przez cele (ang. Management by Objectives). W okresie
powojennej prosperity sprawdzal sie, choé nie sposéb bylo nie dostrzec
pewnych jego mankamentéw. Nieuniknione zakl6cenia w okre§laniu ce-
16w i ich realizacji mogty powodowacé i powodowaly niespdjnosé wynikow
uzyskiwanych na dole struktury organizacyjnej.

Optymalizacja realizowana niezaleznie w poszczegdélnych pionach nie
byta w stanie zapewnié optymalnosci calego procesu, ktéry przebiegal
w poprzek struktur pionowych. Zwrdécit na to uwage Armand V. Feigen-
baum w ksiazce Total Quality Control, Engineering and Management,
wydanej w 1961 roku. W kregach przemyslowcow w Stanach nie wy-
wolala ona duzego oddzwieku (przynajmniej w bliskiej perspektywie).
Mozna odnie$§¢é wrazenie, ze ksigzka ta zostala uwazniej przeczytana
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w dJaponii. Ishikawa wskazal prosty sposéb na to, jak zapobiec wspo-
mnianej niespdjno$ci wynikow fragmentéw proceséw przebiegajacych
w roéznych pionach. Swdj pomyst wyrazil metaforg watku i osnowy.
Zgodnie z nia, jezeli wyobrazié sobie, ze struktura pionowa tworzy ro-
dzaj osnowy, to procesy wytwarzania mozna poréwnacé do poziomych ni-
tek watku, ktore tkacz przeplata miedzy nitkami osnowy. Aby tkanina
byla mocna i nitki z niej nie wypadatly, trzeba potaczy¢ konce odcinkéw
wplatanych w osnowe. Odcinki watku tu odpowiadajg fragmentom pro-
ces6w, ktore trzeba powigzad.

[ I__l_l 1 [ I:I
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Produkt A
Produkt B
Produkt C

Na obu rysunkach przedstawiona jest struktura hierarchiczna, z licznymi dziatami reprezentowa-
nymi przez linie pionowe symbolizujace osnowe, naciggnieta na rame warsztatu tkackiego. Po
lewej stronie fragmenty watkdw reprezentujace procesy nie sa potaczone - ze wzgledu na brak
synchronizacji miedzy jednostkami podlegajgcymi réznym dzialom. Nitki watku tatwo wypadaja -
symbolizuja produkty o niskiej jakosci wychodzace z takich proceséw. Po prawej stronie poszcze-
golne fragmenty zostaty starannie powigzane z sasiednimi fragmentami. Z takiego procesu wy-
chodzi produkt o wiasciwej jakosci.
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Rys. 10.1. Idea koncepcji watek-osnowa Kaoru Ishikawy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiezi te mozna wywola¢ wprowadzajac relacje klient—dostawca na
styku sgsiadujgcych fragmentéw procesu. Klient wywiera presje na do-
stawce, wymagajgc od niego produktéw odpowiadajgcych jego potrze-
bom. Ten oddzialuje na swoich dostawcéw i —jak w ustawiankach z kloc-
kéw domino — nacisk klienta zewnetrznego wywarty na proces, z ktérym
ma on bezpoSredni kontakt (na przyklad sprzedaz), wywoluje nadanie
i przesylanie impulsu wzmagajgcego potrzebe zapewnienia jako§ci na
wszystkich odcinkach procesu oraz u dostawcow zewnetrznych. Zasade
tworzenia lokalnych relacji klient—dostawca wyraza kroétkie hasto: ,na-
stepny proces jest twoim klientem”.

10.5. COMPANY WIDE QUALITY CONTROL (CWQQ)

Rozwdj kontroli jakos$ci w Japonii zostal zwienczony przedstawieniem
podczas 7. Sympozjum Sterowania JakoScig w 1967 roku koncepcji
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sterowania jakoS§cig w calej firmie (ang. Company Wide Quality Con-
trol), oznaczanej skrétem CWQC. Z uplywem czasu zwrot Company
Wide zostal zastgpiony stowem Total i skrét przybrat postaé TQC, sto-
sowang w Japonii do lat 80. JIS #Z8101-1981 (Japan Industrial Stan-
dard) orzeka: CWQC ,oznacza, ze kazdy pracownik kazdego dzialu
przedsiebiorstwa musi uczy¢ sie, ¢wiczy¢ i uczestniczy¢ w sterowaniu
jakoscig”.

Jako cechy wyroézniajagce CWQC, zrodla japonskie wskazujg:
stosowanie Quality Function Deployment,

uzycie metod statystycznych,

dziatalnoéé kot jakosci,

szkolenia na temat kontroli jakosci,

audyty kontroli jakoSci realizowane przez najwyzsze kierownictwo
firmy,

dzialania promujgce kontrole jakoSci o zasiegu ogélnokrajowym.

Istotng nowoscig bylo zbudowanie modelu zarzadzania Igczacego wy-
mienione elementy i wprowadzenie do powszechnego stosowania.

10.5.1. Demonstrowanie osobistego zaangazowania w zapewnienie
jakosci przez naczelne kierownictwo firmy

Demonstrowanie osobistego zaangazowania w zapewnienie jakoS$ci
przez naczelne kierownictwo firmy bylo wyrazem powstania formalne-
go zarzadzania jakoScig.

Osobiste zaangazowanie naczelnego kierownictwa, oprocz silnego
pozytywnego przykladu dla podwladnych, tworzy mozliwo§é szybsze-
go i skuteczniejszego reagowania na bledy strukturalne systemu zarzg-
dzania, ktére wplywaja na jako$é produktow. Przeglady kierownictwa
przebiegaly wzdluz proceséw, ulatwiajac identyfikowanie i eliminowa-
nie mankamentéw organizacyjnych wystepujacych na styku sgsiadujg-
cych proceséw. Duzg pomocg w identyfikowaniu tych nieprawidtowosci
byto wprowadzenie zasady ,,nastepny proces jest twoim klientem”. Osia-
gnieto dzieki temu koordynacje dziatah pracownikéw wszystkich dzia-
t6w: badania i rozwdj, projektowania, technologii, produkcji, marketin-
gu i sprzedazy, sluzacg skutecznemu rozwiagzywaniu problemoéw jakosci
i ulatwiajgcg porozumiewanie sie w sprawach jakosci.

Wykonywanie przegladéw systemu bezpo$rednio przez naczelne kie-
rownictwo dawalo rzetelny obraz efektow zarzadzania. Poszanowanie
zasady ,,nastepny proces jest twoim klientem”, wymuszalo rozwiagzywa-
nie zidentyfikowanych probleméw w drodze negocjacji, w ktérych uczest-
niczyli przedstawiciele r6znych pionéw. Od ich przelozonych oczekiwalo
sie mediacji, a nastepnie promowania powstalych rozwigzan. Tworzyly
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sie w ten spos6b mechanizmy kierowania, w ktérych przetozony czesto
wystepowal w roli pomocniczej — wrecz ustugowej w stosunku do swo-
ich podwladnych.

10.5.2. Integrowanie procesow

Koncepcja watek—osnowa uwypukla znaczenie dostawcow zewnetrznych
— propagacja wymagan klienta zewnetrznego wzdluz procesé6w przebie-
gajacych wewnatrz organizacji nieuchronnie prowadzi do formutowania
rygorystycznych wymagan stawianych materialom dostarczanym z ze-
wnatrz do organizacji. W sytuacjach konfliktowych, powstajacych na tle
trudnoSci w zapewnieniu odpowiedniej jakosci dostaw, przyjeto jako za-
sade oferowanie pomocy w przezwyciezaniu poprzez dzialania na miej-
scu u dostawcy. Lepsze procesy u dostawcy oznaczajg lepszg jako§é do-
staw, a to oznacza mniej zaklocen we wlasnych procesach i lepszg jako§¢
oferowanych produktow. Zacie$nianie wspélpracy z dostawcami zmniej-
sza ryzyko powstawania sytuacji konfliktowych.

Integrowanie podprocesow przebiegajacych w organizacji nie omi-
nelo bardzo waznych, z punktu widzenia jakoS§ci produktow, procesow
projektowania. Wyrazem tego bylo stosowanie metody QFD. Dzieki niej
wymagania klienta zewnetrznego mogty by¢ szczegbétowo i systematycz-
nie rozpisane na wymagania dla poszczegélnych podprocesow.

10.5.3. Wspieranie zespotowych form pracy

Funkcjonowanie zespoléw pracowniczych mozna uznaé za oznake
wspoéluczestniczenia pracownikéw w zarzadzaniu. Ich brak moze ozna-
czaé, ze kierownictwo organizacji ,,wszystko wie lepiej”, co w przypadku
stosunkowo duzych firm jest zalozeniem ryzykownym. Wlgczenie pra-
cownikéw do proceséw podejmowania decyzji poszerza zbiorowo§¢ ob-
serwatoréow (wyniki ich obserwacji mogg by¢ brane pod uwage podczas
sterowania) i zwieksza grono oséb, ktére wewnetrznie poczuwaja sie do
odpowiedzialno$ci za prawidtowy przebieg proceséw, w ktorych uczest-
nicza.

Kota jako§ci powstawaly w sposéb ewolucyjny. Wsparcie, jakiego
udzielala im kadra kierownicza, oraz przyjecie zasady, ze o jakosci pra-
cy przelozonego decydowaly miedzy innymi: ocena wynikéw pracy nad-
zorowanego przezen zespolu, aktywno§¢ zespolu, liczba zglaszanych
pomystow, spowodowaly wytworzenie nowej jakosci relacji podwtadny-
przelozony, w ktérej przetozony wystepowal w roli promotora efektéw
pracy podwladnego, odpowiadal za tworzenie wlasciwych warunkéw do
pracy podwladnych.

Poszerzenie udzialu pracownikéw w zarzadzaniu organizacjg wymaga
doksztalcania, by zwiekszy¢ umiejetno§é wykonywania przydzielanych
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zadan. Powstanie kot jakosci byto efektem ubocznym akcji szkoleniowe;j
o zasiegu ogoélnokrajowym, ktére dowodzilo, jak duze korzySci mozna
osiggna¢ szkolgc pracownikéw. Impulsy do szkolenia plynety przynaj-
mniej z dwu zZrodel.

Jednym z nich byly standardy rozwoju kariery pracownika, tworzone
irealizowane w poszczegdlnych firmach. Kazdy pracownik mial przypo-
rzadkowany program szkolen, ktére byly zwigzane z jego drogg awan-
su zawodowego.

Drugim zrédlem byla dzialalnoéé takich organizacji jak JUSE.

10.5.4. Wsparcie z zewnatrz organizagji

Firmy japonskie otrzymaly mocne wsparcie z zewnatrz. Polegalo ono
na zapewnianiu mozliwosci ksztalcenia pracownikoéw i kadry kierowni-
czej, na pobudzaniu firm do aktywno$ci w doskonaleniu jako$ci proce-
sow, w kreowaniu nowych rozwigzan i tworzeniu standardéw rozwigzan
juz sprawdzonych.

W kazdej z tych kategorii wsparcia pojawia sie Zwigzek Japonskich
Inzynieréw i Naukowcow JUSE, co nie oznacza, ze byt on w tych dziata-
niach monopolista. Jednak to JUSE organizowat seminaria, w ktérych
brali udzial Deming i Juran, w JUSE zostal usytuowany sekretariat
nagrody Deminga, JUSE patronowal ruchowi két jakoSci. Jesli nawet
lista organizacji partycypujacych w poszezegdlnych przedsiewzieciach
jest dluzsza, nie zmienia to uznania dla otwarto$ci i aktywnoéci tej or-
ganizacji w wydarzeniach o historyecznym znaczeniu dla rozwoju teorii
i praktyki zarzgdzania jako$cig.

W nagtasnianiu poszczegdlnych wydarzen mozna dostrzec duzg Swia-
domo$¢ znaczenia promocji i marketingu skierowanego na potencjalne-
go odbiorce dziatan prowadzonych przez JUSE: kadre kierowniczg firm,
pracownikéw tych firm, ale réwniez decydentéw rzadowych ksztattujg-
cych polityke gospodarczg kraju.

Dobrym przyktadem moze by¢ Sekretariat K6t Jakoéci prowadzony
w JUSE. Organizowane przez Sekretariat i jego lokalne oddziaty semi-
naria, konferencje kot jakosci stuzyly wymianie do§wiadczen oraz dosko-
naleniu wiedzy i umiejetnosci przydatnej w dziatalnoéci két. Rozmach,
z jakim JUSE organizowal konferencje, stuzyt dodatkowo popularyza-
¢ji osiggniec ruchu i poszerzaniu jego zasiegu. Sprzyjalo to wytworzeniu
pozytywnej atmosfery wokol dzialalnosci kot jakosci, dzieki ktérej na-
lezenie do kota stanowilo wyrdznienie, za$ uchylanie sie od wspo6lpracy
narazalo na dezaprobate srodowiska.

Czlonkowie JUSE aktywnie uczestniczyli w popularyzowaniu idei
sterowania jako$cia, w ustalaniu standardéw organizacyjnych i po-
wszechnie zrozumialych standardéw metod statystycznych i innych
wykorzystywanych w kontroli jakos$ci, w opracowywaniu skutecznych



EEXX PO PROSTU JAKOSC

metod szkolenia. Umiejetnie wykorzystywali pomoc zagranicznych do-
radeéw, adaptujgc ich wskazéwki do potrzeb i mozliwosci rodzimych
przedsiebiorstw.

10.5.5. Konosuke Matsushita na temat perspektyw firm japoniskich
(rok 1979)

»2My wygramy, a przemys! zachodni przegra, i nie mozecie nic na to po-
radzi¢, poniewaz zrédlo waszej porazki tkwi w was samych. Wasze fir-
my sg zbudowane wedlug modelu Taylora. Gorzej, wasze glowy tez tak
sg zbudowane. Wedlug was istotg dobrego zarzagdzania jest, by pomysty
plynety z gléw szefow do rak robotnikéw. My wykroczyliémy poza ten
model. My wiemy, ze firma jest organizacjg zlozona i trudna do ogarnie-
cia, ze jej przetrwanie w §rodowisku coraz bardziej nieprzewidywalnym,
konkurencyjnym i niebezpiecznym jest ryzykowne i zalezy od mobiliza-
cji kazdego grama inteligencji.

Dlatego w naszych wielkich firmach szkolenie pracownikéw trwa
trzy do czterech razy diuzej niz w waszych. Dlatego nasze firmy popiera-
ja wewnetrzng wymiane do§wiadczen i informacji. Dlatego bez przerwy
prosimy wszystkich o propozycje, a od naszego systemu oé§wiaty oczeku-
jemy coraz wiekszej liczby ludzi z wyzszym wyksztatceniem, a takze in-
teligentnych, wyksztalconych absolwentéw szkoét §rednich, poniewaz ci
ludzie sg duszg gospodarki.

Wasi spolecznie nastawieni dyrektorzy, czesto pelni dobrych intencji,
uwazajg, ze muszg troszczy¢ sie o ludzi w swoich firmach. My za$ jeste-
$my realistami i uwazamy, ze to ludzie muszg troszczy¢ sie o swoje fir-
my, ktore stokrotnie odplacg za ich poéwiecenie. W ten sposéb na dtuz-
szg mete bardziej dbamy o dobro spoteczne niz wy” (Bank 1996: 41).

10.6. NURT NIESTATYSTYCZNY

Postrzeganie Japonii jako kraju, gdzie kazdy napotkany robotnik umie
postugiwaé sie statystyka lub, ze kazda firma stosuje u siebie zasady
CWQC, jest falszywe. Jego upowszechnianie jest natomiast niebezpiecz-
ne, poniewaz tworzy wrazenie, ze do osiggniecia poré6wnywalnego suk-
cesu warunkiem niezbednym jest na przyktad codzienne jedzenie ryzu,
posiadanie okreslonego koloru skéry lub spelnienie innego niezwykle
ograniczajacego warunku. Przyklad trudnosci, jakie w ostatniej deka-
dzie XX wieku przezywala gospodarka kraju kwitngcej wisni, pokazuje
raz jeszcze, ze nic nie jest dane na zawsze, ale tez ze nic nie jest niemoz-
liwe. Druga polowa XX wieku byla okresem duzego wysitku spoleczen-
stwa japonskiego i wysilek ten zostal nagrodzony - Japonie zalicza sie do
poteg gospodarczych, do§wiadczenia japonskie sg dokladnie studiowane
i wiele rozwigzan stanowi wzorzec do nasladowania dla innych.
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Rozumienie zmienno§ci jest konieczno$cig w zyciu, ktore jest zmien-
noécig®. Nie jest opcja. Pod kazdg szerokoScig i dlugo§cig geograficzng
mozna spotka¢ metody, ktorych opis odzegnuje sie od jakiegokolwiek
kontekstu zmienno$ciowego. Ich popularyzatorzy czesto nie zauwazaja,
ze ,astatystyczno§é” jest pozorna — wynika na przyktad z pewnych sil-
nie ograniczajgcych zalozen dotyczacych klasy procesow lub produktow
albo z silnej wiary, ze ,,chcie¢ to méc”. Przedstawiona ponizej metoda po-
ka-yoke bywa prezentowana jako przykiad metody niestatystycznej stu-
zgcej osiggnieciu stanu ,,zero defektow”.

10.6.1. Poka-yoke

Uodpornianie procesu na pomylki (jap. poka-yoke, ang. mistakeproofing)

polega na aktywnym kontrolowaniu potencjalnych zrodel niezgodnoSci

w celu zidentyfikowania bledu, zanim przeksztalci sie w niezgodnosé.

Wykrycie btedu albo wstrzymuje produkcje albo pocigga dziatanie zapo-

biegajace powstaniu niezgodnosci w nastepstwie bledu. Dzieki monito-

rowaniu potencjalnych zrédet bledéw w kazdej fazie procesu, niezgodno-

§ci moga by¢ wykrywane i korygowane u samych Zrodet. Metoda opiera

sie na dwoch elementach:

m identyfikacji potencjalnych przyczyn niezgodno$ci, a nastepnie wypo-
sazaniu procesu w proste rozwigzania techniczne, ktére blokujg wy-
stapienie niezgodno$ci w nastepstwie wystgpienia okre§lonej przy-
czyny, na przyklad uniemozliwiajg nieprawidtowy montaz czesci albo
sygnalizuja, gdy operator zapomni o jakiej$ czeSci;

B zatrzymaniu procesu, jesli tylko pojawi sie defekt, oraz podjeciu dziatan
majgcych na celu zidentyfikowanie przyczyny i takich dziatan, ktore za-
pobiegng powtérzeniu nieprawidlowos$ci w przysziosci (jak wyzej).

Metode poka-yoke opracowal Shigeo Shingo w latach 60. XX wieku.
Zapoczatkowal nig watek rozwojowy systemoéw zarzadzania jakoScig,
skupiony na zwiekszaniu odpornosci systemu na btedy.

Metoda jest opisywana jako niewymagajgca wsparcia statystycznego.
Zastosowanie jej wymaga jednak dobrej znajomosci potencjalnych przy-
czyn niezgodnoS§ci oraz umiejetnosci okre§lenia dziatan eliminujacych
oddzialywanie tych przyczyn. Nie przypadkiem pierwsze zastosowania
tej metody byly zwigzane z procesami montazu — liste niezgodno$ci i od-
powiadajgcych im przyczyn mozna stosunkowo tatwo okresli¢ na podsta-
wie rysunkow zlozeniowych. Znaczna cze§¢ przyczyn niezgodnosci jest
zwigzana z elementarnymi bledami ludzkimi, ktérych mechanizmy na-
lezaloby kwalifikowac jako przyczyny pospolite. Zastosowanie metod sta-
tystycznych wobec takich przyczyn mogloby niewiele poméc — funkcje

5 Zbitka dwu tez wystepujacych w ksigzce W. Edwardsa Deminga The New Econo-
mics zawierajacej jego koncepcje systemu poglebionej wiedzy.
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identyfikowania przyczyn specjalnych ma spelnia¢ przeglad procesu.
Wprowadzanie rozwigzan blokujacych proces w przypadku wystgpienia
bledu mozna zakwalifikowac jako (malg, choé¢ nietrywialng) reinzynie-
rie. Mogg one dotyczy¢ zaré6wno projektu produktu, jak i procesu wyko-
nania produktu.

Rozwinieciem idei poka-yoke jest koncepcja projektowania z myslg
o wytwarzaniu (a szczeg6lnie montazu) (ang. Design for Manufacturing,
odpowiednio — Design form Assembling), ktora polega na poszerzaniu li-
sty wymagan w zadaniu projektowym o warunek ograniczania praco-
chlonnosci podczas produkowania (montazu).

Efektem perfekcyjnego zastosowania metody poka-yoke mogloby byé
wyeliminowanie koniecznoSci kontroli jako§ci wykonanych produktow
(ang. Zero Quality Control). Metode stosuje sie w systemach produkceyj-
nych JiT.

PODSUMOWANIE

Rozwdj japonskiego modelu zarzadzania jako$cig TQC jest przykla-
dem procesu przebiegajgcego réwnocze$nie w wielu przedsiebiorstwach,
wspieranego przez instytucje rzadowe i pozarzgdowe, ktérego celem by-
o uzyskanie zdolnosci do konkurowania na rynkach §wiatowych.

Miare sukcesu stanowig uznanie japonskiego podejécia do zarzgdza-
nia jako$cig za modelowe i powielanie przyjetych rozwigzan w koncep-
cjach TQM, wprowadzenie wielu terminéw japonskich do slownika za-
rzgdzania jako§cig, ranga, jakg ma napis ,,made in Japan” umieszczany
na towarach.

Jest to rowniez przykltad wykorzystania szansy, jakg stworzyly pro-
tekcyjna polityka Stanéw Zjednoczonych wobec Japonii po drugiej woj-
nie §wiatowej i mozliwo§ci kontaktoéw z naukowcami i praktykami za-
rzadzania jakoscig. Rozw(j TQC jest takze przykladem umiejetnego
zintegrowania koncepcji powstatych na Zachodzie z elementami rodzi-
mej kultury i tworzenia skutecznych i oryginalnych rozwigzan popula-
ryzowanych p6zniej jako rdzennie japonskie (koncepcja kaizen).

Na rozwoju TQC wyrazne pietno odcisnely koncepcje zaczerpniete
z dorobku praktyki i teorii zarzadzania jakoscig Zachodu: zmienno$cio-
wy paradygmat doskonalenia systemu Shewharta-Deminga oraz kon-
cepcja przywodztwa i angazowania pracownikéw w rozwigzywanie pro-
blem6w wniesione przez Jurana. Zasada Ishikawy ,nastepny proces jest
twoim klientem” byla rozwinieciem rozwazan Feigenbauma nad nie-
spojnoscig zarzgdzania MbO.

Studiowanie historii powstania TQC wyjasnia okoliczno$ci wprowa-
dzania poszczegolnych rozwigzan. Przedstawia intuicje towarzyszace
opracowywaniu metod zarzgdzania jako§cig, moze inspirowaé¢ do poszu-
kiwania wlasnych rozwigzan i dostosowywania ich do lokalnych potrzeb.
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DO ZASTANOWIENIA

(wiczenie ,UStUGA”

WezZ pod uwage proces wykonania uslugi referencyjnej.

B Zidentyfikuj podstawowe elementy, z ktorych jest zbudowany twaj
system wykonania ustugi:

O zasoby, ktorymi dysponujesz: podlegli pracownicy (lub grupy pra-
cownikow), érodki techniczne, materialy;
O standardy, ktorymi sie poslugujesz w procesie wykonania ustugi®.

B Zidentyfikuj podstawowe elementy, z ktorych jest zbudowany twdj
system planowania i sterowania jako§cig uslugi:

O zasoby, ktorymi dysponujesz: podlegli pracownicy (lub grupy pra-
cownikow), érodki techniczne, materialy;

O standardy, ktérymi sie poslugujesz w procesie planowania i stero-
wania jakoécig uslugi’.

m Wybierz w podrozdziale 10.5. jedng z zasad stosowanych w japon-
skich systemach TQC (wyro6znione ttustym drukiem w podpunktach
10.5.1.-10.5.3.), ktéra najbardziej odpowiada palgcym problemom,
z jakimi masz do czynienia.

m Jakie praktyki stosowane w twoim systemie zarzgdzania mozna
uzna¢ za zbiezne z istotg wybranej zasady?

m Jakie praktyki nalezatoby wyeliminowaé, jako sprzeczne z nig? Uza-
sadnij, dlaczego i wskaz jak to zrobié.

m Jakie praktyki nalezaloby wprowadzié¢ by zwiekszy¢ zgodnosé. W ja-
ki sposéb nalezy to zrobic¢?

Zadanie 10.1.

Przeanalizuj i skomentuj wypowiedz Konosuke Matsushita:

,»Wasi spolecznie nastawieni dyrektorzy, czesto pelni dobrych intencji,
uwazajg, ze muszg troszezy¢ sie o ludzi w swoich firmach. My zas$ je-
steSmy realistami i uwazamy, ze to ludzie muszg troszeczy¢ sie o swoje
firmy, ktére stokrotnie odptacg za ich poSwiecenie”.

6 Minimalne (pod wzgledem iloéci) zasoby i standardy niezbedne do osiggniecia wy-
niku ustugi.

"Minimalne (pod wzgledem iloéci) zasoby i standardy niezbedne do planowania i ste-
rowania jako$cig wyniku ustugi. Cze§¢ tych srodkow jest nieodlacznym skladnikiem
systemu wykonania, poniewaz bez nich wyniki procesu ustugowego bytyby catkowi-
cie przypadkowe. Z tego powodu niektére elementy wymieniane w pierwszych dwoch
czeSciach ¢wiczenia bedg wspodlne.
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AMERYKANSKI MODEL TQM

W tym rozdziale

m Poznasz réznorodno$¢ w obrebie amerykanskiego podej$cia do zarzadzania
jakoScig.

m Zrozumiesz, na czym polegaly podstawowe réznice miedzy podej$ciami
W. Edwardsa Deminga, Josepha M. Jurana i Philipa B. Crosby’ego.

m Przekonasz sie, ze wspélczesne zarzadzanie jako$cig jest wypadkowa do-
Swiadczen wielu os6b i organizacji. Znajomo§é kontekstu jest wazna dla je-
g0 zrozumienia.

m Nauczysz sie siegac po inspiracje do opracowan na temat TQM.

WPROWADZENIE

Peter F. Drucker: Fakt, ze Stany Zjednoczone przewodzq dzisiaj swia-
tu pod wzgledem ekonomicznym i spotecznym, nada osiggnieciom me-
nedzerow znaczenie decydujgce i rownoczesnie znacznie je utrudni. Ze
szezytu jest tylko jedna tatwa droga — w dot. Trzeba zawsze dwa razy
wiecej wysitku i zrecznosci, by utrzymac sie na szczycie, niz by nan sie
wdrapac. Innymi stowy, istnieje realne niebezpieczenstwo, ze kiedys be-
dziemy patrzec na Stany Zjednoczone roku 1950, jak na Wielkq Bryta-
nie roku 1880 — skazang na upadek z braku wizji i wysitku. Nie brak
dowodow, ze kraj nastawia sie raczej na obrone tego, co ma, niz na dal-
szq wspinaczke: park maszynowy w wielu galeziach przemystu starze-
Je sie, wydajnosc rosnie szybko tylko w paru najnowoczesniejszych gate-
ziach przemystu, a w wielu innych moze dojsé do stagnacji albo wrecz
spadku wydajnosci. Tymczasem postep zapewni¢ mogg nam tylko co-
raz wyzsze kompetencje menedzeréw i staly wzrost ich wydajnosci; tylko
to moze zapobiec naszemu zgnusnieniu, samozadowoleniu i lenistwu
(Drucker 1998: 19).
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Peter F. Drucker: W pewnej chwili dobiegt korica w latach 70. najdiuz-
szy w historii gospodarczej okres ciggtosci. W pewnym momencie ostat-
nich dwunastu lat weszlismy w faze burzliwosci. Cwieré wieku od pla-
nu Marshalla do potowy lat 70. bylo nie tylko okresem niestychanego
wzrostu gospodarczego, okresem najszybszego i najrozleglejszego wzro-
stu, jakiego kiedykolwiek zaznata gospodarka swiatowa. Byt to réwniez
okres wysokiej przewidywalnosci. W aspekcie spotecznym byty to lata
gwaltownych zmian. Ale w sferze gospodarki wzrost w najwazniejszych
krajach postepowat w tych latach zgodnie z kierunkami wytyczonymi
przed drugg wojng swiatowq, ba, w wiekszosci przypadkow — na diu-
go przed Wielkim Kryzysem. A nowy podczas tych lat, bardzo gwattow-
ny wzrost kilku krajow ,,drugiej kategorii” — na przyktad Brazylii, Mek-
syku, Korei Potudniowej lub niekomunistycznych chiniskich terytoriow
Hongkongu, Tajwanu i Singapuru - takze przebiegat zgodnie z kierun-
kami tradycyjnymi i dobrze rozumianymi. Teraz jednak prawdopodob-
nie wzrost gospodarczy nie bedzie w zadnym razie postepowal w ,tra-
dycyjnym” trybie — choé prawdopodobnie bedzie przypadkow wzrostu
niemalo, nawet przy jakiejs surowej depresji (Drucker 1995: 10).

11.1.JAK UCZYNIC MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO) KOMPATYBILNE
Z COMPANY WIDE QUALITY CONTROL (CWQQ)?

11.1.1. Zarzadzanie przez cele — powojenny boom w Stanach
Zjednoczonych

Pod koniec drugiej wojny Swiatowej przemyst amerykanski, jako jeden
z niewielu niezniszczony, pracowal pelng para, a jego perspektywy byty
wysoce optymistyczne. Z powodu zniszczen wojennych w Europie, stat
sie on gléwnym dostawecg dobr konsumpcyjnych. Rynek byt tak wyglo-
dzony, ze znacznie wazniejszym zagadnieniem niz jako§¢ stala sie ilosé
produkowanych dobr.

Gwaltowny rozwdj przedsiebiorstw dostarczajacych wyroby kon-
sumpcyjne byl czynnikiem sprzyjajagcym ewolucji struktury organiza-
¢ji w kierunku systeméw zorganizowanych hierarchicznie, w ktérych
poszczegélne jednostki realizowaly wysoko wyspecjalizowane funkgje.
Cele korporacyjne byly dekomponowane w hierarchiczny system zadan
zgodny ze strukturg korporacyjng (im glebiej w strukturze, tym bar-
dziej wyspecjalizowane byly zadania).

Zadania byly podstawowym instrumentem sterowania systemem.
Wykonywanie przydzielonych zadan bylo pierwszoplanowa odpowie-
dzialnoscig kazdego menedzera, ktory z kolei komunikowat sie z podle-
glymi jednostkami poprzez przydzielanie im odpowiednich zadan. Taki
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model zarzgdzania nazywano zarzadzaniem przez cele (ang. Manage-
ment by Objectives) MbO*.

Inspiracje wojskowe byly naturalne. W czasie wojny znaczna czesé
produkcji byla wykonywana na potrzeby armii i pod nadzorem woj-
skowych. Kadry kierownicze przemystu zasilila spora grupa oficeréow
i podoficerow zwalnianych z armii do rezerwy po zakonczeniu dzialan
wojennych. W gruncie rzeczy zastosowano sprawdzony standard orga-
nizacyjny, od tysiecy lat funkcjonujacy w armii. Jest jednak pewna ce-
cha, réznigca procesy przebiegajace w produkcji i w dziataniach wojen-
nych, do&c¢ istotna z punktu widzenia jakoS§ci efektéow tych procesow,
przedstawiona na rysunku 11.1. W operacji wojskowej procesy przebie-
gajg gltownie w kierunku pionowym, synchronizowane jedynie czasowo.
Podstawowe procesy w firmach produkcyjnych przebiegajg horyzontal-
nie w lancuchu powigzanych dzialan. Efekt koncowy zalezy od $cislej
koordynacji w calym ich przebiegu. Zarzgdzane przez cele poszczegolne
zadania nie sg koordynowane w tym kierunku. Nawet mate odchylenia
od optimum na kazdym poziomie planowania zadan moga powodowac
duza niespdjnosé wynikéw poszczegolnych podproceséw w systemie, po-
tegowang przez niedokladno$ci w realizacji zadan. Narusza to spraw-
noé¢ systemu traktowanego jako calo$é. Armand V. Feigenbaum zwracit
uwage na ten problem juz w 1961 roku (Feigenbaum 1961).

Sprawno$é MbO w duzym stopniu zalezy od zdolno$ci menedzeréw
1 jest bardzo wrazliwa na btedy popelniane podczas planowania zadan.
Wing za powstawanie probleméw czesto obarczano osoby, ktérych rze-
czywisty wplyw na stan rzeczy byl minimalny. Niewykonanie zadania
(faktyczne lub nie) moglo byé przyczynag zwolnienia. Trudno bylo o za-
dowolenie z pracy w takich warunkach.

Oddziat a

pododdziat 1 pododdziat 2 pododdziat 3
|

22

materia’r$ pododdziat 1 9 pododdziat 2 9 pododdziat 3 éprodukt

Oddziat b

(a) wojskowa struktura pionowa; (b) produkcyjna struktura pozioma.

Rysunek 11.1. Réznica miedzy organizacja wojskowa a organizacja produkcyjna
Zrédto: opracowanie wlasne.

! Zarzadzanie przez cele to sposéb aktywnego podejscia do problemu zwiekszania

zysku i rozwoju przedsiebiorstwa przez kompetentny zespoét kierowniczy, ktéry zna
swoje cele i konsekwentnie dgzy do ich zrealizowania (Humble 197: 15).
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11.1.2. Kryzys naftowy lat 70. XX wieku

W latach 1973-1979 kraje Organizacji Eksporteréw Ropy Naftowej OPEC
podniosty ceny ropy (podstawowego paliwa) na bezprecedensowo duzg
skale. Wzrost kosztu energii spowodowal wzrost kosztow produkcji oraz
kosztow eksploatacji produktow przemystowych wykorzystujacych ener-
gie. Niemal z dnia na dzien pojawil sie problem ograniczenia zuzycia ener-
gii, z ktérym nie uporalo sie wiele firm i ktéry doprowadzit je do upad-
ku. Mimo ze przemys! amerykanski reprezentowal najwiekszy $wiatowy
potencjal gospodarczy (byl wysoko rozwiniety, zatrudnial wysoko kwa-
lifikowanych pracownikéw sprawnie poslugujacych sie zaawansowang
technikg i metodami rozwigzywania probleméw), pod koniec lat 70. jego
produkcja znacznie sie zmniejszyla. Moglo frustrowa¢ menedzeréw ame-
rykanskich, ze w tym samym czasie firmy japonskie dzialajace na rynku
amerykanskim zdawaly sie nie odczuwacé tych trudnosci.

Kryzys paliwowy uswiadomit konieczno§¢ oszczedzania energii oraz
dokonania korekty modelu, wedlug ktérego zarzadzane byly firmy ame-
rykanskie. W warunkach silnych zaklécen na rynku, jakie wprowadzil
gwaltowny wzrost cen energii, znacznie skuteczniejszy okazal sie model
japonski CWQC, co spowodowalo skierowanie uwagi na lekcewazone do
tej pory metody zarzgdzania stosowane w firmach japonskich.

MbO byt krytykowany od poczatku przez teoretykéw zarzadzania,
poniewaz nie liczyl sie z naturalnymi powigzaniami przebiegajgcymi
w poprzek powstajgcych w nim struktur pionowych (Feigenbaum 1961).
Nieefektywno§é modelu MbO nie byta wyraznie zauwazalna w warun-
kach boomu konsumpcyjnego konca lat 40. az do lat 60. dwudziestego
wieku. Klopoty pojedynczych firm zarzadzanych wedtug MbO przypisy-
wano raczej brakowi kompetencji menedzeréw lub niesprzyjajacym wa-
runkom w otoczeniu niz wadom samego modelu zarzadzania. O bledach
systemowych zaczeto dyskutowaé, gdy klopoty zaczely mieé charakter
epidemii, gdy nastaly ,burzliwe czasy”.

Kryzys paliwowy lat 1973-1979 stal sie testem sprawnosci systeméow
zarzadzania firm dzialajacych miedzy innymi na rynku amerykanskim.
Przyniést nastepujace obserwacje:

m firmy japonskie przetrwaly kryzys w lepszej kondycji niz firmy ame-
rykanskie (po obu stronach oczywiscie zdarzaly sie wyjatki od tej
prawidlowosci);

B lepsze rezultaty firm japonskich nie wynikaty tylko ze specyfiki ja-
ponskiej kultury, ocena dotyczyla bowiem réwniez firm zarzadza-
nych przez Japonczykow, w ktorych zaloga byta amerykanska.

11.2. TQM WED+UG DEMINGA

Po zakonczeniu drugiej wojny $wiatowej W. Edwards Deming przestal
aktywnie uczestniczy¢ w zyciu publicznym w Stanach Zjednoczonych.
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Pracowal na uniwersytecie, wykladajgc statystyke. W programie telewi-
zyjnym If Japan can, why can’t we Deming zostal wykreowany na czlo-
wieka, ktory przyczynil sie do sukcesu gospodarczego Japonii. Teraz
oczekiwano od niego rady, jak odwrdci¢ niekorzystna sytuacje.

11.2.1. Czternascie zasad Deminga

W roku 1982 W. Edwards Deming wydal ksiazke Quality, Productivity

and Competetive Position. Opublikowal w niej po raz pierwszy czterna-

Scie zasad, nalezacych dzi$ do klasyki zarzgdzania jakoScig (na podsta-

wie tlumaczenia w: Wasilewski 1994).

1. Uksztaltuj staty cel poprawy wyrobéw i ustug, majac na uwadze za-
miar stania sie konkurencyjnym i osiggniecia trwalej pozycji w dzia-
talnosci gospodarczej. Zdecyduj, przed kim jest odpowiedzialne na-
czelne kierownictwo firmy.

2. Przyjmij nowg filozofie ,win-win”. Nie mozemy dluzej tolerowac po-
wszechnie akceptowanych pozioméw opéznien; omylek; usterek; ma-
terialéw nienadajgcych sie do obrébki; ludzi niepotrafigeych wykonaé
dobrze swojej pracy, a bojacych sie zadawacé pytania; uszkodzen; prze-
starzalych metod szkolenia.

3. Przestan polegaé na masowej inspekcji. Wymagaj, zamiast niej, sta-
tystyeznych potwierdzen osiggniecia jako$ci. Zapobiegaj raczej wa-
dom, zamiast je wykrywac.

4. Zerwij z praktyka oceniania interes6w na podstawie przetargéw ce-
nowych. Zamiast tego polegaj na majacych znaczenie miarach jakosci
ijej zwigzku z ceng. Eliminuj dostawcow, ktorzy nie sg w stanie pora-
dzi¢ sobie ze statystycznym udokumentowaniem jakoSci.

5. Wykrywaj problemy. Podstawowg robotg kierownictwa jest ustawicz-
na praca nad systemem (projektowanie zaopatrzenia materialowe-
go, struktury materialéw, zapewnienia sprawnos$ci urzagdzen i ich
usprawnien, szkolenia, nadzoru, przekwalifikowania).

6. Wprowadz nowoczesne metody szkolenia w trakcie pracy.

7. Musisz zmieni¢ odpowiedzialno$¢ mistrza. Zamiast pionowej odpo-
wiedzialnoSci za liczby, musi on ponosi¢ odpowiedzialnoéé za jako$é,
co automatycznie poprawi produktywno$é. Kierownictwo musi przy-
gotowywac sie do podejmowania natychmiastowych dziatan w odpo-
wiedzi na raporty mistrzéow dotyczgce takich barier, jak dziedziczne
braki, niekonserwowane urzgdzenia, zle narzedzia, betkotliwe sfor-
mulowania w instrukcjach.

8. Usun strach, by kazdy mogt skutecznie pracowaé na rzecz firmy.

9. Przelam bariery miedzy dzialami. Ludzie zatrudnieni przy bada-
niach, projektowaniu, sprzedazy i produkeji musza pracowac jak jed-
na druzyna, przewidywac problemy produkcji wynikajgce z réznych
wymagan.
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10.Eliminuj liczbowe zadania, afisze i slogany zwracajace sie do robot-
nikéw o nowy poziom produktywnosci, nie podajac metod jego osig-
gniecia.

11.Usun normy pracy narzucajace liczbowe limity.

12.Usun bariery stojgce miedzy robotnikiem wynagradzanym wedlug
stawek dniéwkowych a jego prawem do dumy ze swego zawodow-
stwa.

13.Wprowadz intensywny program szkolen i ¢wiczen.

14.Utworz w ramach naczelnego kierownictwa strukture, ktora bedzie
codziennie dbaé o realizacje powyzszych 13 zadan.

11.2.2. Zarzadzanie jakoscig w czternastu zasadach Deminga

Wskazoéwki do zarzgdzania zawarte w czternastu zasadach mozna in-
terpretowaé na wiele sposobow. Sg one traktowane miedzy innymi jako
opis stylu zarzadzania, ktéry tworzy $rodowisko pracy przyjazne czlo-
wiekowi, majace na celu ,ulatwié prace z zadowoleniem” (Stratton 1994:
26). Nalezy jednak zwroci¢ uwage na kontekst towarzyszacy ukazaniu
sie czternastu zasad. Sktadalo sie nan kilka czynnikéw:

B sytuacja spoleczna Stanéw Zjednoczonych, ktéra prowokowata dra-
matyczne pytanie: ,jezeli mogg Japonczycy, to czemu nie mogliby-
$my i my?” — rzucone w 1980 roku;

B negatywna ocena wystawiona modelowi zarzgdzania stosowane-
mu w firmach amerykanskich — zawinily immanentne staboSci sty-
Iu MbO;

B dos$wiadczenia Deminga w Japonii, gdzie zastosowanie zmienno§cio-
wego paradygmatu doskonalenia systemu wyzwolitlo mechanizmy
rozwoju;

B dos$wiadczenia Deminga w Stanach Zjednoczonych lat 40. i 50., kie-
dy nastgpito masowe odrzucenie zmienno$ciowego paradygmatu do-
skonalenia systemu.

Wynika stad kilka wnioskow.

m Czternascie zasad bezposrednio ma zastosowanie do organizacji za-
rzgdzanych w stylu MbO — wypunktowuje typowe ich stabosci. W or-
ganizacjach zarzgdzanych w inny sposéb moze by¢ stosowane poéred-
nio — po odpowiedniej adaptacji.

B Zasady sg formulowane bardziej na ,czego nalezy sie wystrzegac” niz
»jak to robi¢”, zakladajgc ze odbiorca-menedzer zna swoj fach i wie,
jakie instrumenty w tym celu zastosowac lub ze zwréci sie do odpo-
wiednich fachowcow.

B Kluczem do odczytywania czternastu zasad moze byé¢ odniesienie
ich do zmienno$ciowego paradygmatu doskonalenia systemu. Nega-
tywne do§wiadczenia Deminga z prébg upowszechnienia koncepcji
Shewharta w Stanach Zjednoczonych pozostawity §lad na sposobie
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formulowania wskazowek do zarzadzania zdolnego do konkurowania
ze stylem opartym na tym paradygmacie.

Zmiennoéciowy paradygmat doskonalenia systemu jest zawarty

w czternastu zasadach w postaci niejawnej (w nawiasach przywolane

numery zasad):

B podejScie systemowe — zarzgdzanie powinno by¢ oparte na syste-
mie, ktory odzwierciedla stalg polityke (1, 4), angazuje wszystkich
pracownikow firmy (14), koordynuje wysiltki we wszystkich fazach
procesu produkcyjnego (9);

B Swiadomo$¢ zmiennoSci — elementy i relacje systemu, bedace poten-
cjalnym Zrédiem zmiennoSci, powinny byé nadzorowane i doskona-
lone (5, 7), w szczegblnoSci: materialy (2, 4), pracownicy (6, 13), mo-
tywacja (2, 10, 111 12);

B imperatyw doskonalenia — system powinien by¢ zorientowany na
ciagle doskonalenie wyrobu; powinien by¢ poddany nieustannemu
nadzorowi opartemu na dokladnej obserwacji stanu (1, 3, 7, 8 11);
informacje uzyskane w ten sposéb powinny by¢ wykorzystane do do-
skonalenia funkcjonowania wspomnianych wyzej elementow (5).

Przestrzeganie czternastu zasad Deminga jest konieczne do wdro-
zenia modelu zarzgdzania CWQC. Uzywajac jezyka informatycznego,
mozna powiedzieé, ze model zarzadzania opisany w zasadach jest na-
ktadkg na system MbO, majgcg na celu emulacje systemu CWQC.

Problem, ktérego rozwigzania oczekiwano od teoretykow i praktykéw
zarzgdzania mozna sformulowaé nastepujgco: jakich zmian nalezy doko-
na¢ w paradygmacie zarzadzania MbO obowigzujacym w amerykanskich
firmach, aby odzyskaly zdolnos¢ do konkurowania z firmami japonskimi?

Czterna$cie zasad przywoluje cechy systemu zarzadzania firm ja-
ponskich, ktére wdrozyty model CWQC. Zgodnoéé systemu zarzgdzania
z modelem opisanym w czternastu zasadach nie wystarcza do osiggnie-
cia sprawnosci systemu CWQC. Dowodzi tego porazka rynkowa wielu
firm, ktére dokonaly zmian w sposobie zarzadzania, kierujgc sie zasada-
mi Deminga. Jest natomiast warunkiem koniecznym, poniewaz niedo-
trzymanie ktorejkolwiek z czternastu zasad powoduje konflikt ze zmien-
no$ciowym paradygmatem doskonalenia systemu.

Przyktad interpretacji zasad Deminga

,3. Przestan polega¢ na masowej inspekcji. Wymagaj, zamiast niej,
statystycznych potwierdzen osiagniecia jakoSci. Zapobiegaj raczej wa-
dom, zamiast je wykrywac”.

Podstawowg i bezsprzeczng korzyscia, jakiej dostarcza postugi-
wanie sie masowa inspekcja (kontrolg wyrywkows), jest mozliwosc
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zaoszczedzenia na kosztach kontroli — bada sie czes¢ jednostek zamiast
calej (czesto bardzo licznej) partii. Korzy$§é jest tym wieksza, im mniej-
sza jest pobierana probka w stosunku do wielko$ci partii.

Problem polega na tym, ze z kazdg takg oceng wiaze sie okreslone ry-
zyko przepuszczenia partii zawierajacej wiekszg niz dopuszczalna ilosé
jednostek niespelniajagcych wymagania. Szczegdlnie jezeli dopuszczal-
ny poziom jest zero, ryzyko, ze partia uznana za w 100% zgodng zawiera
jednostki niezgodne jest niezerowe i tym wyzsze, im mniejsza jest prob-
ka. Zatem przyjecie wynikow kontroli wyrywkowej za miare sprawno-
§ci procesOw wigze sie z przyjeciem, ze pewne ilo$ci niezgodnoéci sg nie-
uniknione i w konsekwencji muszg by¢ uznawane za akceptowalne. Jest
to demoralizujace, poniewaz nie zacheca wykonawcow do doskonalenia
wynikow swojej pracy, powoduje przymykanie oczu na pewne ewidentne
niedoskonalo$ci, rozgrzesza niesumiennoSc.

Drugi problem wynikajacy z przyjecia kontroli wyrywkowej za pod-
stawe zapewnienia jakosci jest zwigzany z mankamentem informacji
uzyskiwanych w ten sposéb. Dostarczaja one bowiem miar zmienno-
§ci calkowitej — bardzo nieprecyzyjnych (im mniejsze probki — tym gor-
szych). Nie sposob sterowac jakoscig na ich podstawie, nie mozna bo-
wiem oceni¢ struktury zmiennos$ci w procesie, z wyjatkiem czynnikow,
ktore dajg sie zaobserwowac w diugiej perspektywie — z partii na partie.
Trudno wiec podejmowac dziatania doskonalgce procesy.

Naktady zuzywane na eliminacje skutkéw zmienno$ci (inspekcje, se-
lekcje jednostek niezgodnych) mozna skuteczniej wykorzystacé, jezeli zo-
stang skierowane na dziatania identyfikujgce i trwale eliminujgce Zro-
dla zmiennoSci.

11.2.3. System pogtebionej wiedzy (ang. System of Profound
Knowledge)

Czternascie zasad bylo wypowiedzig formulowang pod presja czasu — od

Deminga oczekiwano komentarza na temat aktualnej sytuacji i wskaza-

nia kierunku dzialania. Jedena$cie lat p6zniej w ksigzce The New Eco-

nomics (Deming 1994), autor sformutowal koncepcje systemu pogltebio-

nej wiedzy (ang. System of Profound Knowledge) (podrozdzial 2.3.2.).
Pisal: ,,dominujacy styl zarzadzania musi ulec transformacji. System

nie jest w stanie sam siebie zrozumieé. Ta transformacja wymaga spoj-

rzenia z zewnatrz (...) soczewki — ktorg ja nazywam systemem pogte-

bionej wiedzy. Dostarcza ono mape teorii do zrozumienia organizacji,

w ktorej pracujemy” (Deming 1994). System ten — w zamy§le Deminga —

sklada sie z czterech elementéw:

B myS$lenie systemowe (ang. appreciation for the system),

B rozumienie zmienno$ci (ang. some knowledge of variation),

m teoria wiedzy (ang. theory of knowledge),

B psychologia (ang. psychology).
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Rola menedzera preferowana w nowym stylu zarzgdzania jest naste-
pujaca:

B rozumie¢ ludzi i ttumaczy¢ im znaczenie systemu, w ktorym pracuja;

B pomagaé im dostrzec ich miejsce w systemie;

B dostrzegac odrebnosci pracownikéw i stwarzac¢ kazdemu warunki do
pracy, ktora przynosi zadowolenie i stanowi interesujace wyzwanie;

B zachecaé pracownikéw do uczenia sie;

B byc trenerem, doradca, a nie sedzia;

B rozumieé, na czym polega stabilizowanie systemu i wiedzieé, ze po-
uczanie osoby, ktéra opanowala jakg$ umiejetno$é, nie poprawi jej
sprawnosci;

B wiedzie¢, ze skuteczny menedzer w kontaktach z pracownikami nie
opiera sie na sile — pozycji przelozonego, a posluguje sie swojg wiedzg
i oddzialuje osobowoscia; formalng wladze powinien natomiast wy-
korzysta¢ do ograniczania zmiennoS$ci w systemie;

B badaé osiggane wyniki w celu doskonalenia swoich umiejetnosci kie-
rowniczych;

m identyfikowac osoby, ktore nie radzg sobie i wymagaja szczegdblnej po-
mocy;

B tworzyc poczucie zaufania, Srodowisko, ktére sprzyja swobodzie i in-
nowacjom;

B nie oczekiwaé perfekcji od pracownikow;

m sltuchac i poznawa¢ bez wydawania ocen na temat tego, czego stucha;

B przynajmniej raz w roku odbywaé nieformalne swobodne rozmowy
z kazdym pracownikow;

B rozumieé korzy$ci ze wspélpracy i straty, jakie przynosi rywalizacja
miedzy pracownikami.

11.3. TQM WEDLUG JURANA

Juran reprezentowal bardzo praktyczne, wrecz zdroworozsadkowe po-
dejscie do zarzadzania jakoScig. Przeciez to jemu udato sie przekonac
w latach 50. XX wieku prezesow firm japonskich do przejecia inicjatywy
w dzialaniach na rzecz jako$ci, dajgc poczatek zarzadzaniu jakoScig ja-
ko samodzielnej funkcji zarzadzania. Jego tez sugestie przyczynily sie
do powstania i rozwoju kot jakoSci i zwrécily uwage na znaczenie pobu-
dzania aktywnoSci pracownikéw. Jest uznawany za wspoélautora japon-
skiego modelu TQC (rozdzial 9).

Mimo ze Deming byl statystykiem profesjonalista, a Juran znat sta-
tystyke jedynie z praktyki przemystowej (trzeba przyznac — dobrej prak-
tyki), to jednak Juran narzucit sposéb, w jaki metody statystyczne byly
przez dlugi czas postrzegane w firmach — narzedzie stuzace bardziej do
mierzenia niz do analizowania procesow.
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Sledzit z uwagg rozwéj systeméw zarzadzania jakoscia w Japonii
i wielokrotnie publicznie wskazywal na celowo§¢ wziecia pod rozwage
doéwiadczen japonskich, o ktorych do Stanéw Zjednoczonych dociera-
ly rézne sygnaly. W roku 1979 utworzy! Instytut Jurana, ktérego zada-
niem bylo promowanie wlasnego podej$cia do zarzadzania jakoscia.

11.3.1. Trylogia Jurana

Opublikowana w 1986 roku Trylogia Jurana® sktada sie z nastepujg-

cych faz:

B planowanie jakoSci — okreslenie wymagan klienta i identyfikowanie
wlasciwosci produktu zapewniajacych zgodno$é produktu z wyma-
ganiami; okre§lenie optymalnych pozioméw wlasciwosci produktu;

B doskonalenie jakoSci — okre§lenie procesu, ktory jest w stanie dostar-
czy¢ dany produkt oraz jego optymalizacja;

B kontrola jakosci — uzyskanie pewnosci, ze proces jest w stanie dostar-
czy¢ dany produkt, przetworzenie procesu na jezyk operacji.

Trylogia opisuje sekwencje dzialan towarzyszgcych projektowaniu
wyrobu, projektowaniu procesu jego wytwarzania, uwzgledniajacg dzia-
lania majace na celu zapewnienie zgodnoSci produktu z wymaganiami.

11.3.2. Dziesie¢ krokow

W ksigzce Quality Planning and Analysis (Juran 1980) Juran sformuto-

wal 10 krokow do poprawy jakosci.
1. Uswiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jakosci.
2. Ustalenie celow cigglego doskonalenia.
3. Stworzenie organizacji, ktéra pomoze w realizacji tych celow, poprzez
powolanie rady do spraw jakosci, okre§lenie problemoéw, wybranie od-
powiedniego projektu, stworzenie zespoléw i wybor koordynatorow.

. Przeszkolenie wszystkich pracownikow.

. Przydzielenie zadan programowych.

. Informowanie o przebiegu prac.

Okazanie uznania.

. Ogtaszanie wynikéw.

. Odnotowywanie sukcesow.

. Wlaczanie usprawnien do normalnie stosowanych systeméw i proce-
sow firmy, co zapewnia podtrzymanie zapalu pracownikow.

SRR SRS

1

Dziesie¢ krokéw Jurana ukazalo sie wezeéniej niz czternascie zasad
Deminga.

2 Na podstawie (Fung, de Montford University). Kolejnoéé faz trylogii: doskonalenie
i kontrola w literaturze bywa przedstawiana w odwrotnej kolejnoéci (zob. Bank 1996:
84). Co ciekawe, stanowig one objasnienie do tego samego rysunku.
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Podobieristwa zasad Jurana i Deminga

Forma listy wskazowek do zarzadzania. Zastosowanie kazdego ze sche-
matéw powinno powodowaé doskonalenie systemu. Postulowanie ko-
nieczno§ci wyposazenia systemu zarzgdzania w dodatkows struktu-
re, ktéora realizowalaby zadania zwigzane z doskonaleniem (krok 3;
punkt 14).

Postulowane szkolenie pracownikéw (krok 4; punkt 6, 13). Wymaga-
ne ustalenie celéw doskonalenia (krok 2; punkt 1). Zwrécenie uwagi na
zagadnienie motywowania pracownikéw (krok 6, 7, 8, 9; punkty 8, 10,
11, 12).

Roznice miedzy zasadami Jurana i Deminga

Joseph M. Juran wskazuje, w jakie elementy powinien by¢ wyposazo-
ny proces doskonalenia jakoSci przebiegajacy w dowolnym systemie (10
krokéw jest algorytmem — stanowiacym pod wieloma wzgledami rozwi-
niecie cyklu PDCA). Akcentuje czynniki motywacyjne (wyrazanie uzna-
nia, oglaszanie wynikow, informowanie o przebiegu, rejestrowanie suk-
cesow).

W. Edwards Deming wskazuje, jakim zmianom nalezy poddaé sys-
tem zarzadzany wedlug filozofii MbO, by uczynié go zdolnym do do-
skonalenia. Pietnuje niekorzystne zjawiska towarzyszgce zarzgdzaniu
w stylu MbO, akcentuje elementy pozgdane, ktére powinny byé¢ wpro-
wadzone do systemu zarzadzania. Do szkodliwych zalicza instrumenty
motywacyjne — system akordowy, normy, apele o zwiekszanie wydajno-
§ci, system kar. Nie zacheca do premiowania dobrych wynikéw, a wypo-
wiada sie na rzecz systemu, w ktorym pracownicy mogg pracowac bez
stresow.

11.4.TQM WED£UG CROSBYEGO

Philip B. Crosby? jest zaliczany do waskiego grona amerykanskich eks-
pertow, ktorzy wywarli wplyw na ksztaltowanie wyobrazenia o TQM.
W roku 1979 opublikowat ksigzke Quality is free (Crosby 1979), w ktorej
przedstawil swdj poglad na zarzadzanie jakoscia.

3 Philip B. Crosby urodzil sie 18 czerwca 1926 roku w Wheeling, Wirginia Zachod-
nia, w Stanach Zjednoczonych, zmart 18 sierpnia 2001 roku. Byl pracownikiem
kontroli jako$ci miedzy innymi w Bendix Mishawaka (1955-1957) i Martin-Mariet-
ta (1957-1965). Uczestniczyl w programie redukcji usterek rakiet, w tym réwniez
kosmicznych. Za opracowanie i wdrozenie koncepcji ,zero defektéw” w 1964 roku
Ministerstwo Obrony przyznalo mu Distinguished Civilian Service Medal. W la-
tach 1965-1979 piastowal funkcje wiceprezesa do spraw jakoSci w ITT Corporation.
W roku 1979 zalozy! wlasng firme konsultacyjng Philip Crosby Associates Inc.
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11.4.1. Cztery absoluty zarzadzania jakoscig

Podstawy zarzadzania jakoScig tworzg cztery absoluty.

Jako§¢ jest okreslana jako zgodnoSc ze specyfikacjg, nie wyraza oce-
ny, czy produkt jest dobry.

Jako§¢ osiaga sie przez profilaktyke, a nie poprzez ocenianie.
Standard jakoSci oznacza brak usterek i nie ma tu miejsca na ,,do-
puszczalny poziom jakosci”.

Jako&é sie mierzy kosztem braku zgodnosci ze specyfikacjg, a nie
wskaznikami.

11.4.2. Czternascie etapow doskonalenia jakosci

Program doskonalenia jakos$ci wedlug Crosby’ego sklada sie z czterna-
stu krokow.

1.

2.

10.
11.

12.
13.

14.

Okre$l zaangazowanie zarzadu w kwestie jakosci — sformuluj polity-
ke dotyczaca jakosci.

Powolaj zespoly doskonalenia jakosci, obejmujgce przedstawicieli
wszystkich dziatow.

. Wprowadz kryteria jako$ciowe wskazujgce na biezace i potencjalne

problemy wynikajace z braku zgodno$ci.

. Okres§l ,,koszt jako$ci” oraz wyjasnij, jak wykorzystaé go jako instru-

ment zarzgdzania.

. Podno$§ §wiadomo$é pracownikéw dotyczgcea znaczenia jako$ci oraz

dbatosé o reputacje firmy.

. Podejmij dzialania naprawcze wobec probleméw wykrytych w po-

przednich etapach.

. Zaprogramuj produkcje wolng od usterek.
. Przeszkol kierownikéw, aby aktywnie uczestniczyli w procesie do-

skonalenia jakoSci.

. Oglo$§ moment, od ktérego bedzie obowigzywala zasada ,,zero defek-

tow”.

Okreél cele i zachecaj pracownikéw do samodoskonalenia.

Zachecaj pracownikéw do informowania kierownictwa o napotyka-
nych trudnosciach.

Doceniaj i nagradzaj udzial w programie.

Powotlaj rade do spraw jakoSci, z zadaniem dostarczania regularnych
informacji.

Powtarzaj wszystko od poczatku, by zaznaczy¢, ze ,,celem jest droga
a nie miejsce przeznaczenia”.

Szukajac odniesienia dla czternastu etapé6w doskonalenia jakosci sfor-

mulowanych przez Philipa B. Crosby’ego, latwo zauwazy¢, ze najblizej
im do dziesieciu krokéw Jurana. Podobienstw jest wiele: forma algoryt-
mu, akcentowanie potrzeby motywowania pracownikow i organizowania
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zespolow zadaniowych; angazowanie kadry menedzerskiej; ustalenia
standardéw organizacyjnych umozliwiajacych realizacje zamierzenia.
Zblizone sag instrumenty motywowania pracownikow: informowanie
o wynikach, okazywanie uznania.

Zadanie doskonalenia u Crosby’ego przyjmuje postac¢ programu ,,ze-
ro defektéw”. Rozumiane doslownie oznaczaloby wprowadzenie poten-
cjalnego zrédia konfliktow i probleméw — nie jest mozliwe catkowite wy-
eliminowanie zmiennosci, co wigze sie z wyeliminowaniem przyczyn
pospolitych, bedacych poza mozliwo$ciami oddzialywania zespotéw po-
wolanych do realizacji programu. Zero defektéw rozumiane jako cel
dzialania oznacza nic innego jak nieustanne doskonalenie i stopniowe
obnizanie prawdopodobienstwa pojawienia sie niezgodnosci, ktore jest
réwniez celem stawianym w dziesieciu krokach Jurana.

11.4.3. Program ,,zero defektow”

Zaprogramowanie ,zero defektéw” wedlug Crosby’ego mozna przepro-

wadzi¢ w nastepujacych dziataniach:

B nalezy oglosi¢ za poSrednictwem wszystkich pracownikéw na sta-
nowiskach kierowniczych, ze w firmie bedzie obowigzywaé zasada
,zadnych usterek”;

B nalezy okresli¢, jakie materialy bedg konieczne i sprowadzié te ma-
teriaty;

B nalezy wybra¢ sposéb uruchomienia programu, ktéry odpowiada
zwyczajom panujacym w przedsiebiorstwie;

B nalezy okre§li¢ cele, ktére majg byé zrealizowane;

B nalezy okre§li¢ system nagradzania za poprawe wynikéw;

B nalezy okresli¢ szczegélowy harmonogram i przeéwiczy¢ zadania
z uczestnikami programu;

B nalezy okre§li¢ i uruchomié proces usuwania przyczyn usterek.

Radykalizm Crosby’ego jest zrozumialy, jezeli wzigé¢ pod uwage, ze

program ,,zadnych usterek” realizowal w zaktadach produkujgcych sys-
temy rakietowe dla NASA i dla armii.

PODSUMOWANIE

TQM jest okre§leniem wieloznacznym, obejmujacym rézne podejscia do
zarzgdzania jakosciag, ktore tgczy jedno: powstaly w odpowiedzi na py-
tanie: ,,skoro Japonia moze, to dlaczego nie my?”. W dyskusji na ten te-
mat zabrali glos naukowcy i praktycy, formulujac recepty uogoélniajg-
ce doswiadczenia zebrane w réznych organizacjach. Niekwestionowany
sukces firm japonskich spowodowal, ze model CWQC stanowil punkt
odniesienia.
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Juran przedstawil swojg wizje TQM w 10-punktowym algorytmie,
ktorego celem jest doskonalenie jakosci. Zasadnicze elementy jego kon-
cepcji — to powolanie zespoléw realizujgcych przydzielone zadania, szko-
lenie i motywowanie pracownikéw, wykorzystywanie wszystkich wy-
nikéw prac zespolow do doskonalenia standardéw organizacyjnych
i operacyjnych. Doskonalenie mial dynamizowaé schemat trylogii, opra-
cowany poézniej, nieco przypominajacy cykl PDCA.

Koncepcja Crosby’ego polegata na regularnym stosowaniu 14-punk-
towego algorytmu. Celem postepowania jest osiggniecie produktow wol-
nych od niezgodnoéci. Srodkiem do jego osiagniecia jest praca zespoléw,
szkolenie i motywowanie pracownikéw. OdrebnoScig jest postugiwanie
sie rachunkiem koszt6w niezgodnoSci do oceny jakoSci.

Deming reprezentowal podejScie zmiennos§ciowe do zarzadzania jako-
§cig, bedgce rozwinieciem koncepcji wprowadzonych przez Shewharta.
Polegalo ono na ocenie stanu procesu — uktadu czynnikéw oddziatujacych
na proces na podstawie analizy obrazu statystycznego i doskonaleniu
procesu poprzez systematyczne stosowanie cyklu PDCA. Wizja przeobra-
zen amerykanskiego stylu zarzadzania przedstawiona w jego czternastu
punktach brzmi troche jak lista spraw do zalatwienia. Deming byl zdecy-
dowanym przeciwnikiem materialnego motywowania pracownikow.

Przedstawione poglady na temat zarzgdzania jakoScig pokazuja, ze
réznice w sposobie pojmowania TQM moga by¢ znaczne.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Wez pod uwage proces wykonania ustugi referencyjnej. Przyjmij opis sys-
temu planowania i sterowania jako$cig ustugi zidentyfikowany w éwi-
czeniu w rozdziale dziesigtym.

B Wybierz sposrod czternastu zasad Deminga, dziesieciu krokéw Jura-
na i czternastu etapéw Crosby’ego to podejScie, ktore jest ci najbliz-
sze.

m Ktore z postulowanych elementéw wybranego podejScia mozesz
uzna¢ za stosowane w twoim systemie zarzgdzania jakos$cig?

m Co nalezaloby uzupelni¢ w twoim dziataniu, by wyczerpywalto ono ce-
chy wyszczegdlnione w wybranym schemacie?

m Jakich elementéw nie mozna wprowadzi¢? Uzasadnij, dlaczego.

Zadanie 11.1.

Przeanalizuj stwierdzenie Deminga (Deming 1994), ze ,,system nie mo-
ze zrozumieé samego siebie, transformacja wymaga spojrzenia z ze-
wnatrz” w zamieszczonym ponizej kontekscie.



CZESCIIl m MODELE ZARZADZANIA JAKOSCIA EXZA

Analiza zmiennoS§ci na przykilad przy uzyciu karty kontrolnej do-
starcza informacji o strukturze przyczyn zmiennoSci, w szczegélnosci —
wskazuje obecno§¢ przyczyn specjalnych. Pomiar, karta kontrolna i ob-
serwator analizujgcy karte znajdujg sie wewnatrz systemu. Informacja
o potrzebie i mozliwoéci doskonalenia pochodzi z systemu. Czy tu nie ma
sprzecznosci z tezg Deminga?
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NORMY 150 SERI 9000

W tym rozdziale

m Poznasz filozofie zarzadzania jako§cig opartg na normach ISO serii 9000.

m Zrozumiesz na czym polega standaryzacja zarzgdzania jakoScig.

m Przekonasz sie, ze normy ISO serii 9000 moga byé¢ wykorzystane w dowolne;j
organizacji.

m Nauczysz sie szukaé w normach ISO 9001 i 9004 inspiracji do doskonalenia
zarzgdzania jakoSciag.

WPROWADZENIE

Organizacje cechowe: Do bractwa cechowego nalezeli majstrowie pra-
cujgcy w jednym rzemiosle, czeladZ zatrudniona w ich warsztatach,
uczniowie i chiopcy oraz zomy i dzieci majstrow. Cech posiadat swo-
Jje prawa i obowiqzki, zarzqd, sqdownictwo, majqtek, wiasne statusy
i przywileje. Statusy wydawane przez cechy zatwierdzal zawsze wilasci-
ciel dobr i rada miejska, natomiast przywileje nadawane byty przez kro-
la. Ngjwyzszq witadzqg cechu byta tak zwana schadzka. Zbierata sie ona
raz na kwartat lub raz w miesigcu. Nauka zawodu trwata od 2 do 4 lat
i byta odptatna. Jesli rodzice nie mieli pieniedzy, uczen musiat odpra-
cowad nauke przez 2 lata w warsztacie majstra. Po ukoriczeniu terminu
wyzwalal sie na czeladnika. Z kolei czeladnik przed uzyskaniem tytu-
tu mistrza zobowigzany byt odbyé dtuzszq wedrowke po obcych mia-
stach. Musial sie tam wykazac nienagannym zachowaniem i umiejet-
nosciami. Cechy dbaly o swaoje wyroby i tepily tak zwanych partaczy.
Byli to rzemiesinicy niezrzeszeni w cechach, wykonujqgcy gorszy i tanszy
gatunek wyrobow. Cech garncarzy miasta Denkowa konfiskowal towar
takiemu partaczowi, likwidowat konfraterie i zmuszat do zarejestro-
wania sie w cechu. Tych, ktorzy nie respektowali przepisow statutu ce-
chowego, dodatkowo karano optatq 6 groszy na rzecz cechu (strona in-
ternetowa cechu garncarzy z Denkowa).
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Joseph M. Juran: Barierami ochronnymi naszej cywilizacji przemysto-
wej sq bariery jakosci. Te bariery sq konieczne dla zapewnienia ciggle-
go 1 bezpiecznego funkcjonowania tych wszystkich wyrobow, ktore sq wy-
nikiem uprzemystowienia. Do tej pory te zabezpieczenia sq dalekie od
kompletnosci. Mamy do czynienia z ogromna liczbg matych uchybien ja-
kosci, ktore nekajg miliony ludzi i wymagajq armii personelu napraw-
czego, swiadczgceego ustugi za optatq. Ponadto niepokojgco czesto ma-
my do czynienia z ewidentnymi, a nawet przerazajgcymi uchybieniami
Jjakosci, takimi jak: masowe wycofywanie wyrobow, wytqgczenia energii
o szerokim zasiegu, katastrofy wszelkiego rodzaju pojazdow: lgdowych,
powietrznych i wodnych, lek thalidomide, wyspa Three Mile itd. Towa-
rzyszqcy rozwdj ustawodawstwa i wzrost liczby rozpraw sgdowych zwiqg-
zanych z jakoscig dowodzi jasno, ze uprzemystowione spoleczenstwa
stajq sie coraz bardziej nietolerancyjne w stosunku do wylomow w ba-
rierach jakosci. Domagajq sie one solidnych barier i nie uchylajg od po-
noszenia kosztow z nimi zwigzanych (Juran 1981).

ISO 9001:2000: Niniejszg norme miedzynarodowq mogq stosowac stro-
ny wewnetrzne i zewnetrzne, w tym jednostki certyfikujgce, w celu oceny
zdolnosci organizacji do spetnienia wymagan klienta, wymagan przepi-
sow 1 wymagan okreslonych przez organizacje. (...) WISO 9001 wyspecyfi-
kowano wymagania dotyczqce systemu zarzgdzania jakoscig, ktore moz-
na stosowac do wewnetrznych celow organizacji lub do celow certyfikacji,
lub do celow zwigzanych z umowami. Uwage skoncentrowano na skutecz-
nosci systemu zarzgdzania jakoscig w spetnianiu wymagan klienta.

W ISO 9004 podano wytyczne dotyczqce szerszego zestawu celow
systemu zarzgdzania jakosciq niz okreslonych w ISO 9001, w szcze-
golnosci wytyczne dotyczqcee cigglego doskonalenia funkcjonowania
I efektywnosci organizacji, jak tez jej skutecznosci. Zaleca sie stosowa-
nie ISO 9004 jako przewodnika dla tych organizacji, ktorych najwyz-
sze kierownictwo w dgzeniu do ciggtego doskonalenia funkcjonowania
chce wyjsé ponad wymagania podane w ISO 9001. Jednakze nie jest ona
przewidziana do celow certyfikacji ani do celéw zwigzanych z umowa-
mi (ISO 9001:2000).

12.1. STANDARDY JAKOSCI

Historia ludzkosci dostarcza wielu dowodéw na poparcie tezy, ze jakosc
débr materialnych jest czynnikiem wywierajacym znaczny wplyw na lo-
sy spoleczenstw. Mozna wskazac wiele przyktadow cywilizacji, ktore nie
bedac w stanie w pore udoskonali¢ jakosci wytwarzanych produktow,
zostaly wyparte przez inne, ktérych produkty okazaly sie lepsze. W kul-
tywowanych tradycjach i w zachowanych dokumentach wiele jest $§wia-
dectw znaczenia, jakie przywigzywano do dzialan majacych na celu za-
pewnienie jakoSci.



X PO PROSTU JAKOSC

Areng poréwnan i ocen jakosci sg bardzo czesto pola bitew, na kto-
rych w sposéb mniej lub bardziej §wiadomy testowany jest sprzet woj-
skowy. Rozw(j i doskonalenie techniki militarnej wplywa na sposé6b pro-
wadzenia wojen, na uktady polityczne i ekonomiczne. Od dawien dawna
wymagania jakosSciowe stawiane dostawcom armii na calym §wiecie sg
szczeg6lnie wysokie. Wiele prac nad rozwojem systeméw zarzgdzania ja-
koScig bylo i jest prowadzone pod patronatem armii.

Mniej drastycznym w skutkach czynnikiem konfrontacji byt i jest po-
ziom kultury materialnej. Umiejetno§¢ tworzenia funkcjonalnych wy-
dajnych i trwalych narzedzi lub przedmiotéw codziennego uzytku two-
rzy podstawy do silnej pozycji ekonomicznej, warunkujacej poczesng
pozycje na arenie polityczne;.

12.1.1. Organizacje cechowe

Jednym z najstarszych przykladéw systemowego podejscia do zapewnie-
nia jakoSci jest dziatalno§c¢ organizacji cechowych. To organizacje cecho-
we wpajaly swoim czlonkom zasady dobrej praktyki przy wytwarzaniu
wyrobow i dostarczaniu ustlug. Przywileje nadawane im przez przed-
stawicieli wladzy panstwowej, nierzadko najwyzszego szczebla, $§wiad-
czg o tym, ze za ich pomocg realizowana byta polityka gospodarcza pan-
stwa, w tym réwniez odnoszaca sie do jako$ci.

Zarzuca sie im konserwatyzm i ochrone przywilejow czlonkéw or-
ganizacji (Wasilewski 1999). Jednak kultywowanie technik wytwarza-
nia, stopniowe, ewolucyjne poddawanie ich doskonaleniu, poddawanie
adeptow rzemiosta dlugotrwalemu szkoleniu praktycznemu (koniecz-
noé¢ przejScia kolejnych etapéw wtajemniczenia: uczen, czeladnik przed
uzyskaniem uprawnien mistrzowskich uprawniajgcych do samodzielnej
dziatalnoS§ci gospodarczej i przyjmowania uczniow), zwalczanie ,parta-
czy” to przyklady systemowego zapewnienia jakosci w okresie poprze-
dzajagcym rewolucje przemyslowa. Do wielu zasad uksztaltowanych
w organizacjach rzemie§lniczych, takich jak jednos¢ funkeji przetozo-
ny-nauczyciel, nauka na stanowisku pracy wraca sie we wspoltczesnych
koncepcjach zarzadzania jakoScig.

12.1.2. Rewolucja przemystowa — uwolnienie demonéw

Rewolucja przemystowa XIX wieku zmarginalizowala role rzemiosta
i otworzyla ,puszke Pandory”, uwalniajac wszystkie potencjalne przy-
czyny zmiennoS§ci, ktéore w organizacji rzemie§lniczej byly trzymane
pod kontrolg. Zwielokrotnienie wydajnosci procesow wytwarzania i roz-
pad naturalnych, tworzonych wiekami projako$ciowych mechanizmow
regulacyjnych, jakie byly obecne w systemie produkcji rzemieslniczej,
zwielokrotnily ryzyko negatywnych efektéw wad wyrobow.
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Ryzyko, jakie stwarzalo kilka bryczek konnych wadliwie wykona-
nych w warsztacie rzemie§lniczym, bylo niepor6wnywalnie mniejsze od
niebezpieczenstwa, jakie obecnie moze przynie$é kilka tysiecy aut wa-
dliwie wykonanych, w tym samym czasie, w fabryce samochodéw.

12.1.3. Poszukiwanie $rodka odbudowy zaufania

Swiadomoéé, ze poczucie zagrozenia negatywnymi skutkami ludzkiej
dzialalno§ci wplywa negatywnie na jako$¢ zycia ludzkiego upowszech-
nia sie stopniowo. Proces ten jest dynamizowany kolejnymi doniesie-
niami medialnymi na temat groznych zdarzen katastroficznych spowo-
dowanych wadami wyrobow i ustug lub oddzialywaniem cywilizacji na
§rodowisko naturalne. Widmo zagrozen dla zdrowia i zycia czlowieka
stwarzanych przez cywilizacje powoduje, ze w kwestii jako§ci przyjmo-
wane jest coraz czeSciej stanowisko bezkompromisowe.

Wobec tych zagrozen bezsilne sg metody oparte jedynie na inspekcjo-
nowaniu wykonywanym na wyjéciu proceséw. Srodki stosowane w in-
spekcjonowaniu nie sg w pelni skuteczne, a ponadto sygnat o wykryciu
niebezpiecznego zdarzenia nadchodzi czesto juz za pézno, by unikngé
niektérych jego nastepstw.

Jedyna rozsgdng alternatywa jest wiec nie dopuszczaé do pojawienia
sie takich zdarzen. Oznacza to wmontowanie w systemy mechanizmoéw,
ktore zapewnig bezzakléceniowy przebieg proceséw nalezgcych do cyklu
zycia wyrobu, chronigc czlowieka przed negatywnymi skutkami ubocz-
nymi tych proces6w.

Mechanizmy opierajg sie na:

m takim postepowaniu, ktére umozliwia unikniecie wystagpienia przy-
czyn niebezpiecznych zdarzen lub

B odpowiednio wczesnym wykrywaniu przyczyny niebezpiecznego zda-
rzenia i podejmowaniu w pore dziatan stuzgcych jej wyeliminowaniu
albo dostosowaniu systemu do jej obecnoSci.

Naleza one do zapewnienia jakoSci.

12.2. ZAPEWNIENIE JAKOSCI

Idea norm ISO serii 9000 wywodzi sie ze schematéw stosowanych w ar-
mii NATO i w NASA w celu zapewnienia niezbednej jako$ci dostaw.
Pierwowzorem pierwszego wydania jest norma BS 5750 z 1979 roku.

12.2.1. Geneza norm 150 9000

Kontrola wyrobow, szczegolnie w duzych partiach, dokonywana w ce-
lu weryfikacji zgodnoSci, nie jest w stanie zapewnié¢ stuprocentowej
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pewnosci, ze skontrolowana partia jest wolna od jednostek niezgodnych.
Niepewno§¢ bedgca nieodigczng cechg wszelkich systeméw pomiaro-
wych powoduje, ze o stuprocentowym zaufaniu do wyniku kontroli nie
moze by¢ mowy nawet wtedy, gdy poddawana jej jest cala partia. Ponad-
to kazda kontrola w partii wyrobow wigze sie z dodatkowym kosztem
badan, powiekszonym — gdy badania sg niszczace — o warto$é badanych
wyrobow.

Swiadomosé kosztéw i ryzyka, jakie pocigga inspekcjonowanie kupo-
wanych produktow, stanowila bodziec do poszukiwania dostawcéw zdol-
nych skutecznie zapewnic jako§¢ swoich produktow. Racjonalny wybor
dostawcy czesto opieral sie na prostej przestance: im wiecej negatyw-
nych do§wiadczen w przeszloSci zwigzanych z danym dostawca, tym za-
ufanie jest nizsze. Jednak w przypadku dostawcéw malo znanych ko-
nieczne bylo dokonanie oceny na miejscu, poddajgc inspekcjom procesy
wytwarzania.

Oceniajacy zdawali sobie sprawe, ze chaos w systemie wytwarzania
sprzyja pojawieniu sie zaklécen w procesie, ktére moglyby powodowac
niezgodno§¢ produktow z wymaganiami. Stan wyposazenia techniczne-
go, porzadek, przejrzyste reguly postepowania, poparte pozytywna oce-
ng partii probnej, $wiadczyly pozytywnie o zdolnoéci do zapewnienia ja-
koéci.

Producenci, chegc nie chege, poddawali sie inspekcjom klientéw, trak-
tujace je jako forme zapewnienia potencjalnego odbiorcy o jakoSci. Obie
strony dostrzegaly pewne ucigzliwosci takiego postepowania:

m duzego do$wiadczenia wymagalo doktadne okre§lenie miejsc w pro-
cesie, ktore nalezalo poddawaé inspekeji, by osiggngé¢ odpowiednio
wysoki poziom pewnoéci, ze inspekcjonowany system jest zdolny do
spelnienia wymagan;

m liczba inspekcji byta proporcjonalna do liczby klientéw; obstuga ich
(oprowadzanie, wyja$nianie watpliwo§ci) pochtaniata duzo czasu ka-
dry kierowniczej i inzynierskiej, kosztem pracy merytorycznej.

Szukano standardu wymagan, ktére mozna by przywola¢ w kontrak-
cie i ktorych spelnienie gwarantowalaby, ze powstajgce w danym syste-
mie produkty beda zgodne z wymaganiami.

12.2.2. Norma BS 5750

Rozwigzanie godzgce interesy obu stron powstalo w Wielkiej Brytanii
w 1979 roku. British Standard Institution opublikowal norme BS 5750,
w ktorej wykorzystal do§wiadczenia zebrane podczas stosowania norm
BS 4891 i BS 5179 w przedsiebiorstwach sektora zbrojeniowego. Mozna
sie domy§laé, ze do wydania normy BS 5750 przyczynila sie pozytywna
opinia na temat tych norm, rozpowszechniana przez firmy wspélpracu-
jace z armia.
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Norma BS 5750 zawierala liste wymagan, ktérych spelnienie przez
dostawce bylo przyjmowane za wystarczajace do uznania, ze jest on
zdolny do spelnienia wymagan kontraktowych. Zaufanie stron kontrak-
towych, ze przestrzeganie tych wymagan ogranicza do minimum ryzyko
pojawienia sie przyczyn niezgodnoSci dostarczanych produktéw, opar-
te bylo na:

B autorytecie BSI oraz do§wiadczeniu zespolu redakcyjnego normy;

B $wiadomosci, ze schemat ten zostal praktycznie przetestowany
w takich instytucjach, jak NASA i armie panstw stowarzyszonych
w NATO.

Przywolanie tej normy w umowie, jako zobowigzania dostawcy, sta-
nowilo dla klienta formalng przeslanke zaufania, ze dostawa bedzie
zgodna z wymaganiami. Producent moégt wystapié¢ o formalne potwier-
dzenie zgodnos$ci organizacji swojej firmy z wymaganiami normy BS
5759. Poddajac sie obszernemu przegladowi (audytowi), przeprowadzo-
nemu przez BSI lub organizacje przez nia upowazniona, w przypadku
pozytywnego wyniku otrzymywal certyfikat potwierdzajgcy ten fakt.
Posiadanie certyfikatu powodowalo, ze klienci rzadziej domagali sie
przeprowadzania dodatkowych inspekcji proceséw dostawcy lub ogra-
niczali ich zakres.

Autorytet British Standard Institution jako wydawcy normy BS 5750
i poreczyciela certyfikatu zgodno$ci systemu z normg byt dla obu stron
(producentéow i klientéw) na tyle silng rekomendacja, ze schemat zapew-
nienia jako$ci oparty na normie BS 5750, upowszechnit sie. Zaintereso-
wanie modelem zapewnienia BS 5750 wykazywane przez firmy spoza
Wielkiej Brytanii, stanowito impuls do wydania tej normy jako normy
miedzynarodowej w 1987 roku.

12.2.3. Model zapewnienia 150 9001:1994

Pierwsze wydanie norm miedzynarodowych po§wieconych systemom ja-
koéci byto redakcyjng adaptacjg tekstu BS 5750. Trzy rozdziaty tej nor-
my zostaly wydane jako oddzielne zeszyty: ISO 9001, 9002, 9003 — opisy
modeli zapewnienia jakoSci. Aneks do normy BS 5750 zostal wydany ja-
ko norma ISO 9004 — wytyczne do zarzadzania jakoS§cia.

Certyfikaty wydawane na zgodnoéé systemu zarzgdzania z normag
ISO serii 9000 w wersji z 1987 roku i — odpowiednio — 1994 potwierdzaty
zgodno§c¢ systemu z modelem zapewnienia jako$ci opisanym w normach
ISO 9001, 9002 lub 9003.

Uwaga. W wydaniach z lat 1987 i 1994 zbiér wymagan stanowia-
cych norme 9003 jest zawarty w zbiorze tworzgcym norme 9002, ten za$
w zbiorze stanowigcym norme 9001. Z tego wzgledu w rozwazaniach po-
Swieconych tym normom bedziemy przywolywaé norme 9001 jako naj-
obszerniejszy zbiér wymagan.
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Tabela 12.1. Tytuty norm ISO 9001, 9002, 9003, 9004 w wydaniu z 1994 roku

Symbol Tytut

Systemy jakosci — model zapewnienia jako$ci w projektowaniu,

IS0 9001 pracach rozwojowych, produkcji i serwisie

ISO 9002 Systemy jakosci — model zapewnienia jakosci w produkeji
i serwisie

ISO 9003 Systemy jakoSci — model zapewnienia jako§ci w kontroli

i badaniach koncowych

ISO 9004 | Zarzadzanie jako$cig i elementy systemu jakoSci — wytyczne

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Do momentu wydania normy BS 5750 wiele sie wydarzylo, na przy-
klad: publikacja Feigenbauma (Feigenbaum 1961) wskazujaca koniecz-
no$¢ korekty modelu zarzadzania MbO, wykrystalizowanie sie modelu
CWQC w Japonii, §wiatowy kryzys energetyczny lat siedemdziesiatych.

Wiele spoérdd firm, do ktérych adresowane byly normy ISO serii
9000, bylo zarzgdzanych zgodnie z filozofig MbO i dotknietych syndro-
mem niekoherentno$ci podproceséw przebiegajacych w réznych pionach
organizacji, syndromem charakterystycznym dla tego modelu zarzadza-
nia. Zapewne autorom normy nie byta obca §wiadomos§¢ staboSci zarzg-
dzania MbO i potrzeba stworzenia koncepcji zapewnienia jako$ci, ktora
— zastosowana w takim systemie zarzgdzania — stanowilaby skuteczne
remedium na te stabo$cé.

Do fundamentéw modelu zapewnienia jakoS§ci przyjetego w normie
ISO 9001 mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

B zobowigzanie naczelnego kierownictwa do zaangazowania sie w sys-
tem zapewnienia, poprzez:

O okreslenie, ogloszenie i upowszechnienie polityki jakoscit;

O zorganizowanie systemu zarzadzania jako$cig podporzadkowane-
go realizacji polityki jakoS§ci — zapewnienie niezbednych zasob6w?,
przydzial odpowiedzialno$ci i uprawnien?, dokonywanie regular-
nych przegladéw, oparcie funkcjonowania systemu na standar-
dach (procedurach) zgodnych z wymaganiami normy*;

1 Zob. punkt 4.1.1. Polityka jakosci, PN-ISO 9001:1996.

2Zob. punkt 4.1.2.2. Srodki, PN-ISO 9001:1996.

3 Zob. punkt 4.1.2.1. Odpowiedzialnosé i uprawnienia. PN-ISO 9001:1996.

4 Formalnie nie zostalo to wymienione w zobowigzaniach kierownictwa. Sformuto-
wanie ,Dostawca powinien wprowadzi¢, udokumentowac i utrzymywac system ja-
koSci ...” (zob. punkt 4.2. System jakosci, PN-ISO 9001:1996) moze wywolywac wra-
zenie, ze system zapewnienia jako$ci stanowi odrebny byt, niezalezny od systemu
zarzgdzania organizacji.
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O udzial w okresowych przeglagdach systemu?®;

O wyznaczenie swojego pelnomocnika® do spraw zapewnienia jakoSci;

B postugiwanie sie standardami — procedurami’, ktoére:

O regulujg sposéb postepowania w systemie;

O sg okreS§lone i zlecone do przestrzegania;

O podlegaja doskonaleniu (w trybie dziatan zapobiegawczych i kory-
gujacych); wykonanie czynno§ci jest potwierdzane zapisami doko-
nywanymi przez ich wykonawce;

m wskazanie pewnych obszaréw dzialania organizacji, w ktorych ko-
nieczne jest zastosowanie ujednoliconych — w obrebie danej orga-
nizacji, za§ poréwnywalnych — pomiedzy réznymi organizacjami,
szczegblnych uregulowan za pomocg procedur; wzorce tych proce-
dur opierajg sie na pozytywnie zwalidowanych praktykach firm,
ktoére osiggnely uznang pozycje dzieki skutecznemu zapewnieniu
jakoSci.

Procedury te ze wzgledu na przedmiot dzialania mozna podzieli¢ na
trzy grupy.

B Zarzadzanie procesami wytwarzania produktow — na przyktad ste-
rowanie projektowaniem (4.4.), zakupy (4.6.), sterowanie procesami
(4.9.), kontrola i badania (4.10.), nadzorowanie wyrobu dostarczone-
go przez klienta, nadzorowanie wyposazenia do kontroli, pomiaréw
i badan (4.11.), nadzorowanie wyrobu niezgodnego z wymaganiami
(4.13.), postepowanie z wyrobem, jego przechowywanie, pakowanie,
zabezpieczanie i dostarczanie (4.15.), serwis (4.19.). Przedmiotem
wymagan nalezgcych do tej grupy sa warunki w procesach zwigza-
nych z wytwarzaniem produktu. Ich spelnienie sprzyja sterowaniu
przebiegiem tych proceséw w sposéb zapewniajgcy spelnienie wyma-
gan jako§ciowych klienta.

B Zarzadzanie informacjami o produkcie i procesach — przykiadowo
przeglad umowy (4.3.), nadzoér nad dokumentacjg i danymi (4.5.),
identyfikacja i identyfikowalnos¢ (4.8.), status kontroli i badania
(4.12.), nadzorowanie zapiséw dotyczacych jakosci (4.16.). Przed-
miotem wymagan nalezacych do tej grupy sa warunki sprzyjajace
tworzeniu, utrzymaniu i wykorzystywaniu baz informacji zar6wno
o produktach, jak i o procesach oraz o systemie zarzgdzania. Infor-
macje te stuza miedzy innymi do potwierdzenia prawidlowego prze-
biegu proceséw. W przypadku stwierdzenia niezgodno§ci moga by¢
wykorzystane do okreslenia dzialan korygujacych, doskonalgcych
tak procesy wytwarzania, jak i system zarzadzania.

5 Zob. punkt 4.1.3. Przeglgd wykonywany przez kierownictwo, PN-ISO 9001:1996.
6 Zob. punkt 4.1.2.3. Przedstawiciel kierownictwa, PN-ISO 9001:1996.
" Zob. punkt 4.2.2. Procedury systemu jakosci, PN-ISO 9001:1996.
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Zarzadzanie systemem jakoS$ci — na przyklad odpowiedzialnosé kie-
rownictwa (4.1.), system jakosci (4.2.), dziatania korygujace i zapo-
biegawcze (4.14.), wewnetrzne audyty jakoSci (4.17.), szkolenie (4.18.),
metody statystyczne (4.20.). Przedmiotem wymagan tej grupy sa wa-
runki umozliwiajace najwyzszemu kierownictwu realizacje zamie-
rzen strategicznych odnoszacych sie do jakosci.

1SO 9001

zarzadzanie systemem zarzadzania

zarzadzanie informacjami o procesach i produktach

zarzadzanie procesami wytwarzania

Rysunek 12.1. Struktura przedmiotowa wymagan normy ISO 9001

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaufanie, ze produkt spelni wymagania jako§ciowe, moze sie opieraé

na nastepujacych przestankach dotyczgcych systemu zarzadzania:

produkt powstaje w okre§lonym (i udokumentowanym) systemie wy-
twarzania, realizujgcym polityke jakoSci znang i akceptowang przez
klienta;

wymagania stawiane produktowi przez klienta sg wlasciwie zrozu-
miane i wiernie przetlumaczone na jezyk charakterystyk produktu
1 procesu jego wytwarzania;

sposéb wykonania produktu zapewnia odpowiednia powtarzalnosé
jego wlasciwos$ci, miedzy innymi dzieki stosowaniu zwalidowanych
standard6éw operacyjnych, kwalifikowaniu elementéw systemu i usu-
waniu z systemu zrédet potencjalnych zaktécen;

ewentualne stabo$ci systemu wytworczego sa systematycznie identy-
fikowane i eliminowane.

Spelnienie wymagan normy ISO 9001:1994 jest warunkiem koniecz-

nym wyprodukowania wyrobu lub dostarczenia ustug spelniajgcych
wszystkie okre§lone wymagania klienta.

Uzasadnienie dla koniecznosci warunkéw zawartych w normie ISO

9001:1994 moze by¢ nastepujgce. Powazne zaniedbanie dowolnego z wy-
magan wymienionych w normie ISO 9001 pocigga za sobg albo nieste-
rowalno§c¢ systemu zagrazajacg realizacji celow stawianych przed syste-
mem, albo nieobserwowalno$é stanu systemu, co nie jest korzystne ani
z punktu widzenia sterowania ani doskonalenia systemu.
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12.3. ZARZADZANIE JAKOSCIA WED£UG NORM IS0 9000

Systemy ISO 9000 - to skréot myslowy obejmujacy zaréwno teorie oraz in-
tencje gremiéw redagujacych normy, jak i praktyke stosowania tych norm
- zjawiska obserwowane w organizacjach postugujacych sie normami.

Nie sg to zagadnienia tozsame. Normy ISO serii 9000 powstaja i sg za-
twierdzane w efekcie kompromisu wypracowywanego w zespole, w kto-
rym $cierajg sie rézne poglady. Zawarto$é norm jest wiec wypadkowsg
réznych teorii i poglagdéw dotyczacych zarzadzania jakoscia.

12.3.1. Zarzadzanie jakoscig w normach 150 serii 9000 z roku 1987
i 1994

Oceniajac zawarto$é normy 9004, nalezy braé¢ pod uwage okolicznoSci,
jakie zlozyly sie na jej ustanowienie. W intencji autoré6w norma ISO 9004
z 1987 roku stanowila zbiér wskazowek, jak zarzadzaé¢ by — uwzglednia-
jac wymagania umieszczone w normie 9001 — osiagna¢ optymalny po-
ziom ryzyka i korzysci zaréwno dla klienta, jak i producenta.

,IS0 9004 zawiera wytyczne dotyczace czynnikéw technicznych, ad-
ministracyjnych i ludzkich majacych wplyw na jako§¢ wyrobéw lub
ustug na wszystkich etapach spirali jakoSci od identyfikacji do zaspo-
kojenia potrzeb odbiorcy. W ISO 9004 polozono nacisk na zaspokoje-
nie odbiorcy, ustalenie zakreséw odpowiedzialnosci i ocene (na ile jest
to mozliwe) potencjalnego ryzyka i korzySci. Wszystkie te aspekty po-
winny by¢ brane pod uwage przy ustanawianiu i utrzymywaniu efek-
tywnego systemu jakoS§ci”®.

Norma BS 5750 wpisana jest w cigg zdarzen, w ktorym wcezeéniej po-
jawily sie na przyklad normy wojskowe BS 4891 i BS 5179. Bylo wiec
to ogniwo w dlugim tancuchu ewolucji standardéw zapewnienia jako$ci.
Jednak nieprzypadkowy wydaje sie czas, kiedy siegnieto po nig, ustalajgc
miedzynarodowy standard zapewnienia jako$ci — polowa lat 80. XX wie-
ku. Podobnie jak W. Edwards Deming formulujgcy czternascie zasad,
czltonkowie komitetu TC-176° opracowujacy norme musieli odpowiedzie¢
na pytanie: jak w warunkach organizacji zarzgdzanej w stylu MbO za-
pewni¢ odpowiednig powtarzalno$é wynikéw produkeji? W szczegolnosci
- jak przezwyciezy¢ problem potencjalnej niespdjno$ci wynikéw podpro-
cesOw w organizacji? (ktéry w CWQC zostal rozwigzany miedzy innymi
za pomoca zasady ,,nastepny proces jest twoim klientem”).

8 Punkt 7 Stosowanie Norm Miedzynarodowych dotyczqcych systemow jakosci na po-
trzeby zarzqdzania jakoscig, w normie ISO 9000:1987: Zarzqdzanie jakosciq i zapew-
nienie jakosci, wytyczne wyboru i stosowania.

9 Komitet ten nosi nazwe Quality Management and Quality Assurance.
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W opisach zarzadzania jakoS$cig zawartych w normach 9001 i 9004
w wydaniu z 1987 roku nie brakuje przestanek do doskonalenia jako$ci.
Nalezaly do nich miedzy innymi odrebnie postawione zagadnienia:
m ustalenia i utrzymywania procedury dzialan korygujacych i zapobie-
gawczych (4.14.),
B zarzadzania metodami statystycznymi (4.20.),
B zarzgdzania szkoleniami (4.16.),
B nadzorowania wewnetrznych audytéw jakosci (4.17.).

Ich konsekwentna realizacja — przy zalozeniu aktywnego poslugi-
wania sie narzedziami stuzacymi wykrywaniu slabo§ci systemu i ich
eliminacji — jest warunkiem wystarczajagcym do nieograniczonego do-
skonalenia systemu zarzgdzania jakoScig (osiggniecia poziomu poréw-
nywalnego na przyktad do CWQC).

Jednak aktywnos&é wielu organizacji ograniczala sie do udokumento-
wania systemu i utrzymania dokumentacji, bez podejmowania dziatan
stuzacych istotnemu doskonaleniu systemu. Impulsy plynace z normy
okazaly sie za stabe, by uczynié z ,systemu jakosci” skuteczny i spraw-
ny system zarzadzania.

Nie mozna jednoznacznie traktowac tego jako stabo$ci normy. Regu-
larny wzrost liczby wydawanych certyfikatéw zgodnoé$ci z normami ISO
9000 moglby stuzyé za dowdd sukcesu koncepcji normy. Jednak znaczng
cze$é tej liczby stanowily firmy, ktére z jej wdrozeniem wigzaty nadzieje
na automatyczne osiggniecie nadzwyczajnych zdolnoéci konkurowania.

Nie brakowato wéréd nich firm stabo zarzadzanych, dla ktérych uzy-
skanie certyfikatu zgodno$ci z normg ISO bylo jedynym celem stra-
tegicznym. Ich niepowodzenia dostarczaly argumentéw krytycznych
w dyskusjach na temat potrzeby zmian w normach.
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Rysunek 12.2. Dynamika liczby wydanych w Polsce certyfikatow na zgodnos¢
z modelem zapewnienia ISO 9000

Zrédto: Chojniarz 2002.
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Mozna wymieni¢ kilka czynnikow, ktore przyczynily sie do zmiany

formuty systemu norm ISO 9000:

B moda na systemy ISO 9000, wykreowana przez firmy certyfikujace,
konsultacyjne i szkoleniowe, spowodowala zmiane wzorca wykorzy-
stania tych norm: od standardowego zalgcznika do umowy — do stan-
dardu zarzadzania jakoScig;

B w konsekwencji — niezamierzona konkurencja z systemami TQM,;
w poréwnaniach tych systemy ISO 9000 wychodzity jako slabsze;

B powierzchowno§é praktyk wystepujacych w obrebie systeméw za-
rzadzania posiadajacych certyfikat zgodno§ci z norma ISO 9001
i wynikajgca stad potrzeba tworzenia ,,mocniejszych” wersji normy
w branzach, ktérych produktom stawia sie zaostrzone wymagania:
motoryzacja, lotnictwo, przemyst spozyweczy itp.;

m duze obcigzenia zwigzane z dokumentacjg, tworzong czesto wylacz-
nie z mysla o zapewnieniu zgodnoSci z norma, powodowaly, ze ma-
lych firm nie sta¢ bylo na utrzymywanie takiego systemu.

Zespo6! redakeyjny norm nie miat latwego zadania. W jakim kierun-
ku dokonaé¢ zmiany norm, by nie tracac z oczu podstawowego celu —
jakim bylo standaryzowanie zapewnienia jako$ci — odpowiedzie¢ na
zapotrzebowanie firm szukajgcych prostego standardu zarzadzania ja-
koécig?

12.3.2. Zarzadzanie jakoscig wedtug normy 150 9001:2000

Zapewnienie ani doskonalenie nie naleza do podstawowych funkgji kie-
rowania. Zostaly one powolane na potrzeby zarzgdzania jakoscig. Prze-
strzeganie normy ISO 9001 w wydaniu z 1987 roku lub 1994 roku stu-
zylo zapewnieniu jako$ci. Norma terminologiczna ISO 8402 z 1986 roku
nie wymienia doskonalenia jakoSci.

Wydanie normy ISO 9001 z 2000 roku jest zatytulowane Systemy za-
rzqdzania jakoscig — Wymagania. Podobnie jak wydania wcze$niejsze
opatrzone tym numerem, podlega ocenie audytoréw i zgodno$é z jej wy-
maganiami potwierdzana jest certyfikatem. Czy jest to wiec certyfikat
na zarzadzanie jako$cig?

Mozna pokazac, ze w istocie, norma 9001:2000 jest zbiorem warun-
kow koniecznych!® do osiggniecia permanentnej zdolno§ci do zapewnia-
nia jakosci. A wiec tytul normy moégtby brzmiec¢ Systemy zarzqdzania ja-
kosciq — Wymagania konieczne do utrzymania permanentnej zdolnosci
do zapewniania jakosci.

Filozofie zmian w normie ISO 9001 mozna wyrazié w kilku punktach
(zob. tabela 12.2).

10 Koniecznoéé tych warunkéw wynika z faktu, ze niespelnienie dowolnego z nich
uposledza zdolno§¢ do zapewnienia jakosci.
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Tabela 12.2. Poréwnanie podejscia do zarzadzania jakoscig reprezentowanego
w normach ISO serii 9000 w wydaniach z lat 1994 i 2000

Nowe podejscie (9001: 2000)

Dotychczasowe podejscie (9001: 1994)

A. Wymagania normy odnosza sie do
poszczegdlnych podproceséow wyod-
rebnionych w procesie wytwarzania.
Wymagane jest zidentyfikowanie i od-
wzorowanie proces6w objetych zarza-
dzaniem jako$cig

podejscie systemowe
podejscie procesowe

Wymagania punktowe — wyrdznione
kilka miejsc w systemie zarzgdzania,
ktére wymagajag wzmocnienia proce-
durami systemowymi

B. Wymaga sie monitorowania zado-
wolenia klienta — stanowigcego pod-
stawowe kryterium oceny skuteczno-
§ci funkcjonowania systemu zarza-
dzania

skupienie na kliencie

Wymaga sie dokonania przegladu
umowy, zapewniajgcego, ze wymaga-
nia klienta zostaly dobrze zrozumiane
i system jest zdolny do ich realizacji.
Dopuszcza sie konieczno§é uzyskania
akceptacji klienta w sprawie sposobu
postepowania z wyrobem niezgodnym

C. Wymaga sie utrzymywania sys-
temu w gotowosci do doskonalenia.
Przestanki do potrzeby doskonalenia
wynikajg z analizy danych pochodza-
cych z badania zadowolenia klienta,
monitorowania i pomiaréw procesow,
przegladéw zarzadzania i audytow
wewnetrznych

ciggte doskonalenie

podejmowanie decyzji na podstawie
faktow

Wymagana jest procedura dziatan za-
pobiegawczych i korygujacych. Postu-
luje sie stosowanie metod statystycz-
nych

D. Wymaganie demonstrowania oso-
bistego zaangazowania naczelnego
kierownictwa w zarzgdzanie jakoScig

przywodztwo
zaangazowanie pracownikow

Wymaga sie od naczelnego kierownic-
twa okreSlenia polityki jakosci, regu-
larnych przegladow systemu jakosci
i wyznaczenia swojego przedstawicie-
la do spraw zapewnienia jakoS§ci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ad A. Normie 9001:2000 nadano okre§lenie ,,podej$cie procesowe do
zarzadzania jako§cig”. Procesy sg naturalnymi jednostkami, za pomocag

1 Kursywa zaznaczono zasady zarzadzania jakoScig reprezentowane w poszczego6l-
nych zagadnieniach.
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ktorych realizowane sg funkcje organizacji. Procesowo$¢ podejécia przy-
jetego w normie polega miedzy innymi na tym, ze wymagania odnoszg
sie do proces6w. Ma to odzwierciedlenie na przykiad w okresleniu zasie-
gu systemu zarzgdzania jako$cig. System zarzadzania jakoScig jest tak
rozlegly, jak daleko siegaja procesy podstawowe i pomocnicze. Przypo-
mina to postugiwanie sie tak zwanymi zlewniami duzych rzek do wyty-
czania przykladowo granic panstw lub regionéw. Unika sie dzieki temu
probleméw administracyjnych zwigzanych z okreSleniem obszaru dzia-
talnosci organizacji regulowanego wymaganiami normy, a takze mery-
torycznych, mozliwych gdyby przypadkowo fragment jakiego§ procesu
znalazl sie poza formalnymi granicami systemu.

Podejsciu procesowemu stuzy réwniez ukiad normy, w ktéorym wy-
réznia sie pie¢ obszaréw systemu zarzadzania, w ktérych przebiega-
ja podstawowe procesy organizacji (liczby w nawiasie oznaczajg numer
rozdzialu normy).

1. System zarzadzania jakoscig (4)

Norma 9001:2000 wymienia sze§¢ przypadkow, w ktorych wymagana
jest formalna procedura systemowa:

B nadzér nad dokumentami (4.2.3.),

nadzor nad zapisami dotyczacymi jakosci (4.2.4.),

audyt wewnetrzny (8.2.2.),

nadzor nad wyrobami niezgodnymi (8.3.),

dziatania korygujace (8.5.2.),

dzialania zapobiegawcze (8.5.3.).

Dwie pierwsze regulujg tworzenie i obieg dokumentéw w systemie
(zapis jest szczegdlnym rodzajem dokumentu). Lacznie z procedurg au-
dytu wewnetrznego procedury te zapewniajg nadzér nad zgodno$cig
standard6w i praktyk ich stosowania z normg ISO 9001.

Nadz6r nad wyrobami niezgodnymi odnosi sie do nastepstw niepra-
widlowego funkcjonowania systemu. Lgcznie z procedurag dzialan ko-
rygujacych schematy te okre§lajg sposéb postepowania w sytuacjach
kryzysowych, uzupelnione za$ o procedure dziatan zapobiegawczych —
warunkujg mozliwo$¢ doskonalenia systemu.

Spelnienie wymagan normy wigze sie w kazdym przypadku:

B ze wskazaniem metody postepowania oraz
B z przedstawieniem zapisow potwierdzajacych postepowanie zgodne
z wymaganiami majacymi zastosowanie w tym przypadku.

Opis metody powinien okresla¢ wykonywane czynnosci, rodzaj zapi-
sow 1 wskazywaé osoby odpowiedzialne za wykonanie poszczegdélnych
czynnosci, a takze osobe odpowiedzialng za monitorowanie efektow sto-
sowania metody.
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2. Odpowiedzialnos¢ kierownictwa' (5)

Bez zaangazowania naczelnego kierownictwa w systemie opisanym nor-
ma ISO 9001, nie mozna méwié o skutecznym zarzadzaniu jakoscia.
Jest ono jedna z funkcji zarzadzania ogblnego, podobnie jak zarzadzanie
finansami organizacji. Jako§¢ jest ksztaltowana w podstawowych pro-
cesach organizacji w bezposrednim kontakcie z czlowiekiem-wykonaw-
ca. Brak zaangazowania ze strony pracownikow z reguly przynosi nega-
tywne efekty. Przywodztwo i zaangazowanie pracownikow idg w parze.
Dyrektorzy dystansujac sie od zarzadzania jakoS§cig, dajg sygnat swoim
podwladnym: ,to nie jest wazne”.

3. Zarzadzanie zasobami (6)

Zagadnienie jako$ci zasobow pojawia sie za kazdym razem, gdy pojawia
sie problem z jako$cig produktéw i gdy podczas sesji rozwigzywania pro-
blemu tworzony jest diagram przyczynowo-skutkowy, na przyktad Ishi-
kawy. Kazdemu z zasobéw odpowiada proces, w ktéorym ten zaséb jest
pozyskiwany, utrzymywany i doskonalony, stosownie do potrzeb proce-
sow wytwarzania.

4. Realizacja produktu (7)

W normie opisujgcej system zarzgdzania jako$cig proceséw nie sposob
nie wspomnieé podstawowych, w ktoérych powstajg produkty oceniane
przez klienta. Podobnie jak w normie 9001 wydanej w 1994 roku, okre-
§lane sg warunki w procesach zwigzanych z wytwarzaniem produktu,
ktoére sprzyjajg sterowaniu przebiegiem tych proceséw w celu spelnienia
wymagan jako$ciowych klienta.

5. Pomiar, analiza i doskonalenie (8)

Wyodrebnienie rozdzialu normy, ktérego przedmiotem sg zagadnienia:
pomiaru, analizowania danych i doskonalenia, stanowi dla uzytkownika
wyrazng wskazowke na temat roli, jakg odgrywajg pomiary, monitoro-
wanie proceséw, audyty, ocena zadowolenia klienta i przeglady kierow-
nictwa. Wszystkie te dzialania — na réznych poziomach systemu - sluzg
sterowaniu procesami przebiegajacymi w systemie zarzgdzania.
Wyniki tych badan powinny by¢ analizowane i powinny pociggac za
sobg odpowiednie dzialanie. Wymagania normy zawarte w tym rozdziale

12 To jest obszar bedacy przedmiotem delikatnej gry miedzy autorami normy a naczel-
nym kierownictwem organizacji. Elementem tej gry jest mianowanie przedstawicieli
naczelnego kierownictwa. Intencjg normy jest, by byl to ktos z grona oséb nalezacych
do Scistego kierownictwa organizacji. W praktyce jest to czesto osoba dokooptowana do
zarzadu. Skutek jest wtedy taki, ze odpowiada ona za funkcjonowanie calego systemu,
a system jakosci funkcjonuje niezaleznie od systemu zarzadzania organizacji. Wiele
decyzji podejmowanych na najwyzszym szczeblu, ktére maja wplyw na jako§é, zapada
ijest realizowanych w sprzecznoéci z procedurami systemu zarzadzania jakoscig.
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okre§lajg warunki skutecznego sterowania jakoS$cig zaréwno w celu za-
pewnienia, jak i doskonalenia jako$ci wytwarzanych produktow.

Ad B. Kategoria ,,zadowolenie klienta” tworzy w systemie zarzadza-
nia jako$cig wazng wielko$¢ odniesienia. Systematyczne monitorowanie
zadowolenia klienta pozwala na biezgco okreslaé¢ poziom realizacji wy-
magan, identyfikowaé potencjalne przyczyny niedostatkéw w tym za-
kresie, znajdujace sie w systemie, i w pore podjaé dzialania korygujace.

Ad C. Warto$ciowym rozwigzaniem przyjetym w normie jest zgro-
madzenie w jednym miejscu elementow systemu zarzgdzania jakoScia,
ktore sg zwigzane z jego doskonaleniem i wystepujg na réznych pozio-
mach systemu (zob. akapit 5. Pomiar, analiza i doskonalenie). Dodat-
kowa korzyscia, podkreslang przez autoréw, jest mozliwosé dosé czy-
telnego powigzania omawianych dziatan z cyklem PDCA. Tworzg one

dzialanie okreS§lone jako ,,Sprawdz”, a nastepnie ,,Reaguj”.

Ad D. Demonstrowanie osobistego zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa w funkcjonowanie systemu zarzgdzania jakoScig nie wystar-
cza do zaprowadzenia przywodztwa jako stylu zarzadzania lub tworze-
nia podstaw do zaangazowania pracownikow. Jest jednak warunkiem
koniecznym i stanowi wazny krok w tym kierunku.

12.3.3. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania 150 9004:2000

Permanentna zdolno$é do zapewniania jako$ci zawiera w sobie doskona-
lenie jako$ci jako warunek konieczny utrzymania tej zdolnosci. Nie wy-
czerpuje jednak ogétu funkeji zarzgdzania jako$cia, jak chociazby zdol-
noéci systemu do zapewnienia ekonomicznoéci funkcjonowania.

Norma 9004 zawiera wskazowki, w jaki spos6b nadaé systemowi opi-
sanemu w wymaganiach normy 9001 cechy systemu typu TQM. Wiele
spoérod wytyeznych zawartych w normie 9004 objasnia lub poszerza za-
pisy normy 9001. Wiele z nich zawiera myS§li dos¢ banalne, jesli zauwa-
zy¢, ze czytelnikami sg menedzerowie. Skupimy sie na tych zapisach
normy 9004, z ktérych mozna wyprowadzi¢ pewne podstawowe prawi-
dlowosci odnoszace sie do modelu zarzgdzania jakoScig opisanego w nor-
mach ISO serii 9000.

Postulat czytelnosci i systematycznosci zarzadzania

W normie podkreséla sie (punkt 4.1.) systematyczno$c i czytelnosc zarza-
dzania jako czynniki niezbedne do kierowania i prowadzenia dzialalno-
$ci organizacji.
Mysl ta rozwinieta jest w postulaty:
m okreS§lenia systeméw i proceséw, ktore mogg by¢ wyraznie zrozumiane,
zarzgdzane i doskonalone pod wzgledem skutecznoSci i sprawnosci;
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B zapewnienia skutecznego i sprawnego dzialania i nadzorowania pro-
ces6w oraz Srodkéw i danych do okre§lenia zadowalajgcego funkcjono-
wania organizacji.

Tworzenie systemu zarzadzania jakoScia, zgodnego z wymaganiami
tej normy, polega na ustanowieniu organizacji (struktury) spelniajacej
powyzsze postulaty.

Zasady zarzadzania jakoscig

Norma 9004 rekomenduje (punkt 4.3.) osiem zasad zarzgdzania jako$cig
jako podstawe doskonalenia funkcjonowania organizacji:
A. Orientacja na klienta

B. Przywédztwo

C. Zaangazowanie ludzi

Tabela 12.3. Naturalne zwiagzki miedzy zasadami zarzadzania jakoscia

Kombinacja
zasad

Interpretacja

A&E

Podejécie systemowe i procesowe to dwa dualne spojrzenia na
przedmiot zarzgdzania. Procesowe spojrzenie uwypukla trzy ele-
menty: co sie wlozylo, co sie otrzymalo i proces, ktory przeksztal-
ca ,wsad” w produkt. Podejscie systemowe uwypukla aspekty —
z czego to jest zbudowane i jak to dziala.
Do blednych decyzji moze prowadzi¢ analizowanie poszczegol-
nych elementéw bez odniesienia do miejsca:
m w systemie — a wiec bez powigzan z innymi elementami
systemu lub
m w procesie — a wiec bez odniesienia do innych fragmentéw
procesu, ktore albo zasilajg dane miejsce albo odbierajg
z niego produkty do dalszego przetworzenia

F&G

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow jest warunkiem pra-
widlowosci funkcjonowania sprzezenia zwrotnego na wszystkich
poziomach organizacji. Ciagle doskonalenie jest wazng funkcja za-
rzadzania, jesli wzigé pod uwage naturalng niedoskonalo$¢ syste-
mu i zmiany zachodzgce w otoczeniu organizacji. Doskonalenie bez
rzetelnych informacji nie moze by¢ skuteczne ani ekonomiczne

A&H

Dostawcy i klient to dwa przeciwlegle bieguny (zewnetrzne w sto-
sunku do organizacji, a wiec niepodlegajace sterowaniu) wyzna-
czajgce poczatek i koniec sekwencji procesow przebiegajacych
przez organizacje. Klient okresla wymagania — wielkoéci odniesie-
nia dla proceséw, wspélpraca za$ z dostawcami warunkuje mozli-
wo§¢ spelnienia tych wymagan

B&C

Przywodztwo i zaangazowanie ludzi odnosi sie do relacji miedzy-
ludzkich wystepujacych na kazdym poziomie systemu zarzadzania.
Przywoédezy styl zarzadzania sprzyja zwiekszaniu zaangazowania
pracownikéw. Przywdédca potrzebuje minimalnego chocby wspél-
dziatania, by mégt swoje cechy przywodcze zademonstrowaé

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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D. Podejscie procesowe

E. Podejscie systemowe do zarzadzania

F. Ciaggle doskonalenie

G. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow

H. Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami

Komentarz. Prezentowany w normie 9004 zbidér zasad zarzadzania
jakoé§cig ma swoj odpowiednik w japonskim modelu TQC, mozna go tez
porownywacé z zestawem kryteriéw Europejskiej Nagrody Jakosci.

Postulat stosowania zasad zarzgdzania jako$cig przez naczelne kie-
rownictwo jest zachetg do wyposazania systemu zarzadzania jako$cig
w atrybuty charakterystyczne dla TQM, za§ norme ISO 9004 mozna
uzna¢é za zbior wytycznych do przeksztalcenia systemu ISO zgodnego
z normg 9001 w system typu TQM.

Wymienione zasady mozna polaczyé w pary odpowiadajgce wyroz-
nionym aspektom zarzadzania.

Wskazania dla kierownictwa

Najwyzsze kierownictwo powinno (punkt 5.1.1.) rozpatrzy¢ podjecie ta-

kich dziatan, jak:,

m ustalenie wizji, polityki i celéw strategicznych, zgodnych z celem ist-
nienia organizacji,

B przewodzenie organizacji w sposéb dajacy przyklad, w celu zbudowa-
nia zaufania miedzy ludzmi w organizacji,

B komunikowanie kierunkéw organizacyjnych i wartosci dotyczacych
jakosci i systemu zarzadzania jakoScia,

B uczestniczenie w przedsiewzieciach dotyczgcych doskonalenia, po-
szukiwanie nowych metod rozwigzan i wyrobo6w,

B uzyskiwanie bezposrednich informacji zwrotnych dotyczacych sku-
tecznoSci i efektywnoSci systemu zarzadzania jakoScia,

m identyfikowanie procesow realizacji wyrob6w, ktore przynosza orga-
nizacji warto$§¢ dodang,

m identyfikowanie proceséw wspomagajgcych, ktore wplywajg na sku-
tecznosé i efektywnosé proceséw realizacji,

B kreowanie §rodowiska, ktore zacheca ludzi do zaangazowania i roz-
woju,

B zapewnienie struktury i zasob6éw niezbednych do wspomagania stra-
tegicznych planéw organizacji.

Zalecenia dla kierownictwa

Norma 9004 zaleca, by najwyzsze kierownictwo:
m okreslito metody pomiaru funkcjonowania organizacji w celu stwier-
dzenia, czy zaplanowane cele zostaly osiggniete (5.1.1.);
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B rozwazylo zasady zarzgdzania jakos$cig podane w 4.3. (5.1.2.);
m wykazalo swoje przywodztwo i zaangazowanie w odniesieniu do po-
nizszych dzialan (5.1.2.):
O rozumienia biezgcych i przyszlych potrzeb i oczekiwan klienta, ja-
ko uzupelnienia wymagan,
O promowania polityki i celow w celu zwiekszenia w organizacji
S§wiadomos$ci, motywacji i zaangazowania ludzi,
O ustanowienia cigglego doskonalenia jako celu proces6w organizacji,
O planowania z uwzglednieniem przyszlosci organizacji i zarzadza-
nia zmianami,
O ustalaniu i komunikowania struktury zwigzanej z osigganiem za-
dowolenia stron zainteresowanych;
B oprocz doskonalenia metodg matych krokow, rozwazalo uzycie zmian
przelomowych w celu poprawy sprawnosci organizacji (5.1.2.);
B zapewnialo, ze procesy — dzialajac — tworza efektywny i skuteczny
system,;
B analizowalo i optymalizowalo interakcje proceséw.

Zasoby

Wsréd zasobéw wymienia sie dodatkowo (oprocz: ludzi, infrastruktury,
§rodowiska pracy):

m informacje (6.5.),

B dostawcow i partnerow (6.6.),

B zasoby naturalne (6.7.),

B zasoby finansowe (6.8.).

Procesy

Norma 9004 zwraca dodatkowo uwage kierownictwa na:
B procesy zwigzane ze stronami zainteresowanymi (7.2.);
B nadzorowanie dostawcy (7.4.2.).

Pomiary — analiza — doskonalenie

Wsréd pomiaréw wymienia sie dodatkowo:
B oceny finansowe (8.2.1.4.),
B pomiar zadowolenia stron zainteresowanych (8.2.4.) i
B samoocene (8.2.1.5.).

Norma wyréznia przeglad i postepowanie z niezgodno$ciami (8.3.2.).
Wsréd dziatan doskonalgcych wymienia sie dodatkowo zapobieganie
stratom (8.5.3.).

Wytyczne doskonalenia funkcjonowania

Norma 9004 poSwieca sporo miejsca:
m efektywnoSci zarzgdzania jakoScia (punkty 6.8., 8.2.1.4., 8.5.3.),
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B metodom doskonalenia systemu — wyro6zniajac doskonalenie ,,stop-
niowe” i ,przelomowe” (zalgcznik B),
B metodom samooceny (zalacznik B).

Wytyczne wskazujg kierunki uznawane za zaawansowane: doskona-
to§¢ biznesowsg, doskonalenie konkurencyjnosci, ,zarzadzanie odchu-
dzone” (ang. Lean Management). Trudno jednak przewidzieé, jaka role
odegrajg w procesie przeksztalcania §wiadomosci kierownictwa organi-
zacji i ksztaltowania postawy gotowosci do doskonalenia zarzagdzania.
Dotychczasowe doSwiadczenia nie sg imponujgce.

12.4.SICZEGOtOWE ROZWIAZANIA ZAWARTE W NORMACH 1SO SERII
9000 — PRZYKLAD

Roéznice miedzy sformulowaniami wymagan ktoére podlegaja ocenie
(w 9001) a sugestiami nalezgcymi do wytycznych (w 9004) formalnie
podkreSla przyjeta konwencja zapisu, zgodnie z ktérg w normie 9001
w angielskiej wersji uzywa sie formy shall (ktére w wersji polskiej jest
tlumaczone na ,,powinien” lub ,,ma”), za§ w normie 9004 — formy should
(ktére jest ttumaczone na ,zaleca sie”).

Dla utatwienia poslugiwania sie¢ normami 9001 i 9004 zastosowa-
no (prawie) identyczny uktad rozdziatéw w normie 9001 i 9004 oraz cy-
towanie pelnych tekstéw wymagan normy 9001 w odpowiadajacych im
rozdziatach normy 9004.

Ponizej przedstawimy wymagania i zalecenia zawarte w normach na
przykladzie jednego z zagadnien — kwestii identyfikowalnosci.

12.4.1. Szczegétowe wymagania normy IS0 9001 — przyktad

Identyfikowalno$§é — mozliwo§¢ przesledzenia przesziosci, wyko-
rzystania lub umiejscowienia przedmiotu rozwazan (PN-EN ISO
9000:2001)*.

Niepelna identyfikowalno$¢ oznacza, ze w przypadku konieczno$ci okre-
§lenia dzialan korygujacych bezuzyteczne bedg bazy informacji groma-
dzonych na temat materialow i czesci, charakterystyk proceséw lub

13 W redakeji z 1987 roku, identyfikowalno§¢ to mozliwoéé odtworzenia przeszlosci,
wykorzystania oraz mozliwo$¢ identyfikacji zastosowania lub umiejscowienia obiek-
tu (czynnos$ci) lub podobnych obiektéw (czynnosci) za pomocag zapisanych danych
identyfikujgcych (PN-EN 28402 ISO 8402:1987); w redakcji z 1994 roku, identyfiko-
walno$¢ to mozliwoéé przesledzenia przeszlo§ci, wykorzystania lub umiejscowienia
obiektu za pomoca zapisanych danych rozpoznawczych (PN-ISO 8402:1996).
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lokalizacji wyrobow, gdyz nie da sie powigza¢ logicznie zbioréw jedno-
stek produktéw z rejestrowanymi zdarzeniami w procesie. Procesu nie

bedzie mozna doskonali¢.

Tabela 12.4. Wymagania normy ISO 9001 w kolejnych wydaniach

Wydanie, punkt Tres¢
Jezeli jest to wlaSciwe, dostawca powinien wprowadzi¢
i utrzymywac procedury oznaczania wyrobu na podsta-
1987 wie rysunkow, specyfikacji lub innych dokumentéw na
wszystkich etapach produkeji, dystrybucji i instalowa-
4.8. Oznaczanie nia.
wyrobu i jego Jezeli identyfikowalnoé¢ jest konieczna, to w wyma-
identyfikowalnos¢ ganym zakresie pojedynczy wyrdb lub jego partie powin-
ny mie¢ niepowtarzalne oznaczenia. Sposéb oznaczenia
powinien by¢ zarejestrowany (zob. 4.16.)3
Jezeli jest to wlaSciwe, dostawca powinien ustanowic
i utrzymywaé udokumentowane procedury identyfika-
1994 ¢ji wyrobu stosownymi $rodkami: od otrzymania przez
wszystkie etapy produkgcji, dostarczania i instalowania.
4-8- Identyfikacja Jezeli identyfikowalno$é i jej zakres sg okreslone
iidentyfikowalnos¢ | wymaganiach, dostawca powinien wprowadzié i utrzy-
wyrobu mywaé udokumentowane procedury niepowtarzalnej
identyfikacji poszczegélnych wyrobéw lub partii. Takie
sposoby identyfikacji powinny by¢ zapisane (zob. 4.16.)*
Jezeli jest to wlaSciwe, organizacja ma identyfikowac
wyrdb stosownymi érodkami w trakcie jego realizacji.
2000 Organizacja ma identyfikowa¢ status produktu jesli
7.5.3. Identyfikacja chodzi o wymagania monitorowania i pomiardow.
i identyfikowalnogé Tam, gdzie identyfikowalno$¢ jest wymagana, orga-
nizacja ma prowadzi¢ nadzor i rejestrowanie niepowta-
rzalnej identyfikacji wyrobu (zob. 4.2.4.)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wymaganie zapewnienia identyfikacji wyrobow jest opcjonalne — nor-
ma zobowigzuje do zastanowienia nad celowoScig jego stosowania. Obo-
wigzkowa jest identyfikacja statusu wyrobu w odniesieniu do wymagan
monitorowania i pomiaréw, a wiec w szczegolno§ci zapewnienie mozli-
wosci stwierdzenia, czy dany wyrob (lub partia) zostal poddany stosow-
nym badaniom lub kontroli.

Zapewnienie identyfikacji umozliwia rozréznianie poszczegdlnych
zbioréw jednostek wyrobu w procesie wytwarzania i w ewentualnej in-
stalacji.

14 Zob. punkt 4.16. Zapisy dotyczace jakosci
15 Nadzorowanie zapisow dotyczacych jakoSci.
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Zapewnienie identyfikowalno§ci umozliwia odtworzenie: pochodze-
nia materiatéw i czesci, przeSledzenie historii wytwarzania wyrobu,
dystrybucji oraz lokalizacji poszczegblnych zbioréw jednostek wyrobu
po ich dostarczeniu. Aby je spelni¢, nalezy opracowaé, wdrozy¢ i utrzy-
mywac procedure zapewniajgca, ze dowolny zbior obiektéw znajdujgcy
sie w systemie mozna powigzaé z dokumentami okreslajgcymi jego:

m status i przeznaczenie — takimi jak rysunki, specyfikacje itp. (ozna-
czanie),

m historie obejmujacg pochodzenie materialéow i czesci, charakterysty-
ki procesu, lokalizacje po dostarczeniu (identyfikowalnosé).

Zapewnienie identyfikowalno§ci wymaga okreslenia metody:

m fizycznego przyporzadkowania oznaczen zapewniajacych identyfika-
cje'®: na przyklad przywieszki lub nanoszenie trwalych lub usuwal-
nych cech, w spos6b jednoznaczny i chronigcy przed ich przypadko-
wym uszkodzeniem, zagubieniem lub zamiana;

B odczytywania oznaczen zapewniajacych identyfikacje wyrobu;

B powigzania oznaczen na wyrobie z oznaczeniami w dokumentacji
w jednoznaczny sposob;

B powigzania informacji wymaganych z tytulu identyfikowalnoS$ci
w jednoznaczny sposéb z informacjami i oznaczeniami stuzacymi
identyfikacji (oznaczaniu).

Realizacji procedury towarzysza zapisy okreslajgce miedzy innymi
sposéb wykonania oznaczenia, a w przypadku braku zasadno$ci stoso-
wania postanowien punktu 4.8., potwierdzajace ten fakt.

Brak lub wadliwie realizowane oznaczanie wyrob6éw oznacza mozli-
woS§C wystepowania w procesie obiektéw, na temat ktorych nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, na czyje zlecenie sa wykonywane, czy prze-
szly kontrole jakoSci itd. W konsekwencji klient nie moze by¢ pewny, ze
otrzyma takie wyroby, jakie zaméwit oraz, ze beda one w pelni zgodne
z wymaganiami okreslonymi w umowie.

12.4.2. Szczegbtowe wytyczne normy IS0 9004 — przykfad

Norma wskazuje mozliwo§¢ poszerzenia zakresu stosowania identy-
fikowalno$ci poza wymagania normy 9001. Poszerzenie to moze by¢
zwigzane z dodatkowymi zobowigzaniami organizacji (na przyklad za-
pewnieniem zdolnos$ci do wycofania wyrobu, wymaganiami ustaw lub
przepisow) lub zamierzeniem wykorzystania prowadzonych zapisow do
doskonalenia funkcjonowania organizacji.

6 Terminy identyfikacja i identyfikowalno$é w wersji angielskiej normy brzmig od-
powiednio identification i traceability. Zaweza to mozliwo§é uzywania pochodnych
stowa identyfikacja.
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Tabela 12.5. Wytyczne normy ISO 9004 w kolejnych wydaniach

Wydanie, punkt

Tres¢

1987

11.2. Kontrola
i identyfikowalnosé
materialu

(..) Jezeli wewnatrzzakladowa identyfikowalno$é
materialu jest istotna dla jakoSci, nalezy utrzymy-
wac odpowiednie oznaczanie podczas catego proce-
su produkecyjnego w celu zagwarantowania iden-
tyfikowalno§ci pierwotnie oznaczonego materiatu
ijego statusu zwigzanego z kontrolg

1994
11.2.2. Identyfikowalnoéé
11.2.3. Identyfikacja

Tam, gdzie jest wazna identyfikowalno§é wyro-
bu, w celu uzyskania pewnosci co do pochodzenia
materialu i weryfikacji jego statusu, zaleca sie
utrzymywanie identyfikacji przez caly proces — od
otrzymania materialu, poprzez wszystkie etapy
produkgcji, dostarczania i instalowania gotowego
wyrobu.

Zaleca sie, aby oznakowania i etykiety byly
czytelne, trwale i zgodne ze specyfikacjami.

Zaleca sie jednoznaczne oznakowanie mate-
rialu od momentu przyjecia, az do dostarczenia
i zainstalowania wyrobu w miejscu przeznaczenia.
Zaleca sie, aby identyfikacja byta przeprowadzana
na podstawie udokumentowanych procedur oraz
aby byla zapisywana. Zaleca sie, aby umozliwiato
to identyfikowanie poszczegblnych wyrobéw na
wypadek koniecznoéci ich wycofania lub specjalnej
kontroli.

2000

7.5.2.'8 Identyfikowalnosé
i identyfikacja

Organizacja moze okreslic proces identyfikacji

i identyfikowalnos$ci, wykraczajacy poza wymaga-

nia w celu zgromadzenia danych, ktére mogg by¢

wykorzystane do doskonalenia. Potrzeby dotyczace

identyfikacji i identyfikowalnoSci moga wynikac z:

m statusu wyrobow,w tym czesci sktadowych,

m statusu i zdolno$ci proceséw,

m benchmarkingu danych dotyczacych funkcjono-
wania, takiego jak marketing,

® wymagan zwigzanych z umowa, takich jak zdol-
noéé do wycofania wyrobu,

m odpowiednich wymagan ustawowych lub prze-
pisow,

m zamierzonego wykorzystania lub zastosowania,

materialéw stwarzajgcych zagrozenie,

®m zmniejszenia zidentyfikowanego ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7 Jest to jeden z kilku przyktadéw niesp6jnoéci numeracji rozdziatéw w normach
9001 i 9004. W normie 9001 punkt pt. Identyfikacja i identyfikowalnosé oznaczony
jest numerem 7.5.3.
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12.4.3. Przykfad: System jakosci firmy X

Udokumentowanie systemu jakoSci jest konieczne dla zapewnienia od-
powiedniego stopnia wiarygodnosci odnoénie do spetnienia przez wyrob
okreslonych, deklarowanych wymagan jako$ciowych. Dokumentacja sys-
temu jako§ci w X obejmuje: ksiege jako§ci; 40 procedur systemu jako$ci;
15 instrukcji systemu jakosci; 112 drukéow, raportéw, formularzy itp.

Ksiega jakoSci zawiera: opis zarzadzania ksiega, czyli metody przegla-
du, aktualizacji i dystrybucji; prezentacje firmy; wykaz niektorych defini-
¢ji stosowanych w systemie jakoSci; strukture organizacyjng wraz z po-
dzialem odpowiedzialnosci i kompetencji z wyszczegélnieniem zakresu
dotyczgcego systemu (miedzy innymi diagram odpowiedzialno$ci naczel-
nego kierownictwa); polityke jakos$ci podpisang przez zarzad spoltki; opis
systemu jako$ci uwzgledniajacy poszczegdlne wymagania normy (kolejne
rozdzialy ksiegi jako§ci odpowiadajg punktom w normie PN-ISO 9001).

Ksiega jakosci stanowi zwykle pierwsze zrédlo informacji na temat
podejScia przedsiebiorstwa do spraw zwiazanych z jakoScig. Posiadanie
ksiegi jakosci jest rowniez niezbednym warunkiem w procesie certyfi-
kacji systemu.

Drugi poziom - taktyczny — systemu jakoSci reprezentowany jest
przez procedury oraz dokumenty z nimi zwigzane, to znaczy zewnetrz-
ne (ustawy, normy) i wewnetrzne akty normatywne (zarzadzenia, pole-
cenia), ktore poruszajg szeroko rozumiane problemy jakoSci i organiza-
cji w przedsiebiorstwie.

Procedury opisuja funkcjonowanie wydziatéw, dziatéw, dziatania
0s0b éredniego szczebla zarzgdzania. Procedury odpowiadajg na pyta-
nia, kto, kiedy, gdzie i w odniesieniu do czego podejmuje dzialania. Obej-
muja gltéwnie relacje miedzy ludzmi lub zespotami ludzi.

Poziom operacyjny systemu jakoSci jest reprezentowany przez in-
strukcje systemowe oraz techniczne. Pierwsze z nich sg rozwinieciem
procedur: jak dokladnie kontrolowaé, nadzorowaé, kwalifikowaé produk-
cje. Szczegbdltowo nakreslajg realizacje zalozen opisanych w procedurach.

Instrukcje techniczne sg natomiast czescig proceséw technologicz-
nych, przez co réwniez systemu. Instrukcje dokumentuja dzialania na
szczeblu wykonawczym konstruktora, technologa, pracownika wydzia-
tu, kontrolera itp. Odpowiadajg na pytanie ,,jak” i obejmuja relacje czlo-
wiek — maszyna, czlowiek — narzedzie itp.

Dodatkowy poziom stanowig formularze, druki, ktérych wzory zalg-
czone sg do procedur i instrukeji. Kazdy taki druk ma swoj niepowtarzal-
ny numer, zgodny z przyjetym systemem numeracji dokumentow systemu
jakosci. Numeracja ta jest §ci§le zwigzana z punktami normy. Oznaczony
jest takze numer wydania wzoru druku (Zima 1998).

Komentarz: Powyzszy tekst ilustruje typowy sposéb rozumienia za-
pewnienia jako§ci — budowanie ,,papierowej” struktury, ktora miala za-
pewnié przychylnosé ... audytora.
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PODSUMOWANIE

Podejscie do zarzadzania jakoScig oparte na normach ISO serii 9000

opiera sie na przekonaniu, ze mozna wskazaé¢ skonczony uklad warun-

kéw, ktorych spelnienie przez organizacje powoduje, ze prawdopodobien-
stwo wytworzenia w niej produktu niezgodnego z wymaganiami jest
odpowiednio male. Ponadto mozna w ten sposdb zaprogramowac te orga-
nizacje, by byla w stanie utrzymac te zdolno$é réwniez w przyszlosci.

Przekonanie, ze ryzyko niezgodnoSci jest matle, opiera sie na naste-
pujacych przestankach dotyczacych systemu zarzadzania:

m produkt powstaje w okre§lonym (i udokumentowanym) systemie wy-
twarzania, realizujgcym polityke jakoSci znang i akceptowang przez
klienta, za pomocg standardéw zgodnych z normg ISO 9001;

B wymagania stawiane produktowi przez klienta sg wlasciwie zrozu-
miane i wiernie przetlumaczone na jezyk charakterystyk produktu
i procesu jego wytwarzania;

B spos6b wykonania produktu zapewnia odpowiednig powtarzalno$c
jego wlasciwosci, miedzy innymi dzieki stosowaniu zwalidowanych
standardéw operacyjnych, kwalifikowaniu elementéw systemu i usu-
waniu z systemu zrédet potencjalnych zaktécen;

B ewentualne stabo$ci systemu wytworczego sg systematycznie identy-
fikowane i eliminowane;

B zgodno§¢ standardéw z norma i stosowanych praktyk ze standarda-
mi jest potwierdzana przez niezalezng organizacje.

Regulacje nalezgce do normy ISO 9001 mozna podzielié na trzy gru-
py, biorge pod uwage przedmiot ich dzialania:
B zarzadzanie procesami wytwarzania produktow,
B zarzgdzanie informacjami o produkcie i procesach,
B zarzadzanie systemem jako$ci,

Im wiecej rozwiazan postulowanych w normie ISO 9001 zostanie

zastosowanych w organizacji, tym mniejsze ryzyko wystepowania nie-
zgodnoéci produktéw w niej wytwarzanych.

DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Wez pod uwage proces wykonania ustugi referencyjnej. Przyjmij opis sys-

temu planowania i sterowania jakoS§cig ustugi, zidentyfikowany w éwi-

czeniu w rozdziale dziesigtym.

m Jakim celom stuzy i w jaki sposéb realizowana jest identyfikacja pro-
duktu w twoim procesie uslugowym?
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B Jakim celom stuzy i w jaki sposob realizowane jest zapewnienie iden-
tyfikowalno$ci w twoim procesie ustugowym?

m Czy i jakie zapisy prowadzone sa w zwigzku z zapewnieniem identy-
fikowalnos§ci?

m Czy sposob postepowania spelnia wymaganie normy dotyczace iden-
tyfikowalnoS§ci?

m Jesli nie w pelni, to jakie dzialania nalezatoby podja¢ w celu usunie-
cia niezgodnosci?

m Jakie dodatkowe praktyczne zagadnienia dotyczace identyfikacji
i identyfikowalno$ci wnoszg wytyczne normy ISO 9004:2000?
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NAGRODY JAKOSC

W tym rozdziale

m Poznasz historie nagrod jakoSci.

m Zrozumiesz, na czym polega rola nagrdd jakoSci w tworzeniu modelu zarzg-
dzania jakoScig.

m Przekonasz sie, ze wdrazanie zasad umieszczonych w regulaminie nagrody
jest sposobem na wdrozenie TQM.

m Nauczysz sie czerpac inspiracje do zarzgdzania jako$cig z regulaminu nagro-
dy jakoSci.

WPROWADZENIE

Stany Zjednoczone: (1) Przywddztwo Standw Zjednoczonych w jakosci
produktow i proceséw zostato powaznie zagrozone (czasem z powodze-
niem) przez zagranicznych konkurentow, a nasz wzrost produktywnosci
ulegt poprawie w mniejszym stopniu niz u naszych konkurentow w ciq-
gu ostatnich dwu dekad. (2) Amerykaniski biznes i przemyst zaczyna-
Jja rozumied, ze niska jakos¢ kosztuje przedsiebiorstwa okoto 20 pro-
cent obrotow w skali kraju oraz ze poprawa jakosci produktow i ustug
idzie reka w reke z poprawg produktywnosci i zwiekszeniem zyskowno-
sei. (...)

Cel — Celem tej ustawy jest wprowadzenie i realizacja narodowe-
go programu doskonalenia jakosci w ramach ktorego (1) przyznawa-
ne bedqg nagrody wybranym firmom i innym organizacjom w Stanach
Zjednoczonych, ktore stosujq skuteczne zarzgdzanie jakosciq i w efek-
cie dokonaly znacznej poprawy jakosci swoich towarow i ustug oraz (2)
rozpowszechnia sie informacje o strategiach i programach, ktére przy-
niosty sukces. (...) Malcolm Baldrige National Quality Improvement
Act of 1987 (strona internetowa Baldrige National Quality Program).

Europa: Od poczgtku EFQM Fkieruje sie wizjq pomagania w tworzeniu
silnych organizacji europejskich, ktore postepujq wedtug zasad Total
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Quality Management (TQM) w realizowaniu swojej dziatalnosci pod-

stawowej it w relacgjach z pracownikami, udziatowcami, klientami i spo-

tecznosciami, w miejscu gdzie prowadzqg swojq dzialalnosc.
Misja EFQM:

m stymulowac i pomagac organizacjom w calej Europie w uczestnicze-
niu w dziataniach doskonalgcych, prowadzgcych do doskonatosci
w osigganiu zadowolenia klienta, pracownika oraz wptywu na spo-
teczenistwo i wyniki biznesowe;

m  wspieraé¢ menedzerdw firm europejskich w przyspieszaniu procesu
stanowienia Total Quality Management bedqgcego czynnikiem decy-
dujgcym dla osiggania globalnych korzysci konkurencyjnych.

W roku 2000 EFQM przeformutowata swojg wizje i misje. Jest teraz
skupiona na pomocy w tworzeniu ,Swiata w kiérym organizacje euro-
pejskie stajqg sie doskonate” i organizowaniu sie w celu ,bycia sitq sty-
mulujgceq zrownowazone doskonalenie organizacji w Europie” (strona
internetowa EFQM).

Polska: Nagroda zespotowa jest przyznawana przedsiebiorstwom, ktdre
poprzez wdrozenie TQM doprowadzity do wzrostu satysfakeji klientow,
wtasnych pracownikow oraz innych 0sob zwigzanych z przedsiebior-
stwem przez ostatnie lata (kooperantow, dostawcow, witascicieli itp.),
osiggajgc w ten sposob znaczng poprawe jakosci pracy, procesow, syste-
mow, ustug oraz sukces rynkowy (strona internetowa Polskiej Nagro-
dy Jakosci).

13.1. NAGRADZANIE JAKOSC|

Zestaw instrumentéw, ktorymi producenci sg zachecani do dbatoéci o ja-

ko§¢, mozna poréwnac do przystowiowego ,kija i marchewki”. Role kija

odgrywaja réznego rodzaju formalne regulacje:

m nakladane na producentéw obligatoryjnie, takie jak przepisy prawne,
normy okre§lajgce wymagane wiasciwo§ci wyrobow itp. lub

B ktorym poddajg sie oni dobrowolnie, na przyklad normy systemowe,
takie jak ISO 9001.

Za ich pomocg spolecznosci poszezegdlnych krajéow lub ich wspdlnot
zmuszajg producentéw do respektowania pewnych ogdélnych intereséw
tych spotecznosci, do ktorych nalezg przede wszystkim: bezpieczenstwo
i ochrona §rodowiska naturalnego.

Role marchewki odgrywaja rézne nagrody i wyrdznienia przyznawa-
ne za szczegoblne osiggniecia w realizacji celow uznawanych za spolecz-
nie uzyteczne. Ich ustanowienie wynika z przekonania, ze w ksztaltowa-
niu pozadanych postaw nie powinno zabrakngé bodzcéw pozytywnych,
odwolujgcych sie do potrzeby uznania.
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Idea przyznawania nagrod za osiggniecia w dziedzinie zarzadzania
jako$cig powstata w Japonii w roku 1950. Niespelna czterdziesci lat poz-
niej do pomystu siegnieto w Stanach Zjednoczonych (1987) i w jednoczg-
cej sie Europie (1991).

13.1.1. Nagroda Deminga

Pierwsza nagroda honorujgca dzialania na rzecz jakosci powstala w Ja-
ponii w sposéb nieco przypadkowy. Podstawowy fundusz nagrody utwo-
rzyly kwoty nagromadzone z tytulu praw autorskich, za teksty opubli-
kowane na podstawie wyktadow wygloszonych przez Deminga w Japonii
w 1950 roku.

Na zakoniczenie pobytu w Japonii Deming polecil organizatorom
z JUSE przekaza¢ swoje niepobrane honoraria na ,jaki§ rozsgdny cel”.
W dowdd sympatii dla Deminga i wdziecznosci za jego dzialalno$c¢ na te-
rytorium Japonii, ustanowiono w 1951 roku Nagrode imienia Deminga.
Regulamin przewidywal dwie kategorie: podstawowa Nagrode imienia
Deminga oraz noszace jego imie nagrody w dziedzinie zastosowan.

Nagroda podstawowa byta przyznawana corocznie osobom prowadzg-
cym aktywng dziatalno§¢é w obszarze badan teoretycznych lub praktycz-
nych nad zastosowaniami metod statystycznych, ktérych osiggniecia
zostaly uznane za wybitne. Uwzgledniano réwniez osiggniecia w pro-
mowaniu stosowania metod statystycznych w przemysle.

Nagrody Deminga w dziedzinie zastosowan przyznawano co roku fir-
mom, w tym réwniez panstwowym, ktére odnotowaly wyrézniajacg po-
prawe efektow zwigzang ze stosowaniem metod statystycznego sterowa-
niajako$cig. Nagrody przyznawane byly miedzy innymi matym i Srednim
przedsiebiorstwom oraz ich wydziatom.

Nagroda Deminga w dziedzinie zastosowan stanowita silny bodziec dla
firm japonskich, zachecajacy je do popularyzowania i powiekszania dorob-
ku dziatalnoéci w obszarze sterowania jakoscig. Od momentu ustanowie-
nia do 1988! roku przyznano nagrody 84 firmom i trzem wydzialom.
Konkursem dotyczacym zastosowan objete byly nastepujace tematy:
Polityka firmy wobec TQC
Realizacja TQC w poszczegélnych dziatach
Szkolenie i doskonalenie wiedzy na temat SPC
Organizacja i administracja kontroli statystycznej i pracy zespotow
Efekty wdrozenia TQC
Plany na przyszlo§é
Sekretariat komitetu przyznajgcego nagrode zostal usytuowany
w JUSE. Odpowiedzialno§¢ za postepowanie zgodne z procedurami przy-
znawania wszystkich nagréd Deminga spoczywa na Naczelnym Dyrek-
torze JUSE.

1 0d roku 1984 o nagrode Deminga moga sie ubiegaé firmy zagraniczne.
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Polityka firmy Realizacja TQC
16,66% 16,66%

Plany na Szkolenie
przysztosc¢ i doskonalenie
16,66% 16,66%

Efekty Organizacja
wdrozenia TQC i administracja
16,66% 16,66%

Rysunek 13.1. Rozkfad parytetéw w regulaminie Nagrody Deminga (lata 70. XX wieku)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W roku 1954 , Nippon Keizai Shinbun Co” (japoniska gazeta ekono-
miczna) ustanowita nagrode literackg Nikkei QC za wyrdzniajgce sie ar-
tykuly na temat statystycznego sterowania jakoScig. Nagroda jest przy-
znawana na wniosek Komitetu Nagrody imienia Deminga i wrecza sie
ja podczas ceremonii wreczania Nagrody Deminga w listopadzie, ktory
kazdego roku obchodzony jest w Japonii jako Miesigc Jako§ci?.

Poczatkowo regulamin Nagrody Deminga nie dopuszczal udziatu kan-
dydatéw spoza Japonii. Firmy zagraniczne tez nie wykazywaty wieksze-
go zainteresowania udzialem w konkursie, ktérego regulamin wymagat
wykazania sie znacznymi osiggnieciami w stosowaniu metod statystycz-
nych. A stan wykorzystania metod statystycznych w firmach europej-
skich i amerykanskich w okresie powojennym nie byl imponujacy.

Utrzymanie  Dziatania dotyczace
i sterowanie  sterowania jakoscig
Standaryzacja 10% 10% Organizacja
10% i administracja
10%

Rozwdj
i wykorzystanie
zasobow ludzkich
10%

Informacja
10%

Zasady

10% Plany na Doskonalenie Wyniki

przysztos¢ 10% 10%
10%

Rysunek 13.2. Rozktad parytetéw w regulaminie Nagrody imienia Deminga (lata 90.
XX wieku)

Zrédlo: strona internetowa Deming Institute.

2 Yoshio Kondo, Quality in Japan — dodatek do Juran’s Quality Control Handbook,
wydanie z 1988 roku.
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Sytuacja ulegta zmianie, gdy pojawilo sie zainteresowanie osiggnie-

ciami firm japonskich w zarzadzaniu jakoscig. Znalazlo to odbicie row-
niez w zgloszeniach do konkursu Nagrody Deminga. W roku 1984 Ko-
mitet Nagrody Deminga dokonal zmiany regulaminu i dopuscit udzial
firm spoza Japonii (strona internetowa Instytutu Deminga).

W zmodyfikowanym regulaminie wyrédzniono nastepujace zagadnie-

nia (strona internetowa Instytutu Deminga):

Zasady

Organizacja

Informacja

Standaryzacja

Rozwj i wykorzystanie zasob6éw ludzkich
Dzialtania dotyczace sterowania jakoscia
Utrzymanie/sterowanie

Doskonalenie

Wyniki

Plany na przyszlo§é

Od roku 1995 nagrody w dziedzinie zastosowan sg przyznawane bez

rozbicia na kategorie: mate przedsiebiorstwa i oddzialy.

Przebieg kwalifikacji w konkursie jest nastepujacy.

Organizacja przystepujaca do konkursu dostarcza do sekretariatu
komitetu wniosek oraz opis praktyk TQM.

Po przejrzeniu dokumentéw i wytypowaniu waskiego grona kandy-
datéw do nagrody nastepuje obszerny przeglad organizacji dokony-
wany na miejscu, na podstawie ktérego ustalana jest koncowa nota
decydujgca o pozycji w konkursie. Warunkiem koniecznym zdoby-
cia nagrody jest przekroczenie okreslonej liczby punktéw. Organi-
zacja, ktora nie zdobyta liczby punktéw niezbednej do zdobycia na-
grody, moze wycofac sie z konkursu, ale ma rowniez prawo pozostac
w nim, otrzymujac status ,,kontynuacji egzaminu”. Polega to na tym,
ze przez nastepne trzy lata poddawana jest dwom przegladom, ktére
skupiajg sie na stabo§ciach wykrytych w pierwszym przegladzie kon-
kursowym. Egzamin uznaje sie za zdany, gdy w obszarach tych uzy-
ska poziom uznawany za wystarczajacy, przy czym nie musi to by¢
poziom, ktéry uprawnia do uzyskania nagrody.

Komentarze

Konkurs Nagrody imienia Deminga stuzyt przede wszystkim promo-
cji os6b i firm tworzacych dorobek zastosowan statystyki w zarzadza-
niu jakoS§cig. Posrednio — promowal i popularyzowal wykorzystanie
statystyki w przemys§le.

Stanowil naturalne uzupelnienie dzialalnosci szkoleniowej JUSE
w zakresie sterowania jakoScig. Tworzyl bowiem pozytywne bodzZce
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motywacyjne dla kadry kierowniczej firm do skutecznego wykorzy-
stywania wynikéw szkolen.

m Ustanowienie i funkcjonowanie konkursu Nagrody imienia Deminga
bylo jednym z kamieni milowych ustawionych na drodze do modelu
zarzgdzania jakoscig CWQC przez JUSE, organizacje bardzo dla za-
rzgdzania jako$cig zastuzona.

B Schemat postepowania, w ktorym organizacja dokonuje samooceny,
wypelniajac formularz konkursowy umozliwia okre§lenie polozenia
organizacji w ustalonym wielowymiarowym ukladzie odniesienia.

B Kryterium konkursowe — uzyskac¢ maksymalng lgczng ocene — ozna-
cza, ze maksimum dopuszczalne odpowiada obrazowi organizacji
przyjmowanemu za ideal systemu zarzadzania. Suma punktéow ze-
branych w arkuszu samooceny okresla wiec dystans dzielacy organi-
zacje od idealu. Doskonalenie systemu zarzadzania sluzy zmniejsze-
niu tego dystansu.

13.1.2. Nagroda Baldrige’a

Po roku 1980 podejmowano w Stanach Zjednoczonych wiele inicjatyw
w zakresie zarzgdzania jakoS§cig, ktére wzorowane byly na doswiad-
czeniach firm japonskich. Jedng z nich bylo ustanowienie nagrody dla
przedsiebiorstw wyrédzniajgcych sie w zarzgdzaniu jako$cig. Pomysto-
dawcg nagrody byl sekretarz handlu w latach 1981-1987, Malcolm Bal-
drige. Inspiracja byla Nagroda imienia Deminga, ktéra od 1984 roku
dopuszczata udzial firm spoza Japonii i przyciggala uwage firm amery-
kanskich (w 1989 roku laureatem Nagrody Deminga zostata firma Flo-
rida Power & Light Company).

W roku 1987 Kongres Stanéw Zjednoczonych uchwalit ustawe Mal-
colm Baldrige National Quality Improvement Act of 1987, powolujaca
Narodowa Nagrode im. Malcolma Baldrige’a. Preambuta ustawy glosi,
ze celem nagrody jest ,,zachecenie amerykanskiego biznesu i innych or-
ganizacji do praktykowania skutecznego sterowania jakoscia dostarcza-
nych débr i ustug”.

Przyznawana jest od 1988 roku (corocznie) w trzech kategoriach: du-
ze przedsiebiorstwa produkcyjne, duze przedsiebiorstwa ustugowe oraz
male firmy, zatrudniajgce do 500 pracownikow.

Kandydaci do nagrody wypelniajg formularz zgloszeniowy. Nastepnie
w firmach zakwalifikowanych do finatu odbywajg sie inspekcje, w cza-
sie ktorych weryfikuje sie informacje podane w formularzu zgloszenio-
wym. W konkursie oceniane jest funkcjonowanie organizacji z uwzgled-
nieniem nastepujacych zagadnien:

B przywddztwo,

B planowanie strategiczne,

B orientacja na klienta i rynek,
B informacja i analiza,
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orientacja na pracownikéw,
zarzadzanie procesowe,

wyniki.
Informacja
Przywédztwo ianaliza )
Orientacja 1% 10% Planowanie

strategiczne

na klienta 4%

15%

Rozwdj
i zarzadzanie
kadrami
17%

Wyniki dziatalnosci
firmy Zarzadzanie
27% procesowe
16%

Rysunek 13.3. Rozkiad parytetéw w regulaminie Nagrody Baldrige’a

Zrédlo: strona internetowa Baldrige National Quality Program.

Komentarze

Regulamin Nagrody Baldrige’a wyréznia pewne aspekty funkcjono-
wania firmy, ktére uwaza sie za istotne z punktu widzenia filozofii
TQM. Oceny przyporzgdkowane w arkuszu samooceny poszczeg6l-
nym aspektom okreslajg, w jakim stopniu rozwigzania organizacyj-
ne i praktyki stosowane w firmie odpowiadajg temu, co przyjeto za
ideal TQM.

Idealny system zarzadzania, zgodny z TQM, jest taki, przy ktorym
Iaczna ocena bedzie maksymalna. Zatem lista pytan konkursowych
wraz z kryteriami oceny odpowiedzi jest swoistym sposobem standa-
ryzacji modelu zarzgdzania TQM.

Liczba punktéw, jaka uzyskala organizacja wedlug kryteriow Na-
grody Baldrige’a, jest jej wizytowka Swiadczacg o poziomie wdroze-
nia zasad TQM, czytelng dla partneréw biznesowych: im jest wyzsza,
tym organizacja jest lepiej zarzagdzana wedlug kryteriow TQM:3.
Stwarza to motywacje do podnoszenia pozycji w rankingu, a dzieki
temu do nieustannego doskonalenia systemu zarzgdzania.

3 Doskonalenie systemu zarzadzania skierowane na maksymalizacje oceny w kon-
kursie jest przykladem optymalizacji, w ktorej kryterium optymalnoSci opiera sie na
liscie pytan konkursowych. Na autorach regulaminu konkursu spoczywa odpowie-
dzialno$¢ za zgodno§é kryterium optymalizacji z tym, co zwyklo sie uwazaé za ideal
systemu zgodnego z filozofig TQM.
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13.1.3. Europejska Nagroda Jakosci — model doskonatosci

W roku 1988 powstala Europejska Fundacja do spraw Zarzgdzania Ja-
koécig EFQM (European Foundation for Quality Management) z inicja-
tywy czternastu najwiekszych europejskich korporacji gospodarczych:
Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé,
Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, Volkswagen. W roku 1991 zostal opra-
cowany europejskiej model doskonalo$ci biznesowej (ang. European Mo-
del for Business Exellence), wykorzystujgcy do§wiadczenia zwigzane
z organizacjg konkurséw nagrod Baldrige’a i Deminga. W roku 1992
po raz pierwszy zostala przyznana Europejska Nagroda JakoSci EQA
(ang. European Quality Award).
Europejska Nagroda Jakoéci jest symbolem i efektem proceséw prze-
biegajacych w jednoczacej sie Europie:
B podejmowania wyzwania ze strony przemystu Stanéw Zjednoczonych
i Japonii;
B tworzenia filozofii zarzadzania jakoScig odwolujacej sie do europej-
skich tradycji (,,model doskonalo§ci biznesowej”, skierowanej do firm
,starego kontynentu”).

Model doskonaloéci wyrédznia osiem obszaréw funkcjonowania orga-
nizacji, zdaniem autoréw modelu kluczowych dla oceny funkcjonowania
organizacji.

Obszary te to (strona internetowa EFQM):
orientacja na wyniki,

skupienie na kliencie,

przywodztwo i stalosé celow,

zarzadzanie oparte na procesach i faktach,
rozwdj i angazowanie pracownikow,

ciagle uczenie sie, innowacyjnos¢ i doskonalenie,
budowanie partnerskich relacji,
odpowiedzialno§é wobec spoleczenstwa.

Stopien zgodnosci organizacji z filozofig reprezentowang przez model
doskonato$ci wyrazany jest trzystopniowa skala:

B zaangazowana w doskonalenie (ang. Committed to Excellence) wska-
zuje, ze organizacja podjela dzialania i pokonala pierwsze bariery za-
angazowania;

B wyrdzniona za doskonalo$é (ang. Recognised for Excellence) wska-
zuje dobrze zarzadzang organizacje, znajdujacg sie na drodze ku za-
awansowane]j doskonalo$ci organizacyjnej;

B poziom Europejskiej Nagrody Jakosci (ang. European Quality Award
Level) wskazuje organizacje, ktora aspiruje do osiggniecia najwyz-
szego poziomu europejskiego lub §wiatowego.
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W schemacie opracowanym przez EFQM, model doskonalo$ci pelni
kilka funkgji, stanowigc standard, wedtug ktérego organizacja moze do-
kona¢ samooceny stuzacej:

B lepszemu rozumieniu systemowej natury prowadzonej dziatalnosci,
kluczowych powigzan, zaleznosci przyczynowo skutkowych; do prze-
prowadzania benchmarkingu;

B ocenie stanu ,zdrowia” organizacji, okresleniu obszaréw wymaga-
jacych dziatan doskonalacych, umozliwiajac organizacji lepsze zhar-
monizowanie priorytetow, przydzielenie zasobéw, stworzenie reali-
stycznych biznesplanéw;

B do przegladu i tworzenia wizji i strategii, wyznaczaniu w wymierny
sposob celow na przyszlosé;

B jako podstawa do wystgpienia o Europejskg Nagrode JakoSci, uczest-
niczenia w procesie, ktory ma na celu upowszechnienie przykltadow
tych organizacji, ktore osiggnely najwiekszy sukces i promowania
ich jako wzoréw doskonalo$ci do nasladowania przez inne firmy eu-
ropejskie.

Podstawowe czynnoSci towarzyszgce postugiwaniu sie modelem do-
skonalo$ci, w kazdym z powyzszych przypadkéw, sg takie same: orga-
nizacja wypelnia arkusz samooceny odwotujgcy sie do modelu doskona-
ToSci.

Podobnie jak w Nagrodzie Baldrige’a — schematy kryteriéw zosta-
ly zréznicowane stosownie do wielko$ci organizacji i charakteru prowa-
dzonej dziatalnos$ci. W samoocenie moze uczestniczy¢ dowolna organi-
zacja réwniez taka, ktéra nie zamierza ubiegaé sie o nagrode. Wystanie
arkusza do komisji konkursowej oznacza przystapienie do konkursu
i inicjuje przewo6d oceny zgodnie z regulaminem. Poprzestajagc na samo-
ocenie, organizacja otrzymuje do dyspozycji bardzo obszerny zbi6r infor-
macji, ktéory — odpowiednio przeanalizowany — umozliwia naczelnemu
kierownictwu nie tylko okre§lenie pozycji wzgledem organizacji najlep-
szych globalnie i w wyszczeg6lnionych obszarach, lecz takze okreé§lenie
bezwzglednego poziomu zaawansowania w poszczegolnych obszarach.
Informacje te moga by¢ wykorzystane do ustalania potrzeb doskonale-
nia oraz do planowania strategii organizacji opierajgcej sie na jej moc-
nych stronach.

W analizowaniu wynikéw samooceny przydatne moga byé: macierz
punktacji RADAR oraz Karta Pathfinder (tropiciel §ladéw).

Macierz punktacji RADAR

Metoda RADAR wyodrebnia nastepujace elementy:
B wyniki (ang. Results),
B podejscie (ang. Approach),
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B rozwiniecie (ang. Deployment),
B ocene (ang. Assessment),
m przeglad (ang. Review).

Postugujac sie metodg RADAR przy analizie wynikéw samooceny,
organizacja powinna:

m okre§lic, jakie wyniki zamierza osiggngé, i umiesci¢ zamierzenia ja-
ko cze§¢ procesu okreS§lania strategii i zasad; zamierzenia powinny
obegjmowacé zaréwno finansowe, jak i operacyjne obszary funkcjono-
wania organizacji, oraz uwzglednia¢ punkt widzenia stron zaintere-
sowanych;

B zaplanowac i okre§li¢c kompletny zestaw racjonalnych podejs¢ (me-
tod) stuzacych osiggnieciu zamierzonych wynikéw zaréwno teraz,
jak i w przyszlosci;

B rozwina¢ kazde z podej$¢ w sposob systemowy, ktory zapewnia sku-
teczng jego realizacje;

B oceniac i przegladaé skutecznos$é podej$¢ na podstawie monitorowa-
nia i analizy osigganych wynikéw oraz gromadzonej na biezaco wie-
dzy; na tej podstawie — identyfikowaé, nadawa¢ priorytety, planowac
i wdrazac dzialania doskonalgce tam, gdzie to potrzebne.

Gdy model jest wykorzystywany dla celéow wewnetrznych organiza-
¢ji, na przykiad w celu samooceny, to elementy schematu RADAR: po-
dejScie, rozwiniecie, ocena i przeglad powinny by¢ zastosowane wobec
kazdego podkryterium nalezgcego do ,,czynnikéw sprzyjajacych”, nato-
miast element wyniki powinien by¢ zastosowany wobec kazdego pod-
kryterium nalezacego do wynikow.

Ponizej przedstawiono poszczegélne elementy schematu RADAR,
ktore powinny by¢ wziete pod uwage.

Wyniki

Obejmuje wszystkie osiggniecia organizacji. W doskonalej organizacji
wyniki wykazujg pozytywne trendy lub wskazujg prawidlowe zréwno-
wazone funkcjonowanie, cele sg dobierane wlasciwie i sg osiggane lub
przekraczane, funkcjonowanie jest prawidlowe na tle innych organiza-

¢ji i jest nastepstwem stosowanego podejscia. Zakres wynikow jest ade-
kwatny do poszczegdlnych obszaréow.

Podejscie

Obejmuje wszystko, co organizacja planuje robi¢, oraz przyczyny, dla
ktérych ma zamiar to robié. W doskonalej organizacji podejScie jest
rozsgdne — oparte na racjonalnych zasadach, na dobrze okreslonych

procesach i w jasny spos6b odwolujgce sie do potrzeb stron zaintereso-
wanych, ponadto jest zintegrowane — stanowigc wsparcie dla polityki
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i strategii oraz bedgc powigzane z innymi podejSciami, gdy to jest uza-
sadnione.

Rozwinigcie

Obejmuje zakres, w jakim organizacja posluguje sie swoim podej$ciem
oraz sposob, w jaki rozwija to podejscie. W organizacji doskonatej podej-
Scie jest obecne w stosownych obszarach w sposéob systematyczny.

Ocena i przeglad
Obejmuje wszystko to, co organizacja wykonuje w celu oceny i przeglagdu
zaréwno podejScia, jak i rozwiniecia podejscia. W doskonalej organizacji
podejécie i jego rozwiniecie jest poddawane regularnym pomiarom; po-
dejmowane sg tez dzialania poszerzajace zasoby wiedzy.

Rezultaty sg wykorzystywane do identyfikowania, nadawania prio-
rytetow, planowania i wdrazania doskonalenia.

Karta PATHFINDER (ang. PATHFINDER Card)

Karta Pathfinder jest narzedziem samooceny stuzacym do identyfiko-
wania mozliwo§ci doskonalenia. Celem karty jest pomoc w identyfiko-
waniu szans poprawy poprzez samoocene i w budowaniu planéw popra-
wy. Nie jest narzedziem do wyceny punktowej, a raczej szeregiem pytan,
na ktére nalezy bez namystu odpowiedzie¢ podczas samooceny. Moze
by¢ wykorzystana na poziomie kryteriow i podkryteriéw. Karta w zary-
sie podstawowym odzwierciedla schemat RADAR i stanowi jadro mode-
lu doskonato$ci EFQM. Nie powinno sie jej stosowac jako sztywnej listy
pytan, a raczej jako zbiér wskazowek, jakie dzialania powinna rozwazy¢
organizacja na drodze do doskonalosci.

Poslugiwanie sie nig polega na wyborze kryterium, a nastepnie po-
stawieniu pytania z odpowiedniego zakresu po$wieconego czynnikom

Wyniki Kierowanie
dziatalnosci firmy 10% Srodki
Zadowolenie 15% 9% Politvk
pracownikéw / i o :
0% i strategia
8%
Zarzadzanie kadra

pracownikéw
9%

Zadowolenie /
klientow Wptyw na Procesy
20% spoteczenstwo 14%

6%
Rysunek 13.4. Rozkfad parytetéw w regulaminie Europejskiej Nagrody Jakosci

Zrédlo: strona internetowa EFQM.
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sprzyjajacym lub wynikom. Dzialania doskonalgce powinny skupi¢ sie
na tych obszarach, w ktorych zostaly zidentyfikowane niedostatki. Na
przyklad podczas analizy obszaru ,,Wyniki” organizacja moze dojsé do
wniosku, ze nie ma celow odpowiadajgcych potrzebom okreslonej grupy
nalezacej do zainteresowanych stron.

Podobnie jak w przypadku norm ISO serii 9000 o prestizu modelu
decyduje zaufanie do organizacji firmujgcej dany model. EFQM jest or-
ganizacja, do ktorej nalezg firmy o wysokiej pozycji, ktorg zdobyly jako
producenci wyrobow jako§ciowo dobrych. Udzielajg one poreczenia swo-
im autorytetem, ze zgodno§¢ organizacji z modelem doskonaloSci jest
réwnoznaczna z optimum skutecznego i sprawnego zarzadzania jako-
§cig wedlug modelu TQM.

Zdobywcy Europejskiej Nagrody JakoSci:

1992 - Rank Xerox Limited

1993 — Milliken European Division SA

1994 — D2D-Design to Distribution Limited

1995 — Texas Instruments Europe

1996 — BRISA - Bridgestone Sabanci Tire Co. SA
1997 - SGS-THOMSON Microelectronics

1998 — TNT United Kingdom Limited

Komentarz

B Wyodrebnienie modelu doskonatoéci z regulaminu nagrody jakoSci
jest waznym zdarzeniem w ewolucji koncepcji zarzadzania jakoScig.
Do samodzielnego funkcjonowania powolany zostal opis idealnego
systemu zarzadzania. Model taki w formie niejawnej byt obecny w re-
gulaminie Nagrody Baldrige’a.

m Wyodrebnienie trzech kategorii w skali zaawansowania umozliwia
stratyfikacje organizacji i stanowi dodatkowy czynnik motywacyj-
ny do doskonalenia systemu — nie honor znajdowac sie w najnizszej
klasie.

m Podobienstwo listy zagadnien uwzglednianych w modelu doskonalo-
§ci z kategoriami oceny Nagrody Baldrige’a wynika z tego, ze w opra-
cowywaniu modelu doskonalo$ci siegnieto do do$wiadczenn amery-
kanskich. Widoczna ré6znica — model doskonato$ci zawiera rowniez
aspekt spolecznego oddzialywania organizacji. Mozna domyslac¢ sie,
ze wplyw na to miala idea solidarnosci, obecna w wielu uregulowa-
niach Unii Europejskiej.

m Warto zwréci¢ uwage na bliski zwigzek obszaréw zarzgdzania wy-
réznionych w modelu doskonalo$ci EFQM z zasadami zarzadzania
jakoécig przywolywanymi w normach ISO serii 9000 w wydaniu
z 2000 roku. Pierwszenstwo nalezy do modelu doskonatoéci i wska-
zuje na to, ze idea doskonalo$ci moze odegrac istotng role inspirujacg
w tworzeniu standardéw doskonalego zarzadzania.
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13.1.4. Polska Nagroda Jakosci

Impulsem do ustanowienia Polskiej Nagrody Jakosci byta nowa sytuacja
gospodarcza, w jakiej znalazly sie polskie przedsiebiorstwa na poczat-
ku lat 90. XX wieku. Wymagala ona opracowania nowej wizji, strategii
i polityki oraz podjecia kompleksowej rekonstrukecji systemow zarzadza-
nia. Za wazny czynnik rozwoju polskiej gospodarki uznano wdrazanie
koncepcji zarzadzania. Wzorem nagrod — Europejskiej, Malcolma Bal-
drige’a i Deminga — postanowiono ustanowic¢ Polskg Nagrode Jakosci —
PNJ, ktora bylaby przyznawana przedsiebiorstwom za wdrazanie filo-
zofii TQM.

7 czerwca 1994 roku Komitet JakoSci Krajowej Izby Gospodarczej
(KIG) przyjal inicjatywe i powolal Podkomitet do spraw Polskiej Nagro-
dy Jakosci, ktérego zadaniem byta analiza i poprawa zgloszonych projek-
tow. W sklad grupy inicjatywnej weszli miedzy innymi: profesor Edward
Kindlarski i doktor Mirostaw Recha.

Polska Nagroda Jakosci zostala ustanowiona w 1995 roku. 7 marca
1995 roku odbylo sie pierwsze posiedzenie Komitetu Polskiej Nagrody
Jakosci, ktory zostal powolany przez Prezydenta Krajowej Izby Gospo-
darczej w porozumieniu z Dyrektorem Polskiego Centrum Badan i Cer-
tyfikacji, Prezesem Zarzadu Fundacji ,, Teraz Polska” oraz Przewodni-
czacym Komitetu Jako$ci KIG. Siedzibg Komitetu PJN jest Krajowa
Izba Gospodarcza.

Model Polskiej Nagrody JakoSci zostal opracowany na podstawie
koncepcji Europejskiej Nagrody JakoSci.

Regulamin PNJ przewiduje, ze w ramach kategorii nagrody moga
by¢ wyodrebnione podgrupy, na przyktad:

B nagroda dla malych i érednich przedsiebiorstw (do 500 oséb zatrud-
nionych),

B nagroda dla duzych przedsiebiorstw (powyzej 500 0s6b zatrudnio-
nych),

B nagroda dla przedsiebiorstw ustugowych,

B nagroda specjalna (zespolowa) dla przedsiebiorstw, ktorych kapitat

zagraniczny jest wiekszy niz 51%,

B nagroda dla organizacji administracji rzgdowych,

B nagroda dla organizacji samorzgdowych,

B nagroda indywidualna dla pracownikéw nauki, dyrektorow przedsie-
biorstw itp.,

B nagrody honorowe,

B nagrody inne.

Z regulaminu PNJ:

1. Nagroda Zespolowa jest przyznawana przedsiebiorstwom, ktore po-
przezwdrozenie TQM doprowadzily do wzrostu satysfakcji klientow, wia-
snych pracownikéw oraz inmych 0sob zwigzanych z przedsiebiorstwem
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przez ostatnie lata (kooperantow, dostawcow, wilascicieli itp.). Osiggne-
ty tez w ten sposcb znaczqcq poprawe jakosci pracy, procesow, syste-
mow, ustug oraz sukces rynkowy.

2. Nagroda Indywidualna przyznawana jest osobom, ktore wniosty wy-
rozniajgcy sie wktad w opracowanie teorii TQM w Polsce lub opraco-
wanie systemu TQM w przedsiebiorstwie, albo tez wniosly znaczqgcy
wkitad w zakresie koncepgji TQM zarowno w sensie praktycznym, jak
1 teoretycznym.

Efekt koncowy Przywédztwo
15% 15%
Satysfakcja
zatrudnionych
9%

Zasoby
9%

Polityka
i strategia
10%

Satysfakcja
klientow

20% Wspotpraca Zarzadzanie

. Proces P
z otoczeniem Yy ludzmi

6% 12% 8%

Rysunek 13.5. Rozkfad parytetéw w regulaminie Polskiej Nagrody Jakosci

Zrédlo: strona internetowa Polskiej Nagrody Jakosci.

Komentarz

m Powstanie Polskiej Nagrody Jako$ci jest ogniwem w procesie rozwo-
ju i ekspans;ji idei TQM od jej zZrédet ulokowanych w Japonii (Nagro-
da imienia Deminga) i Stanach Zjednoczonych (Nagroda Baldrige’a)
przez model doskonalosci (EFQM) do nagréd krajowych (Polska Na-
groda Jako$ci) i dalej do nagréd regionalnych.

m Powolywanie regionalnych nagrod jakoSci (poza aspektem komercyj-
nym) odgrywa istotng role w popularyzowaniu idei i zasad zarza-
dzania jakoscig szczeg6lnie w malych i Srednich przedsiebiorstwach,
dla ktorych udzial w konkursie Polskiej Nagrody JakosSci stanowitby
przedsiewziecie o zbyt duzym poziomie trudnosci. Mozliwosc¢ okresle-
nia dystansu, jaki dzieli organizacje od grupy firm posiadajacych re-
alne szanse sukcesu w konkursie PNdJ stwarza mozliwo§¢ okre§lenia
strategii doskonalenia systemu zarzgdzania.

13.2. POROWNANIA

Poréwnanie kryteriow poszczegélnych konkurséw napotyka na pod-
stawowg trudno§¢ zwigzang ze zrbznicowaniem ukladoéw kategorii
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wyroéznionych do oceny. Uktady te ulegaja zmianom w czasie, doskona-
lone i dostosowywane do zmieniajgcych sie warunkéw — zob. zmiany ka-
tegorii w konkursie o Nagrode Deminga.

13.2.1. Struktura kryteriow

Wspélne dla wszystkich regulaminéw nagréd moze by¢ wydzielenie

wérod obszaréw objetych oceng konkursowg tych kategorii, ktére mozna

okre§li¢ mianem ,efekty” dzialania organizacji oraz te, ktore sg ,,czyn-
nikami sprzyjajacymi” w osigganiu korzystnych efektéw. W ponizszych
rozwazaniach schemat ten zostal zastosowany do przedstawienia struk-
tury kryteriow poszczegdlnych nagréd jakosSci.

Nagroda aplikacyjna imienia Deminga (lata 70.)

Czynniki sprzyjajace

83,33%

Y

Organizacja

Zasady

i administracja
Plany na przysztos¢

Szkolenie i doskonalenie
zasobow ludzkich

Realizacja
sterowania
jakoscia

16,66%

Efekty —»

Wyniki

Rysunek 13.6. Uktad kryteriéw Japonskiej Nagrody Jakosci (edycja z lat 70. XX wieku)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nagroda aplikacyjna imienia Deminga (lata 90.)

Czynniki sprzyjajace

90%

Zasady

Organizacja
Informacja
Standaryzacja
Plany na przysztos¢

Rozwdj i wykorzystanie
zasobow ludzkich

\/

Dziatania dotyczace
sterowania jakoscia

Utrzymywanie
i sterowanie

Doskonalenie

10%

Efekty —»

Wyniki

Rysunek 13.7. Uktad kryteriéw Japonskiej Nagrody Jakosci (edycja z lat 90. XX wieku)
Zrédlo: jak rysunku 13.2.
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Nagroda imienia Baldrige’a
66,5% 33,5%

Czynniki sprzyjajace Efekty —»

\

motor system

Informacja i analiza

Planowanie . Podstawowa
. . Zarzadzanie L . L.
Przywédztwo strategiczne Klienci dziatalnos¢
procesowe firmy

Rozwoj i zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Rysunek 13.8. Uktad kryteriéw Amerykanskiej Nagrody Jakosci
Zrédlo: jak rysunku 13.3.

Nagroda EFQM

50% 50%
Czynniki sprzyjajagce ~—» Efekty —_—
Ludzie
Zasady Ludzie . .
. . . S Dziatalnos$¢
Przywédztwo i strategia Procesy Klienci
podstawowa
Partnerstwo Spoteczenstwo
i zasoby

~—— Innowacjei uczenie sie

Rysunek 13.9. Uktad kryteriéw Europejskiej Nagrody Jakosci
Zrédlo: jak rysunku 13.4.

Polska Nagroda Jakosci

50% 50%
Czynniki sprzyjajace ~—> Efekty —_—
Ludzie Ludzie
Przywédztwo . POlltyké Procesy Klienci Dziatalnosc
i strategia podstawowa
Otoczenie
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Rysunek 13.10. Uktad kryteridéw Polskiej Nagrody Jakosci
Zrédlo: jak rysunku 13.5.
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Komentarz

Poszczegélne regulaminy réznig sie skladem elementéw ocenianych

w grupach: czynniki i efekty.

W grupie efekty:

m w Nagrodzie Baldrige’a oprocz efektow odnotowywanych w podsta-
wowej dziatalnoS§ci organizacji wyréznia sie zadowolenie klientow;

B w nagrodach europejskiej i polskiej poszerza sie te liste o efekty spo-
leczne dziatalnosci organizacji oraz zadowolenie pracownikow.

W grupie czynniki:

m w Nagrodzie imienia Deminga (z lat 90.) uklad kryteriow jest nie-
poréwnywalny z pozostalymi (Nagrodg imienia Baldrige’a i EFQM);
rozw0j tego modelu odbywal sie wedlug innej koncepcji;

B w pozostalych nagrodach wyré6znia sie przywodztwo, zarzadzanie
strategiczne i dbalo§é o rozwdj pracownikéow;

B w nagrodach europejskiej i polskiej dodatkowo wyréznia sie ogélne
zasoby, natomiast w amerykanskiej — informacje.

Wsréd przyezyn zrbéznicowania liczby wyodrebnionych kategorii
czynnikow i efektéw dzialalno$ci firm, widocznego na powyzszych ry-
sunkach, mozna wymieni¢ réznice w formulowaniu paradygmatu za-
rzgdzania jakoS§cig:

B japonskiego — nakierowanego na procesy i na stwarzanie warunkow
do prawidiowego funkcjonowania systemu, ktére powinno zapewnié
oczekiwane efekty;

B amerykanskiego — ktéry, mimo nauk W. Edwardsa Deminga, nie
mogt sie uwolnié od schematéow MbO;

m europejskiego — ktéry, przy wielu podobienstwach do modelu amery-
kanskiego, przywigzuje duzg wage do spolecznej i Srodowiskowej mi-
sji firmy.

13.2.2. Struktura parytetow przyznawanych poszczegélnym
obszarom

Parytety przypisane poszczegélnym obszarom w kryteriach nagréd nie
sg jednakowe. Przyjrzyjmy sie réznicom w liczbie punktéw przewidzia-
nych do wyrazenia efektow dzialania organizacji (rysunek 13.11).

Polska Nagroda JakoSci byta wzorowana na Nagrodzie EFQM. W obu
konkursach przyznawane sg réwne parytety czynnikom sprzyjajacym
i osigganym efektom, mimo ze poszczegbélnym modulom w obu konkur-
sach przyznawana jest niejednakowa liczba punktow.

Kryteria, ktore w wiekszym stopniu odwolujg sie do postrzegania fir-
my przez jej interesariuszy, zmniejszaja tym samym ryzyko rozdzwieku
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Deming Deming Baldrige EFQM PNJ

(lata 70.) (lata 90.) (lata 90.) (lata 90.) (lata 90.)
Rysunek 13.11. Udziat procentowy maksymalnej oceny skutkéw dziatania organizacji
w sumie punktéw mozliwej do zdobycia w konkursie o nagrode jakosci
w drugiej potowie XX wieku

Zré6dio: opracowanie wlasne.

miedzy pozycja zajeta w konkursie a pozycjg laureata na rynku. Takie
intencje wydawaly sie przySwiecaé autorom regulaminu konkursu Bal-
drige’a, EFQM i PNdJ.

Na uwage zastuguje bardzo niski parytet efektéow w konkursie Na-
grody imienia Deminga. Byl on stosunkowo niski w edycji konkursu
z lat 70.

W latach 90. ulegt dodatkowemu obnizeniu. Bylo to zwigzane mie-
dzy innymi ze zmiang formuly konkursu - przej$ciem od konkursu pre-
miujgcego udatne stosowanie metod statystycznych do konkursu pro-
mujacego TQC, a co za tym idzie, ze zwiekszeniem liczby ocenianych
czynnikow systemowych. Organizatorzy konkursu byli bardziej zainte-
resowani promowaniem idei i praktyki TQC niz premiowaniem firm,
ktoére osiagnely sukces rynkowy.

13.2.3. Znaczenie nagrod jakosci

W idei wyrézniania producentéw za dobrg jako§é ich produktéw kryje

sie kilka elementow, waznych z punktu widzenia zarzgdzania jakoSciag.

B Promowanie pewnych warto$ci, w tym przypadku — jakoSci i dbalo-
$ci o nig.
Obszerne informowanie spoleczenstwa i przedsiebiorcéw o istnieniu
konkursu, o jego celach i zasadach za posérednictwem telewizji, ra-
dia, gazet i stron internetowych nadaje zagadnieniu dbalosci o jako§é
range tematu, o ktéorym sie moéwi. Range te podkresla zaangazowa-
nie autorytetu wiadz administracyjnych i efektowna oprawa.

B Zachecanie firm do postaw uznawanych za korzystne. Mozliwosé
utrwalenia pozytywnego wizerunku firmy — wykazujacej wyrdznia-
jaca dbalosé o klienta, znalezienie sie w ekskluzywnym gronie firm
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uczestniczgcych w ceremonii wreczenia nagréd, uSwietnionej udzia-
lem prominentnych os6b, sg warto$ciami, ktore mogg stanowié istot-
ng motywacje do przystapienia do konkursu.

m Stratyfikacja zbiorowosci firm umozliwiajaca przeprowadzenie ewen-
tualnego benchmarkingu.
O pozycji zajetej w konkursie decyduje ocena punktowa wyrazajaca
stopieni zgodno$ci ocenianego systemu zarzadzania z wzorcem pro-
mowanym przez regulamin konkursu. Liczba punktéw moze byc
podstawg do poréwnan: wyzsza pozycja — lepszy system. Szukajac
wzorcow do doskonalenia systemu zarzadzania, siega sie po rozwig-
zania stosowane w firmach z pierwszych pozycji listy.

B Promocja handlowa firm (przynoszaca wyréznionym wymierne ko-
rzy$ci — zwiekszenie obrotow).

B Uwaga mediow, ktorg przyciaga konkurs i wydarzenia z nim zwiaza-
ne, jest dla firm uczestniczacych w nim znakomitg okazjg do promo-
¢ji wytwarzanych produktéw i ustug.

Nagrody jako§ci majag jedng stabo§¢ w stosunku do regulacji wpro-
wadzanych przez prawo i normalizacje. Z zalozenia odwotujg sie do po-
trzeby uznania, przez co ich oddziatywanie staje sie zauwazalne dopiero
przy pewnym poziomie dojrzato$ci kultury organizacji. Nie mozna naka-
za¢ ubiegania sie o nagrode jako§ci. Tym samym wiele organizacji pozo-
staje poza bezposrednim oddzialywaniem pozytywnych bodZecéw towa-
rzyszacych udziatowi w konkursie.

Jednakze do§wiadczenia zgromadzone przy organizacji konkurséw
nagréod jakoSci sg cenne z punktu widzenia standaryzacji systeméw za-
rzgdzania jako§cig. Kryteria nagrody odwzorowujg obraz idealnej orga-
nizacji promowanej w konkursie. Lista pytan konkursowych moze by¢
wykorzystana jako scenariusz wewnetrznego audytu systemu. Tg droga
wydaje sie zmierzaé ewolucja norm ISO 9000%.

4 Niewykluczone, ze w niedalekiej przyszloéci lista pytan konkursowych bedzie stano-
wila podstawe do wydania certyfikatu potwierdzajacego dojrzalos$c systemu, koniecz-
ng do zapewnienia jako$ci (w sensie opisanym w normie ISO 9001:2000), za$ uzyskana
liczba punktéw bedzie wizytowka zaawansowania zarzadzania jako§cig wykorzysty-
wang na przyklad przy przetargach lub przy ubieganiu sie o laury konkurséw jakoSci.
Niewatpliwym atutem takiego podej$cia do oceny systemow zarzgdzania jest obiekty-
wizacja oceny. Znacznie wyzsza ocena oznaczalaby lepszy system. Watpliwosci moze
jednak budzi¢ to, czy kryteria oceny zostaly prawidlowo okreslone, a wiec czy gorszy
system nie méglby uzyskaé wyzszej oceny wskutek wad kryteriéw, albo czy sposéb
oceny nie bedzie stwarzal okazji do ocen nierzetelnych. Pierwsza z watpliwosci moz-
na rozwiaé¢ odwolujac sie do stosunkowo dlugiej historii nagréd jakosci — ewidentne
mankamenty kryteriéw sg sukcesywnie eliminowane. Co do nierzetelnosci — istnieje
system akredytacji instytucji wydajacych certyfikaty. Okreélenie jednolitych kryte-
riow i nadzorowanie ich przestrzegania przez instytucje wydajace akredytacje jest
waznym czynnikiem zapewniajacym ,,odtwarzalno§é” wynikéow audytu.
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13.2.4. Wymagania — przyktad
NAGRODA DEMINGA (fragment requlaminu)

5. Rozwdj i wykorzystanie zasobdéw ludzkich
Szczeg6towe wymagania

1. Plany ksztalcenia i szkolen oraz ich rezultaty

2. Stan Swiadomos$ci jakoSciowej, Swiadomosci na stanowiskach kie-
rowniczych i rozumienia sterowania jakoscig

Stan wspierania i motywowania samorozwoju i samorealizacji

Stan rozumienia i wykorzystania koncepcji i metod statystycznych
Stan rozwijania két jakosci i propozycji doskonalenia

Stan wspierania rozwoju zasob6éw ludzkich w powigzanych organi-
zacjach

S

Szczeg6towe pytania skierowane do kadry kierowniczej

(1) Czy czytelna jest filozofia zatrudniania, planowania rozwoju i wyko-
rzystywania zasob6w ludzkich?

(2) Czy odpowiednie jest ksztalcenie pracownikéw i plany szkolen? Czy
zapewnione sg niezbedne $rodki finansowe i czas?

(3) Jak przebiega komunikacja dotyczgca polityki ksztalcenia i szkolenia
w zakresie sterowania jako$cig i w jaki sposéb okreslany jest stan re-
alizacji tej polityki?

(4) Jak zapewnia sie ksztalcenie i szkolenia odpowiadajgce dziatalnosci
firmy?

(5) Czy dobrze jest rozumiane znaczenie rozwoju indywidualnego i roz-
woju zespoléow pracownikéw? W jaki sposéb wspierane sg wysitki?
(6) Jakie dzialania sg podejmowane w celu rozwijania dzialalno$ci kot

jakoéci?

(7)W czym przejawia sie zainteresowanie rozwijaniem zasobdow ludz-
kich w firmach partnerskich?

NAGRODA BALDRIGE'A
Szczeg6towe pytania konkursowe

4. Rozwdj i zarzadzanie zasobami kadr (maks. 150 p.)
4.1. Planowanie i oceny zasob6w kadrowych (20 p.)
4.1.a. Jak firma przeklada ogélne wymagania wynikajace z pla-
now strategicznych na specjalne plany rozwoju zalogi?
4.1.b. Jak firma ocenia i doskonali system planowania i procedu-
ry rozwoju kadrowego w powigzaniu ze strategicznymi kie-
runkami dziatan firmy?
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4.2. Systemy wysoko wydajnej pracy (45 p.)

4.2.a. Jak procesy projektowania prac i robét oraz podej$cie do wyna-
gradzania i wyrdzniania zachecajg pracownikéw do efektyw-
nego uczestnictwa w osigganiu celow wysokiej wydajnosci?

4.2.a. Jak podejscie firmy do wynagradzania i wyrdézniania oséb
i grup, wlaczajac w to kierownikow, wzmacnia wydajnosc
pracy i doskonalenie procedur roboczych?

4.3. Szkolenie, doskonalenie zawodowe i rozwdj pracownikow (50 p.)

4.3.a. Na ile szkolenie i doskonalenie zawodowe stuzg jako dzwi-
gnia w budowaniu zdolnoéci firmy i pracownikow?

4.3.b. Jak projektuje sie szkolenia, jak sie je przeprowadza i ocenia?

4.4. Dobrobyt i satysfakcja pracownikow (25 p.)

4.4.a. Jak firma dba o bezpieczne i higieniczne warunki pracy?

4.4.b. Jakie ustugi, $rodki pomocy i inne mozliwosci udostepnia fir-
ma swym pracownikom dla wsparcia ich ogblnego dobrobytu
i zadowolenia oraz dla wzmocnienia ich do$wiadczen i rozwo-
ju potencjalu?

4.4.c. Jak firma bada zadowolenie, dobrobyt i motywacje pracow-
nikow?

NAGRODA EFQM

Kryterium 3

Ludzie

Jak organizacja zarzadza, rozwija i wyzwala wiedze i potencjat jej pra-

cownikéw na poziomie indywidualnym i zespoléw oraz calej organiza-

¢ji i ezy planuje te dziatania w celu wsparcia wlasnej polityki i strategii

oraz efektywnego funkcjonowania procesow?

3a Zasoby ludzkie sg planowane, zarzadzane i doskonalone;

3b Ludzka wiedza i kompetencje sg identyfikowane, rozwijane i pod-
trzymywane;

3c Ludzie sg zaangazowani i wyposazeni w pelnomocnictwa;

3d Ludzie utrzymuja dialog z organizacja;

3e Ludzie sg nagradzani, uznawani i szanowani.

POLSKA NAGRODA JAKOSCI
Szczeg6towa lista pytan

3. Zarzadzanie ludZmi
Doskonalenie zarzadzania personelem (20 p.)

Jak opracowywana jest strategia funkcjonalna (podstrategia) dla za-
rzadzania ludzmi i jakie sg jej podstawowe kierunki?
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Czy opracowywany i wdrazany jest system ,,zarzgdzania ludZzmi”; po-
daj jego podstawowe zalozenia

Jak system ,zarzadzania ludzmi” podlega przegladom, weryfikacji
i doskonaleniu; podaj metody doskonalenia systemu.

Jak prowadzone sg wérod zaltogi badania ,,zarzadzania ludzmi” i czy
wykorzystuje sie je do doskonalenia systemu?

Kwalifikacja zatogi (20 p.)

Jak sklasyfikowane sg umiejetno§ci pracownikéw oraz jak sg one do-
pasowywane do potrzeb przedsiebiorstwa?

Jak realizowany jest program rekrutacji, awanséw i zwolnien?

Jak planuje sie proces szkolen i jego realizacje, czy sg opracowane
procedury dotyczgce procesu szkolen?

Jaki jest proces przegladu, weryfikacji i doskonalenia szkolen?

Wptyw pracy grupowej w przedsiebiorstwie na rozwoj osobisty zatogi

Wptyw przedsiebiorstwa na rozwdj i etyke poszczegdinych cztonkéw zatogi
i grup
Komunikacja (20 p.)

Jak poszezegélne grupy pracownikéw komunikujg sie miedzy sobg
w celu poprawy jako$ci pracy organizacji i wyrob6w?

Jakie sg podstawowe zaltozenia systemu komunikacji zatogi z kierow-
nictwem?

Jak weryfikowana i analizowana jest sprawnos$é¢ komunikacji pomie-
dzy kierownictwem i zalogg oraz zaloga i kierownictwem?

Jak weryfikowana i analizowana jest sprawnos$¢ komunikacji pomie-
dzy pracownikami, grupami i wydziatami?

Motywacje (20 p.)

Jakie sg glowne zalozenia systemu motywacji w przedsiebiorstwie?

Jaki istnieje system upelnomocniania poszczegblnych pracownikéw
do podejmowania dziatan i jak ocenia sie ich dziatalno§c?

Jak przekazuje sie uprawnienia pracownikom i jakie one obejmuja
obszary?

Jak przedsiebiorstwo uzyskuje informacje od pracownikéw o ich dzia-
taniu?

Jak wewnetrzne rocznice, uroczystosci, seminaria i konferencje sg
wykorzystywane dla promocji i zaangazowania pracownikéw w ciggle
doskonalenie ZPJ?

Jak ksztaltowana jest §wiadomo$é pracownikéw w dziedzinie bezpie-
czenstwa pracy, zdrowia i jak dzialalno§¢ zalogi w tych obszarach jest
motywowana i premiowana?
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PODSUMOWANIE

Nagroda Deminga jest przykladem madrego wykorzystania okazji. Usta-
nowienie konkursu honorowalo donatora i popularyzowalo idee przez
niego propagowane. Konkurs stwarzat zachete do rozwijania i wdraza-
nia nowych zastosowan statystyki w firmach japonskich. Promowat oso-
by i firmy tworzace dorobek zastosowan statystyki w zarzadzaniu jako-
§cia. Przy okazji — promowal i popularyzowal wykorzystanie statystyki
w przemyS$le. Stanowil naturalne uzupelnienie dzialalnosci szkolenio-
wej JUSE w zakresie sterowania jakoScig. Tworzyl bowiem pozytywne
bodzce motywacyjne dla kadry kierowniczej firm do skutecznego wyko-
rzystywania wynikéw szkolen.

Konkurs Nagrody Baldrige’a jest przykladem realizacji panstwowej
polityki przemyslowej. Wprowadzony zostal ustawa. Podobnie jak Na-
groda Deminga, mial dostarczaé pozytywnych wzorcéow funkcjonowania
dla przedsiebiorstw. Promowal styl zarzadzania, dzieki ktéremu prze-
myst amerykanski mial odzyskaé zdolno$é do konkurowania z firma-
mi japonskimi. Motyw ten powtorzy! sie podczas powolywania konkur-
su Europejskiej Nagrody Jako$ci, ktéra miata postuzy¢ jako instrument
wzmacniania pozycji firm europejskich w konfrontacji z przemyslem
Stanéw Zjednoczonych i Japonii. Naturalng konsekwencjg tego procesu
byto powolywanie narodowych nagréd jakoSci w réznych krajach, mie-
dzy innymi w Polsce.

Nagrody jakoéci stuzg do promowania okre§lonych idei. W przypadku
Nagrody Deminga jest to stosowanie metod statystycznych. Tak duzej
reprezentacji zagadnien zwigzanych z narzedziami sterowania jako$cig
nie ma w innych regulaminach. Nagroda Baldrige’a promuje TQM. Jej
regulamin mozna uznaé za opis organizacji zarzgdzanej w stylu TQM.
Wyréznia okre§lone aspekty funkcjonowania firmy, ktére uwaza sie
za istotne z punktu widzenia filozofii TQM. Oceny przyporzadkowane
w arkuszu samooceny poszczegolnym aspektom okreslajg, w jakim stop-
niu rozwigzania organizacyjne i praktyki stosowane w firmie sg zgod-
ne z tym, co przyjeto za ideat TQM. Europejska Nagroda Jakosci czyni
te konstrukcje bardziej wyrazna, dzieki wyodrebnieniu modelu dosko-
nalosci z regulaminu nagrody jakosci. Powoluje do samodzielnego funk-
cjonowania opis idealnego systemu zarzadzania — model doskonato§ci
biznesowej. Dowolna organizacja moze, wypelniajac formularz, dokonaé
samooceny i stwierdzi¢, jak duzy dystans dzieli jg od idealu TQM. Wdra-
zajgc stosowne dzialania korygujace, de facto wdraza rozwigzania upo-
dabniajgce jej system zarzadzania do modelu TQM.
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DO ZASTANOWIENIA

Cwiczenie ,USLUGA”

Wez pod uwage proces wykonania ustugi referencyjnej. Przyjmij opis sys-
temu planowania i sterowania jako$cig ustugi zidentyfikowany w ¢wi-
czeniu w rozdziale dziesigtym. Wybierz szczegbélowe zagadnienie, ktore
wystepuje w kazdym z fragmentow cytowanych regulaminéw nagrod ja-
kosci.

B Przeanalizuj podobienstwa i r6znice w wizji idealnego rozwigzania,
zastosowanego w idealnej (fikcyjnej) organizacji, odpowiadajacego
stosownemu punktowi regulaminu kazdej z nagréd jakosci.

B Przeanalizuj, czy i w jakim stopniu sposéb postepowania w twoim
systemie planowania i sterowania jakoS$cig ustugi koresponduje z da-
nym zagadnieniem kryteriow nagrody jakosci. Wedlug regulaminu
ktoérej nagrody byloby najtatwiej uzyskaé pozytywna ocene?

m Jakie dzialania nalezaloby podja¢ w celu podniesienia tej oceny w tym
i pozostatych regulaminach?

LITERATURA

Strona internetowa Deming Institute: http:/www.deming.org/demingprize/pri-
zeinfo02.html

Strona internetowa Baldrige National Quality Program: http://www.quality.
nist.gov/

Strona internetowa EFQM: http://www.efqm.org

Strona internetowa Polskiej Nagrody JakoSci: http:/www.pnj.pl/
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Celem pracy bylo przedstawienie jednolitego spojrzenia na zarzadzanie
jakoscia w sposoéb przystepny a jednocze$nie z zachowaniem minimalnej
Scistoéci metodologicznej. Celowi temu podporzadkowana zostala pre-
zentacja zagadnien.

W czesci pierwszej zatytulowanej Fundamenty zarzqdzania jakoscig
skupiliSmy uwage na zagadnieniach wspdélnych dla wszystkich ,wyko-
nawcoéw”, niezaleznie od tego, co wykonujg. Akcent zostal polozony na
procesy charakterystyczne dla zarzgdzania jako$ciag, takie jak zapew-
nienie i doskonalenie jakoSci, a takze planowanie i sterowanie jako$cig.
Uwypuklono potrzebe réwnowagi miedzy kosztami, jako§cig i zmienno-
§cia, ktorej stuzy tworzenie i postugiwanie sie dobrymi standardami.

W czeSci drugiej przedstawiono podstawowe narzedzia, ktére moz-
na wykorzystaé do zapewnienia skutecznosci zarzadzania standardami.
Mozna za ich pomocg samodzielnie zbudowaé skuteczny i efektywny sys-
tem zarzgdzania jako$cig, dostosowany do potrzeb organizacji.

W czeéci trzeciej naszkicowano rozwdj teorii i praktyki zarzgdzania
jako$ciag, ktory zostal zilustrowany opisem wybranych modeli zarzadza-
nia jakoSciag.

Wywody prowadzone w ksigzce Czytelnik moze na biezgco konfronto-
wac z praktykg wlasnej dziatalnosci. Bez wzgledu na rodzaj wykonywa-
nej pracy omawiana teoria moze by¢ zastosowana do zarzgdzania jako-
§cig indywidualnej ustugi — jednej z wielu, jakie kazdy czlowiek §wiadczy
wykonujac na przyklad swoje obowigzki zawodowe lub rodzinne.

Troche uwag metodologicznych

Filozofia TQM sugeruje, ze niewiele stanowisk w organizacji mozna
uznacé za niezwigzane bezpo§rednio lub posrednio z ksztaltowaniem ja-
koéci produktéw wytwarzanych w organizacji. Zasadnym jest wiec py-
tanie, jakg czes¢ ogolnego zarzadzania stanowig kwestie zwigzane wy-
Iacznie z zarzadzaniem jakoScig.
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W opisie zarzadzania, jako specyficzne dla zarzgdzania jakoscia, zo-
staly wyrdznione nastepujgce kategorie:
B jakosé,
B zmienno$¢,
m standardy,
m koszty.

Pominiete zostalo wiele innych kategorii. Niektére z nich, takie jak
system lub proces stuza do opisu zjawisk znacznie ogélniejszych, nalezg-
cych do nauk ekonomicznych, technicznych, przyrodniczych itd. Inne, ta-
kie jak wymieniane na diagramie Ishikawy (czlowiek, maszyna, material,
otoczenie) objasniajg na przyklad przyczyny zmiennosci i sg przedmiotem
uregulowan w standardach stosowanych w systemach zarzadzania.

Jakos¢

W rozwazaniach jakoSciowych zasadniczym zagadnieniem jest klient
ijego oczekiwania. Zarzadzanie jakoScig jest oceniane przez pryzmat za-
pewnienia zdolnoSci do spelnienia tych oczekiwan. Identyfikacja struk-
tury jakoSci wigze sie z okresleniem cech systemu wytwoérczego i pa-
rametréw produktu oraz procesu, dzieki ktérym spetnienie oczekiwan
jest zdarzeniem wysoce prawdopodobnym. Wysoka skuteczno$é dziata-
nia oznacza, ze prawie wszystkie wyniki tego dzialania cechuje wysoka
jako§¢ i na odwrét.

Zmiennos¢

Same dobre checi towarzyszace dziataniu nie gwarantujg jego stupro-
centowej skutecznosci. Z kazdym produktem i kazdym procesem zwig-
zane jest ryzyko, ze nie spelni oczekiwan. Niepewno§é wyniku dziatania
jest miarg zmienno$ci obserwowanych wlasciwosci systemu, w ktérym
realizowane jest dzialanie. To zmienno$é powoduje koniecznoéé realizo-
wania funkeji zapewnienia i doskonalenia jakosci. Przyczyny zmienno-
§ci nalezg do systemu wytwarzania i eksploatacji i ich otoczenia. Funk-
cje zarzadzania w okolo 50% decydujg o zmiennoS§ci w organizacji.

Standardy

Funkcje zarzadzania jako$cig sg realizowane za pomocg standardow —
wzorcow systemow i procesow. Ich zadaniem jest ograniczanie zmien-
no$ci parametrow opisujacych przebieg procesow, a w konsekwencji
— zmienno$ci wynikéw tych proceséw. Do standardéw nalezg miedzy in-
nymi schematy organizacyjne, opisy technologii, procedury i instrukcje
stosowane w réznych obszarach organizacji. Programujg one postepo-
wanie ludzi, a dzieki temu funkcjonowanie organizacji.
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Szczegblng role odgrywajg standardy wykorzystywane do zarzadza-
nia jako§cig. Nalezg do nich opisy i dokumentacja systemu zarzadzania
jakoécig. W zbiorze standardéw stosowanych w organizacji szuka sie od-
powiedzi na pytanie, jak tu sie zarzadza jakoscig?

Koszty

Kategoria ,koszty” jest zwigzana z wymienionymi wczesniej, jako:

B koszt jakoSci przyporzadkowany niekorzystnym skutkom ich oddzia-
lywania — zmienno§é powoduje niezgodnosci, ktore z kolei sg reje-
strowane jako koszty bez pokrycia, a wiec straty; powoduje rowniez
potrzebe dokonywania oceny produktéw i parametréw procesu; do-
skonalenie jakoSci pocigga za sobg koniecznos¢ ponoszenia dodatko-
wych nakltadow;

B wielko§¢ limitujagca mozliwosci dzialania, zwigzana z ograniczono-
Scig zasobow — klasa jakoéci jest kompromisem miedzy tym, czego
oczekiwalby klient, gdyby dysponowal nieograniczong iloscia pienie-
dzy a tym za co jest on sklonny faktycznie zaplaci¢; ograniczenia fi-
nansowe mogg wplywac restrykcyjnie na zakres doskonalenia.

Dwoistos¢; koszt — zmiennosc¢

Centralnymi pojeciami w rozwazaniach przedstawionych w tej ksigzce
sg ,,jako$¢” i ,zmienno$é”. Brak zmiennoS$ci oznacza, ze wszystko odby-
wa sie idealnie zgodnie z zamierzeniem. Zmienno$é uwidacznia wszyst-
ko, co nieplanowane, niezamierzone, co stanowi przejaw niedoskonalo-
§ci dziatania. Miary zmienno$ci mogg stuzy¢ do mierzenia skutecznoSci
systemu zarzgdzania.

Pojeciem dwoistym wobec ,,zmienno$ci” wydaje sie byé kategoria
,koszt”. Na podstawie znajomoS$ci struktury kosztéw jakosci mozna wy-
wnioskowaé podstawowe informacje na temat struktury zmiennos$ci
w systemie. Na metody doskonalenia jako$ci mozna spojrzeé przez pry-
zmat kosztéw i traktowac je jako metody racjonalizacji (optymalizacji)
kosztow jakosci.

W alternatywnym podej$ciu centralne stajg sie ,,jako$é” i ,koszt”,
a zmienno$¢ moze byé traktowana jako kategoria objasniajaca celowosc
ponoszenia kosztow.

Wspomniany dualizm ma swoje odzwierciedlenie w historii rozwoju
koncepcji zarzgdzania jako$cig. Dwie postacie wyraznie wybijajg sie ponad
innych — W. Edwards Deming i Joseph M. Juran. Pierwszy z nich - staty-
styk — preferowal podej$cie do zarzadzania oparte na zmiennosci. Koncep-
cja kosztow jakosci, ktorg przypisuje sie Juranowil, rozwinieta w filozofie

! Juran nie byl ekonomista, ale jego droga zyciowa niewatpliwie nauczyla go myslec¢
tymi kategoriami.
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»zarzadzania odchudzonego”, wydaje sie podejSciem alternatywnym do de-
mingowskiego i zasluguje na odrebng préobe syntetycznego ujecia.

Dobrym punktem startu wydaje sie definicja kosztéw jakosci — kosz-
tow, ktore by nie powstaly, gdyby nie byto probleméw z jakoscia — to zna-
czy gdyby nie bylo zmiennoSci (zob. rozdziat 4).

Podstawowy schemat zarzadzania jakoscia

Zalozenie: rozwazany jest dowolny wyodrebniony myslowo system za-

rzgdzania.

1. Mamy jakie$ standardy — uklad standardéw wlasnych i zewnetrz-
nych stosowanych w tym systemie.

Standardy te okreS§lajg cele i sposoby dzialania, naktadajg na system
i nasze postepowanie pewne ograniczenia.

2. Oceniamy ich jako§¢ - zgodnos$é z wymaganiami.

Efekty stosowania danego ukladu standardéw nie sa jednoznaczne.
Czasem sg lepsze, a czasem gorsze. Dopoki jednak nie przekraczajg
»granic tolerancji”, nie jest zle. Obserwowana zmienno$¢ jest sygna-
tem do rozwazenia potrzeby siegniecia po metody ,,analizy zmienno-
§ci”, zanim bedzie za p6zno.

3. Dostrzegamy niezgodno§¢ — jest problem.

Przystepujemy do rozwigzania problemu. Identyfikujemy przyczyny
danego problemu i okre§lamy koncepcje poprawy — dane wejSciowe
do projektowania (zadanie projektowe). Przyczyna jest z reguty czyn-
nik z diagramu Ishikawy. Nie trzeba duzej przenikliwoéci, by prze-
widzie¢, ze w powstanie problemu zamieszany moze by¢ czlowiek,
maszyna itd. Prawdziwy ,,wktad” kazdego z tych czynnikéw siega
jednak zaledwie 5-15 procent. Reszta to stabosci ktérego$ ze stan-
dardéw zarzadzania, ktére przyzwalajg na takie nieprawidlowoSci
lub czynig je niezauwazalnymi dla wykonawcy.

4. Projektujemy rozwigzanie problemu — okre§lamy zmiane w uktadzie

standardow.
Dane wejSciowe, ktére zawierajg liste celow (wraz z ich priorytetami)
sg przeksztalcane w opisy warunkéw (wraz z ich priorytetami), kto-
rych spelnienie moze zapewnic osiggniecie celow. Analiza QFD stuzy
ocenie skutecznoSci realizacji poszczegdélnych celow za pomoca okre-
§lonej listy Srodkéw, ktére moga byc zastosowane.

5. Sprawdzamy, czy proponowane standardy sg wolne od bledow.
Wiadomo, ze zdecydowana wiekszo§¢ problemoéw jest zwigzana z wa-
dami standardéw. Analiza ich za pomocg metody FMEA pozwala
unikna¢ przykrych niespodzianek. Wynikajace stad niezbedne dzia-
tania korygujace sg okreslane zgodnie ze schematem wspomnianym
w punkcie 3. Ich uruchomienie moze spowodowac potrzebe ponowne-
go dokonania zmian w ukladzie standardéw zgodnie ze schematem
wspomnianym w punkcie 4.
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6. Sprawdzamy, czy realizacja i skutki uzycia standardéw nie sg zbyt
kosztowne.
Koszt proponowanych dziatan korygujacych moze by¢ znaczny, ro-
dzac naturalne pytanie, czy wszystkie koszty sg uzasadnione. Ana-
liza warto$ci umozliwia spojrzenie na proponowane zmiany w ukla-
dzie standardéw z punktu widzenia ekonomiki. Rowniez i w tej fazie
moze pojawié sie propozycja zmian, ktéra spowoduje powrot do punk-
tow 4 i 5. Zaakceptowane zmiany w ukladzie standardéw wdraza sie
we wszystkich obszarach, w ktérych majg one zastosowanie.

7. Mamy jakie$ standardy ....

8. Oceniamy ich jako$¢ ....

itd.

Schemat ten mozna zdynamizowac, przyjmujac standardy posiadaja-
ce okreslong rekomendacje. Moze sie na przyklad zdarzyé, ze klient so-
bie zyczy, by system zarzadzania byl zgodny z wymaganiami normy ISO
9001, lub na przyklad przepisy prawa wymagaja, aby byl wdrozony sys-
tem HACCP. Z poréwnan benchmarkingowych moze réwniez wynikaé,
ze wskazane byloby wprowadzenie rozwigzan stosowanych w siostrza-
nej spolce itd.

Wdrozenie takiego ukladu standardéw, po zharmonizowaniu z ist-
niejacymi, moze skroécié¢ czas dochodzenia do optimum. Nie zmienia to
jednak faktu, ze uklad ten podlega¢ bedzie temu samemu schematowi
dzialan — a wiec po ich wdrozeniu znajdziemy sie w punkcie 7. Wdroze-
nie gotowych modeli jest doskonaleniem typu reinzynieria.

W ksigzce przywolane sg modele:

B TQC - jego konstrukcja zostata zwalidowana do§wiadczeniami firm
japonskich i uznana jako wzorzec dla TQM;
B TQM - model do$é niejednoznaczny w opisie (zob.: Deming, Juran,

Crosby);

m ISO 9000 - wzorzec systemu zarzgdzania, konkretny, ale powierz-
chownie stosowany; masowo$¢ jego zastosowan nie zawsze idzie

w parze z gleboko$cig rozumienia;

B nagrody jakosci — szczegdlnie amerykanska i europejska — w regula-
minie zawierajg probe standaryzacji TQM.

Roézne zrodla, rézna historia, ale cel wspdlny: skutecznie zarzadzaé
jako$cig. Problem polega na tym, ze kierownictwo stroni od zarzadzania
jako$cig, uwazajac je za funkcje podrzedng realizowang w podlegtych
dzialach. Zapomina, ze jest strong w zarzadzaniu jakoScig, poniewaz
decyduje o standardach stosowanych w organizacji. Migjsce, w ktorym
standardy sg autoryzowane jest odizolowane od systemu, w ktérym sg
stosowane. Nie ma wiec pewnosci, ze tak tworzony ukltad standardéw
bedzie spgjny i ze nie bedzie prowadzil do zakl6cen w systemie.
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We wspomnianych wyzej modelach zarzadzania jakoScig postulaty
dotyczace zaangazowania kierownictwa w zarzadzanie jako$cig zostaly
ujete w nastepujacych zagadnieniach:

B odpowiedzialnosci kierownictwa — ISO 9001,
B przywodczego stylu kierowania - TQC, TQM,
B przywodztwa (nagrody jakoSci).

Dlaczego to takie wazne?

W decyzjach autoryzowanych przez kierownictwo najwyzszego szczebla
ma zrédlo 25-75 procent probleméw jakoSciowych. Decyzje te progra-
mujg wplyw pozostalych czynnikéw wymienionych w diagramie Ishika-
wy na jako§¢ produktéow powstajacych w zarzgdzanym systemie.

Réwnolegle do polityki jakoSci powstaje wiele innych rodzajow poli-
tyki, ktorych przedmiotem sa obszary przenikajace system zarzadzania
jakoécia. Przyktadowo:

m polityka zarzadzania zasobami ludzkimi tworzy podstawy doskona-
lenia umiejetno$ci pracownikéw, motywowania ich do realizacji za-
dan jakos$ciowych;

B polityka: zakupéw i utrzymania sprzetu technicznego tworzg warun-
ki do zdolno$ci proceséw do realizacji przyjetych wymagan ilo$cio-
wych i jako$ciowych.

Delegowanie uprawnien do zarzadzania w kazdej z tych dziedzin bez
skoordynowania kierunkéw i dziatan sprzyja powstawaniu standardéw
wzajemnie sprzecznych i moze byé przyczyna niesprawnego lub niesku-
tecznego funkcjonowania zarzgdzania.

Jednostki podleglte maja ograniczong mozliwo$é recenzowania de-
cyzji podejmowanych na wyzszych szczeblach. Unikanie potencjalnych
konfliktoéw czesto znajduje wyraz w dostarczaniu informacji poddanych
wstepnej cenzurze oraz w skupianiu aktywnos$ci na papierowej rzeczy-
wistosci wirtualnej w sposéb, ktory przynajmniej doraznie nie prowadzi
do konfliktow. Jednak konfliktéw nie da sie dlugo powstrzymac¢ w ten
sposéb i przy powazniejszych problemach jako$ciowych wybuchajg ze
zdwojong silg, bez szansy na rozwigzanie. Brak rzetelnych informacji
utrudnia rzeczowe rozmowy o faktycznych przyczynach (rozdzial na te-
mat CWQC). Udzial najwyzszego kierownictwa w systemie zarzgdzania
jako$cig zwieksza szanse na harmonizacje stosowanych standardow?.

Wadliwe, niesp6jne uktady standardéw — to:

2 Przyktadem takiego globalnego podejécia do zarzadzania, przynajmniej w obsza-
rach jako$ci, ochrony §rodowiska oraz bezpieczenstwa i higieny pracy, jest koncepcja
zintegrowanych systemow zarzadzania. Wychodzi ona na spotkanie potrzebie ekono-
mizacji dziatan, a takze dgzeniu do ograniczania chaosu w organizacji.
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niska jako&é projektowania i wykonania — w konsekwencji klient nie
chce produktu (straty), duzo brakow (tez straty);
niska motywacja pracownikéw, balagan — niska wydajnosc.

Koto sie zamyka.

Deming méwil o potrzebie opanowania przez menedzeréw zagadnien

stanowigcych, wymieniony powyzej tak zwany system poglebionej wie-
dzy?.

Wiedza i psychologia.

Noénikiem wiedzy sg standardy organizacyjne i ludzie w tej orga-
nizacji. Wdrazanie standardéow, motywowanie pracownikéw do ich
przestrzegania, zachecanie do udzialu w ich doskonaleniu, sieganie
po wiedze, ktéra dysponuja pracownicy, poszerzanie tej wiedzy, lago-
dzenie konflikt6w, doskonalenie pracownikow — wszystko to wymaga
wiedzy na temat zachowan jednostek i zbiorowo§ci ludzkich.
Rozumienie zmiennoSci i myélenie systemowe.

Spojrzenie na $rodowisko, w ktorym powstaja produkty, przez pry-
zmat przyczyn i skutkéw sprzyja lepszemu zrozumieniu proces6w
i mechanizméw sterowania nimi. Tworzenie standardéw wprowadza
harmonie w tym $rodowisku.

Mozna sie tego nauczy¢ badajgc zmienno$é w systemie i aktywnie

ograniczajgc jej przyczyny. Menedzerom japonskim proces dochodzenia
do tej wiedzy zajal niecale dwadziescia lat. Dzisiaj juz nie trzeba powta-
rzac tej drogi od poczatku.

3 Zob. podrozdzial 2.3.2.
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