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Wstep

Jakos¢, w tym jakos$¢ zarzadzania, jest kluczowym wyrdznikiem orga-
nizacji, decydujagcym o jej konkurencyjnosci oraz wizerunku. Pojecie ja-
kosci ewoluuje na przestrzeni lat, co wynika z rosnacych potrzeb intere-
sariuszy, z rozwoju technologii, narzedzi i modeli funkcjonowania, a takze
z potrzeby optymalizacji metod organizacji pracy.

Systematyczne podnoszenie poziomu jakosci oparte na idei doskona-
tosci i doskonalenia, staje sie obecnie wspdélnym dazeniem spoteczenstwa,
za$ zapewnienie odpowiedniego poziomu wiedzy o jakosci - niezbednym
warunkiem racjonalnego rozwoju kazdej innowacyjnej instytucji. Doswiad-
czenia danych organizacji w zakresie ksztattowania jakosci staja sie bez-
cennym zrédtem informacji dla innych podmiotéw, pragnacych, podobnie
jak one, dokonywac korzystnych zmian, stuzacych zwiekszeniu satysfakcji
klientéw.

Celem niniejszej monografii jest zaprezentowanie podstawowych po-
dejs¢, jakie uwaza sie obecnie za najskuteczniejsze w obszarze zarzadzania
jakoscia, jak rowniez doswiadczenh organizacji funkcjonujacych na Pomo-
rzu, starajacych sie wcieli¢ je w zycie. Ksigzke mozna poleci¢ zaréwno sro-
dowisku akademickiemu, jak réwniez przedstawicielom praktyki, ktérzy
pragna uzupetni¢ swoja wiedze, by na jej podstawie uczynic ze swojej orga-
nizacji innowacyjna, uczaca sie instytucje, jakg warto nasladowac.

Celowi pracy podporzadkowano jej konstrukcje tresciowa.

W pierwszym rozdziale autorzy przyblizajag problematyke zwigzang
z ogdélnym pojmowaniem jakosci, rozwojem zarzadzania jakoscia, na tle
ogolnej koncepcji Total Quality Management oraz koncepcji specyficznych
- Six Sigma oraz Lean Management.

W rozdziale drugim zostaty zaprezentowane podstawowe narzedzia
i metody, ktérych zastosowanie jest warunkiem koniecznym prawidtowego
wdrozenia tych koncepgji. Ich przedstawieniu towarzysza liczne przyktady
praktyczne.

Rozdziat trzeci dedykowano modelom doskonatosci, czyli tym swoi-
stym modelom biznesowym, ktére, czerpigc z podstawowych zatozen To-
tal Quality Management, stuzg do pomiaru stopnia, w jakim dana organi-



zacja spetnia wymagania kluczowych interesariuszy. W tym rozdziale, na
tle pojecia doskonatosci i doskonalenia, modelu doskonatosci oraz jego
istoty, zaprezentowano charakter Europejskiego Modelu Doskonatosci,
a takze modelu o charakterze regionalnym, jaki ma zastosowanie w przy-
padku Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci.

Rozdziat czwarty, z kolei, przedstawia doswiadczenia organizacji Pomo-
rza z perspektywy uczestnictwa w Konkursie o Pomorskg Nagrode Jakosci
oraz w zakresie stosowania projakosciowych praktyk zarzadzania, w tym
narzedzi oraz metod, stanowigcych gtéwne instrumenty wykorzystywane
w doskonaleniu funkcjonowania organizacji.

Na zakonczenie zaproponowano kierunki zmian, oparte na kryterium
innowacyjnosci, jakie, zdaniem autoréw, powinny sie przyczynié do dalsze-
g0 rozwoju organizacji w obszarze zarzadzania jakoscia.

Wazng, zdaniem autoréw, jest bibliografia, ktéramoze poméc poszerzyé
i pogtebi¢ wiedze na temat zagadnien objetych niniejszym opracowaniem,
tak z punktu widzenia teorii zarzadzania, jak i przyktadow jej praktycznego
zastosowania.

Autorzy maja nadzieje, ze zaprezentowana monografia stanie sie zréd-
tem wiedzy, inspiracji dla tych podmiotéw oraz oséb, ktére w jakosci upa-
trujg szansy doskonalenia i rozwoju oraz dla tych, ktére dopiero przekonu-
jasie otym, iz jest to mozliwe.

prof. nadzw. UG dr hab. Matgorzata Z. Wisniewska
prof. nadzw. PG dr hab. inz. Piotr Grudowski
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1. Pojecie jakosci na tle najwazniejszych koncepcji zarzadzania jakoscig

1.1. Ewolucja podejscia do problematyki jakosci

Jakos¢ jest terminem powszechnie stosowanym, jednak, jak podkreslaja specja-
lisci, w tym praktycy, trudnym jednoznacznie do zdefiniowania. Problemy definicyj-
ne wynikaja z nastepujacych przestanek:

o jakos¢ jest pojeciem wielowymiarowym i interdyscyplinarnym,

e poziom jakosci wyrobdw determinuja wymagania klientéw,

e ocena jakosci jest uzalezniona od doswiadczenia, $wiadomosci odbiorcy, za-

potrzebowania na wyrdb,

e poziom $wiadomosci pracownikéw i przetozonych oraz stopient wdrozenia

koncepcji jakosciowych w przedsiebiorstwie wptywaja na ocene jakosci
i praktyczne podejscie do jakosci wyrobdéw.

Wspomniane trudnosci wigza sie takze z faktem, iz wiedza na temat jakosci,
podejscie do niej, w tym jej rola w organizacji ewoluuja na przestrzeni lat. Pojecie
»jakos¢” ulega przeksztatceniom na skutek rozwoju ludzkosci i zachodzacych prze-
mian jakosciowych. Zagadnienie to, rozwijane w kolejnych wiekach, mozna rozpa-
trywac przez pryzmat wielu kontekstow, gdyz, jak twierdzi R. Kolman, kazde jego
poznanie jest odkrywaniem nowej jakosci?. Dodac nalezy, iz kazdy z etapéw kreo-
wania jakosci wyznacza jej rozumienie, dostosowane do potrzeb czaséw, a zarazem
wymagan stawianych przez otoczenie, w jakim dana organizacja funkcjonuje. Dzi-
siejsze postrzeganie jakosci dowodzi tez, ze jej definicja ewoluuje w miare rozwoju
nauki o zarzadzaniu, technologii, techniki i zainteresowania jakoscia. Co ciekawe,
nadal wiekszos¢ wspotczesnych i cytowanych definicji, tacznie z definicja jakosci
podana w normie 1ISO 9000, zgodnie z ktéra jakosc¢ to stopien, w jakim zbiér inhe-
rentnych wtasciwosci spetnia wymagania®, odwotuje sie do ujecia filozoficznego,
czego dowodem jest zestawienie zaprezentowane w tabeli 1.1.

'I"ab. 1.1. Filozoficzne ujecie jakosci
Zrédto: Opracowanie na podst. D. Horbaczewski, Filozoficzne Zrédta wspétczesnego pojmowania jakosci, , Proble-
my Jakosci” 2006, Nr 10, s. 10-14.

Autor Okreslenie/ rozumienie jakosci
Platon ‘nglégis'ac" jest sagdem oceniajacego, subiektywnie zaleznym od doswiad-
Stagiryta Jakos¢ to doskonatosé
Arystoteles élaokr?es’.da nazywam to, na mocy czego rzeczy sa w pewien sposob okre-
Cyceron Jakosé to wtasnosé (wtasciwosé) przedmiotu.

Jakos¢, ktéra mozemy zdefiniowad, nie jest jakoscig w sensie bez-

Lao Tse wzglednym; jakos¢ to doskonatosc, perfekcja wykonania.

M. Bugdol, Zarzadzanie jakoscia w urzedach administracji publicznej. Teoria i Praktyka, Difin, Warszawa 2008, s. 18;
Z. Ktos, K. Koper, Uwarunkowania wysokiej jakosci w przemysle spozywczym, ,Inzynieria i Aparatura Chemiczna” 2013,
Nr52,1,s.17-19.

R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci. Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2009, s. 45.

PN EN-ISO 9000: 2006. Zarzadzanie Jakoscia. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa, 2006.
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. Dualistyczne ujecie jakosci: jakos$¢ pierwotna, tkwigca w przedmiocie,
Kartezjusz .. . . .
i jako$¢ wtérna emitowana przez przedmiot.
Kant Zbior cech wyodrebnionego fragmentu subiektywnie postrzeganej
obiektywnej rzeczywistosci.

Pod wzgledem socjologicznym jakos¢ rozumiana jest jako poziom, w jakim dany
konsument ustosunkowuje sie do okreslonych cech jakosci, w aspekcie humani-
stycznym - jakos$¢ to tworzenie odpowiedniej jakosci zycia i pracy, podnoszacej
poziom kultury w spoteczenstwie. W ujeciu technicznym natomiast, jakos$¢ jest poj-
mowana poprzez pryzmat normy, standardu czy wzorcowego projektu. W ujeciu
ekonomicznym bedzie rozumiana jako stopien zgodnosci produktu z wymaganiami
odbiorcy, ktére wynikaja z jego potrzeb, dochodéw oraz cen. Ujecie marketingowe
podnosi aspekt rynkowy i z tej perspektywy jakosc¢ jest rozumiana jako poziom usa-
tysfakcjonowania konsumenta“. Wszystkie te ujecia znalez¢ mozna w przyktadach
definicji zebranych w tabeli 1.2.

Tab. 1.2. Definicje jakosci w ujeciu klasykéw zarzqdzania jakosciq - wybrane przyktady

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: E. Skrzypek, Jakosci i efektywnosé, Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 18-27; ..
Oakland, Total Quality Management. The route to improving performance, Second ed., Butterworth-Heinemann,
Oxford 1994, s. 6; G. Watson, The Legacy of Ishikawa, ,Quality Progress” 2004, April, s. 54-57; J.J. Oschman, E.C.
Stroh, C.J. Auriacombe, A conceptual analysis of Total Quality Management (TQM), , Journal of Public Administra-
tion” 2006, Vol. 41, No. 2.1, July, s. 191-205.

Autor Definicja/okreslenie jakosci

Dobro¢ produktu, ktérag mozna zastosowac do wszystkich
W.Shewhart produktow i ustug.

. Przewidywany stq?ie.r'\ jednorodnosci i niezawodnodci
W.E. Deming wytworu przy mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu
go do wymagan rynku.

W.E. Conway Wynik zarzadzania.

Zbiorcza charakterystyka Erodukt_u i ustugi z uwzgled-
nieniem marketingu, projektowania, wykonania i utrzy-
mania, powodujaca, ze produkt ten lub ustuga spetniaja
oczekiwania uzytkownika.

AV. Feigenbaum

Stopien, w jakim okreslony wyrdb spetnia wymagania
JM. Juran okreslonego nabywcy.
Ph. Crosby Zgodnos$¢ z wymaganiami. Zero defektow.
J. Oakland Zachwycenie klienta.
Petne zaspokojenie okreslonych potrzeb klienta przy mi-
J.Bank nimalnych kosztach wtasnych.
K. Ishikawa Jakos¢ jest tozsama z satysfakcja klienta.
G. Taguchi Cos, czego brak oznacza straty dla wszystkich.
T Kotarbinski Zesp6t réznorodnych cech okreglajacych stopien uzytecz-

nosci spotecznej wyrobu zgodnie z jego przeznaczeniem.

4 A.Bielawa, Postrzeganie i rozumienie jako$ci - Przeglad definicji jakosci, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania” 2011, Nr 21, s. 143-152.
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Zbiér wybranych wtasciwosci, interpretowanych jako
R. Kolman wymagania potrzebne do realizacji zadan przewidzianych
dla denego przedmiotu.

. Zesp6t cech ﬁchznych, chemicznych i biologicznych cha-
B. Oyrzanowski rakteryzgjqﬁygz dany produkt i odrézniajacych go od in-
nych produktéw.

Zesp6t cech wyrobu, ktére w petni gwarantuja spetnienie
E. Skrzypek oczekiwan i wymagan klienta wewnetrznego | zewnetrz-
nego. To stopien doskonatosci i sposob myslenia.

Majac nauwadze powyzsze, warto tez zaproponowac kolejne rozwiniecie wska-
zanych definicji, zgodnie z ktérym jakos¢ to stopien, w jakim zestaw naturalnych
wtasdciwosci wyrobu, ustugi, systemu lub procesu spetnia wymagania klienta lub
innych stron zainteresowanych. Pojecie jakosci obejmuje bowiem szereg réznych
aspektéw przypisywanych réznym obiektom. Stanowig one owe ,naturalne wtas-
ciwosci” wspomniane w wyzej zacytowanej definicji. Sg to m.in.: funkcjonalnosé,
niezawodnos¢, trwatosé, cechy sensoryczne, takie jak kolor, ksztatt, zapach, smak,
a ponadto - tatwosc¢ obstugi, wydajnos$¢, wptyw na srodowisko naturalne, dostep-
nos¢ itp.

W praktyce i literaturze czesto znajdziemy odniesienie do rozwazan D.A. Gar-

vina, ktory jakos$¢ definiuje przez osiem jej wymiarow?:

1) uzytecznos$¢ - odpowiada charakterystykom wewnetrznym istoty przedmiotu,

2) praktycznosc - jest to akceptowalnosé produktu, tatwosc jego obstugi i konser-
wacji,

3) niezawodnos¢ - czyli zdolnos¢ pracy bezusterkowej w okreslonym czasie i wa-
runkach,

4) trwatos¢ - to zdolnos¢ wykorzystywania produktu w okreslonym czasie pracy,
czyli miara dtugosci zycia produktu,

5) zgodnos$é z wymogami - tzn. stopien zgodnosci produktu badz ustugi z uprzed-
nio ustalonymi standardami,

6) postrzeganie jakosci - wigzace sie Scisle z marka produktu i reputacjg dostawcy
(producenta, dystrybutora),

7) osobliwos$¢ - definiuje przede wszystkim cechy drugorzedne produktu, ktére sg
uzupetnieniem cech pierwszorzednych odnoszacych sie do uzytecznosci,

8) estetycznosc¢ - mowi o subiektywnych opiniach formutowanych na temat pro-
duktu, bedacych wyrazem przezy¢ psychologicznych.

Wszystkie cechy jakosci, o jakich wspomniano, sg efektem zbiorczego wptywu
dziatan tworzacych tzw. cykl istnienia produktu. Jak wynika z rysunku 1.1, kaz-
da organizacja musi uwzglednié znaczenie wszystkich faz ksztattowania jakosci,
a szczegoblng uwage zwrdcic na procesy poprzedzajace bezposrednia produkcje/re-
alizacje ustug (tzn. na ustalenie wymagan, zawarcie umowy, planowanie realizacji,
w ramach tzw. jakosci typu, czyli projektowej). To w trakcie tych dziatan decyduje
sie, czy wszelkie wymagania zostaty uwzglednione w produkcie i czy bedzie on miat
szanse zadowoli¢ klientéw.

5 G.F.Smith, The quality meaning, ,Total Quality Management” 2003, Vol.3, No. 3, s. 239-244.
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- badania rynku

) JAKOSC
- koncepcja produktu PROJEKTOWA

(TYPU)

- projektowanie

- przygotowanie produkcji / JAKOSG

B 1 realizacji WYKONANIA
- produkcja/realizacja

JAKOSC
EKSPLOATACYJNA

JAKOSC WYROBU / USLUGI

- eksploatacja / uzytkowanie
. I stosowanie

Rys. 1.1. Etapy tworzenia jakosci
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wspomniano, spojrzenie na jakos¢ zmieniato sie na przestrzeni lat, przesu-
wajac stopniowo punkt ciezkosci na nowe aspekty i perspektywy dziatania danej
organizacji. Zazwyczaj wyrdznia sie cztery umowne etapy:

1) inspekcja jakosci,

2) kontrola, inaczej sterowanie jakoscia,

3) zapewnienie jakosci,

4) zarzadzanie jakoscia.

Nalezy jednak pamietac, ze poprzedzaty je takze inne okresy. Pierwszy to okres
obowigzywania w Babilonii i zgodnie z Kodeksem Hammurabiego zasady ,,oko za
oko, zab za zab”, czyli tzw. prawa Talionu (lex talionis), inaczej kary odzwierciedla-
jacej’. Nastepny umowny okres to czas $redniowiecza, kiedy w mocy byta stara
rzymska zasada - ,niech odbiorca sam sie strzeze” (caveat emptor), w ktérym na-
bywca, po obejrzeniu, a nastepnie kupnie towaru sam ponosit konsekwencje swo-
jego wyboru. Okres ten charakteryzuje sie brakiem gwarancji na dany produkt, jak
i brakiem ochrony kupujacego. Kolejny okres, nieco pézniej, to relacja uczein-mistrz
i zauwazalny wptyw cechéw rzemiesIniczych na okreslanie i utrzymywanie poziomu
jakosci wyrobdw, przy dominacji produkcji wykonywanej na indywidualne zamo-
wienie. W tym czasie wadliwa praca oznaczata uszczerbek na honorze rzemiesinika
oraz koniecznos$¢ ponoszenia dotkliwych kar’. Jedna z nich byt zakaz sprzedazy to-
wardéw w murach miasta i przypisane miano ,partacza”.

Pierwszy z trzech kluczowych i wskazanych w zestawieniu, czyli etap inspekcji
jakosci obowigzywat do lat 20. XX wieku. Charakteryzowat sie podejsciem, zgodnie
z ktorym wyzsza jakos¢ oznaczata lepsza i doktadniejsza inspekcje. To czas domina-
cji masowej produkgji, a co za tym idzie - inspekcji kazdej sztuki, na koncu procesu
produkcyjnego, z pomoca specjalnie przeszkolonych inspektoréw, ktérych rolg byta
identyfikacja i odrzucanie produktéw niezgodnych z wymaganiami, czyli wybrako-

6 S.Sztaba, Kodeks Hammurabiego Widziany Oczami Ekonomisty, ,Kwartalnik Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego Studia
iPrace” 2013, Nr 1(3),s. 97-117.

7 E. Czyz-Gwiazda, Total Quality Management - wyniki analizy publikacji z bazy Emerald, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012,
Nr 3(1),s. 112-126.
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wanych.

Kolejny etap to czas kontroli, czyli sterowania jakoscia. Na przetomie lat 20.
i 30. XX wieku, dzieki wprowadzeniu metod statystycznej kontroli jakosci, przede
wszystkim kart kontroli W. Shewharta (por. rozdz. 2.2), pozwolono sobie juz tylko
na kontrole kilku wybranych losowo jednostek, by na tej podstawie wnioskowac¢
o jakosci catej partii. W proces kontroli byli zaangazowani bezposredni wykonawcy,
robotnicy, ktérzy na podstawie wynikow kontroli odpowiednio modyfikowali para-
metry produktu lub procesu, po to, by gotowe wyroby spetniaty okreslone dla nich
wymagania.

Od lat 50. XX wieku punkt ciezkosci przesunat sie z fazy produkcyjnej na fazy
przedprodukcyjne, czyli na kontrole projektu oraz na zapobieganie btedom. Pojawi-
to sie podejscie okreslone mianem zapewnienia jakosci, ktore byto popularne az do
lat 70. XX wieku. To okres, w ktérym zaczeto zwracac¢ uwage na to, iz na jako$¢ ma
wptyw okreslona struktura organizacyjna przedsiebiorstwa oraz zintegrowana od-
powiedzialnos$¢ poszczegdlnych pracownikow, dziatow. Podejscie to wypracowano
na gruncie doswiadczen zdobytych w trakcie planowania i realizacji réznych pro-
jektow strategicznych, takich jak kosmiczne, nuklearne, energetyczne, wojskowe
czy petrochemiczne.

Nastepny etap, zwany zarzadzaniem jakoscia, w ujeciu kompleksowym uksztat-
towat sie w latach 80. - 90. XX wieku. To faza dominacji znaczenia klienta, roli jego
zadowolenia oraz orientacji na jego potrzeby. Na tym etapie jakos$¢ i jej ciagte do-
skonalenie zaczeta by¢ postrzegana jako element ogdlnej strategii przedsiebior-
stwa, jako czynnik konkurencyjnosci i jako nowy paradygmat w zarzadzaniu, tak
W ujeciu systemowych, jak i procesowym.

Mozna powiedzied, ze wptyw tego etapu jest nadal aktualny. Jednak, ze wzgle-
du na fakt, iz réwnolegle zaczety sie rozwijac¢ inne pokrewne do zarzadzania ja-
koscig podejscia (np. systemy zarzadzania $rodowiskowego, zarzadzania bezpie-
czenstwem i higieng pracy itp.), organizacje zaczety wkraczac stopniowo w okres
zintegrowanego zarzadzania jakoscia.

Na przetomie XX i XXI wieku nastapit intensywny rozwéj modeli zwigzanych
z zarzadzaniem jakoscia, opartych na kryterium doskonatosci w duchu zréwno-
wazonego rozwoju, z naciskiem na innowacyjnos$¢ i kreatywnosé. Organizacje
ukierunkowane na jakos$¢ zaczety wdrazac podejscia pozwalajace im zyska¢ miano
organizacji doskonatej, a przy tym funkcjonujacej efektywniej, sprawniej i rozwija-
jacej sie w taki sposdb, by rownowazyc i zaspakajac jednoczesnie potrzeby ekono-
miczne, ekologiczne i spoteczne. To czas dominacji i ewolucji, miedzy innymi, takich
modeli jak EFQM (Europejski Model Doskonatosci EFQM - por. rozdz. 3.2), popu-
larnosci koncepcji Six Sigma i Lean Management (por. rozdz. 1.3 i 1.4), ktére wkroét-
ce rowniez zaczeto wdraza¢ w postaci zintegrowanej (Lean Six Sigma). W koncepcji
Six Sigma, dla przyktadu, jakosc to wartos¢, tak dla klienta, jak i danej organizacji.
Klient ma prawo oczekiwac wartosci zgodnej z jego wymaganiami, za ktora ptaci,
za$ organizacja ma prawo czerpac korzysci z wartosci, jaka dostarcza klientowi.
W ujeciu Six Sigma, synonimem jakosci jest poziom 3,4 btedéw na milion mozliwo-
$ci ich pojawienia sie (DPMO - Defects per Million Opportunities).
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Okres oparty na kryterium doskonatosci, tak biznesowej, jak i szczegétowo
-organizacyjnej, procesowej, operacyjnej, trwa do dnia dzisiejszego. Szczegdlne
znaczenie przypisuje sie w nim ponadto takim aspektom jak reputacja organizacji,
kreatywnos¢, innowacyjnos¢. Wazny w tym kontekscie jest takze benchmarking,
czyli poréwnywanie praktyk stosowanych przez wtasng organizacje, z praktykami
stosowanymi w organizacjach uwazanych za najlepsze w analizowanej dziedzinie®
oraz benchlearning, to znaczy uczenie sie mocnych stron innych organizacji, pozna-
wanie tego, co robig one dobrze, szukania inspiracji do wykorzystania we wtasnych
dziataniach, a takze uczenie sie na btedach tych organizacji, by unika¢ ich we wtas-
nej praktyce’.

1.2. Total Quality Management

Total Quality Management (TQM), czyli kompleksowe zarzadzanie jakoscia
jest owocem pracy i dorobku ojcéw tej dziedziny, do ktérych naleza przedstawiciele
amerykanskiej szkoty jakosci, szkoty brytyjskiej oraz japonskiej. Rozwéj komplek-
sowego zarzadzania jakoscig przypada na lata 70-80. XX wieku, jednakze zreby tej
idei powstawaty po zakonczeniu Il wojny Swiatowej, w wyniku wspdtpracy nawia-
zanej przez W.E. Deminga oraz J.M. Jurana z JUSE, czyli ze Zwiazkiem Japonskich
Naukowcéw i Inzynieréw. Szczegdlne zastugi w tym zakresie nalezy takze przypi-
sac¢ A. V. Feigenbaumowi, ktéry wytozyt podstawy TQM w swojej ksigzce pt. ,Total
Quality Control - Engineering and Management” wydanej w USAw 1961 roku.

Istnieje wiele definicji TQM. Nalezy przede wszystkim wskazaé, ze jest to kon-
cepcja zarzadzania ukierunkowana na zaspakajanie potrzeb i oczekiwan klientéw
przez zaangazowanie wszystkich pracownikow w realizacje strategii przedsiebior-
stwa i proces jego ciggtego doskonalenia. TQM mozna tez okresli¢ jako uniwersalne
podejscie podnoszenia sprawnosci, aktywnosci zespotéw ludzkich i zmiany sposo-
bu myslenia®. TQM to sposéb zarzadzania organizacjg, skoncentrowany na jakosci,
oparty na udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na osiagniecie
dtugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszyst-
kich cztonkdow organizacji i dla spoteczenstwa'l. RW. Griffin wskazuje, ze TQM to
rzeczywisty i znaczacy wysitek organizacji na rzecz zmiany catego jej podejscia do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, tak, aby uczyni¢ jako$¢ najwazniejszym
czynnikiem we wszystkich poczynaniach organizacji*2. R. Kindlarski, jeden z klasy-
kow polskiej szkoty jakosci podkreslat, ze TQM jest rodzajem zbiorowego wysitku
zorientowanego na jakos¢ i prowadzacego do ciggtego doskonalenia organizacji
w celu osiggania najwyzszych efektéw we wszystkich podejmowanych decyzjach
i formach dziatalnosci'®. Jak twierdzi E. Skrzypek, wspottworczyni polskiej szkoty
jakosci, Total Quality Management to koncepcja, filozofia lub strategia zarzadzania
skoncentrowana najakosci, zaktadajaca Swiadomy udziat wszystkich zatrudnionych

8  S.Elliot, C. Henderson, Benchmarking. A guide for journey to bestpractice processes, APQC, Huston 2011, s. 1-2.

¢ T.Asrofah, S. Zailani, Y. Fernando, Best practices for the effectiveness of benchmarking in the Indonesian manufacturing
companies, ,Benchmarking: An International Journal” 2010, Vol. 17, No. 1,s. 115-143.

10 ). Fras, Kompleksowe zarzadzanie jakoscia a przedsiebiorstwo przysztosci, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania” 2008, Nr 1,s. 149-156;

11 PN-1SO 8402: 1996. Zarzadzanie jakoscia i zapewnianie jakosci. Terminologia, PKN, Warszawa 1996.

12 T. Wawak, Jakos¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakéw, 2012, s. 83;
za: RW. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996; T. Wawak, Jakos$¢
zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw, 2012, s. 83.

13 E. Kindlarski, Zarzadzanie przez jako$¢ w Japonii i USA, Bellona, Warszawa 1993, s. 4.
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w przedsiewzieciach zmierzajacych do ciggtego doskonalenia wszystkich obszaréw
przedsiebiorstwa!4. Zgodnie z ta autorka, TQM zapewnia jako$¢ proceséw, pracy,
kwalifikacji, urzadzen, celéw, decyzji, informacji, zarzadzania, a w konsekwencji
jakos¢ zycia®. Inna reprezentantka polskiej szkoty jakosci, K. Lisiecka, dodaje, ze
u podtoza tej koncepcji lezy kultura organizacyjna, czyli system idei, norm i warto-
$ci podzielanych przez pracownikow przedsiebiorstwa?é. M. Urbaniak okresla TQM
jako filozofie zarzadzania zmierzajaca do najbardziej efektywnego wykorzystania
zasobow ludzkich i materialnych danej organizacji dla osiggniecia wytyczonych
przez nig celow?. Wedtug Z. Ktosa, TQM to sposdb zarzadzania przedsiebiorstwem
charakteryzujacy sie podejsciem systemowym, zorientowanym na cele strategicz-
ne, zdolnoscia do ciagtej poprawy oraz aktywnym, zespotowym dziataniem catego
personelu, w tym petnym udziatem naczelnego kierownictwa?é.

TQM, jako akronim ttumaczy sie nastepujaco:

e Total oznacza objecie systemem zarzadzania catego przedsiebiorstwa oraz
mozliwosci zastosowania we wszystkich rodzajach produkgji i ustug oraz w kaz-
dej komérce organizacji i na kazdym stanowisku;

e Quality to spetnienie wymagan klientéw wewnetrznych (w ramach organizacji)
i zewnetrznych (poza nig) w sposéb w petni ich zadowalajacy;

e Management oznacza, ze jakos¢ to sposdb zarzadzania; to podejscie stuzace
rozwigzywania probleméw i osiggania poprawy poprzez dazenie do coraz to
wyzszej jakosci pracy i jej efektow; zarzadzanie jest procesem podejmowania.

W ramach TQM i jego sktadowych mozna wyrdézni¢ dwa podstawowe podsy-
stemy - techniczny i spoteczny - zintegrowane wspdlnymi zasadami funkcjonowa-
nia. Synteze zakresu znaczeniowego tych podsystemow oraz zasad rzadzacych ich
funkcjonowaniem i wzajemnymi relacjami przedstawiono na rysunku 1.2.

Zaangazowanie wszystkich funkeji
i proceséw

Jako$¢é zasobow
Jako$é oW
Komunikacja z klientem akosC procesow

(zorientowanie na klienta) Jako$¢ przedsigbiorstwa

‘Wymiana informacji Jako$é wyrobu/ustugi
‘Wspélpraca (orientacja spoleczna)

Powszechny udzial pracownikéw
Jako$¢ jako czynnik wiod acy
Polityka jakosci i cele jako$cio we

Praca zespolowai rozwéj pracownikéw

Konsekwencja w realizacji celow

PODSYSTEM TECHNICZNY PODSYSTEM SPOLECZNY

Rys. 1.2.TQM jako ztozony dynamiczny system oparty na podsystemach technicznym i spotecznym
Zrédto: Opracowanie wtasne.

14 E. Skrzypek, Jako$¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 95.

15 |bidem, s. 97.

16 K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 18.

17" M. Urbaniak, Jakos¢ w marketingu, Wydawnictwo Sami Sobie, Poznan 1999, s. 47.

18 A, Bielawa, J. Fras, M. Gotebiowski, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, Nr 1, 165-170,
Za: Z. Ktos, Wprowadzenie strategii TQM do polskich przedsigbiorstw - analiza uwarunkowan, ,Organizacja i Kierowa-
nie” 1994, Nr 1.
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Refleksje zawarte w licznych opracowaniach na temat istoty TQM wyrosty na
gruncie zasad i zatozen, opracowanych przez wspomnianych ojcow tej koncepcji.

Pierwszy z nich, Walter Edwards Deming, juz pod koniec lat 40. XX w. prowa-
dzit serie wyktadéw na temat jakosci i jej roli w japonskich przedsiebiorstwach
i wskazywat na potrzebe przewartosciowania stylu zarzadzania w kierunku petne-
go witaczenia pracownikow w proces ciggtych zmian. Wyniki tych spotkan staty sie
inspiracja dla menedzerdéw i Zrédtem japonskiego sukcesu gospodarczego. Deming
wspotpracowat z reprezentantami duzych przedsiebiorstw japonskich (m.in. Sony,
Nissan, Mitsubishi, Toyota) w zakresie upowszechniania wiedzy na temat jakosci
oraz statystycznych metod jej kontroli. Za swoje zastugi zostat uhonorowany po-
przez fakt, iz od roku 1951 w Japonii przyznawana jest nagroda jego imienia, tzw.
Nagroda Deminga (The Deming Prize).

W.E. Deming swoje kluczowe przemyslenia w zakresie wprowadzania TQM
sprecyzowat w formie czternastu zasad®:

1) stale daz do doskonalenia swoich produktéw i ustug tak, bys stat sie konkuren-
cyjnym, nie dat sie wyprzec z rynku i bys mégt tworzy¢ nowe miejsca pracy;

2) przyjmij filozofie nowej epoki w gospodarce. Kierownicy zachodnich firm musza
sie przebudzi¢, by podja¢ wyzwanie, musza nauczy¢ sie nowych obowigzkow i
przewodzi¢ w dazeniu do zmian. Powinni odrzuci¢ dotychczasowe btedy, nawy-
ki, zwigzane z usterkami, opéznieniami, reklamacjami;

3) zrezygnujz masowej kontroli w zapewnieniu jakosci. Zamiast tego tworz jakos¢
wraz z rozwojem produktu. Wprowadz statystyczng kontrole jakosci proce-
séw;

4) porzuc praktyke wybierania dostawcow wedtug najnizszej ceny. W zamian za
to minimalizuj koszt catkowity. Niech kazdy element, produkt dostarcza jeden
dostawca, na zasadzie dtugotrwatych relacji opartych na lojalnosci i zaufaniu;

5) stale doskonal system produkcji i ustug. W ten sposdb poprawisz jakos¢, popra-
wisz wydajnosc i trwale obnizysz koszty;

6) wprowadz instytucjonalng zasade szkolenia pracownikow i wiacz kierownictwo
w proces szkolenia. Szkolenia pozwalajg na zdobycie nowych umiejetnosci;

7) wprowadz instytucjonalne przywdédztwo. Przetozeni powinni pomagac pracow-
nikom w lepszym wykonywaniu swojej pracy. Kierownictwo powinno reagowac
na wszelkie sygnaty dotyczace ztej jakosci pracy, wytwarzania, maszyn;

8) Pozbad? sie strachu, aby kazdy mogt efektywnie wykonywac swojg prace dla
firmy;

9) usun bariery pomiedzy wydziatami. Pracownicy laboratoridéw, biur projekto-
wych, dziatu sprzedazy i produkcji powinni wspdtpracowac jak jeden zespét
tak, by potrafili przewidywac problemy jakie mozna napotkac zaréwno w fazie
wytwarzania jak i przy uzytkowaniu produktu lub ustugi;

10) porzuc¢ slogany, hasta, upomnienia i cele dotyczace zero defektéw lub wyso-
kiej wydajnosci pracy. To wywotuje odwrotny skutek. Istota niskiej wydajnosci
i niskiej jakosci pracy lezy po stronie systemu, a wiec poza zasiegiem pracow-
nikow;

11)(a) eliminuj normy produktywnosci na poziomie produkgji. Zastap je przywodztwem.
(b) eliminuj zarzadzanie przez cele ilosciowe i liczby. Zastap je przywddztwem;

12)(a) usun bariery, ktore pozbawiaja szeregowego pracownika jego prawa do od-
czuwania dumy z wykonywanej pracy. Odpowiedzialnos$¢ przetozonego powin-
na dotyczy¢ jakosci, a nie suchych liczb,

19 W.E. Deming, Out of the crisis, MIT Press, Cambridge, Massachusetts 2000, s. 23-24.
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(b) usun bariery, ktére pozbawiajg kierownictwa i inzynieréw prawa do odczu-
wania dumy ze swojej pracy. To oznacza miedzy innymi odejscie od rocznych
ocen i zarzadzania przez cele;

13) stworz solidny program edukacji i samodoskonalenia;

14)zaangazuj wszystkich w program przemiany firmy. Przemiana to zajecie dla
wszystkich.

W trakcie pracy nad nowymi sposobami organizacji produkcji W. E. Deming na-
kreslit rowniez uniwersalna droge, znang pod nazwa cyklu Deminga, jaka powinna
podazac kazda instytucja, ktorej celem jest doskonalenie jakosci. Cykl ten, okresla-
ny takze mianem PDCA lub kotem ciggtego doskonalenia sktada sie z czterech eta-
poéw:

1) planuj - ustal cele i procesy niezbedne do dostarczenia wynikéw zgodnych
zwymaganiami klienta i polityka organizacji;

2) wykonaj - wdroz procesy/zaplanowane dziatania (najpierw w matej skali, potem
we wszystkich obszarach docelowych),

3) sprawdz - monitoruj i mierz procesy i wyroby w odniesieniu do polityki, celéw

i wymagan dotyczacych wyrobu i przedstawiaj wyniki;

4) dziataj - podejmij dziatania dotyczace ciggtego doskonalenia funkcjonowania
procesu?.

Woystepujace tu etapy nalezy traktowac jako elementy zalezne od siebie i $cisle ze
sobg powiazane, czyli tworzace pewien system. Etapy te obrazuje rysunek 1.3.

Rys. 1.3. Cykl PDCA Deminga
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Cykl Deminga stanowi podstawe statego, ciggtego doskonalenia oraz opraco-
wania planu dziatan i jest wzorem do budowy réznych podejs¢ o charakterze syste-
mowym (np. ISO 9001, ISO 22000, ISO 14001) oraz innych koncepcji zarzadzania
jakoscia (np. Six Sigma, Lean Management, Kaizen). Na jego gruncie wyrosty inne
podejscia cykliczne, takie jak SREDIM, DMAIC czy 8DTOPS?.

Proces ciggtego doskonalenia wg tego schematu zaktada, ze kazde udoskona-

20 A Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 1999,
5.93.

21 SREDIM:S - Select (wybierz dziatanie), R - Record (zapisz fakty), E - Examine (zbadaj fakty), D - Develop (opracuj nowa me-
tode), | - Install (zastosuje nowa metode), M - Maintain (utrzymaj nowa metode, dziataj wg jej wskazan); DMAIC - D - Defi-
ne (zdefiniuj problem/proces, jego zakres), M- Measure (dokonaj pomiaréw procesu/problemu), A - Analyze (przeanalizuje
uzyskane dane), | - Improve (doskonal proces), C - Control (nadzoruj proces); 8DTOPS (Eight Disciplines and Techniques
of Problem Solving): D1 - powotaj zesp6t ekspertow, D2 - zdefiniuj problem, D3 - wpowadz i zweryfikuj rozwigzanie tym-
czasowe, D4 - okresl i zweryfikuj przyczyny, 5D - wybierz i zweryfikuj dziatania korygujace, 6D - wprowadz i zatwierdz
te dziatania, 7D - zapobiegaj powtérnemu wystapieniu problemu, 8D - docen wysitki zespotu; Zrédto: K. Szczepaniska,
Zarzadzanie jakoscia. W dazeniu do doskonatosci, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 25.

17



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

lenie procesu powinno stac sie norma, by mogto by¢ wprowadzone do nastepnego
cyklu. Kolejny standard wprowadza sie zasadniczo po to, by go po pewnym czasie
zrewidowac i zastapi¢ nowym. Jednoczesnie standaryzacja udoskonalen w jakims
procesie moze postuzyc¢ jako inspiracja do poprawy innych dziatan. Wskazane jest
upowszechnianie pozytywnych doswiadczen w firmie oraz dzielenie sie pracowni-
kéw uwagami, dotyczacymi popetnianych btedéw.

Warto tez dodad, ze sposob wdrazania TQM w organizacji, w formie ogoélnego
zarysu niezbednych przedsiewzie¢, W. E. Deming przedstawit w tzw. planie akcji,
zawierajgcym nastepujace wskazania??:

1) kierownictwo opiera sie w swoich dziataniach na 14 zasadach wprowadzania
TQM, majac na uwadze zagrozenia oraz wystepujace przeszkody; do zadan kie-
rownictwa nalezy takze ustalenie kierunkéw i planéw dziatan oraz ich znacze-
nia;

2) kierownictwo ambitnie i odwaznie podejmuje nowe wyzwania;

3) kierownictwo przedstawia wszystkim zatrudnionym kierunki zmian oraz wyjas-
nia powody i zakres ich wprowadzania;

4) dziatalnos¢ kazdego przedsiebiorstwa nalezy podzieli¢ na etapy i dla kazdego
ztych etapéw nalezy zidentyfikowac klientéw;

5) ciagte ulepszanie metod funkcjonowania w organizacji powinno mie¢ miejsce
na kazdym poziomie dziatalnosci organizacji, a wszystkie te poziomy powinny
jednoczy¢ swoje dziatania w celu wspdlnej pracy nad jakoscia;

6) dziatania w celu wprowadzenia procesu ciggtego usprawniania jakosci nalezy
podejmowac jak najszybciej;

7) nalezy upewnic sie, czy wszyscy zatrudnieni biora udziat w pracach zespotéw
w celu usprawnienia funkcjonowania dziatalnosci poszczegélnych pozioméw
oraz ich wzajemnej wspotpracy;

8) zmiany w organizacji nalezy rozpoczac od koncentracji na jakosci.

Oprocz tego Deming wskazat na tzw. ,siedem $miertelnych choréb”, zwanych
rowniez ,siedmioma grzechami $miertelnymi” stojacych na przeszkodzie do sku-
tecznego wdrozenia koncepcji TQM. Zaliczyt do nich?3:

1) brak statosci celow;

2) nacisk na krotkoterminowe cele i brak wizji;

3) weryfikacja dziatan oraz doroczne oceny ich wykonania, nieuwzgledniajace
specyfiki pracy zespotowej oraz niestabilnosci i zmiennosci systemu;

4) rotacja kierownictwa i czeste zmiany zakresu obowigzkdéw;

5) zarzadzanie oparte na mierzalnych danych, ktére nie uwzglednia danych jakos-
ciowych, niemierzalnych,

6) nadmierne koszty opieki medycznej;

7) nadmierne koszty ponoszone przez producenta z tytutu gwarancji.

Ciekawym jest takze spostrzezenie W.E. Deminga odwotujace sie do postawy
kierownictwa, wskazujace na podstawowg réznice pomiedzy menedzerem - lide-
rem a menedzerem - bossem. Zgodnie z tym autorem réznica wyraza sie w tym,
ze%:

22 https://www.deming.org/theman/theories/deadlydiseases; 15.10.2014.

23 R.Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 113-114.

24 H. Obora, Podstawowe problemy implementacji zasad TQM w przedsiebiorstwie, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica” 2012, Nr 265, s. 141-152; za: E. Kindlarski, Zarzadzanie przez jakos¢, ,Problemy Jakosci” 1995, Nr 11.
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boss kieruje swoimi ludZzmi, lider ich prowadzi;

boss opiera swojg dziatalno$¢ na wtadzy, lider na dobrej woli;
boss stwarza niepokdj, lider wywotuje entuzjazm;

boss méwi ,ja”, lider méwi ,my”.

Niezwykle cenny w rozwoju koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia
jest wktad Josepha Mosesa Jurana, ktéry jako samodzielny konsultant i wyktadow-
ca w latach 50. XX wieku, z duzym sukcesem wygtosit serie wyktadéw dla japon-
skich inzynieréw. Popularyzowat w Japonii idee jakosci, a jednym z jego pomystéw
byto prowadzenie audycji radiowych poswieconych temu zagadnieniu. Przyczynit
sie takze do ustanowienia Dnia Jakosci w tym kraju. Juran przywigzywat duza wage
do wtaczenia w proces planowania jakosci zaréwno kadry przedsiebiorstwa, jak
i jego pracownikéw. Uwazat, ze w 80% za jako$¢ odpowiedzialne jest kierownictwo,
natomiast w 20% - bezposredni wykonawcy. Swoje podejscie do jakosci (w tym tak-
Ze do kosztow jakosci) wyrazit w formie tzw. triady (zwanej tez trylogia). Uznat, ze
kazdy proces (projektowania, wytwarzania, dokumentowania czy obstugi klienta)
jest uniwersalny i sktada sie z trzech kolejnych elementéw: planowania jakosci, ste-
rowania jakoscia oraz doskonalenia jakosci (por. rysunek 1.4), przy czym?:

1) planowanie jakosci - rozumiane jako seria czynnosci, ktorych celem jest: roz-
poznanie swojego klienta, okreslenie jego potrzeb, rozwijanie cech produktu
zgodnie z tymi potrzebami, rozwijanie proceséw zdolnych do uzyskania pro-
duktéw o statej jakosci, przeniesienie planéw jakosci na poszczegdlne czynno-
$ci operacyjne, z jednoczesnym szkoleniem, umozliwiajagcym wtasciwe zrozu-
mienie istoty rozwijanego procesu;

2) kontrola jakosci, w rozumieniu sterowania jakoscig, na ktora sktada sie ocena
aktualnego stanu funkcjonowania, poréwnanie tego stanu z ustalonymi, po-
zadanymi celami, okreslenie powstatej rozbieznosci i dziatanie na rzecz jej
zmniejszenia;

3) doskonalenie (usprawnienie) jakosci, czyli stworzenie infrastruktury stuzacej
doskonaleniu jakosci, ustalenie projektéw na rzecz doskonalenia, tworzenie ze-
spotéw doskonalacych, zapewnienie zespotom niezbednych zasobéw, pozwala-
jacych im narealizacje procesu statego doskonalenia, a takze wsparcie emocjo-
nalne, utatwiajace utrzymanie osiggnietego poziomu.

Planowanie
jakosci
Dokonalenie Kontrola
~

25 N.S. Gupta, B. Valarmathi, Total Quality Management, 2" edition, Tata Mc Grow- Hill, New Delhi 2009, s. 42-43;

Rys. 1.4. Triada jakosci Jurana
Zrddto: Opracowanie wtasne.
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Dodatkowo J.M. Juran uznat, ze elementem kazdego procesu s3 btedy, ktére

podzielit na dwie kategorie?:

sporadyczne, czyli odchylenia od wymagan jakosciowych, ktére pojawiaja sie
nagle i dlatego zakt6cenie procesu zwraca uwage kierownictwa,

chroniczne, czyli ciggte odchylenia od wymagan jakosciowych, co powoduje, ze
nie sg one zauwazane. Sa to btedy zwigzane z systemem zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Triada Jurana na tle btedéw sporadycznych i chronicznych zostata zaprezentowana

na

rysunku 1.5.

Planowanie jakosci Kontrola jakosci (podczas wyt warzania) J

Bledy sporadyczne

Pierwotny poziom
sterowania jako$cia

40

Bledy (koszty) €——

&

20

ie

Bledy chroniczne

dziataf

Doskonalenie 1z
jakosci

Rozpoczeci

t czas t b t

Rysunek 1.5. Triada Jurana na tle btedéw sporadycznych i chronicznych
Zrédto: J. Bank, Zarzqdzanie przez jakos¢, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 83.

Wytyczne odnoszace sie do wdrazania systemu zarzadzania jakoscia J. M. Juran

zawart w dziesieciu nastepujacych krokach?’:

1)

2)
3)

uswiadomienie potrzeb i szansy doskonalenia jakosci. Tworzenie $wiadomosci
potrzeby i mozliwosci usprawniania;

ustalenie celéw ciaggtego doskonalenia;

Stworzenie organizacji, ktéra pomoze w realizacji tych celéw. Podejmowanie
dziatan organizacyjnych umozliwiajacych osiagniecie zatozonych celéw przez:
powotanie rady ds. jakosci, identyfikacje probleméw, wybranie odpowiedniego
projektu, stworzenie zespotéw i wybranie koordynatoréw;

przeszkolenie wszystkich pracownikéw. Szkolenia powinny by¢ systematycznie
realizowane. Jednorazowe akcje nie przynosza pozytywnych efektéw;
wprowadzanie projektéw stuzacych rozwiazaniu problemu. Sprzyja to szybsze-
mu i doktadniejszemu ich wykonaniu. Grupy powinny kontaktowac sie regular-
nie, co umozliwia szybkie osiggniecie petnej sprawnosci;

informowanie o przebiegu prac i o uzyskanych postepach. Nadzorowanie, mo-
nitorowanie, kontrola i doskonalenie;

wyrazenie uznania za osiagniecia. Motywacja;

ogtoszenie wynikow. Efekty powinny by¢ prezentowane rzetelnie. Pracownicy
chca widzie¢, ze organizacja osiaga sukcesy;

26

27

Z.Zymonik, Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2002,s.90-122.

M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, op. cit., s. 38-39; S. Wawak, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka,
Helion, Gliwice 2006, s. 34-35.
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9) odnotowanie sukceséw i przechowywanie informacji o uzyskanych wynikach.
Celem tego kroku jest zgromadzenie wiedzy nabytej w trakcie realizacji zadan
oraz dodatkowo motywacja;

10) wiaczenie usprawnien do normalnie stosowanych systemdw i proceséw firmy,
co zapewnia podtrzymanie zespotu pracownikéw. Utrzymanie tempa dziatan
poprzez opracowanie rocznych planéw usprawnien.

Armand Vallin Feigenbaum znany jest jako twoérca koncepcji kompleksowego
sterowania jakoscia - TQC (Total Quality Control). Koncepcja ta dotyczy wszyst-
kich obszaréw i funkcji przedsiebiorstwa, a jej zastosowanie obejmuje nastepujace
aspekty dziatan?:

o formutowanie strategii przedsiebiorstwa, w ktorej jakos¢ produktéw stanowi
cel gtéwny powiazany z oczekiwaniami klientéw z jednoczesng minimalizacja
naktadow;

e transformacja strategii na szczegétowe specyfikacje techniczne i marketingo-
we odpowiadajace oczekiwaniom i wymaganiom nabywcéw;

e roztozenie obowigzkéw i odpowiedzialnosci za jako$¢ produktéow w catym
przedsiebiorstwie, a nie tylko w stuzbie sterowania jakoscia;

e przestrzeganie zasad pracy kierownictwa i stuzb jakosciowych akcentujacych
odpowiedzialnos$¢ za system jakosci, technologie i wyniki ekonomiczne;

e ciagte motywowanie pracownikéw do osiagania i oceny jakosciowych wynikéow
przedsiebiorstwa.

Dziatania w odniesieniu do tych aspektéw powinny przebiegaé z uwzglednieniem

waznych zasad?’:

1) jakos¢ nie jest wytacznie funkcja techniczng i celem stuzb sterowania jakoscia,
lecz kompleksowym procesem obejmujacym cate przedsiebiorstwo;

2) w pracy nad jakoscig musza by¢ widoczne i docenione osiggniecia poszczegdl-
nych pracownikéw oraz jednostek organizacyjnych;

3) jakos¢ produktéw nalezy rozpatrywac jako wartosé dla nabywcy. Poprawa ja-
kosci wymaga nowoczesnych technik w badaniu, projektowaniu, wytwarzaniu,
mierzeniu i poprawie jakosci produktu, a takze zaangazowania i wspétpracy
okreslonych jednostek i pracownikéw;

4) jakos¢ produktow stanowi podstawe doboru technik wytwérczych;

5) gtéwnym czynnikiem w doskonaleniu jakosci produktow jest postawa, wiedza
i umiejetnosci operacyjnej kadry kierowniczej (brygadzistow, mistrzéw).

AV. Feigenbaum dodaje, ze jako$¢ jest wytworem catej organizacji, a wiec
i wszystkie poziomy tej organizacji ponosza za nig odpowiedzialnos¢.
Jego zdaniem proces tworzenia odpowiedniej jakosci powinien rozpocza¢ sie od
badan rynkowych, w dalszej kolejnosci objac faze projektowania, procesy produk-
cyjne, sprzedazy, a nastepnie uzytkowania. Duzy nacisk potozyt na uwzglednienie
postepu naukowego i technicznego, a takze rozumienia btedéw jako braku stoso-
wania standardéw oraz odpowiedzialnosci za produkt. W jego rozumieniu wspét-
czesne przedsiebiorstwa chcace przetrwad na rynku musza podczas projektowa-

28 F.Mroczko, op.cit, s. 68-69.
22 Ibidem.
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nia i wytwarzania produktéw wstuchiwac sie w potrzeby rynku tak, aby w sposéb
maksymalny zaspokoi¢ oczekiwania klienta. W jakosci upatruje rowniez koniecz-
nos¢ zachowania rownowagi miedzy realizacja celdw przedsiebiorstwa a nadzo-
rowaniem kosztéw wytworzenia produktu. Wedtug niego dziatania korygujace sa
zbedne, a istotne jest to, by caty wysitek skupi¢ na zapobieganiu btedom. Zgodnie
z autorem, osiggniecie okreslonych standardéw jakosci nalezy rozpatrywacé w od-
niesieniu do®:

e ustalania standardéw jakosci,

e oszacowania dostosowania do standardéw,

e dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

e doskonalenia standardéw jakosci.

AV. Feigenbaum wyznaczyt tez ,dziesie¢ kamieni milowych jakosci”, ktére po-
winny wyznaczac droge dla kazdego pracownika3!:
) jakos$¢ jest determinowana procesami zachodzacymi w catej organizacji;
jakoscia jest to, co okresla klient;
jakos¢ i naktady sumuja sie, a nie odejmuja;
jako$¢é wymaga poswiecenia, zaréwno indywidualnego, jak i grupowego;
jakos¢ jest to zadanie dla kierownictwa;
jakos$¢ i innowacje sa wzajemnie zalezne;
jakosc to etyka organizacji;
jakos¢ wymaga ciggtego doskonalenia;
jakos¢ jest najbardziej ekonomicznym, wymagajagcym najmniejszych naktadow
sposobem na wzrost produktywnosci;
10) jakos¢ rozprzestrzenia sie na caty system wigzacy klientéow z organizacja.

XeJouLruhe

TQM czerpie réowniez z dorobku Philipa Bayarda Crosby’ego. Koncepcja tego
autora zostata przedstawiona w latach 70. XX wieku w jego stynnej ksiazce pt.
,Quality is Free: The Art of Making Quality Certain”. Opisat w niej podstawy zarzadza-
nia jakoscig oparte na pracy bezusterkowej w organizacji, o nowej kulturze wyni-
kajacej z profesjonalizmu, wysokiej rzetelnosci, wspétdziatania i etycznej postawy
catego zespotu.

Jego zdaniem, catkowite wyeliminowanie brakéw mozna osiagna¢ poprzez od-
powiednig organizacje proceséw, ksztatcenie personelu oraz wtasciwe utrzymywa-
nie infrastruktury®2. Wprowadzit do teorii zarzadzania jakoscig zasade ,zero defek-
téw”, wkomponowang w tzw. pewniki jakosci, zwane tez absolutamis3:

1) jakos$¢ to zgodnos¢ z wymaganiami;

2) istotg systemu jakosci jest zapobieganie;

3) jedyny akceptowalny standard to ,zero defektéw”;
4) jedyna miarg jakosci jest cena niezgodnosci.

Proces doskonalenia jakosci Ph. B. Crosby przedstawit w postaci 14 krokéw
(por. tabela 1.3). Ujmuja one przede wszystkim zaangazowanie naczelnego kierow-
nictwa w rozwigzywanie problemow jakosci i sposéb ich rozwigzania.

30 Z.Zymonik, op. cit., s. 12-21.

31 F.Mroczko, op. cit., s. 68-69.

%2 |bidem.

33 Ph. Crosby, Quality without tears: The art of hassle-free management, Mc Grow-Hill, New York 1995, s. 59-86.
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Tab. 1.3. 14 krokéw doskonalenia jakosci wedtug Ph. B. Crosby'ego
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: W. Miecznikowski, Philip Crosby 1926 - 2001, ,,Problemy Jakosci” 2009,

Nr3,s5.41-42.
Krok Dziatanie

1 Okreslenie zaangazowania naczelnego kierownictwa w kwestie jakosci.

2 Powotanie zespotéw doskonalenia jakosci.

3 Wprowadzenie kryteriéw jakosciowych, wskazujace biezace i ewentualne
przyszte problemy wynikajace z braku zgodnosci.
Identyfikowanie kosztow jakosci oraz ich wykorzystywanie jako instrumentu

4 wanie ko
zarzadzania jakoscia.

5 Zwiegkszanie $wiadomosci na temat jakosci, opracowanie ,programu uswiada-
miania jakosci”, dbatosc catej kadry o reputacje firmy.

6 Podejmowanie dziatan naprawczych.

7 Zaprogramowanie produkcji wolnej od usterek.

8 Szkolenie kierownikéw w celu aktywizacji ich uczestnictwa w procesie dosko-
nalenia jakosci.

9 Ogtoszenie momentu od ktérego obowiazuje zasada ,zero defektow”.

10 Okreslenie celdow i zachecanie pracownikéw do samodoskonalenia.

1 Zachecanie pracownikéw do informowania kierownictwa o trudnosciach przy
realizacji wyznaczonych celéw.
Opracowanie form uznania wktadu pracy w procesie doskonalenia jakosci.

12 Pracownicy powinni wyraznie odczuc, ze doceniany jest jego wktad ich pracy
w poprawe jakosci.

13 Informacje na temat zarzadzania jakoscia powinny by¢ przekazywane regu-
larnie na spotkaniach rady jakosci.

14 State analizowanie wszystkich 13 krokéw w celu podkreslenia, ze proces do-

skonalenia jakosci ma charakter ciggty.

Ph. B. Crosby, podobnie jak J.M. Juran, uwaza, ze gtéwny ciezar odpowiedzial-
nosci w zakresie jakosci spoczywa na personelu kierowniczym, z tg réznica, ze az

w 100%.

Podstawowe zadania kierownictwa sprowadzaja sie, wg Crosby’ego, do:

e ustalenia zadan, ktére maja by¢ zrealizowane przez pracownikéw,

e przygotowania ramowych warunkoéw, w jakich maja by¢ realizowane zadania,

e petnej gotowosci do wspierania pracownikéw, zaréwno materialnego, jak i mo-

ralnego,

przy realizacji tych zadan®.

Istotng role w ksztattowaniu koncepcji TQM odegrata szkota japoriska, gtéwnie
tacy jej reprezentanci, jak Kaoru Ishikawa oraz Masaaki Imai. Koncepcja Kaizen,
jaka wspottworzyli, korzystajac z doswiadczen Deminga, Jurana oraz Feigenbau-
ma, bazuje na zasadach, ktére sg potwierdzeniem wspétczesnego kanonu, ze w pro-
cesie tworzenia jakosci biorg udziat wszyscy zatrudnieni - od naczelnego kierowni-
ctwa do pracownikow najnizszej rangi. Zasady stanowigce podwaliny wspomniane;j
koncepcji sa nastepujace®:

e jakos¢ na pierwszym miejscu;

jakos¢ to zgodnos$c z wymaganiami konsumentow;
konieczne jest wspotdziatanie i potagczenie wszystkich waznych funkcji instytucji;
ciggta poprawa poziomu jakosci;

@ @

4 E. Sallis, Total Quality Management in Education, 3-rd. edition, Stylus Publishing Inc., Sterling VA 2002, s. 43-47.
5 E.Sallis, Ibidem, s. 49-50; M. Dietrich, Modele zarzadzania jakoscia; http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/dietrich2.

pdf; 23.09.2014.
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e zarzadzanie partycypacyjne;
e uwzglednienie w zarzadzaniu systemu spotecznego.

Najbardziej znanym przedstawicielem tzw. brytyjskiej szkoty jakosci jest John
Oakland. Wedtug tego autora Total Quality Management jest sposobem zarzadza-
nia, ktérego gtéwnym celem jest poprawa skutecznosci i efektywnosci w odniesie-
niu do catej organizacji. Koncepcje te cechuje odejscie od tradycyjnego sposobu
wykrywania i usuwania wad polegajacego na testach i inspekcji, na rzecz wspoét-
dziatania w zakresie jakosci wsréd wszystkich obszaréw organizacji. W realizacji
TQM niezbedne jest zrozumienie istoty jakosci i zaangazowanie wszystkich funkcji,
obszarow dziatania oraz personelu na kazdym szczeblu®. Literatura przedmiotu
zawdziecza Oaklandowi tzw. klasyczny model TQM (por. rys. 1.6), w ktorym zawart,
jego zdaniem, najwazniejsze komponenty i uwarunkowania tej koncepcji, aktualne
w pierwszych dekadach rozwoju zarzadzania jakoscia.

KOMUNIKACIA

METOD
NARZEDZIA
Rys. 1.6. Klasyczny model TQM Oaklanda

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: J. Oakland, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq, [w:] D. Lock (red.), Podrecz-
nik zarzqdzania jakosciq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 32 - 47.

KULTURA

ZAANGAZOWANIE

Po latach model ten zostat zmodyfikowany do postaci zaprezentowanej na ry-
sunku 1.7. Jak wida¢, znalazto sie w nim odniesienie do przywodztwa oraz cyklu
PDCA. W ten sposéb twdérca modelu podkreslit, jak naganne jest uchylenie sie kie-
rownictwa od odpowiedzialnosci przy planowaniu dziatan na rzecz jakosci, opar-
tych na podejsciu procesowym. Zarzad firmy zostaje zobowiazany do stworzenia
odpowiedniego systemu jakosci oraz wyznaczenia jasnych i mozliwych do osiag-
niecia celéw, przypisanych do poszczegdlnych proceséw, przektadajacych sie na
odpowiednie, monitorowane na biezaco, funkcjonowanie organizacji, stuzace jej
trwatemu doskonaleniu.

KOMUNIKACIA

KULTURA

ZAANGAZOWANIE

Rys. 1.7. Nowy model TQM Oaklanda
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: J. taricucki (red.), Podstawy Kompleksowego Zarzqdzania Jakosciqg TQM,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2006, s. 25.

36 J.Oakland, Kompleksowe zarzadzanie jakoscia, [w:] D. Lock (red.), Podrecznik zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002,s. 32 - 47.
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Wdrazanie koncepcji TQM Oakland podporzadkowat nastepujacym etapom®’:
zrozumiec jakos¢,
zaangazowac sie na rzecz jakosci,
opracowac polityke jakosci,
zorganizowac dziatania na rzecz jakosci,
dokonywaé pomiaréw kosztéw jakosci,
planowac na rzecz jakosci,
projektowac na rzecz jakosci,
wprowadzi¢ podejscie systemowe,
wprowadzié prace zespotowa na rzecz jakosci,
) badac zdolnos¢ jakosciowa,
) szkoli¢ na rzecz jakosci,
12) wdrozy¢ koncepcje TQM.

P ERNONONOCUDWNRE
hrOoO— oo

W swojej najnowszej koncepcji J. Oakland podkresla, iz skuteczne zarzadzanie
jakoscia w dobie globalizacji, niepewnosci otoczenia, kryzysu zaufania oraz para-
dygmatu zréwnowazonego rozwoju organizacji, wymaga szczegolnie®:

) przyspieszenia zmian na rzecz jakosci,
) redukcji kosztéw ztej jakosci,

) redukcji zmiennosci w procesie,

) ochrony reputacji.

APONPF

Reasumujac, analiza koncepcji i podstaw Total Quality Management promowa-
nych przez swiatowych i rodzimych klasykéw jakosci pozwala na wskazanie pew-
nych wspdlnych wartosci i filaréw zarzadzania. Sq nimi przede wszystkim:

e  przyjecie zasady, iz klient jest najwazniejszy dla organizacji,

e  potrzebazaangazowania najwyzszego kierownictwa w przewodzeniu narzecz
jakosci,

potrzeba szkolen, podnoszenia kwalifikacji i doskonalenia umiejetnosci,
uczynienie z jakosci i kultury jakosci priorytetu w zarzadzaniu,
wspoétuczestnictwo i odpowiedzialno$¢ za jakos¢ wszystkich zatrudnionych,
wprowadzenie podej$cia systemowego (oparte na przyktad na znanych podej-
$ciach, takich jak normy I1SO serii 9000) i procesowe,

zapobieganie btedom,

stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscia,

potrzeba ciggtego doskonalenia,

komunikowanie wynikéw i nagradzanie,

monitorowanie kosztéw jakosci,

dbatosc o reputacje.

Trzeba mie¢ tez swiadomosc¢ problemoéw, ktére towarzysza projakosciowej
transformacji organizacji. Sg nimi, m. in.%%:

37 ). Oakland, Kompleksowe zarzadzanie jakoscia, op.cit., s. 45.

38 M. Wisniewska, P. Grudowski, Redefining quality and organizational maturity in 21st century, [w:] E. Skrzypek, Maturi-
ty management, Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2013, s. 69-77.

3% R. Sousa, Ch. A. Voss, Quality management re-visited: a reflective review and agenda for future research, “Journal of
Operations Management” 2002, No. 20(1), s. 91-109; S.M. Dahlgaard Park, B. Bergman, B. Hellgren, Reflection on TQM
for the new millenium (1). The Best on Quality, “International Academy for Quality” 2000, Vol. 12, s. 279-312.
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e niewtasciwe roztozenie odpowiedzialnosci za jako$¢ - odpowiedzialnos¢ jest
delegowana na niektdre tylko dziaty (np. dziat jakosci) lub pracownikéw, co
0znacza, ze jakos¢ nie staje sie wéwczas sprawa powszechna,

e opor pracownikéw i struktur w firmie przed zmianami, ktéry wynika najczes-
ciej z:

- obawy przed nieznanym,

- braku informacji,

- zagrozenia statusu;

- zagrozenia posiadanych umiejetnosci,

- obawy przed porazka,

- braku postrzeganych korzysci,

- nacechowanego niedostatecznym zaufaniem klimatu organizacyjnego,
- zagrozenia dla poczucia wtasnej wartosci,

- utraty panowania nad wtasnym losem,

e  przekonanie, ze jako$¢ powstaje wytacznie w sferze bezposredniej realizacji

(produkgcji) i ze mozna ja "wykontrolowac", co najczesciej jest spowodowane

nieswiadomoscig wptywu wtasnej pracy na ogdlne efekty danej organizacji,

skierowanie wysitkéw na kopiowanie innych firm,

brak konsekwencji, czeste zmiany, zbyt duza improwizacja dziatan,

brak systemu oceny i kontroli postepu prac dla podtrzymywania dziatan,

oczekiwanie szybkich efektow.

W niektérych publikacjach znalez¢ mozna wyniki badan potwierdzajace istnie-
nie negatywnych czynnikéw zwigzanych z wprowadzaniem TQM* i znane s3 przy-
ktady bankructwa firm wiodacych w zakresie stosowania zarzadzania jakoscig*'.
Jednak dominuje opinia, ze rowniez w przysztosci TQM bedzie czotowa koncepcja
przyczyniajaca sie w istotny sposéb do dynamicznego rozwoju gospodarki $wiato-
wej*2. Wedtug wiekszosci teoretykow i praktykdw zajmujacych sie ta problematy-
ka zasadniczymi przestankami sprzyjajacymi dalszemu rozpowszechnieniu TQM
w gospodarce swiatowej sa:

e stale rosnaca presja na doskonalenie funkcjonowania organizacji, wynikajaca
z wykorzystania Internetu umozliwiajgcego coraz powszechniejszy dostep do
informacji, zarezerwowanych do niedawna tylko dla wybranych grup odbior-
cow,

e  rosnhaca potrzeba wprowadzenia mechanizméw pomiaru wynikéw w réznych
obszarach dziatalnosci,

e dynamicznie zwiekszajaca sie liczba organizacji funkcjonujacych w ramach
sieci.

s
&

Por. np.: J.R. Lee, H. Lazarus, Uses and Criticisms of Total Quality Management, ,Journal of Management Development”
1993, Vol. 12, Iss. 7, s. 5-10; B.G.Dale, M.Zairi, A. Van der Wiele, A.RT. Williams, Quality is dead in Europe - Long Live
Excellence, true or false? ,Measuring Business Excellence” 2000, No. 4(3), s. 4-10; S.M. Dahlgaard Park, B. Bergman,
B. Hellgren, Reflection on TQM for the new millenium (1). The Best on Quality, ,International Academy for Quality” 2000,
Vol. 12,5.279-312.

Przyktad takiej firmy - Wallace Company - zdobywcy Krajowej Nagrody Jakosci im. M. Baldrige’a nadawanej w Sta-
nach Zjednoczonych mozna znalez¢ w: R. T. Rust, A. J. Zahorik, T. L. Keiningham, Return on Quality (ROQ): Making
Service Quality Financially Accountable, ,Journal of Marketing” 1995, Vol. 59, April, s. 58-70; do pobrania na stronie:
http://www.rhsmith.umd.edu/files/Documents/Faculty/ReturnOnQuality%28ROQ%29MakingServiceQualityFinanciall
yAccountable.pdf; 10.10.2014;

42 R.Mc Adams, J. Henderson, Influencing the future of TQM: internal and external driving factors ,International Journal of
Quality & Reliability Management” 2004, Vol. 21, No. 1, s. 51-71; S.M. Dahlgaard-Park, The quality movement: Where are
you going?, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2011, Vol. 22, Iss. 5, 5. 493-516.
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Optymistyczne dla TQM prognozy formutujg réwniez K. B. Hendricks i V.R. Singhal,
konkludujac, iz: ... oczekiwania, iz TQM odejdzie wkrétce w zapomnienie, sq zdecydo-
wanie przedwczesne"*,

Trzeba podkresli¢, ze aby zbudowad solidne podstawy pod skomplikowana kon-
strukcje, jaka jest TQM, nalezy wsréd ogotu zatrudnionych w przedsiebiorstwie za-
pewni¢ zrozumienie podstawowych pojec i strategii z ta filozofig zwigzanych. Wa-
runkiem koniecznym do rozpoczecia dalszych dziatan, zmierzajacych do wdrozenia
kompleksowego zarzadzania jakoscia, jest bowiem zmiana swiadomosci wszystkich
pracownikéw na taka, ktéra gwarantuje, ze jakos¢ bedzie elementem wiodgcym
w ich pracy. W sposoéb przyblizony dojrzatos¢ jakosciowa w firmie okreslaja cztery
poziomy, co ilustruje rysunek 1.8.

Poziom IV
Pracownik z wianej

inicjatywy doskonali
:’ jakos¢ D

Poziom I1I

Pracownik pracuje w
ramach systemu jakosci

PoziomII

v

Pracownik mowi, ze jakos¢ jest wazna

PoziomI
Pracownik slyszat o jakosci

Rysunek 1.8. Poziomy dojrzatosci jakosciowej w organizacji.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podst.: http://www.bsr-quick.eu/resources/Modul+2+TQM_Prezentacja.pdf:
20.11.2014.

Literatura przedmiotu dostarcza réwniez innych wzorcéw pozwalajacych na
oszacowanie stopnia zaawansowania i zaangazowania danej organizacji we wdra-
zaniu i stosowaniu TQM. B. G. Dale wskazat na sze$¢ poziomow w tym zakresie (por.
rys. 1.9). Typowa ich charakterystyke opisuje tabela 1.4.

7 N

ZAANGAZOWANIE W TQM
=z
E :
j)

Nlezaangazowa Y

Rys. 1.9. Poziomy zaangazowania we wdrazanie TQM wg B. G. Dale’a
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: B. G. Dale, Managing Quality, Blackwell Business, Padstow 2000, s. 86.

»
>

4 V.R. Singhal, K. B. Hendricks, Back in stock, ,Quality World” 2005, No. 9, s. 22-26; K. B. Hendricks, V.R. Singhal, Don’t
Count TQM Out, ,Quality Progress” 1999, April, s. 35-42.
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'l:ab. 1.4. Poziom organizacji na drodze do TQM
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: B. G. Dale, Managing Quality, Blackwell Business, Padstow 2000, s. 86.

Poziom

Opis

Niezaangazowani

Pierwszy poziom odnosi sie do przedsiebiorstw, ktére do tej
pory nie podjety zadnych dziatan na rzecz poprawy jakosci, ich
Jedynym obszarem zainteresowan jest wdrozenie 1SO 9001,
afilozofia TQM jestignorowana.. |

Niezaangazowani koncentruja sie gtéwnie na samym produk-
cie, anie na procesie, btedami zajmuja sie dopiero wowczas, gdy
sie pojawia. N - . .
Gtownym celem jest jak najwieksza produkcja, sprzedaz oraz
obroty, bez wzgledu na towarzyszace im koszty.

Dryfujacy

Organizacje, ktére wprowadzity drugi poziom konce clji anga-
zuja sie w doskonalenie przez okres od okoto trzech [at, lecz
traktuja je wytacznie jako program, a nie proces. .
Chociaz Er;edgebmrstyva dysponujg wiedzg w zakresie TQM,
a dziat jakodci jest dla nich najwazniejszy, to nie posiadaja spre-
cyzowanych plandw, ani jasnej strategii dotyczacej rozwoju
i ulepszania dziatalnosci.

Narzedziowcy

Trzeci poziom TQM osiagaja organizacje angaz'ujace. sie w do-
skonalenie od okoto pI%CIU lat, posiadaja wdrozony i ugrunto-
wany system 1SO 9001 oraz inne systemy jakosci wymagane

rzez klientow. . . S .

ajwyzsze kierownictwo nie angazuje sie jednak w petni
w problemy jakosciowe firmy, odpowiedzialnos¢ za nie jest za-
zwyczaj przenoszona na dziat jakosci. o .
Nar2ﬁ<.2|owcy stosuja narzedzia zrzadzania jakodciag m.in.:
wszelkiego rodza#]u diagramy, wykresy, karty kontrolne, macie-
rze analizy danych. . . .
Organizacje osiagajace trzeci poziom TQM wykorzystuja takze
metody kontroli i unikania btedéw oraz metody doskonalenia,
1ng np. QFD, s3 one jednak stosowane sporadycznie. .

ego rodzaju przedsiebiorstwa sa nagradzane regionalnymi
badz krajowymi nagrodami jakosci.

Doskonalacy sie

Firmy doskonalace sie promuja przekonanie, ze zazwyczaj
wszystko, co jest kojarzone z TQM zastuguje na akceptacje i jest
uznawane za dobrg praktyke. . o
Organizacje osiggajace czwarty poziom TQM dziataja w obsza-
(rjze doskonalenie co najmniej od 8 lat, czego efekty sg juz wi-
oczne.
Kultura jakosci jest dobrze rozumiana przez personel firmy,
a kierownictwo w petni angazuje sie w problemy jakosci.
Cele, plany oraz strategia organizacji saljasng, a wzajemna ko-
munikacja pomiedzy wszystkimi szczeblami jest sprawna i bez
Zak{ocen.’ . . . T .
Pracownicy maja zaufanie do organizacji i akceptujg system
jakosci, wychodza z wtasna inicjatywa i pomystami, w celu
usprawnienia zarzadzania.

Nagradzani

Organizacje, ktére wprowadzity piaty poziom zastosowania
TQM posiadaja skuteczne procedury i procesy, ree_xgu%gce i wy-
chodzace naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom klientow.
Ten poziom uzyskuja przedsiebiorstwa aplikujace |.na%5adzane
Brestlzowyml Swiatowymi nagrodami jakosci, m.in. Nagroda
eminga czy EF%M. i
Potrafig doskonale rozpoznawac potrzeby zewnetrznych oraz
wewnetrznych klientéw i tworza taricuch gwarantowanych do-
stawcdw, . o
Firmy catkowicie stosuja sie do zasad TQM i w petni angazu_Le;
sie w doskonalenie, a przy tym osiagaja bardzo dobre wyniki
ekonomiczne i w znacznym stopniu wpfywaja na poziom gospo-
darki swiatowe;j. . o .
Piaty poziom wprowadzenia, TQM charakteryzuje sie takze
partycypacyjna kultura organizacyjna.
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¢ Organizacje osiagajgce poziom klasy Swiatowej stanowig przy-
ktad i wzdr do nasladowania przez inne jednostki. .

e Ktada duzy nacisk na bycie niezawodnymi oraz nie toleruja
marnotrawstwa. . . . .

. ¢ Nieustannie daza do doskonatosci i konkuruja z najwiekszymi

Klasa $wiatowa Swiatowymi korporacjami. . L .

¢ Klasas$wiatowa oznacza traktowanie pracownikéw i ich wiedzy,
jako kapitatu organizacji oraz zaangazowanie kazdego pracow-
nika w doskonalenie i problemy jakosci. ]

e Sz6sty poziom wprowadzenia TQM jest zaréwno bardzo trud-
ny do osiggnieciajak i do utrzymania.

Klase swiatowa prezentuja nieliczne organizacje na swiecie i jest ich obecnie
okoto trzydziestu*4. Sg to przedsiebiorstwa wyrdznione tzw. The Deming Grand Pri-
ze, czyli Wielka Nagroda Jakosci im. Deminga, znana dawniej jako Japonski Medal
Jakosci, ktora, jak stanowi regulamin jej przyznawania, mozna otrzymac dopiero po
okoto pieciu latach po uzyskaniu Nagrody Deminga (The Deming Prize). Uzyskanie
tego medalu uznaje sie za Swiatowy wskaznik dojrzatosci TQM w organizacji.

1.3. Six Sigma

Six Sigma jest wazna koncepcja nalezaca do nurtu akcentujacego range pro-
cesOw w zarzadzaniu organizacjami. Zostata ona opracowana w firmie Motorola,
w drugiej potowie lat 80 XX wieku, a jej gtdwnym celem jest redukcja zmiennosci
w procesach, prowadzaca do poprawy jakosci ich wynikéw, a przez to do zwieksze-
nia zadowolenia klientéw. Six Sigma okresla $wiatowy standard zmiennosci cha-
rakteryzujacej wyniki procesu, wyrazonej odchyleniem standardowym  (sigma),
0znaczajacy, ze mozna oczekiwac nie wiecej niz 3.4 wad lub btedéw na milion moz-
liwosci ich wystapienia. Najwazniejsze przy tym jest skoncentrowanie sie na para-
metrach proceséw, ktére sa najistotniejsze z punktu widzenia potrzeb klientéw. Six
Sigma stanowi rame dla realizacji strategii doskonalenia, wskazujac metody, tech-
niki i narzedzia wspierajace proces zmian w organizacji.

W literaturze przedmiotu poswieconej temu zagadnieniu czesto wskazuje sie
na réznice pomiedzy poszczegdlnymi poziomami sigma, po to, aby wskazac, jak wy-
soki jest poziom doskonatosci proceséw wynikajacy z przyjecia koncepcji Six Sigma
(por. tabele 1.5i 1.6).

Tabela 1.5. Poziomy sigma, ujecie tradycyjne
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: G. Brue, Six Sigma for Small Business, CWL Publishing Enterprises Inc.,
Madison 2006, s. 125-126.

Poziom DPMO Wy erotoen K e
Z wymaganiami (% wartosci sprzedazy)
1 697 700 30,23% >40%
2 308 537 69,1463% 30-40%
3 66 807 93,32% 20-30%
4 6210 99,379% 15-20%
5 233 99,997% 10-15%
6 3,4 99,99966% <10%

4 Por. http://www.juse.or.jp/e/deming/95/attachs/01_Deming_GPlist2014.pdf; 22.11.2014
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Tabela 1.6. Poziomy sigma, ujecie niestandardowe

Zrodto: Opracowanie wtasne na podst.: F. W. Breyfogle, J. M. Cupello, B. Meadows, Managing six sigma: a practical
guide to understanding, assessing, and implementing the strategy that yields bottom line success, John Wiley&Sons,
New York 2001, s.26.

Czas
Po- "
. Przyktad ,po- Przyktad btedu wystepo- »Dtugosc
zZiom : o . A
: wierzchni Bfed w czytaniu wania bte- btedu
slgma du/wiek
. 170 btednie napisanych .
Stadion Narodowy . =S 31,75 Stad do ksie-

1 w Warszawie ﬁjrs?a\{;?ia kazdej stronie roku/wiek | zyca
Powierzchnia 25 btednie napisanych .

2 Egtzuego supermar- ﬁfscg\é na kazdej stronie ﬁ,é?( roku/ &6? razy oo

. : - - Od wybrzeza
Powierzchnia 1,5 stowa btednie napi- 3.5 miesia- Y!
. =rzchi = anie . , a- | Francjido
3 2&?3”&61 wielkosci skaspez%(c: na kazdej stronie Chwiek wybrzeza
P a Anglii
. . Dtugos¢
Powierzchnia &

4 typowego salonu 1 btedne stowo na 30 2,5 dnia/ g&gﬁfgg
w duzym domu stron ksiagzki wie W Czasie 4
jednorodzinnym minut
Wielkos$¢ przyci- 1 btedne st . . Jak stad do

5 sku w telefonie edne stowow 1tomie | 30 minut/ | (i e
stacjonarnym encyklopedii wiek stacji paliw

6 ;/IYLewct)gfe?gi¥gi- 1 btedne stowo w zbiorze | 6 sekund/ gcl)(vrv%lﬂlym
komarkowym biblioteki miejskiej wiek Kierunku

1 btedne stowo w zbiorze M .
Powierzchnia wszystkich ksigzek kilku rugnie-

7 koniuszka igty duzych bibliotek uczel- ﬁli(/eVE/)i%vlgle Ok.25 mm

nianych

Omawiane podejscie skoncentrowane jest na charakterystykach proceséw,

ktére sa najistotniejsze z punktu widzenia potrzeb klientéw. Six Sigma stanowi
ramy dla realizacji strategii doskonalenia, dostarczajac metod, technik i narzedzi
wspierajacych proces zmian w organizacji.
Six Sigma, z jednej strony, jest wiec synonimem najwyzszego Swiatowego standar-
du jakosci, odnoszacego sie do cech wyrobdw lub ustug oraz parametréw dziatan
w wyniku, ktérych otrzymywane sa te wyroby czy ustugi. Z drugiej zas, jest to wie-
loetapowy, cykliczny meta-proces ukierunkowany na usprawnienia umozliwiaja-
ce osiagniecie wspomnianego, bliskiego perfekcji standardu*>. Dwa wspomniane
aspekty koncepcji Six Sigma przedstawia rysunek 1.10.

Rys. 1.10. Zasadnicze aspekty koncepcji Six Sigma
Zrédto: opracowanie wtasne

4 Dick G. P. M.: ISO 9000 certification benefits, reality or myth? “The TQM Magazine” 2000, No. 6, s. 365-371.
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Lektura licznych opracowan z zakresu zarzadzania projakosciowego sktania do
tego, by jako gtéwny mechanizm systemu zarzadzania opartego na koncepcji Six
Sigma uznac doskonalenie proceséw ujete w cyklu DMAIC (ang. Define, Measure,
Analyse, Improve, Control), ktéry stanowi odmiane klasycznego cyklu ciggtego do-
skonalenia (tzn. cyklu Deminga lub cyklu PDCA) - fundamentu TQM.

Ogoblny schemat cyklu DMAIC w przyjetego w koncepcji Six Sigma uwzglednia-
jacy powyzsze rozréznienie w realizacji dziatan ilustruje rysunek 1.11.

Definiuj
Definiowanie celu ulepszenia. Okreslenie kluczowych klientow i ich wymagan
- identyfikacja kluczowych proceséw
- opracowanie szczegotowej mapy procesow
- okreslanie celow i ograniczen procesu

Ll

Mierz
Aktualny stan procesu. Ocena potrzeb klienta lub rynku

- zdefiniowanie procesu

- zbieranie informacji o aktualnym stanie badanego procesu

- wizualizacja problemu

- przyjecie celow do realizacji

- opracowanie metod pomiaru

- przeprowadzenie pomiar6w

Ll

Analizuj
Wskazanie przyczyn krytycznych powstawania wad. Rozwiazania wariantowe
- analiza i ocena otrzymanych wynikow
- identyfikacja przyczyn wystgpowania odchylen
- ustalenie przyczyn zmienno$ci
- okreslenie zdolnosci jakosciowej badanego procesu
- analiza rozwigzan i mozliwosci realizacji

L1

Doskonal
Wprowadzania rozwiazan. Projektowanie rozwiazan
- proponowanie/projektowanie rozwiazan problemu
- weryfikacja rozwiazan
- wybor rozwiazan problemu
- wdrazanie rozwigzan

Ll

Nadzoruj
Sprawdzenie i monitorowanie. Przeprowadzenie testow projektu (procesu)
- opracowanie planu nadzorowania procesu
- okreslenie zakresu zadan i odpowiedzialnosci
- biezacy nadzor
- wdrazanie programu ciaglej oceny procesu

Rys. 1.11. Cykl DMAIC w strategii Six Sigma
Zrédto: Opracowanie wtasne.

W ramach cyklu DMAIC wykorzystywane s3 réoznego rodzaju metody, techni-

ki i narzedzia wspierajace poszczegdlne jego fazy. Naleza do nich zaréwno proste
narzedzia stuzace do zbierania i prezentacji danych (np. arkusze danych, wykresy

31



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

przyczynowo - skutkowe czy tez wykresy Pareto), jak i zaawansowane metody sta-
tystyczne (np. analiza wariancji, planowanie eksperymentdw, analiza korelacji i re-
gresji). Cze$¢ tych metod i narzedzi wraz z przyktadami przedstawiono w niniejszej
monografii (por. rozdz.2).

Przyktady zastosowania poszczegélnych metod w cyklu DMAIC zamieszczono
w tabeli 1.6.

Tab. 1.6. Przyktady zastosowan narzedzi i metod zarzqdzania jakosciqg w ramach metodyki Six Sigma w odniesieniu
do cyklu DMAIC

Zrédto: P. Grudowski, A. Czarnacki, Uwarunkowania wykorzystania metodyki Six Sigma w sektorze MSP z uwzgled-
nieniem mozliwosci zastosowania aplikacji komputerowych, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzqdzania Uniwersy-
tetu Gdariskiego” 2012, 3(1), 5.70-79.

Etap DMAIC Narzedzia i metody

- di%gran}y podoé)_ieﬁstwa

- schematy przebiegu procesu
Define (D) - diagramy Pareto
- metoda FMEA

-SPC

- MSA

- SERVQUAL

- diagram Ishikawy

- histogramy

Analyse (A) - metoda 5-why

- DOE (Design of Experiments)
- analiza korelacji i regresji

- burza mézgow
- Poka Yoke

Measure (M)

Improve (1) - diagramy procesow
- macierze dziatan korygujacych
- glacny kontrolii nadzoru
Control (C) “mefoda FMEA
-5S

Jako charakterystyczne, pozytywne cechy Six Sigma wskaza¢ mozna przede
wszystkim:

e skuteczne potaczenie czynnika spotecznego (np. zmiana kultury organizacyjnej,
szkolenia, podnoszenie kompetencji, zaangazowanie, koncentracja na potrze-
bach klientéw wewnetrznych i zewnetrznych) i technik zarzadzania procesami
(np. statystyczne sterowanie procesami czy tez zdolnos$¢ jakos$ciowa) oraz wy-
korzystanie ich synergii,

e przypisanie do poszczegdlnych faz procesu doskonalenia (cykl DMAIC) zestawu
sekwencyjnie stosowanych metod, technik i narzedzi wspierajacych odpowied-
nie dziatania,

e uzaleznienie akceptacji dla realizacji inicjatyw doskonalacych procesy od wy-
kazania wymiernych oszczednosci uzyskanych z tego tytutu; Six Sigma koncen-
truje sie na potrzebach klientéw przy réwnoczesnym uwzglednieniu kryterium
optacalnosci realizowanych proceséw.

Czesto rozwazanym zagadnieniem sg relacje pomiedzy systemami zarzadzania
jakoscia wg norm ISO serii 9000 a koncepcja Six Sigma. Wynika to z faktu, iz pomi-
mo wielu korzystnych zjawisk towarzyszacych wprowadzaniu normatywnych sy-
steméw zarzadzania, organizacjom, ktére wdrozyty te systemy brakuje zazwyczaj
dedykowanych inicjatyw doskonalacych, wykorzystujacych zaangazowanie pra-
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cownikéw, majacych solidne podstawy teoretyczne i zweryfikowanych w praktyce.
Rysunek 1.12 przedstawia zaleznosci pomiedzy fundamentalnymi dla Six Sigma fa-
zami cyklu DMAIC a systemem zarzadzania jakoscig wg normy 1ISO 9001.

METODYKA SIX SIGMA
(D-M-A-I-C)

[ DefiAniuj ‘,—»[ Mz |af Analizuj H Doskonal H Nadzon |

Pomiary, analiza,
doskonalenie
Realizacja wyrobu F[ Wyréb }

’ Zarzadzanie zasobami ‘

Wymagania

’ Odpowiedzialnos¢ kierownictwa ‘

SYSTEM ZARZADZANIA

JAKOSCIA WG ISO 9001

KLIENCI (STRONY ZAINTERESOWANE)

Rys. 1.12. Relacje pomiedzy Six Sigma a systemem jakosci wg I1SO 9001
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ze wzgledu na lakoniczne przedstawienie w normie 1ISO 9001 mechani-
zmoéw doskonalacych funkcjonowanie organizacji, jako elementu sprzyjajacego
wspomnianej integracji, nalezy wskazac podejscie zawarte w normie ISO 9004 oraz
inne standardy opracowane przez zajmujacy sie problematyka zarzadzania jakos-
cig Komitet Techniczny ISO - TC 176 takie, jak np.:

ISO 10006: wytyczne dotyczace jakosci zwigzane z zarzadzaniem projektami,
ISO 10012: wymagania dotyczace pomiaréw i wyposazenia pomiarowego,

ISO 10014: wytyczne dotyczace ekonomicznych aspektéw jakosci,

ISO/TR 10017: wytyczne dotyczace wykorzystania metod statystycznych
w systemach zarzadzania jakos$cig wg wymagan normy ISO 9001.

Ten ostatni dokument przybliza istote kluczowej dla metodyki Six Sigma statystycz-
nej oceny zmiennosci w procesach tworzacych cykl istnienia wyrobdéw lub ustug.

Wdrozenie Six Sigma jest postrzegane przez przedsiebiorcéw z sektora MSP
jako trudna zmiana. Istnieje przekonanie, w ktérym strategia ta przeznaczona jest
tylko i wytacznie dla duzych przedsiebiorstw i korporacji. Rozumowanie takie jest
w duzej czesci uzasadnione, jednak stereotyp ten stat sie hamulcem w implementa-
cji Six Sigmy w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Nalezy podkresli¢, ze Six Sig-
ma jest koncepcja elastyczng, pozwalajgca na dostosowanie pakietu odpowiednich
metod, technik i narzedzi do potrzeb przedsiebiorstwa.

Celem wdrozenia Six Sigma w przedsiebiorstwie jest poprawa proceséw (w tym
procesow zarzadzania) na podstawie zgromadzonych i przeanalizowanych wczes-
niej danych. W matych przedsiebiorstwach nie istnieje zazwyczaj z géry przewi-
dziany przydziat odpowiedzialnosci za poprawe proceséw, poniewaz przedsiebior-
stwa te nie posiadajg rozbudowanej struktury personalnej, przez co ograniczaja
liczbe pracownikéw umystowych do minimum. Bardzo czesto mate i srednie przed-
siebiorstwa sg podwykonawcami dla duzych koncerndw, przez co istnieje wymédg
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wdrazania pewnych systemoéw w celach integracyjnych. Jest to spowodowane ko-
niecznoscia poprawy funkcjonowania podwykonawcy, poprawa zyskownosci jego
poczynan, a takze szybszym i skuteczniejszym eliminowaniem btedéw w procesach
wytworczych?.

Powszechna komputeryzacja i informatyzacja pozytywnie wptyneta na sku-
tecznos¢ i efektywnos¢ wykorzystania metod i narzedzi zarzadzania. Obecnie
trudno sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie jakiegokolwiek systemu zarzadzania bez
wsparcia informatycznego, specjalnie przygotowanych do tego celu aplikacji. Réw-
niez w metodyce Six Sigma informatyzacja odgrywa wazna, jesli nie kluczowa role.
Obecnie na rynku dostepnych jest kilka aplikacji wspomagajacych metodyke Six
Sigma, z ktérych najpopularniejsze to Statistica, Minitab oraz JMP. Cechg wspdélina
powyzszych aplikacji jest bogaty zestaw narzedzi, ktére mozna dowolnie konfigu-
rowac.

Funkcjonalnos$¢ oprogramowania w obszarze Six Sigma polega na mozliwosci do-
dawania kolejnych narzedzi badZ usuwania zbednych, przez co interfejs aplikacji jest
w prosty sposéb dopasowywany do potrzeb uzytkownika. Mozna zatem przyporzad-
kowacé wybrang metode lub narzedzie do konkretnego kroku w cyklu DMAIC.

Dzieki zinformatyzowaniu proceséw zarzadzania zbedne stato sie reczne wy-
petnianie duzej ilosci formularzy, bowiem oprogramowanie umozliwia drukowanie
gotowych formularzy i raportéw na podstawie danych wprowadzonych przez uzyt-
kownika. Nalezy réwniez wspomnie¢ o duzo szybszej realizacji ztozonych analiz
statystycznych. Nie trzeba okreslac zaktécen proceséw przy uzyciu wzoréw mate-
matycznych, poniewaz oprogramowanie automatycznie generuje wybrany rodzaj
karty kontrolnej po uprzednim wprowadzeniu do komputera danych niezbednych
do wygenerowania danej karty. W menu aplikacji wspierajgcych metodyke Six Sig-
ma znajduje sie réowniez wiele narzedzi graficznych - diagramy, histogramy, wykre-
sy. Uniwersalnos$¢ i elastycznos$¢ tego typu oprogramowania moze by¢ szansa dla
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Przyktadowo twércy oprogramowania
Statistica reklamujg swdj produkt jako ,dobra podstawe funkcjonowania Szes¢
Sigma, zaréwno w matych przedsiebiorstwach, jak i w najwiekszych korporacjach”.
Konfiguracja aplikacji jest opracowywana zgodnie z wymaganiami klienta, a wiec
zawiera tylko narzedzia najbardziej jemu potrzebne.

1.4. Lean management

Oszczedne (szczupte, smukte) zarzadzanie (ang. Lean management, dalej takze
Lean) stato sie w ciggu ostatnich kilkunastu lat jednym z kluczowych zagadnien po-
ruszanych w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania. Zasadnicza cecha tego
podejscia, mozliwego do zastosowania w kazdej organizacji dostrzegajacej potrze-
be pomnazania grona zadowolonych klientéw, jest dgzenie do poprawy jakosci, re-
dukcji kosztéw i skrécenia czasu realizacji zaméwienia poprzez konsekwentne eli-
minowanie marnotrawstwa w ramach zarzadzania opartego na ptaskiej, elastycznej
strukturze organizacyjnej #.

Koncepcja Lean, uksztattowana gtéwnie na bazie doswiadczen zwigzanych

z systemem produkcyjnym Toyoty (TPS - Toyota Production System), stawia wyzwa-
nie klasycznemu pogladowi na organizacje produkcji, przyjmujacemu potrzebe
4 P.Grudowski, A. Czarnacki, Uwarunkowania wykorzystania metodyki Six Sigma w sektorze MSP z uwzglednieniem mozli-
wosci zastosowania aplikacji komputerowych, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2012,

Nr 3(1),s.70-79.
47 ). K. Liker, Becoming lean, Free Press, New York 1996, s. 6-10.
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realizacji zadan na podstawie schematu ,serii i kolejki/oczekiwania” (ang. batch-
and-queue). W wynikajacym z zasad ekonomii skali, tradycyjnym podejsciu do za-
rzadzania produkcja, opartym na zasadzie serii i kolejek, czeste, odpowiadajace na
potrzeby klientéow rekonfiguracje czy zmiany parametréw proceséw postrzegane
sg jako dziatania nieoptacalne. Spojrzenie takie jest gteboko zakorzenione nie tylko
w swiadomosci kadry kierowniczej przedsiebiorstw, ale niestety jest tez powszech-
nie traktowane jako bardzo naturalne.

Koncepcja Lean taczy w sobie najlepsze praktyki produkcji rzemieslniczej i ma-
sowej przy jednoczesnym uniknieciu typowych wysokich kosztow tej pierwszej
i eliminacji braku elastycznosci drugiej*®. Kluczowa zasada Lean manufacturing
(oszczednej produkcji) jest wytwarzanie w matych seriach, z docelowym nieprze-
rwanym przeptywem jednej sztuki produktu przez wszystkie etapy realizacji (ang.
single piece flow). Przeptyw ten odbywa sie w ramach tzw. systemu ssacego (ang. pull
system), w ktorym wielko$¢ produkciji jest stale dostosowywana do zapotrzebowa-
nia kolejnej operacji w procesie, sterowanego konkretnymi zaméwieniami finalnych
nabywcow (ang. make-to-order), tworzac szczegdlnie korzystne uwarunkowania do
zapewnienia wysokiego poziomu jakosci*’. Warto zaznaczy¢, ze pomimo znacznego
postepu technologicznego w przypadku wiekszosci przedsiebiorstw aktualnie nie
jest jeszcze mozliwe catkowite wyeliminowanie proceséw, w ktérych wykorzysty-
wana jest zasada serii i kolejki na rzecz przeptywu jednej sztuki.

W ramach koncepcji Lean wyrdznia sie nastepujace straty (ang. seven wastes,

wskazane przez T. Ohno)*%:

e produkcje wyrobow bez uwzglednienia wielkosci zamoéwienia klienta (wzrost
zapaséw wyrobow gotowych) - overproduction,

e bezczynne oczekiwanie ludzi/maszyn na opdznione dostawy badz nastepne
kroki w procesie - waiting,

e niepotrzebny transport materiatéw miedzy poszczegdlnymi operacjami proce-
su - transport,

e zbyt dtugie czasy wykonania operacji ze wzgledu na btedy w projektach pro-
duktéw i narzedzi - overprocessing,

e wieksze niz absolutne minimum zapasy materiatowe - inventories,

e przemieszczanie sie pracownikdw w poszukiwaniu czesci, narzedzi, pomocy,
itp.) - movement,

e Dbtedy lub braki wymagajace naprawy lub korekty powstajacych wad (niezgod-
nosci) - nonconformitie/defects.

Poprawa skutecznosci i efektywnosci w strumieniu wartosci jest niekoriczacym
sie procesem dazenia do perfekc;ji, realizowanym poprzez eliminacje strat zaréwno
dzieki radykalnym, skokowym zmianom (innowacji), jak réwniez poprzez stopnio-
we, inkrementalne doskonalenie proceséw.

Koncepcja Lean zaktada takze konieczno$¢ statej identyfikacji i redukcji zmien-
nosciw procesach tworzacych tancuch wartosci, wtaczywszy zmiennosc generowa-
ng przez dostawcoéw i kooperantéw. Odnosi sie to zaréwno do zmiennosci charakte-
rystyk technicznych produktéw i proceséw, jak i czaséw realizacji poszczegdlnych
dziatan.

4 J.P.Womack, DT. Jones, D. Roos, The machine that changed the world, Rawson Associates, New York 1990, s. 5-8.

47 J. P.Womack, DT. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu, Centrum Informacji Mene-
dzera, Warszawa 2001, s. 7-26.

50 T. Ohno, Toyota Production System - beyond large scale production, Productivity Press, New York, 1988, s. 17-45.
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Zasadniczymi rozwigzaniami stosowanymi w ramach oszczednego zarzadzania
sa°h

e gniazdowa struktura procesu wytworczego, czyli organizacja stanowisk robo-
czych promujaca ciggty przeptyw jednej sztuki produktu danego rodzaju w celu
redukcji kosztow transportu, czaséw oczekiwania i obrébki,

e system Kanban - system kart okreslajacych wielkos¢ produkcji w systemie ssa-
cym, zgodnie z koncepcjg doktadnie na czas (ang. just-in-time),

e graficzne odwzorowanie (tzw. mapowanie) proceséw - dla doskonalenia dzia-
tan niezbedne jest czytelne przedstawienie zaréwno sekwencji jak i powigzan
poszczegdlnych proceséw w ramach taiicucha wartosci,

e redukcja czasu przezbrojen wyposazenia (realizowana wg zasady SMED - ang.
single minute exchange of dies) - zespoty pracownikéw realizujacych proces
w ramach dziatan usprawniajacych okreslajg sposoby skrécenia czaséw przy-
gotowawczo-zakonczeniowych, poprawiajac tym samym elastycznos¢ procesu
oraz tworzac coraz lepsze warunki dla ptynnej, nieprzerywanej przestojami re-
alizacji zadan,

e metodyka 5 S i wizualizacja czynnosci oraz ich wynikéw - podstawa eliminacji
strat w miejscu pracy powinna by¢ bezwzgledna dbatos¢ o czystosé, porzadek
i przestrzeganie przyjetych procedur oraz stworzenie czytelnych, sugestyw-
nych form wizualizacji umozliwiajacych nadzorowanie dziatan i ich wynikéw,

e system ZQC (ang. zero quality control) obejmujacy rozwigzania eliminujace
przyczyny popetnianych btedéw w miejscu i momencie, gdzie moga powstac
(poka-yoke), tzw. kontrole zrédtowa, w ktérej operator odpowiada za weryfika-
cje jakosci swojej pracy, petng (100%) zautomatyzowanga kontrole jakosci oraz
zasade natychmiastowego zatrzymania procesu w sytuacji wykrycia btedu®?,

e kompleksowe utrzymanie wyposazenia technicznego (TPM - ang. total producti-
ve maintenance) - majace na celu zapewnienie odpowiedniej niezawodnosci,
wydajnosci i zdatnosci jakosciowej infrastruktury technicznej.

Organizacja funkcjonujaca wg koncepcji Lean wspoéttworzy system otwar-
ty, obejmujacy nie tylko procesy realizowane w danym przedsiebiorstwie, ale tez
zgodne z zasadami oszczednego zarzadzania procesy zakupow wyrobdw i ustug
oraz dystrybucji produktéw. Idee takiej organizacji przedstawia rysunek 1.13.

Partnerzy
e sie¢ wspdtpracy
e wiedza
Zaopatrzenie Dystrybucja Lean
Lean Przedsiebiorstwo :r‘: e globalnasie¢
e wyspecjalizowane :> Lean e integracja procesow
struktury sieciowe e integracja rozwoju produktéw
e wiedza

Rys. 1.13. Przedsiebiorstwo, jako element globalnego systemu typu Lean
Zrddto: opracowanie wtasne na podst.: C. Karlsson, P. Ahlstrém, A lean and global smaller firm? ,Int. Journal of
Operations & Production Management” 1997, No. 10, s. 940-952.

51 ). Bicheno, M. Holweg, The Lean Toolbox: The Essential Guide to Lean Transformation, PICSIE Books, London 2008,
s5.4-10.

52 S. Shingo, Zero quality control - source inspection and the Poka-yoke system, Productivity Press, Cambridge 1986,
s.14-42.
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Wg modelu przedstawionego na rys. 1.13, zaopatrzenie przedsiebiorstwa zarza-
dzanego zgodnie z koncepcja Lean bazuje na sieci dostawcéw, pogrupowanych
wg zadan wynikajacych ze strumienia wartosci. Oprécz dostarczania towaréw czy
ustug, sieci tych dostawcédw zapewniajg przedsiebiorstwu wiedze potrzebna do
rozwoju produktéw oraz optymalizacji proceséw realizacji. Dystrybucja produktu
zgodna z zasadami Lean zaktada, ze przedsiebiorstwo jest czescig globalnej sieci.
Siec ta dziata w oparciu o zasade integracji proceséw realizowanych w podmiotach
uczestniczacych w tworzeniu wartosci dla klienta koncowego, ktérego zaméwienie
inicjuje dziatania w systemie. Oczekiwania i uwagi klientéw identyfikowane przez
funkcje sprzedazy i obstugi posprzedaznej sa uwzgledniane w procesach badan
i rozwoju produktu. Partnerzy specjalizujacy sie w réznych dziedzinach (w tym
firmy konkurencyjne), poprzez benchmarking i wymiane dobrych praktyk z przed-
siebiorstwem, przyczyniaja sie do budowania potencjatu wiedzy specjalistycznej
w catym systemie.

Wedtug J. Bicheno®3, pomimo, Ze w przedsiebiorstwach produkcyjnych Stanéw
Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej ciagle jeszcze przecietnie 98% czasu pro-
ceséw produkcji seryjnej jest przeznaczane na dziatania nie dodajgce wartosci,
a jedynie okoto 2% wszystkich stanowisk pracy stanowia te znajdujace sie w fir-
mach zorganizowanych na bazie podejscia Lean, to coraz liczniejsze sg przyktady
spektakularnych korzysci wynikajacych chocby z fragmentarycznego wdrozenia
tej koncepcji. Rézne zrédta podajg wiele korzysci wynikajacych z wdrozenia zasad
oszczednej produkcji: zmniejszenie strat z tytutu niskiej jakosci od 30 do 50 pro-
cent, redukcje kosztéw produkcji od 15-70 procent, zmniejszenie wykorzystywanej
powierzchniizapaséw od 20-65%, poprawe produktywnoscio 15-60%, przy jedno-
czesnym skréceniu czaséw przezbrojen o 40-70%.

Wymienione wczesniej cechy koncepcji Lean dajg podstawe by twierdzi¢, ze
odchudzone zarzadzanie jest zarzadzaniem skoncentrowanym na procesach. Od-
powiednio wprowadzone w odniesieniu do organizacji zasady zarzadzania pro-
cesowego stanowi¢ moga wiec czynnik utatwiajacy adaptacje koncepcji Lean. Za-
rzadzanie procesami, ukierunkowane na uzyskanie efektu synergii dla osiggniecia
celéw organizacji, stato sie dla odchudzonej produkcji platformg organizacyjna,
w ramach ktérej realizowane jest kompleksowe doskonalenie systemu zarzadza-
nia. Kluczowym zamierzeniem, ktére zaakceptowano w dziedzinie zarzadzania
procesowego, a tym samym w ramach opartej na nim koncepcji Lean jest eliminacja
skostniatej struktury funkcjonalnej przedsiebiorstwa, w ktérej poszczegdlne funk-
cje suboptymalizujg system organizacyjny realizujac krétkookresowe zamierzenia
sprzeczne zwykle z ogélnymi celami organizacji. W miejsce tego nieskutecznego
i nieefektywnego modelu, oszczedne zarzadzanie wprowadza sptaszczonga, pozio-
m3, skoncentrowang na procesach i akumulacji wiedzy strukture organizacyjna,
dekomponujac cele strategiczne przedsiebiorstwa na cele proceséw i poszczegol-
nych stanowisk roboczych wzdtuz taicucha wartosci.

Systematyczna, oparta na zasadach Lean integracja wprowadzanych zgodnie
z oczekiwaniami klientéw zmian, strategii i potencjatu ludzkiego, powinna dotyczy¢

53 J. Bicheno, M. Holweg, op.cit.
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nie tylko kategorii proceséw operacyjnych, ale rowniez proceséw pomocniczych,
ktére choé nie sg bezposrednio uczestnikami w taincuchu tworzenia wartosci, to
jednak sa niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Nieodtacznym elementem koncepcji Lean jest zaangazowanie pracownikéw, co
oznacza, ze kazdy pracownik traktuje filozofie ciggtego doskonalenia proceséw
jako wtasna dazac do ich usprawnienia poprzez eliminacje dziatan, ktére nie pro-
wadza do zwiekszenia wartosci*“.

Podane przestanki sprawiaja, ze coraz czesciej koncepcja Six Sigma przedstawiana
jest jako element szerszego systemu.
Jedng z ciekawszych idei integrujacych Six Sigma z zarzagdzaniem procesowym jest
Lean Six Sigma. Jak wskazuje nazwa, stanowi ona kombinacje oszczednego zarza-
dzania oraz metodyki Six Sigma i zaktada ,dostarczanie klientom najwyzszej jakosci
szybciej niz konkurenci”>®. Potaczenie Six Sigma i Lean management jest uzasadnio-
ne, gdyz:
e Leanmanagement nie dysponuje instrumentarium koniecznym do diagnozowa-
nia i zapewnienia stabilnosci statystycznej (sterowalnosci) proceséw;
o Six Sigma nie zapewnia radykalnego przyspieszenia realizowanego procesu, jak
réwniez nie przyczynia sie zwykle do poprawy jego efektywnosci.
Podobnie, jak dwa wspdttworzace podejscia, Lean Six Sigma (LSS) jest koncepcja
skoncentrowang na procesach, wykorzystujacag czesto pomijany fakt, ze jakos¢
i szybkos¢ realizacji procesu sg ze sobg $cisle zwigzane. Jak podaje w swojej pra-
cy M. L. George®®, badania wskazuja, ze w sytuacji, gdy 10% produkgcji nie spetnia
wymagan, szybkos¢ realizacji zadan spada o ok. 40%. Synergia koncepcji Lean i Six
Sigma sprawia, ze mozliwe jest osiggniecie znaczacych korzysci nie tylko w duzych,
ale takze w mniejszych organizacjach. Niezaleznie bowiem od wielkosci firmy sza-
cuje sie, ze przecietnie 95% czasu proceséw zwigzanych z realizacjg wyrobdw oraz
ustug stanowi oczekiwanie, a straty spowodowane btedami lub wadami popetnia-
nymi w organizacji wahaja sie od 20-50% wartosci sprzedazy®’.

W ksigzce autorstwa P. Grudowskiego i E. Leseure pt. ,LSS Plutus - Lean Six
Sigma dla matych i srednich przedsiebiorstw”>® w przystepny sposdb zaprezento-
wano metodyke adaptujaca koncepcje Lean Six Sigma do potrzeb polskiego sektora
matych i srednich przedsiebiorstw. Autorzy pracy zwracajg szczegdlng uwage na
specyfike tego sektoraw Polsce, odnoszac sie zwtaszcza do organizacji pomorskich,
przedstawiajac jednoczesnie przyktady dobrych praktyk, z powodzeniem stosowa-
nych w przedsiebiorstwach francuskich. Autorzy przedstawiajg w tej pracy:

e podstawy metodyki Lean Six Sigma,

o metodyke Lean Six Sigma w sektorze MSP- LSS Plutus,

o wskazowki dotyczace wykorzystania metodyki LSS Plutus,
e praktyczne przyktady realizacji procesu LSS.

@
2

Ph. B. Crosby, The absolutes of leadership, Crosby Jossey-Bass Publishers, San Francisco1997,s. 16-25.

55 M. L. George, Lean Six Sigma: Combining Six Sigma quality with Lean speed, Tata McGraw-Hill Publishing Company Limi-
ted, New Dehli 2003, 5. 11-27.

Ibidem.

Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2003,s.8.

P. Grudowski, E. Leseure, LSS Plutus - Lean Six Sigma dla matych i srednich przedsigbiorstw, WNT, Warszawa 2013,
5.11-138.

o @
g 8

@
8

38



v
Publikacja P. Grudowskiego i E. Leseure stanowi¢ moze wartos$ciowa pomoc dydak-
tyczna dla oséb poznajacych elementy koncepcji LSS, a takze by¢ przewodnikiem
metodycznym dla praktykow wdrazajacych elementy tego skutecznego, nowoczes-
nego podejscia w swoich organizacjach.

Podsumowujac niniejszy rozdziat, trzeba podkresli¢ wktad orientacji projakos-
ciowej w rozwéj wspoétczesnej cywilizacji. Nie sposdb przy tym nie stwierdzi¢, ze to
tkwigce w naturze ludzkiej dazenie do poprawy jakosci zycia jest gtdwnym moto-
rem i akceleratorem postepu. Nalezy wiec uznac, ze zaréwno koncepcja TQM, jak
i bazujace na jej zasadach koncepcje Lean oraz Six Sigma (w tym ich hybrydowe uje-
cia) otwieraja kluczowe perspektywy dla procesu wspotczesnych zmian w odnie-
sieniu do kazdego typu organizacji. Poniewaz zmiany te musza nastepowac coraz
czesciej i charakteryzowac sie wysokim poziomem skutecznosci, dlatego przyjecie
tych rozwiazan, zweryfikowanych w praktyce wielu branz i wielkosci organizacji,
nalezy uznac za niezbedne - réwniez na szczeblu lokalnym.
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2. Podstawowe narzedzia i metody zarzadzania jakoscig

2.1. Definicje i klasyfikacje

Narzedzia i metody zarzadzania jakoscia, obok réznych technik, zasad i kon-

cepcji (por. rozdz. 3) nalezg do bogatego instrumentarium tego zarzadzania. Pod
pojeciem instrumentu, w mys| definicji encyklopedycznej rozumiemy cos, za pomo-
€3 czego mozna osiggnac zamierzony cel'. Ze wzgledu na réznorodnosé propozycji
w tym zakresie okazuje sie, ze granica, szczegdlnie miedzy narzedziami i metodami
Jest coraz trudniejsza do wskazania. Jednak, tradycyjnie, przyjmuje sie, iz

narzedzia to instrumenty zarzadzania jakoscia stuzace do zbierania i przetwa-
rzania danych, stosowane w obrebie konkretnej techniki lub metody, charakte-
ryzujace sie prostota i oddziatywaniem ograniczonym w czasie, stosowane naj-
czesciej wobec konkretnego, wezszego obszaru o charakterze operacyjnym;
techniki to okreslone $rodki i czynnosci, to racjonalny sposéb postepowania
dotyczacy konkretnego, waskiego problemu, szczegétowy sposéb realizacji,
stuzacy do osiagniecia celéw czastkowych, czesto w obrebie danej metody;
metody to ztozone sposoby postepowania, stosowane w wielu obszarach or-
ganizacji do osiaggniecia réznych celéw, oparte na technikach i narzedziach,
charakteryzujace sie podejsciem naukowym, opartym na planowaniu, a takze
powtarzalnoscia;

koncepcje, w tym zasady, to ogdlne ujecie, plan dziatania, ukierunkowane na
osiaganie celéw dtugoterminowych, strategicznych, ktérych skuteczna realiza-
cja zalezy od przyjetych metod i narzedzi, stosowanych na réznych poziomach
danej organizacji.

Zakres granic pomiedzy poszczegdlnymi instrumentami jest uzalezniony od

badanego problemu, podobnie jak podziat - od réznych potrzeb oraz perspektyw
potencjalnych zastosowan. Ich wzajemna zaleznos¢ i role w przedsiebiorstwie ilu-
struje rysunek 2.1.

Kongepcje

Rys. 2.1. Instrumentarium zarzqdzania jakosciq
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Podreczny Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996; Nowa Encyklopedia Powszechna,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996; Stownik Wspoétczesnego Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001.
M. Wisniewska, E. Malinowska, Zarzadzanie jakoscia Zywnosci. Systemy. Koncepcje. Instrumenty, Difin, Warszawa 2011,
s. 179-180.
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Gtéwnym zadaniem narzedzi zarzadzania jakoscia jest identyfikacja i zdiagno-
zowanie podstawowych probleméw organizacji o charakterze operacyjnym, tak
w sferze bezposrednio produkcyjnej/ustugowej, jak i poza nig, po to, by zapropono-
wac jak najlepsze rozwigzanie w danej sytuacji.

Narzedzia stosuje sie w odniesieniu do probleméw dotyczacych produktéw,
ustug czy konkretnych proceséw. Na przestrzeni lat wypracowano wiele z nich. Ich
liczno$¢ dowodzi, ze caty czas sie rozwijaja, ewoluuja, wzbogacajac instrumenta-
rium zarzadzania jakoscia. Nalezy przy tym dodac, iz w przypadku narzedzi najczes-
ciej dzieli sie je na dwie zasadnicze kategorie - na tzw. stare, tradycyjne (elementar-
ne), oraz na nowe, bedace ich uzupetnieniem i majace swe korzenie w technikach
organizatorskich. Nalezy jednak dodag, ze jest to podziat umowny. Ze wzgledu na
réznorodne sposoby klasyfikacji narzedzi, zaréwno, starych, jak i nowych, autorzy
niniejszego opracowania skupia sie w tym miejscu na podziale uwzgledniajacym
funkcje, jakie dane narzedzie spetnia (por. tabela 2.1 i tabela 2.2.).

Tab. 2.1. Siedem starych narzedzi zarzqdzania jakosciq

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 228; J. Zuchowski, E. tagowski, Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Wydawni-
ctwo Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 47, 69; M. Wisniewska, E. Malinowska, Zarzqdzanie jakosciq zyw-
nosci. Systemy. Koncepcje. Instrumenty, Difin, Warszawa 2011, s. 182-184.

Funkcja Narzedzie Charakterystyka
Arkusz kontrolny (lista kon- | Formularz, ktéry stuzy do zbierania da-
trolna, lista zbiorcza, lista wad, | nych z pomiaréw i obserwacji, pomaga
arkusz kreskowy, arkusz zlicze- | w ich porzadkowaniu. Stuzy do analizy
niowy) informacji o wyrobie lub procesie.
bi . .S’rkuiyé clio st:;)tystyczn,egoP sterolwania
ieranie i kontrolowania proceséw. Pozwala oce-
danych Karta kontrolna Shewharta ni¢, czy proces jest stabilny oraz czy i kie-
dy nalezy go regulowac.
- . Diagram wykorzystywany do wizuali-
Histogram (diagram stupkowy, zacg : TS
! Ji danych. Stuzy do analizy wynikéw
diagram kolumnowy) procesu w celu ich doskonalenia.
. . Narzedzie stuzace do graficznego przed-
Diagram Ishikawy (przyczyno- | stawienia powiazan miedzy czynnikami
wo-skutkowy, jodetkowy, dziatajacymi na proces a skutkami ich
Lrybich osa"}l oddziatywania, utatwia rozwigzywanie
probleméw.
: _ | Stuzy do uszeregowania (grupowania)
. B;?gr'g? Eaagaegg (8\,842(6?5 Pareto danych oraz przedstawieniu udziatu da-
Analiza ’ . nych w catkowitym wyniku.
danych
Wykres korelacji zmiennych P - . :
: : R ozwala na wykrycie i potwierdzenie re-
%(dl)agram rozproszenia, rozrzu- | |acji pomiedzy dwoma zbiorami danych.
. Pozwala w sposéb graficzny przedstawic¢
Schemat blokowy (diagram | czynnosci nastepujace po_sobie w pro-
przeptywu, algorytm blokowy) cesie, przeptyw informacji, materiatow
i odpowiedzialnosci.
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Tab. 2.2. Siedem nowych narzedzi jakosci
Zrédto: Opracowanie witasne na podst.: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 229; J. Zuchowski, E. tagowski, Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Wydawni-
ctwo Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 88-106; J. tuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki za-
rzqdzania jakosciq. Kompendium wiedzy, Quality Progress, Poznari 2007, s. 88-97; J. J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G. K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 135; W. tadonski,
K. Szottysek (red.), Zarzqdzanie jakosciq. Cze$¢ 3. Metody ksztattowania jakosci w organizacji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 139; M. Wisniewska, E. Malinowska, Zarzqdzanie
jakosciq Zywnosci. Systemy. Koncepcje. Instrumenty, Difin, Warszawa 2011, s. 182-184.

Funkcja

Narzedzie

Charakterystyka

Analiza ,specyfika-
cji” problemow

Diairam pokrewienistwa
(wykres podobienstw)

Polega na przyporzadkowaniu
i tematycznej segregacji przyczyn
|dotyczalcych analizowanego prob-
emu.

Diagram relacji . .
(diagram wspdtzaleznosci,
zaleznosci, drzewo relacji,
wykres wspoétzaleznosci
przyczyn)

Przedstawia logiczne powigzania
i zaleznosci zespotu czynnikéw
wptywajacych na analizowane za-
gadnienie.

Podejmowanie decy-
zji o dziataniach

Diagram drzewa
(diagram systematyki,
drzewo decyzyjne)

Pozwala na ustalenie prioryteto-
wych zadan stuzacych rozwiaza-
niu danego problemu

Diagram macierzowy
(diagram matrycowy, wy-
kres matrycowy, diagram
tablicowy

Pozwala na ustalenie wzajemnej
zalezno$¢ charakterystyk roznych
analizowanych obiektéw.

Macierzowa analiza danych
(matrycowa analiza danych,
wykres analizy danych)

Pozwala usystematyzowac prio-
rytety wyznaczone w diagramie
macierzowym danych.

Kolejnosc dzia-,
fan - planowanie
zasoboéw

Diagram PDPC - planowa-
nia procesu decyzyjnego
(dziatania, diagram decyzji,
diagram dziatan sktado-
wych)

Pozwala na _ przeanalizowanie
stopnia waznosci poszczegélnych
zadan i ustalenie priorytetow
w ich realizacji.

Diagram strzatkowy =
gdllagr_am sieciowy, sie¢ dzia-
an, diagram planowania)

Pozwala w sposéb graficzny zapla-
nowac¢ przebieg poszczegélnych
zadan procesu realizacyjnego.

Mozna takze wyréznié inne sposoby podziatu tradycyjnych i nowych narzedzi.
A. Hamrol dzieli je wedtug celu stosowania, rodzaju danych wejsciowych i sposobu
przetwarzania danych (por. tabela 2.3). J. tuczak i A. Matuszak-Flejszman propo-
nuja zas klasyfikacje narzedzi wedtug ich uzytecznosci na poszczegdlnych etapach
cyklu Deminga (por. tabela 2.4).
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'I"ab. 2.3. Przyktad podziatu tradycyjnych i nowych narzedzi wedtug A. Hamrola
Zrédto: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 231.

Narzedzie
=
3 S
9 © z
s 2 ]
‘qé) 4‘;" z 2 >
> > N > k5] % N g
s 5 < | £
5| £ Elel&|8 |8 5 8|8|8|¢|%
518 Z| 2| |3 |2|8| 88| e|alt
S| € E|l 2| a| 8|2 a|l 2| s £ g o | &
X o -
Kryterium S| 2| 5| 5|6 8| 5|E|5|E|EE 8
Podziatu S| 8| 2| | | X| | w| | w| ®| G| @| @
£l 5|2 sl | | S5| ||| | 8| 8|8
<|x|IT|o|a|=2|&s|oa|la|a|a|=|a|d
< A
= | Wizualizacja X X x | x
©
£ | Grupowanie X X X
&
g Monitorowanie x | x | x
T | Wskazaniazaleznosci | x x x | x | x | x | x | x |x X
[
@ | Rangowanie X x
& | Ocena zdatnosci X X
< Opisowe X X
5 | Jakos- P
£ | ciowe
= Kreatywne x X | x | x | x |x
g
G | lloscio- | opisowe x | x X
we P

Tab. 2.4. Podziat tradycyjnych i nowych narzedzi zarzqdzania jakosciq wedtug J. tuczaka i A. Matuszak-
Flejszman

Zrédto: J. tuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzqdzania jakoscig. Kompendium wiedzy, Quality
Progress, Poznar 2007, s. 88-384.

Elzt)ae[r)ncizlégu Tradycyjne i nowe narzedzia

. Diagram Ishikawy, Schemat blokowy, Diagram drzewa, Diagram
Planowanie okrewienstwa, Diagram relacji, Diagram strzatkowy, Diagram
DPC - planowania procesu decyzyjnego

Wykonanie Histogram, Arkusz kontrolny, Karty kontrolne Shewharta
Sprawdzanie Diagram Pareto, Diagram macierzowy
Dziatanie Macierzowa analiza danych, Wykres korelacji zmiennych

Jak wspomniano, kazda klasyfikacja ma oczywiscie charakter umowny. Wybér
okreslonego narzedzia, a nastepnie metody zalezy przy tym od potrzeb i specyfiki
przedsiebiorstwa. Przydatng wskazéwka w zakresie doboru jest przypisanie okre-
slonej kategorii, czyli narzedzi, metod, koncepcji, zasad do etapéw w cyklu realizacji
produktu. Czesto rozréznienie miedzy instrumentami, a zwtaszcza miedzy metoda,
technika i narzedziem ma charakter intuicyjny i z perspektywy praktyki nie przed-
stawia wiekszego znaczenia.
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Metody zarzadzania jakoscig sg ukierunkowane na konkretne fazy kreowania
produktu i celowo do nich dostosowane. Wyrdézni¢ mozna przy tym dwie grupy me-
tod zarzadzania jakoscia, a mianowicie metody:

e wykorzystywane w projektowaniu, badaniach prototypu i przygotowaniu pro-
dukcji, ktére okresla sie zwykle jako metody projektowania i doskonalenia jako-
$ci (metody typu off-line);

e znajdujace zastosowanie przede wszystkim w toku procesu wytwarzania/reali-
zacji ustug, nazywane najczesciej metodami sterowania jakoscia (metody typu
on-line).

Metody projektowania jakosci rozwijaja sie w ostatnich latach szczegélnie dy-
namicznie. Ze wzgledu na sposoéb i miejsce stosowania w cyklu rozwoju wyrobu
mozna dokonac ich dalszego podziatu na:

e metody projektowania parametréw produktow,

e metody przeciwdziatania wystepowaniu wad w opracowaniach projektowych
oraz niezgodnosciom wykonania (okreslane jako metody zapobiegawcze lub
prewencyjne).

Zadaniem metod projektowania parametréw jest wytypowanie i ocena czynni-
kéw, ktére najsilniej oddziatywaja na jakos¢ produktu, a nastepnie wykorzystanie
ichw celu:

e zaprojektowania produktu oraz odpowiadajgcego mu procesu odpornego na
dziatanie zaktécen obnizajacych jakos$¢;

e zapewnienia mozliwosci uzyskiwania wysokiej jakosci projektowej w procesie
wytwarzania;

e sterowania jakoscig w toku procesu produkcyjnego, jak rowniez podczas jego
uzytkowania (eksploatacji).

Zadaniem drugiej grupy metod jest przeciwdziatanie wystepowaniu wad oraz
niezgodnosci, a takze wytypowanie i monitorowanie etapéw, miejsc krytycznych
w procesie i/lub produkcie, ktére mogtyby sie do tych probleméw z najwiekszym
prawdopodobienstwem przyczynic.

2.2. Narzedzia zarzadzania jakoscia

Narzedzia stare, czyli tradycyjne, to proste, efektywne sposoby do bezposred-
niego wykorzystania w réznych fazach procesu. Moga by¢ stosowane samodzielnie
lub w potaczeniu z metodami zarzadzania jakoscia. Stosowane s gtéwnie do anali-
zy juz istniejgcych probleméws?. Do narzedzi tego typu zaliczamy:
arkusze kontrolne,
diagram Ishikawy,
diagram Pareto-Lorenzo,
histogram,
karty kontrolne,
wykresy korelacji zmiennych,
schemat blokowy.

3 A.Hamrol, Zarzadzanie jakoscia z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 228- 231.
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Narzedzia nowe stanowig natomiast wsparcie dla metod zarzadzania jakoscia.
S3 punktem wyjscia przy rozwigzywaniu bardziej ztozonych probleméw. Zaliczamy
do nich:
e diagram pokrewienstwa,
diagram relacji (zaleznosci),
diagram drzewa,
diagram macierzowy,
macierzowa analiza danych,
diagram strzatkowy,
diagram PDPC - planowania procesu decyzyjnego.

Istnieje oczywiscie wiele innych narzedzi, mniej i bardziej zaawansowanych. Na
przestrzeni lat rézne gremia i Srodowiska na $wiecie publikujg poradniki, wytyczne
stosowania danych narzedzi, wzbogacone o przyktady praktyczne*. Obecnie zbiér
narzedzi zarzadzania jakosciag sktada sie z dziesiatkdw tego typu instrumentéw.
Warto dodaé, iz na polskim rynku wydawniczym ukazato sie juz wiele obszernych
publikacji, w ktérych zostaty one doktadnie opisane, wraz ze szczegétowa metody-
ka postepowania’. To, co istotne, bez niektérych z tych narzedzi nie jest mozliwe
wdrozenie i funkcjonowanie kluczowych koncepcji zarzadzania jakoscia, np. Kaizen,
Six Sigma czy Lean Management, co dodatkowo podkresla ich waznos¢. Wybrane
z nich zostang oméwione w niniejszym rozdziale.

Do bardzo popularnych nalezy na pewno arkusz kontrolny. Organizacje wyko-
rzystuja go najczesciej do biezacego monitorowania dziatan, proceséw. Dzieki ar-
kuszowi kontrolnemu mozliwa jests:

e inwentaryzacja danych, pozwalajgca rozpoznac prawidtowosci lub odstepstwa

w analizowanym procesie, dziataniu,

identyfikacja czestotliwosci okreslonych odstepstw od wymagan,

identyfikacja rodzaju odstepstw,

identyfikacja okreslonych tendencji, dajaca podstawy do wdrozenia dziatan na-

prawczych.

Arkusz kontrolny i zgromadzone w nim dane dajg podstawy do odpowiedzi na

takie pytania, jak, m.in.:

Czy ijak czesto wystepuje dane zjawisko, odstepstwo, tendencja?

W jakim miejscu (na jakim stanowisku, wydziale, w jakim procesie i jego etapie)

wystapito zjawisko, okreslona tendencja?

e Jakie straty, koszty poniesiono z tytutu wystapienia zjawiska, danej tendencji?

W praktyce mozna spotkac sie zdwoma gtéwnymi typami arkuszy kontrolnych.
Pierwszy stuzy do potwierdzania i odnotowywania zrealizowanych i zamierzonych
dziatan, procesow (por. rysunek 2.2), drugi - do okreslenia zmiennosci procesu po-
przez badanie, obserwacje ilosci, miejsca, czasu wystepowania okreslonego zda-
rzenia (por. rysunek 2.3). Niekiedy tez arkusz kontrolny przyjmuje ksztatt badane-
go wyrobu lub jego czesci (por. rysunek 2.4).

4 Por.np. M. L. George, D. Rowlands, M. Price, J. Maxey, The Lean Six Sigma Pocket Tool Book for Improving Quality, Speed
and Complexity, McGraw-Hill, London 2004; N. T. Tague, The Quality Toolbox, ASQ Quality Press, Milwaukee 2004.

5 Por.np.J. tuczak, A. Matuszak-Flejszman, op.cit.; S. Wawak, Zarzadzanie jakoscia - podstawy, systemy i narzedzia, Helion,
Gliwice 2011.

¢ A.Hamrol, op.cit., s. 241.
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Karta czystosci laboratorium
Data: 5.09.2014

Godzina Podpis
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10.00 Q/%;/w/é
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14.00 Newa

16.00 et

18.00
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@ys 2.2. Przyktad karty kontrolnej odnotowujqcej planowgq realizacje procesu sprzqtania laboratorium
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Punkt kontroI| Lakiernia
Kontroler Sy Witkowski
Zmiana: 1
Wada Pn Wit Sr Cz Pt Sh Razem

Kurz XX XXX XX XXX XX XXX 15
Pecherzyki X X X XX XX XXX 10
Zta grubosc XX X XX XX X XX 10
Przebarwienie X XX X X X X 7
Rdza X X X X X 5
Otarcie X X X 3
Razem 8 9 7 9 7 10 50

Rys. 2.3. Przyktad karty kontrolnej identyfikujqcej wady w procesie lakierowania blach
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Punkt kontroli: Blacharnia
Typ blachy: AX2/24

Data kontroli:15.09.2014
Kontroler: G. Kowalski
Zmiana: 1

oo

Rys. 2.4. Przyktad karty kontrolnej z ksztattem detalu blachy poddawanej testom wytrzymatosciowym, ze wska-
zaniem wad po przejsciu testu
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Ciekawymibardzo popularnym narzedziem jest diagram Ishikawy, nazwany tak
od nazwiska japonskiego ekonomisty Kaoru Ishikawy, jego twércy. Jest to narzedzie
o charakterze przyczynowo-skutkowym, okreslane réwniez mianem diagramu ry-
biej osci, ze wzgledu na charakterystyczny ksztatt, jaki przyjmuje. Jest narzedziem
uzywanym w celu przedstawienia zwiazkéw pomiedzy problemami, wadami, bte-
dami lub skutkami i ich potencjalnymi przyczynami. Celem zastosowania diagramu
Ishikawy jest zidentyfikowanie miejsca powstawania btedu, jego eliminacja, a takze
podjecie odpowiednich dziatan, ktére zabezpiecza przed ponownym pojawieniem
sie btedu’.

Na diagram sktadaja sie trzy zasadnicze czesci (por. rysunek 2.5):

e gtowa ryby, ktéra przedstawia problem wymagajacy rozwigzania, czyli skutek
zaistnienia danej wady, niezgodnosci, odstepstwa,

o kregostup, czyli 0$¢ gtéwna, czyli miejsce skupienia poszczegdlnych przyczyn
gtéwnych (I rzedu),

e 0sci symbolizujace, w zaleznosci od ztozonosci problemu, grupy przyczynirze-
du oraz Il rzedu, Il rzedu, n-tego rzedu, zwane podprzyczynami.

przyczyna gtéwna czyli przyczyna gtéwna czyli
przyczyna | rzedu przyczyna | rzedu

przyczyna lll rzedui
przyczyna Il rzedu r\

przyczyna Il rzedu

przyczyna lll rzedu

przyczyna Il rzedu

SKUTEK
ANALIZOWANY PROBLEM

przyczyna lll rzedu przyczyna ll rzedu
przyczyna lll rzedu
przyczyna gtéwna czyli przyczyna gtéwna, czyli

przyczyna | rzedu przyczyna | rzedu

Rys. 2.5. Schemat diagramu Ishikawy
Zrédto: M. Wisniewska, E. Malinowska, Zarzqdzanie jakoscig zywnosci. Systemy. Koncepcje. Instrumenty, Difin,
Warszawa 2011, s. 204.

Ishikawa na podstawie prowadzonych przez siebie badan odkryt, iz negatyw-
ne skutki, odstepstwa pojawiajace sie w procesach produkcyjnych czy ustugowych
wynikaja z pewnych typowych zachowan czy uwarunkowan. Okreslit je symbolem
5M+E. W ten sposob wskazat obszary, ktére sg najczestszym zrodtem problemow
(por. rysunek 2.6):
metoda (Method),
maszyna, sprzet (Machine),
materiat, surowiec (Material),
cztowiek, sita robocza (Manpower),
spos6b zarzadzania, kierownictwo (Management),
otoczenie, ,matka natura”, rodowisko (Environment).

7 M. Wisniewska, E. Malinowska, op.cit..
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MAN - cztowiek MACHINE - maszyna MATERIAL - materiat

-brak przeszkelenia - brak harmonogramu =piaskos¢arkiisza

okresowych przegladéw niszEcdaz norm4

- brak motywacji

- utrudniony dostep - Prayjecie na

- brak komunikacji do serwisu magazyn juz

uszkodzonych
USZKODZENIE

MECHANICZNE
- brak miejsca KOMPONENTU

- wozek widlowy ma - brak zezwolenia na

nieprawidiowe naktadki prace dwoch operatordw | do swobodnego poruszania

na widty na jednej zmianie sig wézkiem przy maszynie

- arkusze sg zdejmowane [ - brak zgody na zakup - za mato regatéw na arkusze

pojedynczo z palety na suwnicy do transportu przy maszynie, potrzebny jest

maszyne arkuszy dodatkowy transportz magazynu

METHOD - MANANGEMENT - ENVIRONMENT -
metoda kierownictwo otoczenie

Rys. 2.6. Diagram Ishikawy analizujqcy przyczyny uszkodzenia mechanicznego komponentu stosowanego w pro-
cesie produkcyjnym
Zrédto: http://cel-procesu.pl/lean-manufacturing/diagram-ishikawy/; 10.10.2014.

Z czasem zaproponowano réowniez inne obszary, takie jak: pienigdze (Money),

pomiar (Measurement), utrzymanie ruchu (Maintenance) czy inne uwarunkowania
(Miscellaneous).
Pojawity sie takze inne odmiany przyczyn gtéwnych, np. 8P, dostosowane do spe-
cyfiki proceséw administracji czy marketingu, z podziatem na: produkt (Product),
cena (Price), personel (People), dystrybucja (Place), promocja (Promotion), proce-
dury (Procedures), procesy (Processes), przyjete polityki (Policies).

Diagram Pareto-Lorenzo oraz towarzyszaca mu zasada Pareto to kolejne na-
rzedzie zarzadzania jakoscig. Zwane jest takze analiza ABC. Diagram ma utatwi¢
analize danych gromadzonych podczas kontrolowania produktéw, proceséw, na-
stepnie przetwarzanie tych danych oraz ich przedstawienie w formie graficzneje.
Analiza diagramu pozwala skoncentrowac swoje wysitki na obszarach rodzacych
najwieksze problemy oraz pomijac te, w ktérych ewentualne korekty nie bedg
efektywne. Pomocna w tym wzgledzie jest zasada 80-20, méwiaca, iz 80% skutkdw
wynika z 20% przyczyn. Vilfredo Pareto, wtoski socjolog i ekonomista ogtosit ja na
podstawie analizy danych statystycznych dochodéw ludnosci we Wtoszechw 1897
roku, obserwujac, iz 80% majatku Wtoch jest w posiadaniu 20% mieszkancow kra-
ju. Przektadajac te zasade na inne sfery zycia, mozna zatozyc, ze:

e 80% mandatow otrzymuje 20% kierowcéw,
o 80% zyskéw firmy generowanych jest przez 20% produktow,
o 80% wartosci sprzedazy firma zyskuje dzieki 20% klientéw,

8 G. Jasica, M. Heinrich, Statystyczna kontrola jakosci z zastosowaniem analizy Pareto-Lorenza na przyktadzie walcowni
zimnej blach, ,Problemy Eksploatacji” 2008, Nr 3,5.153-164.
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80% sprzedazy realizowanej jest przez 20% sprzedawcow,

80% awarii dotyczy 20% maszyn w zaktadzie,

80% ocen bardzo dobrych otrzymuje 20% studentéw wydziatu,

80% reklamacji pochodzi od 20% wszystkich klientéw firmy.

Oczywiscie proporcji 80-20 nie nalezy traktowac arbitralnie, stuszne bowiem w tej

zasadzie jest to, ze nie zdarza sie aby 100% naktadéw przynosito 100% efektow.

W trakcie przeprowadzania analizy ABC w dowolnym z wymienionych obszaréw

elementy badanego czynnika zostaja przypisane do jednej z trzech grup: A, B i C.

W diagramie Pareto-Lorenzo pole pod wykresem zostato podzielone na trzy ob-

szary’:

e obszar A -20% populacji grupujace 80% skumulowanych wartosci cechy,

e obszar B -kolejnych 30% populacji grupujace nastepne 10% skumulowanych
wartosci cech,

e obszar C - pozostate 50% populacji, grupujace 10% skumulowanej wielkosci

cechy.

Ponizszy przyktad ilustruje zasade postepowania i analizy podczas badania wadli-
wosci blach (por. tabela 2.5 i rysunek 2.7).

Tab. 2.5. Tabela zbiorcza wad w analizie Pareto
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: G. Jasica, M. Heinrich, Statystyczna kontrola jakosci z zastosowaniem
analizy Pareto-Lorenza na przyktadzie walcowni zimnej blach, ,Problemy Eksploatacji” 2008, Nr 3,5.153-164.

Wada o EiiBrocentawy | Skumulowany et

1. Wymiary 19,84 19,84
2. Wzery 15,44 35,28
3. Wady walcownicze 10,9 46,18
4. Falistos¢ 10,42 56,60
5. Wady trawienia 10,00 66,60
6. tuska 9,68 76,28
7. Rysyzmarszczkowe 9,22 85,50
8. Uszkodzenia mechaniczne 6,28 91,78
9. Korozja 3,02 94,80
10. Brud 2,25 97,05
11. Naloty 2,06 99,11
12. Inne wtasne 0,6 99,71
13. Inne obce 0,28 100

Otrzymany diagram w postaci stupkdw (wykres Pareto) oraz wartosci skumu-
lowanych (krzywa Lorenzo) wskazuje, ze najczesciej wystepujaca wada byta wada z
niedotrzymaniem wymiaréw. Okoto 80% wszystkich brakow (obszar A) powoduja
wady o numerach 1-7, przyczyna okoto 15% wszystkich brakéw (obszar B) sg wady
o numerach 8-10, zas wady zgrupowane w obszarze C (o numerach 11-13) mozna
pomina¢, gdyz mozna sie spodziewad, iz usuniecie przyczyn gtéwnych spowoduje
takze eliminacje przyczyn mniej istotnych.

9 B.Szczesniak, M. Zasadzien, t. Wapienik, Zastosowanie analizy Pareto oraz diagramu Ishikawy do analizy przyczyn odrzu-
téw w procesie produkgji silnikéw elektrycznych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadza-
nie” 2012, Zeszyt 63a, Nr 1891, s. 125-147.
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Rys. 2.8. Diagram Pareto-Lorenzo - skumulowany udziat usterek na tle ogélnego udziatu usterek
Zrddto: Opracowanie wtasne na podst.: G. Jasica, M. Heinrich, Statystyczna kontrola jakosci z zastosowaniem
analizy Pareto-Lorenza na przyktadzie walcowni zimnej blach, ,Problemy Eksploatacji” 2008, Nr 3,5.153-164.

Kolejne narzedzie, histogram, stosowane jest do przedstawiania danych liczbo-
wych w formie bardziej zrozumiatej niz tabele. Jest on graficzng prezentacja ba-
danych wartosci procesu, zjawisk lub zdarzen. Stuzy do nadzorowania przebiegu
procesu i stwierdzenia, czy skutecznie spetnia on przyjete wymagania wewnetrzne
lub zewnetrzne. Jest pomocny we wstepnej analizie danych, poniewaz umozliwia
opracowanie modelu rozktadu dla danej zmiennej. Histogram przedstawia rozktad
badanej cechy (np. gestosci, dtugosci, wytrzymatosci produktu) w postaci okreslo-
nej liczby stupkdw, prostokatow, umieszczonych na osi wspdtrzednych. Szerokos$é
prostokata wskazuje na zakres wartosci badanej cechy, zas jego wysokos¢ przed-
stawia liczbe przypadkéw, czyli czestotliwo$é wystepowania danej cechy w tym
zakresie danych. W histogramie szerokosci poszczegélnych stupkéw odpowiadajg
dtugosci przedziatéw klasowych szeregu rozdzielczego, a wysokosci - liczebnosci
tych przedziatéw. Ogélnie wyrdznia sie dwa podstawowe typu histogramow:

e liczebnosci, gdy wysokosci stupkéow odpowiadaja liczebnosci przedziatéw kla-
sowych,

e czestosci, gdy wysokosci stupkéw odpowiadajg czestosci przedziatéw klaso-
wych.

Ksztatt histogramu moze podpowiedzied, z jakim rodzajem obserwacji i zaburzen
mamy do czynienia (por. tabela 2.6).
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Tab. 2.6. Typy histograméw
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: J. tuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzqdzania jakoscig.
Kompendium wiedzy, Quality Progress, Poznari 2007, s. 253.

Opis Typijegoilustracja

20

Systematyczny o ksztatcie dzwonu
z wartoscia $rednig lezaca posrod-
ku rozstepu. .
Sugeruje rozktad normalny, czyli
prawdopodobne istnienie jednej
przyczyny zmiennosci.

Typ podstawowy

20

O kilku wartosciach modalnych
Sugeruje istnienie kilku przyczyn
zmiennosci.

Typ grzebieniowy

Z wartoscig $rednig wyraznie
w lewej lub prawej czesci rozktady,
w ktérej koncentruje sie wiekszosc
obserwacji. Wystepuje wowczas,
ng pod kontrolg chcemy utrzymac

olng lub gérna granice toleranciji,
okreslong teoretycznie lub narzu-
cong odgornie.

Typ asymetryczny

20

15

Z wartoscia $rednig usytuowana
Wprzed'zlalegranlcznym.. .

skazuje na, wyselekcjonowanie
lub odrzucenie wartosci powyzej
lub ponizej pewnej granicy.

[y
(=} w (=]
| | I

Typ jednostronny

Czestosci w wielu przedziatach
srodkowych s3 zblizone i spadaja
na granicach rozktadu.

Ten typ W\&StepUJe na skutek wy- 15

20

mieszanja kilku zblizonych, co do

licznosci zbioréw o réznych war- 10
tosciach srednich. .

Wskazuje na wystepowanie pew- 5 -
nych dominujacych przyczyn ano-

malii. 0
Typ kopca
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20

15

Z dwiema warto$ciami modalnymi.

Jest to mieszanina dwdch rozkta- 10 |

déw o réznych wartosciach $red-

nich i wskazuje na anomalie, ktére 5 | || -
tatwo wykryc.

Typ siodta

25

20
15

Jest najczesciej mieszaning dwdch

rozktadéw o réznych parametrach. 10 1

Typ z izolowanym pagérkiem

20

15

Jest skutkiem 100% poprzedniej
selekgji innego rozktadu, z ktérego 10 4
usunieto wartosci skrajne.

Typ bez wartosci skrajnych

Bardzo wazne znaczenie, szczegdlnie w sytuacji statystycznego sterowania
procesem, maja karty kontrolne, nazywane kartami Shewharta, od imienia ich po-
mystodawcy, Waltera A. Shewharta, ojca statystycznej kontroli proceséw. Stuza
one do graficznego ukazywania nieprawidtowosci zachodzacych w procesie pro-
dukgcji, do kontrolowania proceséw, po to, by zwiekszy¢ ich wydajnos¢ i poprawic
jakos¢ wyrobow. Sa ilustracja stopnia stabilnosci danego procesu, jego zdolnosci
do dostarczenia wyrobu zgodnego z wymaganiami. Tendencje, jakie obserwuje sie
na kartach kontrolnych, daja obraz tego, w jakim stopniu przedsiebiorstwo panuje
nad stabilnoscig swoich proceséw. Sygnalizuja tak biezaca utrate kontroli nad pro-
cesem, jak i mozliwo$¢ utraty stabilnosci w niedalekiej przysztosci'®. Potwierdzaja
i przewiduja zmiennos$¢ procesu. Dzieki kartom istnieje mozliwos¢ identyfikacji
i kontroli przyczyn, jakie wptywaja na pojawienie sie danej zmiennosci, przy czym
wyrézniamy dwa zasadnicze typy przyczyntt:

e naturalne (standardowe, losowe, statystycznie do przewidzenia), ktére wynika-
ja np. ze specyfiki uzytego surowca, niejednorodnosci materiatu, z rodzaju sto-
sowanej technologii, zmian warunkéw otoczenia, z niestarannosci czy zmien-
nej koncentracji operatora; przyczyny te wystepuja zazwyczaj w duzej liczbie,
kazda z nich m wzglednie mate znaczenie, sg jednak trudne do wyeliminowania,
wymagaja bowiem tzw. ,przetomu’, najczesciej zmiany technologii, zakupu no-
woczesniejszej infrastruktury, przy znacznych wydatkach finansowych,

10 ). tancucki (red.), Podstawy kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan, 2006, s. 349.

11 W. Nierzwicki (red.), Zarzadzanie jakoscia. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo ODDK, Gdansk 1999, s. 131; J. J. Dahl-
gaard, K. Kristensen, G. K. Kaniji, op. cit. s. 101; A. Hamrol, op. cit., s. 289.
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nienaturalne (niestandardowe, wyjatkowe, nagte, przypadkowe), ktére poja-
wiaja sie nieregularnie, sg nieprzewidziane, ich dziatanie jest zazwyczaj silniej-
sze od przyczyn naturalnych; przyczyny te moga by¢ wynikiem niedyspozycji
pracownika, awarii sprzetu, zasilania czy postepujacego zuzycia maszyny.
Rodzaje opisanych przyczyn zmiennosci pozwalaja na wskazanie dwéch rodza-
jow proceséw:

statystycznie uregulowany, gdzie wystepujg tylko przyczyny o charakterze
standardowym,

poza kontrolg statystyczng, w ktérym identyfikuje sie przyczyny wyjatkowe,
niestandardowe.

Proces uwaza sie za stabilny, jesli nie wystepuja przyczyny wyjatkowe, a jedynie

zmiennos$¢ naturalna. Proces jest stabilny dopéty, dopdki przewidywalny jest jego
przebieg!?. Analiza obrazu na karcie kontrolnej, wspomagana czesto odpowied-
nim oprogramowaniem komputerowym, pozwala na zidentyfikowanie niebezpie-
czenstwa rozregulowania procesu. Swiadcza o tym charakterystyczne sekwencje
punktow na wykresie, poza lub w obrebie linii kontrolnych UCL (Upper Control
Limit - gérnej linii kontrolnej) i LCL (Lower Control Limit - dolnej linii kontrolnej,
w stosunku do linii centralnej, np. $redniej z pomiardw (por. rysunek 2.8).

UucL I__7L___"___'_ ucL M el e o i
[T | 9 8
4 C v % 7 IC
c 4 |\ e e
B \ B ey
Eo A e e o ls LR M i e P
oy
Test 1: Jeden punkt poza strefg A Test 2: Dziewigé kolejnych punktéw w strefie C
lub poza nig po te] samsj stronle linil centralnej
UCL II__ e i e - S S R ucL I ___________
B X B .
i = |
7 Ic = 7 A’W‘éﬂ"‘-ﬁ
C C
B o v, B a1 X
il A i L S ST L
Test 3. Szesd kolejnych punktow Test 4; Czternascie punktéw po kolei
stale rosngeych lub malejacych P ienni geych | ji 1
L N L T S —
Y Y/ B aq_
7 [ [ \/ 7 It N
c b 2 c LY X
B 7\ B R
A = A
R e e e e = e e e e e e e
Test 5. Dwa z trzech kolejnych Test 6 Czlery z pigciu kolejnych punktéw
punktdw w strefie A lub poza nig w strefie B lub poza nig
ucl E_“__________' wmp—————————7——
B B ﬁl X
T X = IC
X W X
c c / A
B B d ~
[ SR D e S e GOl SRS e
Test 7: Pigtnascie kolajnych punktdw Test 8: Osiem kolejnych punkiéw po obu
w strefie C powyie| lub penize] linii centralnej stronach linii centralne| lecz Zaden w strefie C

Rys. 2.8. Sekwencje punktow sygnalizujqgce o niebezpieczerstwie rozregulowania procesu
Zrédto: http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/karty_kontrolne.html; 10.10.2014.

12 M. Wisniewska, E. Malinowska, op.cit., s.188-197.
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Kolejne narzedzie, to wykres korelacji zmiennych. Przedstawia on wzajemne
relacje pomiedzy dwoma zbiorami danych, wystepujacych parami, X i Y. Zalezno-
$ci pomiedzy zbiorami okresla sie na podstawie ,ksztattu chmur” pojawiajacych sie
po naniesieniu wynikéw. Relacje te mogg by¢ pozytywne, negatywne, moze sie tez
zdarzy¢ brak zaleznosci pomiedzy zmiennymi. Relacja pozytywna jest wéwczas, gdy
wzrost wartosci X powoduje wzrost wartosci Y, negatywna - gdy wzrost wartosci X
przyczynia sie do zmniejszenia wartosci Y. Mozliwy uktad tych danych na diagramie
rozproszenia, w zaleznosci od relacji pomiedzy X a Yilustruje rysunek 2.9.

20
= v s
15 58 10 *
> 10 / 7
> 5 .
5 / * /0’ +
PRZL 2
0 s &
o 10 15 20
5 10 15 20 =
X X
Silna pozytywna korelacja Staba pozytywna korelacja
20 20
15 ﬂ%\ 15 *
+
> 10 ‘%\‘ > 10 \,\ *
5 ‘* 5 * ¢
Tee 3,
0 0
0 5 10 15 20 0 5 10 15 20
X X
Silna negatywna korelacja Staba negatywna korelacja
15
*
10
. et
5
FRSEEC
0 * hd
0 10 20 30
X
Brak korelacji

Rys. 2.9. Rodzaje mozliwych korelacji
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Analiza korelacji pozwala oszacowac site zwigzku dwéch zmiennych Xi Y. Zwia-
zek ten w przypadku zatozenia liniowej zaleznosci pomiedzy zmiennymi jest wyra-
zany przy pomocy wspétczynnika korelacji r (Pearsona), ktéry wyraza sie wzorem

 s-DE-D)
ot ]6-7)

gdzie: X, X -wartosci rozpatrywane i srednia zmiennej niezaleznej,
Y, Y- jw. dla zmiennej zaleznej.

Wspodtczynnik r przyjmuje wartosci od -1 do +1. Wartos$c r = -1/+1 wskazuje,
Ze miedzy zmiennymi istnieje doskonata ujemna (dodatnia) zalezno$¢ liniowa (gdy
Xrosnie, to Y maleje (rosnie) wedtug funkgji liniowej). Méwi sie, ze cata ,masa praw-
dopodobienstwa” lezy na prostej. Gdy r=0, miedzy zmiennymi nie istnieje liniowa
zalezno$c (brak jest wspétzaleznosci zmiennych).

Regresja okresla sposob przyporzadkowania jednej zmiennej losowej (zmien-
nej zaleznej Y) warto$ciom innej zmiennej (niezaleznej X), przy pomocy funkcji ma-
tematycznej. Moze to mie¢ znaczenie w przewidywaniu wzajemnego zachowania
obu parametréw. Najprostsza liniowa zaleznosé miedzy Xi Y opisuje wzér na prosta
regresji:

Y=a+b(X,-X)

gdzie: a= Y-b(X)-stata,

, 2l -X) 1)

— - wspotczynnik nachylenia prostej regres;ji,
s (x,-X)

X, Y-wartosci $rednie Xi Y.
Analiza regresji pozwala na:
ustalenie istotnosci zwigzku miedzy zmiennymi,
ustalenie wptywu parametréw procesu na cechy wyrobu,
ustalenie wptywu cech charakteryzujacych jakos¢ typu i wykonania wyrobu na
jego parametry uzytkowe.

Nalezy zaznaczy¢, ze zwigzki pomiedzy analizowanymi zmiennymi moga mie¢
takze charakter nieliniowy - krzywoliniowej funkcji regresji.
Analizujac wykresy oraz uzyskane dane mozna, na przyktad, ustali¢, czy i w jaki spo-
séb:
e dtugosc stazu pracy wptywa na brak wypadkowosci,
ilos¢ reklamacji zalezy od ilosci kontroli,
wytrzymatosc¢ materiatu zalezy od czasu jego sktadowania w magazynie,
koncentracja pracownika zalezy od ilosci powierzonych mu zadan,
ilos¢ przegladow maszyn wptywa na ich awaryjnos¢.
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Schemat blokowy (por. rysunki 2.10 i 2.11) przedstawiany jest przy pomocy
okreslonych, przyjetych symboli oraz sposobéw. Pomaga on w zidentyfikowaniu
i przeanalizowaniu sekwencji poszczegdlnych krokéw danej operacji oraz zwiaz-
kéw pomiedzy nimi. Obowiagzujacymi zasadami postepowania w przypadku zasto-
sowania tego narzedzia sa: logicznos¢, czytelnosé, kompletnos¢ oraz doktadnosé.
Dzieki schematowi blokowemu mozna:

opisac przebieg dziatan i procesow,

sprawdzi¢, potwierdzi¢ poprawnos¢ kolejnosci dziatan,
wykry¢ niezgodnosci, niespdjnosci, braki dziatan,

odnalez¢ miejsca krytyczne, stabe lub o btednej komunikaciji,

wykry¢ procesy i czynnosci dublujace sie.

Schemat blokowy jest czesto elementem dokumentacji technologicznej, nieodzow-
nym warunkiem funkcjonowania okreslonych systeméw zarzadzania, np. bezpie-
czenstwa zywnosci HACCP.

Przyjecie
surowca

!

Instrukcja Kontrola jakosci
kontroli surowca

Zgodny z
wymaganiami?

nie

Blokada
surowca

A 4

Zwolnienie do magazynu
surowca

Zwrot
do dostawcy

Koniec <

Rys‘ 2.10. Przyktad schematu blokowego dla procesu kontroli surowca
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Rejestr 1
]
Specjalista 1 i Informacja
zamowienia || Nie
Z — Czy
apoznanie sie mozliwa Czy produki
Specialista 2 ze specyfikacjg > realizacja? A jest zgodny ze
Zamowienia specyfikacjg? Tak
Tak <
Nie
\ 4 v
Realizacja Korekta
- zmoéwienia niezgodnosci
Rejestr 2
Specjalista 3 !
Przekazanie <
doklienta [
<
Koniec -~

Rys. 2.11. Przyktad schematu blokowego dla procesu zamowienia produktu
Zrédto: Opracowanie wtasne.

W grupie tzw. nowych narzedzi zarzadzania jakoscia wystepuje réwniez dia-
gram pokrewienstwa, zwany tez analiza KJ, od imienia jego twdrcy Jiro Kawakity.
Celem stosowania diagramu pokrewienstwa jest przede wszystkim graficzne upo-
rzadkowanie pomystow, rozwigzan lub przyczyn, ktére wptywaja na analizowany
problem, sytuacje czy zjawisko. Diagram powstaje w wyniku pracy zespotowej i po-
zwala na usystematyzowanie réznych informacji dotyczacych okreslonego proble-
mu.

Diagram pokrewienstwa przed uporzadkowaniem Diagram pokrewienistwa po uporzadkowaniu
zgr ych danych Zgr dzonych danych
brak s Dziat Jakoéci 3
instrukeji maszyn Dziat Ruchu
pomyliki w
procedurach przerwy w
.o dostawie
brak podpiséw pradu
zle zle
‘wypelnione wypehnione s
dokumenty dokumenty awarie
maszyn
przerwy w brak podpisow
dostawie :
pradu wypadki przy
wypadki przy pracy
pracy
pomytki w brak
p instrukeji

Rys. 2.12. Przyktad diagramu pokrewienstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Diagram, okreslany takze wykresem podobienstw, jest narzedziem do zbierania
duzej liczby danych (pomystow, opinii, kwestii, faktow) zwigzanych z szeroko zde-
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v
finiowanym problemem lub przedmiotem badania. Po wygenerowaniu pomystéw
zostaja one pogrupowane wedtug ich wzajemnych zaleznosci®. Przyktad diagramu
(przed i po uporzadkowaniu danych) prezentuje rysunek 2.12.

Diagram relacji, zwany inaczej diagram zaleznosci, to inne nowe narzedzie za-
rzadzania jakoscia. Stuzy do graficznego zaprezentowania wzajemnego wptywu
poszczegdblnych czynnikéw biorgcych udziat w analizowanym zagadnieniu oraz
charakteru powiazan pomiedzy nimi. Analiza ilosci powiazan, a takze ich rodzaju
pozwala na znalezienie odpowiedzi dotyczacej istoty problemu i jego Zrédta, ponie-
waz zidentyfikowane zaleznosci pokazujg relacje - przyczyna-skutek!#. O relacjach
i ich sile $wiadczy m.in. ilo$¢ strzatek umieszczonych pomiedzy czynnikami na wy-
kresie oraz ich kierunek (por. rysunek 2.13).

W praktyce przedsiebiorstwa moga tez dokonac kwantyfikacji obserwowanych za-
leznosci, nadajac im odpowiednig ilos$¢ punktow, np.t>:

e 5 punktéw bedzie oznaczato znaczace powiazanie pomiedzy kryteriami,

e 3 punkty - oznacza $rednie powiazanie,

e 1 punkt - oznacza powigzanie stabe.

Opdznienia dostaw do

klienta \
/ Wady wyrobu

gotowego

Niesprawne $rodki
transportu

Mylnie wypetnione
dokumenty transportowe

Przestoje w

transporcie Za mato kierowcow

\ Zle wytyczona

trasa

Rys. 2.13. Przyktad diagramu relacji
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Relacje typu przyczyna-skutek znajdziemy réwniez w diagramie drzewa, ina-
czej systematyki, zwanym tez drzewem decyzyjnym. Diagram ten stosowany jest
przede wszystkim do przedstawienia logicznych i chronologicznych zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi badanymi zagadnieniami i ich elementami sktadowymi.
Moze by¢ pomocny réwniez podczas planowania i analizy proponowanych rozwia-
zan lub weryfikacji ich przyczyn. Jest to efektywne narzedzie stosowane na etapie
planowania dziatan doskonalgcych. Jego graficzny obraz moze stuzy¢ do przejrzy-
stego wskazania konkretnych rozwiazan.

W diagramie drzewa dane zagadnienia, problemy s dzielone na elementy skta-
dowe, wedtug zasady ,od ogdtu do szczegdtu” (por. rysunek 2.14). Najczesciej sto-
suje sie go w przypadku, gdy celem jest rozwigzanie pewnego problemu (wowczas

13 J.R.EvansW.M. Lindsay, The Management and Control of Quality, 4th edtion, South-Western College Publishing, Cincin-
nati 1999, s. 248-249.

14 H. I. Costin, Strategies for quality improvement: TQM, reengineering and 1SO 9000, 2nd ed., The Dryden Press, Fort
Worth 1999,5.175.

15 ). kuczak, A. Matuszak-Flejszman, op.cit., s. 94.
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diagram przypomina wykres Ishikawy) lub tez przedstawienie kolejnych etapéw
dziatan w analizowanym procesie (wéwczas wykazuje duze podobienstwo do sche-
matu blokowego)'¢. Stopniowe i systematyczne poruszanie sie na wykresie od le-
wej do prawej przez zadawanie pytan ,dlaczego?” prowadzi do wskazania przyczyn
danego problemu.

: Podarty Niewlasciwe
Zanieczysz- Bapier i6 po
: o
czenia : T
systemie zacieciu

Problemy z
—| transportem — Brudne rolki
papieru H

Niewlasciwa
regulacja

Brak umowy
serwisowej

Rozmyta
pdpowiedzialnos¢|

Na odbitkach
fotograficznych

pojawiaja sie
smugi Problemy z
papierem

Niewlasciwy
tvp papieru

Problemy z
| chwytaniem

BATIECY Niewlasciwa
gramatura
Problemy z Zbyt wolno Zbyt niska i Zbyt rzadko
tuszem schnie temperatura iserwisujemy:
Niewlagciwy

tusz

Rys.2.14. Przyktad diagramu drzewa
Zrédto:http://wierchola.pl/czytaj-zarzadzanie-jakoscia/narzedzia-zarzadzania-jakoscia/diagram-dlaczego-dla-
czego/; 10.10.2014.

Diagram macierzowy, inaczej tablicowy, to narzedzie, ktére utatwia identyfika-
cje zaleznosci pomiedzy dwoma lub wiecej czynnikami. llo$¢ czynnikéw determinu-
je wybor zastosowanego diagramu. Wyrdznia sie diagramy oznaczone symbolami
L, T, X,Y, C, przy czym trzy pierwsze (por. rysunki 2.15-2.17) sa w praktyce najpopu-
larniejsze. Wystepuje rowniez diagram dachoksztattny, przydatny m.in. w metodzie
QFD (por. rozdz. 2.3). Do zaznaczenia relacji pomiedzy zmiennymi i ich sity stosuje
sie rézne symbole, zgodnie z potrzebami danej organizacji. Diagram macierzowy
jest pomocny w planowaniu, okreslaniu kolejnosci, charakteru i priorytetu dziatan
zapobiegawczych?’.

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3 Czynnik 4
Zjawisko A . .
Zjawisko B .
Zjawisko C . . .

Rys. 2.15. Przyktad diagramu macierzowego typu L dla dwdch typéw analizowanych zmiennych
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: J. J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 138.

16 M. Wisniewska, E. Malinowska, op.cit.
17 Z.He,G. Staples, M. Ross, |. Court, Fourteen Japanese quality tools in software process improvement, ,The TQM Magazi-
ne” 1999, Vol. 8,No. 4, 5. 40-44.
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Element 1 X

Element 2 X

Element 3 X x
Zjawisko X Zjawisko Y Zjawisko Z

Czynnik A x

Czynnik B x X

Czynnik C

Rys. 2.16. Budowa diagramu macierzowego w postaci T dla trzech typéw analizowanych zmiennych
Zrédto: J. J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 138.

3c
O |3
O A 3a A
4c 4b 4a 1a 1b 1c
22| A O
O] A | 2
A A A | 2

Rys. 2.17. Budowa diagramu macierzowego w postaci X dla czterech typéw analizowanych zmiennych
Zrédto: J. J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. K. Kaniji, Podstawy zarzqdzania jakosciqg, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 138

Macierzowa analiza danych stuzy do iloSciowego przedstawiania stopnia za-
leznosci pomiedzy badanymi zmiennymi. Macierz sktada sie z pewnej liczby ob-
serwacji kilku réznych zmiennych. Obserwacjami mogg by¢, np. procesy, projekty,
wyroby, zasoby ludzkie, zas zmiennymi, ich okreslone charakterystyki lub cechy
(por.rysunek 2.18). Jest to bardzo skuteczna technika wykorzystana do prezentacji
struktury duzych zbioréw danych'®. Pomaga w wyborze okreslonych rozwigzan,
propozycji, w doborze i kontroli sSrodkéw pozwalajacych na ich realizacje.

1 - zaleznos$¢ mata Prawdopo- . Zgodnos¢ | Wptyw
3 - zaleznosc¢ srednia dobienstwo V;/asrpzardcllje ze strate- na Suma
9 - zaleznos¢ duza sukcesu a gia firmy klienta
Projekt 1 1 3 3 9 16
Projekt 2 9 9 9 9 36
Projekt 3 3 3 3 3 12
Projekt 4 9 9 9 1 28

Rys. 2.18. Macierzowa analiza danych
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Diagram strzatkowy (por. rysunek 2.19), inne z tzw. nowych narzedzi, jest po-
mocny przy planowaniu okreslonych zadan, proceséw, w taki sposéb, by ich wyko-
nanie byto jak najbardziej terminowe, sprawne, zgodne z przyjetymi wymagania-
mi.

18 ). ). Dahlgaard, K. Kristensen, G. K. Kanji, op.cit., s.132-134.
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3 min

ZWERYFIKOWANY
STAN LICZNIKA

3 min

ODKRECONE
ZAWORY

4 min
——
NAPELNIONE KONTROLOWANY
ZBIORNIK STAN LICZNIKA

| S

5min
y

ZAMKNIETE
ZAWORY

4 min

WYPELNI KARTE
POBORU

Rys. 2.19. Przyktad diagramu strzatkowego
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wizualizuje sie¢ powigzan pomiedzy wszystkimi dziataniami majacymi wptyw na
realizacje danego celu. Identyfikuje ich rodzaj i czas ich trwania®. Diagram jest
swoistym uzupetnieniem diagramu przeptywu.

Ciekawym z grupy nowych narzedzi zarzadzania jakoscia jest diagram PDPC
- planowania procesu decyzyjnego, okreslany réwniez mianem analizy sciezki kry-
tycznej (por. rysunek 2.20). Diagram ten pozwala na wyznaczenie, opis najlepszej,
optymalnej drogi, prowadzacej do realizacji zatozonego celu, przy czym w tworze-
niu diagramu symuluje sie przewidywany rozwdéj wydarzen. Jest on podobny do
diagramu drzewa, jednak, obok wskazania kierunku postepowania, ukazuje alter-
natywne rozwiazania badanego zagadnienia dzieki stawianym podczas analizy py-
taniom, ktére powoduja rozgatezienie diagramu. Pytania te, przyktadowo, brzmia
nastepujaco?’:
e Jakie inne kroki mozna podja¢, aby osiggnac cel?
Czy ustalono margines btedu?
Co nie moze by¢ zmienione w procesie lub nie jest elastyczne?
Co moze przebiec niewtasciwie podczas tej realizacji?
Jesli chcieliby$my, aby proces zakonczyt sie niepowodzeniem, w jaki sposéb
mozemy to osiggnac?

19 M.Matejun, M. Szczepaczyk (red.), Aktualne problemy zarzadzania matymi i Srednimi przedsiebiorstwami, Wydawnictwo
Politechniki tédzkiej, £6dz 2010, s. 452-453.
20 W. tadonski, K. Szottysek (red.), op.cit., s.164.
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Rozpatrzenie reklamacji
klienta
Przeanalizowa¢ Rozpoznaé Zaproponowac
DZIALANIA powody przyczyny rozwigzanie
Sprawdzi¢ Przeanalizowa¢ Przeanalizowa¢ Przygotowaé
ETAPY rejestr parametry parametry pismo dla
reklamacji wyrobu procesu klienta
- Rejestr Brak pewnych danych Za malo czasu
CO, JESLI? nickompletny
\ v /
SRODKI Rozpatrzy¢ na korzy$é Wyciagnaé Przeszkolié
ZARADCZE klienta konsekwencje personel

Rys. 2.20. Przyktad diagramu planowania procesu decyzyjnego
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Omawiany diagram stosuje sie na przyktad podczas planowania dziatari narzecz
bezpieczenstwa produktu, poprawy dziatan zwigzanych z efektywnoscia sprzeda-
2y, w zarzadzaniu produktywnoscig czy w budowaniu odpowiednich warunkéw re-
alizacji réznych proceséw krytycznych dla organizacji i jej klienta.

2.3. Wybrane metody zarzadzania jakoscia

Sposréd metod zarzadzania jakoscia, wykorzystywanych zwtaszcza w fa-
zie projektowania/planowania produktu lub procesoéw, szczegdélne znaczenie przy-
pisuje sie?! metodzie:

e rozwiniecia funkgcji jakosci (ang. Quality Function Deployment - QFD),
e FMEA oraz
e Kano.

Metody te nie wyczerpuja bogatego zasobu metodyki zarzadzania jakoscia, ale
z uwagi na charakterystyczne ich cechy warto przedstawic je szerzej w niniejszym
opracowaniu.

Zasadniczym celem zastosowania tej grupy metod jest w istocie przekazanie do
dyspozycji przedsiebiorstwa narzedzi, za pomocg ktérych mozna tak projektowacd
wyroby i ustugi, aby w petni odpowiadaty one wymaganiom odbiorcy. Aby zyczenia
i wymagania klienta odnosnie do jakosci wyrobu byty w petni zrealizowane, mu-
sz byc¢ przeniesione na kolejne etapy - projektowania komponentéw konstrukgji,
technologii ich wykonania i planowania proceséw wytwoérczych. Winny one by¢
uwzglednione na wszystkich szczeblach dziatania organizacji: od przygotowania/
projektowania/planowania produktu poprzez jego realizacje, dystrybucje - po ser-
wis posprzedazny.

Metody prewencyjne pozwalaja na wykrywanie i eliminacje ewentualnych btedéw
i usterek dotyczacych produktu juz podczas najwczesniejszych faz projektowania,
ktérych skutki mogtyby by¢ ujawnione i rozpoznane dopiero podczas wytwarzania,

21 P.Grudowski, W. Przybylski, M. Siemiatkowski, Inzynieria jakosci w technologii maszyn, Wydawnictwo Politechniki Gdan-
skiej, Gdarisk 2006, s. 67-94.
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a nawet podczas eksploatacji wyrobu u uzytkownika. Z wykorzystaniem tej grupy
metod wigze sie m.in. japonski termin Poka-Yoke, opisujacy postugiwanie sie réozny-
mi srodkami w celu zapobiegania wystepowaniu nieprawidtowosci. Miedzy inny-
mi dotyczy to sposobu ksztattowania komponentéw wyrobu, uniemozliwiajacego
niewtasciwe ich taczenie w procesie montazu. Potrzeba zastosowania tej kategorii
metod inzynierii jakos$ci wynika w znacznym stopniu z dziatan zwigzanych z analiza
i prognozowaniem niezawodnosci wyrobu.

W obecnych warunkach spetnienie jedynie podstawowych wymogoéw funkcjonal-
nych dotyczacych produktu nie zapewnia wystarczajacej jego konkurencyjnosci
w warunkach rynkowych. Zastosowanie metod projektowania dla jakosci stwarza
szersze mozliwosci zwiekszenia skutecznosci dziatan zorientowanych na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, ktérych zasadniczym celem jest uzyskanie wymaganej
jakosci projektowej wyrobu lub oferowanej ustugi, dajace sie przenies¢ w stosun-
kowo tatwy sposéb na jakos¢ wyrobu na etapie realizacji procesu wytworczego.

Metoda rozwiniecia funkgcji jako$ci QFD umozliwia przetozenie potrzeb i wy-

magan odbiorcy (rynku) na cechy konstrukcyjno-technologiczne (lub towaroznaw-
cze) wyrobu lub ustugi. Przy jej zastosowaniu potrzeby klienta i cechy techniczne
wyrobu s3g przedstawiane w sposéb graficzny za pomocg macierzy, okreslanej z
uwagi na ksztatt, jako ,dom jakosci”. Opracowanie szczegdtowych rozwigzan wy-
maga pracy interdyscyplinarnych zespotéw projektujacych i realizujagcych szereg
proceséw i procedur w sposéb wspdtbiezny, a tym samym wspdtpracy miedzy wie-
loma dziatami przedsiebiorstwa, takimi jak: dziat marketingu, konstrukcyjny, jako-
sci, przygotowania produkcji i samej jej realizacji.
Metoda QFD, opracowana przez Akao w Japonii w latach 60-tych, praktycznie za-
stosowana zostata po raz pierwszy w przemysle w roku 1972 (stocznie Mitsubishi
w Kobe), a w latach 80-tych szerzej rozpowszechniona w duzych firmach japon-
skich i amerykanskich (np. Toyota, Ford, General Motors, AT&T, Hewlett-Packard)
i wielu innych - w tym europejskich.

Podstawowym celem metody QFD, jest zidentyfikowanie pozytywnych cech
wyrobu, ktére zacheca klientéw do jego kupna, oraz znajdowanie adekwatnych
metod ich realizacji, co jest zgodne w szczegdlnosci z aktualng definicjg stosowang
w odniesieniu do QFD, a zaadaptowanga przez Forda w nastepujagcym brzmieniu??:
,Narzedzie planowania, pozwalajqgce na przetozenie pozqdanych przez klientéw cech ja-
kosciowych na odpowiednie srodki i zasoby, umozliwiajqgce przedsiebiorstwu realizacje
tych cech”.

Oznacza to potrzebe uwzgledniania ,gtosu klienta” na wszystkich etapach pro-
cesu opracowywania wyrobu, poprzez jego wytworzenie, az do momentu pojawie-
nia sie na rynku. Metoda ta jest szczegdlnie przydatna w etapie opracowywania
koncepcyjnego wyrobu. Pierwszym etapem QFD jest okreslenie zbioru wymagan
klienta (odpowiedz na pytanie: Co? jest wymagane w odniesieniu do cech wyrobu)
z uwzglednieniem stopnia wzglednej waznosci stawianych wymagan. Z uwagi na
ograniczenia o charakterze technicznym oraz wystepujace niekiedy sprzecznosci
w formutowaniu zbioru wymagan, konieczne jest tutaj dokonanie pewnego kom-
promisu. W odpowiedzi na wymagania rynku opracowywany jest zestaw tzw. za-
stepczych cech jakosciowych, co wiaze sie z wyznaczaniem parametréw technicz-
nych ujetych opisowo, a charakteryzujacych wyrdéb z punktu widzenia projektanta

22 P, Grudowski, W. Przybylski, M. Siemiatkowski, op.cit.
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(cztonkow zespotu projektujacego)?.

Sformutowane cechy jakosciowe stanowig odpowiedz na pytanie: Jak mozna spet-
ni¢ poszczegdlne wymagania uzytkownikéw. Stad odpowiadajace im cechy (para-
metry) techniczne muszg by¢ mierzalne i realne do uzyskania w okreslonych wa-
runkach produkcyjnych.

Parametry techniczne moga mie¢ charakter minimanty (funkcja celu jest mini-
malizacja wartosci parametru), maksymanty lub nominanty (w przypadku poszu-
kiwania optymalnej wartosci docelowej parametru), ktére oznaczane sg na sto-
sowanych schematach (formularzach) graficznych za pomoca umownych symboli
graficznych.

Poszczegdlne cechy jakosciowe opisywane sg za pomoca wyrazen i okreslen tech-
nicznych wskazujacych sposdb osiagniecia (spetnienia) potrzeb odbiorcy - uzyt-
kownikawyrobu. Przyktadowo, z punktu widzenia potrzeb klienta, lusterko wstecz-
ne w samochodzie powinno charakteryzowac sie duza ostroscia, szerokim polem
widzenia, itp. Wymagania te mozna przettumaczy¢ na takie cechy jakosciowe, jak

J J

~powiekszenie”, ,wspdtczynnik odbicia”, ,powierzchnia lusterka” itd.

Relacje powigzan wymagan klienta i cech jakosciowych, stanowiacych zbiér

okreslonych parametrow technicznych, wyraza sie w formie zapisu macierzowe-
g0, uzywajac symboli graficznych okreslajacych stopien (istotnosc) wystepujacych
wspotzaleznosci (por. rys. 2.21).
Uzytkownicy metody QFD postuguja sie jednak czesto skalg liczbowa, co wynika
wprost z potrzeby zastosowan techniki wspomagania komputerowego w projek-
towaniu i doskonaleniu jakosci, np. automatyzacji obliczen w Srodowisku progra-
mowym arkuszy kalkulacyjnych, jak np. aplikacja Microsoft Excel. Wyrdznia sie
najczesciej 3 poziomy skali opisu liczbowego tych relacji powiazan, z wykorzysta-
niem wspdtczynnika zaleznosci (Z), gdzie wartosci liczbowe 9, 3 oraz 1 oznaczaja
odpowiednio stopien: silnej, Sredniej i stabej wspdtzaleznosci cech. ,Puste” pola na
przecieciu wiersza i kolumny macierz, lub wartos¢ ,0” wskaznika oznaczaja brak
powigzan odpowiadajacych sobie cech wymagan i parametréw technicznych. Za-
leznosci te ustalane sg na podstawie analizy funkcjonalnej, doswiadczen w uzytko-
waniu, analizy reklamacji i historii napraw okreslonej klasy wyrobdw, itp?*.

jak

Wzajemna
zalezno$¢
@ silna
O sérednia co
A staba
[eJNC}
o A
A O A
Wzajemne
zaleznosci
o o]
(O] o e
[©] A ®

Rys. 2.21. Macierz wymagan klienta i formutowanych, zastepczych cech jakosciowych
Zrédto: A. Kleniewski, Badania i analiza potrzeb klienta- QFD, ,Problemy Jakosci” 1995,Nr 5,s. 12-17.

Dla kazdej z cech jakosci nalezy réwniez podac¢ ich wartosci docelowe w jed-

28 A Kleniewski, Badania i analiza potrzeb klienta- QFD, ,Problemy Jakosci” 1995, Nr 5,s. 12-17.
2 A Kleniewski, op.cit.
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nostkach fizycznych (odpowiedz na pytanie: ile?), jak np.: grubosé warstwy farby,
gtebokos¢ utwardzenia itp., ktére beda stanowity swojego rodzaju specyfikacje dla
opracowan projektowych. Konieczne jest podanie wartosci liczbowych, ktére beda
podstawg oceny ilosciowej parametréow wyrobu w stosunku do przyjmowanych za-
tozen projektowych.

Dodatkowo celowe jest poréwnanie wtasnego przedsiebiorstwa (charakterystyk
oferowanego wyrobu) z konkurencja, w tym z najlepszymi na rynku (ang. benchmar-
king). Obok wszystkich cech jakos$ciowych (jak?) umieszcza sie uzyskane od klientéw
oceny aktualnego produktu. Oceny te s3 moga by¢ podawane liczbowo wg skali, np.
od 1 do 10 w stosunku do innych wyrobéw konkurencyjnych tej kategorii. Jedno-
cze$nie zamieszcza sie (naprzeciw cech jakosci - jak?) podobne poréwnanie, opar-
te jednak na badaniach technicznych produktu. W wielu przypadkach zdarza sie,
ze wystepuja réznice pomiedzy subiektywnymi ocenami klientéw a rzeczywistymi
osiggami produktu (rys. 2.22)%°. Wystapi¢ moze przy tym potrzeba zbadania rela-
cji wystepujacych pomiedzy okreslonymi cechami jakosciowymi, ktére stanowia
specyfikacje charakterystyk produktu, z uwagi na mozliwos¢ wystapienia ewentu-
alnego konfliktu celéw. Jest oczywistym, iz poszczegdlne cechy jakoSciowe moga
by¢ ze soba sprzeczne, ale moga rowniez ,wspierac sie” wzajemnie. Przyktadowo,
lusterko wsteczne powinno by¢ przyciemnione, zapobiegajac oslepianiu kierowcy
przez $wiatta pojazdéw jadacych z tytu. Zbyt mocne przyciemnienie moze jednak
powodowaé zmniejszenie jasnosci i ostrosci obrazu. Rozwigzaniem kompromiso-
wym staje sie tu wybdér miedzy ostroscig obrazu, a mozliwoscig oslepiania kierowcy,
lub tez, przy nieco wiekszym koszcie, uzycie mechanizmu regulacji przyciemnienia.
W doborze rozwigzan technicznych moze by¢ réwniez rozpatrywany automatycz-
ny system regulacji, bazujacy na zastosowaniu odpowiednich czujnikéw.

Wzajemna jak ® nasz wyréb
zalejinos'é O konkurencja 1
® silna A konkurencja 2
O érednia
A staba co zty dobry
O A
jemne \
zaleznosci OA,.
b AQ|

klient

-------- ruA O
0A \,-

konflikt o,- A

=A

/ X

[¢] A ocena

konkurencyjno$ci

.~
oxp

1

1

1

1

1

1

1

1
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technicznie

2
-0
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u-u
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Rys. 2.22. Poréwnanie przedsiebiorstwa z konkurencjq
Zrédto: P. Grudowski, W. Przybylski, M. Siemigtkowski, InzZynieria jakosci w technologii maszyn, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, Gdarisk 2006, s. 79-81.

W potocznym okresleniu gorna cze$¢ macierzy QFD (zwanej czesto ,domem
25 P.Grudowski, W. Przybylski, M. Siemiatkowski, op.cit.
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jakosci”) jest okreslana jako ,dach”, ze wzgledu na ksztatt, jaki posiada stosowana
forma wizualizacji graficznej. Dla utatwienia poréwnan, charakter powigzan mie-
dzy cechami jakosciowymi (parametrami technicznymi) mozna przedstawic przy
pomocy umownych symboli (por. rys. 2.23).

Cecha korelacji:

tablica korelacji

@ - silnie pozvtvwna
O - pozytywna
OXX X - negatywna
3% 3 - silnie negatywna
potrzeby X0
i oczeki- T 1T 1
wania cechy jakosciowe
klienta (jak)
(co) [
zaleznosci
NN
(ile)
warto$¢ docelowa

Rys. 2.23. Tablica korelacji dla opisu powigzan pomiedzy cechami jakosciowymi
Zrédto: P. Grudowski, W. Przybylski, M. Siemigtkowski, InzZynieria jakosci w technologii maszyn, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, Gdarisk 2006, s. 80.

Kolejnym elementem uzupetniajacym opisu ilosciowego charakterystyk jako-
$ci w metodyce QFD jest ocena waznosci wymagan wg klientéw, z wyréznieniem
cech pierwszorzednych, drugorzednych itd. Dla okreslenia waznosci cechy wyma-
gan wykorzystuje sie najczesciej skale punktowa w zakresie 1-5 pkt, postugujac sie
technikami z obszaru badan marketingowych. Wynikiem etapu oceny waznosci
wymagan klienta jest przypisanie poszczegdlnych cechom odpowiednich wartosci
wspotczynnikow waznosci wymagan (w).

W ten sposob, dzieki wprowadzeniu miar oceny liczbowej, powstaje mozliwosé
okreslenia stopnia waznosci danej cechy jakoSciowej (tj. parametru technicznego)
jako sumy iloczynow wspotczynnikdw waznosci kolejnych wymagan i wspétczynni-
kow ich zaleznosci z tym parametrem technicznym (cecha jakosciowa).

Stad stopien waznosci parametru technicznego (zastepczej cechy jakosci) j okresla-
ny jest wg nastepujacej formuty?é:

1
Q:Zm%

gdzie: w, - wsp6tczynnik waznosci wymaganiai,
ZU. - wspdtczynnik powigzania pomiedzy wymaganiem i oraz cechg ja-
kosci (parametrem technicznym) j,
I - liczba uwzglednianych wymagan wg ich listy.
26 |bidem.
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Sumowanie wartosci liczbowych oceny przypisywanej kazdej z cech jakoscio-
wych pozwala zespotowi projektujacemu na identyfikacje istotnych problemoéow
technicznych. Duze wartosci wskaZnika oceny sugeruja potrzebe skoncentrowania
uwagi na tych jego cechach charakterystycznych, ktére sg uznawane za szczegél-
nie istotne z punktu widzenia odbiorcy. Z drugiej strony, niska wartos¢ wskaznika
wskazuje, ze dane cechy techniczne wyrobu nie maja duzego wptywu na zaspoko-
jenie potrzeb klienta. Nalezy przy tym pamietad, iz poszczegdlne decyzje dotyczace
oceny liczbowej waznosci cech sg podejmowane przez zespot projektujacy w spo-
séb subiektywny. Nalezy je w zwigzku z tym traktowac z wtasciwg rezerwa (rys.
2.24).

Ocena waznosci
2z punktu widzenia jak
klienta
co
®=9 5 O\@_._..15 =5x3
0=3 3 o A
A=1 2 A O A
1 ‘Wzajemne
zaleznosci
5 o] o
2 @ (o O]
4 |18=2x9
2 A _©
ocena waznosci < ile
. . |
Szgnfz“gfﬁ;d":;m 3.3 89 9 0 22 25 9 18
techni
echnicznym =15+ 18

Rys. 2.24. Ocena waznosci okreslonych cech jakosciowych produktu
Zrédto: P. Grudowski, W. Przybylski, M. Siemigtkowski, Inzynieria jakosci w technologii maszyn, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, Gdarisk 2006, s. 81.

Charakterystyki wymagan dotyczace produktu o ztozonej strukturze oraz od-
powiadajace im zastepcze cechy jakosci traktowac nalezy jako poziom opisu wyj-
$ciowego w QFD. Na poziomie tym nie ma czesto mozliwosci wskazania, jakie stany
cech produktu maja by¢ uzyskane w odniesieniu do charakterystyk poszczegélnych
komponentéw tego produktu. Zaleta podejscia wg metody QFD jest mozliwos¢
wykorzystywania danych wyjsciowych z wyzszego poziomu opisu, jako wejscia do
kolejnych macierzy, przewidzianych do identyfikacji wymaganych charakterystyk
komponentéw konstrukcji wyrobu (drugi poziom opisu). Z kolei wyniki opracowan
dotyczace drugiego poziomu specyfikacji wymagan i cech jakosciowych komponen-
téw stanowig wejscie do kolejnego poziomu - zwigzanego z identyfikacjg charakte-
rystyk wymaganych procesow.

Rozpatrywane poziomy rozwiniecia funkcji jakosci w postaci kaskady odpowiednio

powiazanych macierzy specyfikacji charakterystyk przedstawiono narys. 2.25.
Kompletny formularz QFD, zawierajagcy omdéwione wyzej: macierz korelacji,

kwantyfikowany opis wymagan rynku oraz oceny konkurencyjnosci stosowanych

rozwiazan z punktu widzenia klienta i pod wzgledem technicznym, odpowiadajacy

ww. poziomom projektowania jakosci, podano narys. 2.26%.

27 Hamrol A, Mantura W.: Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2004, s. 229-237.
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Projektowanie wyrobu
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E Cco? ”“”“l Projektowanie procesu
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M = cor 1[I
— —
=
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Rys. 2.25. Kaskada powigzanych macierzy QFD
Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 229-237.

W zaleznodci od wielkosci przedsiebiorstwa i jego produktu, forma realizacji
metody QFD moze ulega¢ modyfikacjom.

macierz

korelacji
kierunek doskonalenia
punktacja waznosci cechy jako$ciowe
wedtug klienta (jak)
H
22 13
wymagania a8 | ¢
Klienta tablica zaleznosci ge25 | s
(co) 8225 | ¢
5% &
€ 8
€3 a
-e N
pod ledt
(ile)
ocena konkurencyjnosci pod
wzgledem technicznym
punktacja waznosci pod
wzgledem technicznym

Rys. 2.26. Formularz stosowany w etapie okreslania charakterystyk i specyfikacji cech jakosciowych wyrobu wg
procedur metody QFD
Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 229-232.

Uzyskanie oczekiwanych efektéw wynikajacych z zastosowania metodyki QFD
wymaga kazdorazowo znacznego wysitku i naktadéw na przeprowadzenie badan
rynkowych i uzyskanie potrzebnych informacji. Konieczne jest przy tym zastoso-
wanie odpowiednich technik pomiarowych, pozwalajacych na ocene cech jakoscio-
wych, ktore korelowac beda z poszukiwanymi przez odbiorcéw charakterystykami
wyrobu i jego komponentow.
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Do wdrozenia procedur metody QFD potrzebne jest ponadto efektywne zarza-
dzanie zespotem projektowym, pozwalajace na wykorzystanie wiedzy i doswiad-
czenia ekspertéw z réznych dziedzin oraz wspoétdziatania wg ogdlnie przyjetych
zasad inzynierii wspotbieznej.

Koncowy efekt oddziatywania funkcji wyrobu podlega ocenie ilosciowej z punktu wi-
dzenia wyrazanych liczbowo poziomdéw akceptowalnosci odbiorcy (uzytkownika).

Woyniki analizy z zastosowaniem omawianej tu metody QFD, w zakresie pierw-
szej fazy opracowania dokumentacyjnego - zorientowanego na ksztattowanie
i ocene kwantyfikowang charakterystyk parametréw technicznych (zdefiniowa-
nych, zastepczych cech jakosciowych), przedstawiono na przyktadzie udarowej
wiertarki recznej (rys. 2.27).
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1) Wymagania Dyrektywy Maszynowej 89/392/EEC
2) W zaleznosci od stosowanych materiatéw 10-30 mm
3) Zakres regulacji obrotéw 0—3000"'min
4) PN-85/E-08400/01— Posatnowienia ogdine
PN-85/E-08400/02 — Wymagania i badania
PN—IEC 745-2-1-A1/Ak — Bezpieczefistwo narzedzi recznych o napedzie elektrycznym
PN—IEC 745-2-1+A1 — Wymagania szczegdtowe dla wiertarek. Wymagania stosowane w kraju
5) Osprzet dodatkowy

Rys. 2.27. Przyktad zastosowania metodyki QFD w fazie doboru i analizy charakterystyk wiertarki recznej udaro-
wej typu Lider PRCj 10, firmy CELMA Elektronarzedzia S.A., Goleszéw, Polska

Zrodto: P. Grudowski, W. Przybylski, M. Siemigtkowski, Inzynieria jakosci w technologii maszyn, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, Gdarisk 2006, s. 84.
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Firmy wprowadzajace metode QFD podaja rézne dane w odniesieniu do uzy-

skiwanych efektow wynikajacych z tych wdrozen. Wszystkie jednak sg zgodne

w zakresie takich pozytywnych korzysci, jak m.in.2:

e satysfakcja odbiorcow - klient zadowolony z produktu stanie sie prawdopodob-
nie ponownie zainteresowany zakupem wyrobu tej samej marki,

e zmiany konstrukcyjne sg dokonywane wczesniej, tj. jeszcze przed rozpoczeciem
produkcji, co kosztuje oczywiscie mniej,

e redukcja czasu trwania cyklu rozwoju wyrobu m. in. poprzez skrécenie czasu
projektowania (o0 1/3do 1/2),

e mniejsza liczba probleméw zwigzanych z uruchomieniem produkcji wyrobu,
gamy nowych modeli,

e nizsze koszty uruchomienia produkgji, np. firma Toyota osiagneta 61% redukcje
kosztow przy czterech kolejnych modelach w konsekwencji stosowania QFD,

e mozliwosc¢ eliminowania szeregu problemoéw wystepujacych w warunkach bra-
ku stosowania metod sformalizowanego zapisu wiedzy o wyrobie,

e transfer wiedzy ujetej w formularzach QFD, dokumentujacych przebieg opra-
cowan tworczych i tok doskonalenia dziatan, w obliczu konkurencji na rynku
oferowanych typéw wyroboéw i ustug.

Metoda QFD moze znalez¢ zastosowanie w odniesieniu do wyrobu, podzespo-

tu majacego wptyw na charakterystyki wyrobu, jak réwniez w zakresie oferowania
réznego rodzaju ustug.
Zastosowanie petnej wersji metody QFD nie jest konieczne w przypadku matych
i Srednich przedsiebiorstw, a to gtéwnie ze wzgledu na wymagana ilos¢ czasu i wy-
sitek, niezbedne do zebrania i obrébki danych. Niemniej jednak, systematyczne
transponowanie wymagan klientéw na wymagania techniczne dotyczace oferowa-
nego produktu jest zawsze pozadane.

Zmiany obserwowane w ostatniej dekadzie przyniosty nowe spojrzenie na prob-
lemy zwigzane z problematyka jakosci. Nastapita zmiana co do odpowiedzialnosci
za jakos¢, ktora obecnie jest dzielona w ramach catej organizacji przedsiebiorstwa.
Jakos$c¢ zostata wtgczona we wszystkie etapy dziatan, kolejne fazy procesu wytwor-
czego i montazu, sprzedazy oraz obstugi serwisowe]j w toku eksploatacji produktu.
Nastapita takze zmiana charakteru systeméw jakosci z trybu detekcyjnego - z ele-
mentami dziatan typu korekcyjnego na tryb zapobiegawczy.

Dalsze zmiany powinny miec juz charakter bardziej ewolucyjny w przeciwien-
stwie do lat ubiegtych, kiedy to bieg wydarzeniom dotyczacym aspektéw jakosci
nadawali powszechnie uznani liderzy podejscia pro-jakosciowego w obszarze inzy-
nierii produkcji, tacy jak, np. Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa, Taguchi i inni.
Dzis role te zdaja sie przejmowac organizacje, najczesciej o zasiegu globalnym, zaj-
mujace sie zagadnieniami standardow jakosci.

Przyktadem metody prewencyjnej, o stosunkowo szerokim zakresie zasto-
sowan w przemysle maszynowym, motoryzacyjnym i elektromaszynowym, jest
FMEA - Analiza Rodzajéw i Skutkéw Uszkodzen (Wad) (ang. Failure Modes and Effe-
cts Analysis - FMEA). W ogdlnym ujeciu jest to metoda systemowej analizy inzynier-
skiej, ktéra ma na celu identyfikacje mozliwych do wystapienia btedéw i uszkodzen
wyrobu lub procesu. Prowadzi ona do okreslenia tych btedow, ktére wywieraja
znaczacy wptyw na efektywnos¢ funkcjonowania produktu lub przebiegu procesu.
28 P.Grudowski, W. Przybylski, M. Siemiatkowski, op.cit.
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Analiza FMEA i dokumentowanie jej wynikdéw ma czesto réwniez na celu uzyskanie
dowodéw zdolnosci przedsiebiorstwa do wytwarzania wyrobdw o przemyslanej
konstrukgji i technologii wytwarzania, a co za tym idzie, wysokiej ich jakosci.
Analiza rodzajow i skutkéw uszkodzen FMEA jest metodg proceduralng stosowana
juz od wielu lat w ramach badan analitycznych ryzyka dziatalnosci prowadzonych
w najrézniejszych gateziach przemystu. Poczatkowo zwigzana byta z lotnictwem
i lotami kosmicznymi, jak réwniez z technika jadrowa. W dalszej kolejnosci znalazta
zastosowanie réwniez w przemysle samochodowym i branzy zmechanizowanych
wyrobdéw i sprzetu gospodarstwa domowego. Stanowi ona w swej istocie tech-
niczne zastosowanie wystepujacego w naturze prawa przyczynowo-skutkowego,
w mys$l zasady?*:

Wszystko, czego doswiadcza klient w trakcie uzytkowania wyrobu, jest skutkiem

zaréwno jego wtasnych dziatan, jak réwniez projektantéw opracowujacych roz-

wigzanie wyrobu, wytwdércéw, personelu dystrybucji i sprzedazy detalicznej itd.

Zadaniem projektantéw (zespotdw projektujacych) jest wyeliminowanie przyczyn

potencjalnych awarii i btedow lub przynajmniej zmniejszenie prawdopodobieristwa

ich wystepowania oraz ich skutkéw dla tego klienta”.

Do zrealizowania zadan zwigzanych z analiza FMEA mozna postuzyc¢ sie takimi ma-

teriatami zrédtowymi, jak: rysunki konstrukcyjne, protokoty testéw kontrolnych,

zestawy parametréw technicznych, dane eksploatacyjne podobnych elementéw

w strukturze wyrobu lub systemu, przepisy bezpieczenstwa, dokumentacja tech-

nologii wytwarzania i montazu, wykazy napraw gwarancyjnych, wyniki badan ryn-

kowych czy opinie klientow itp.

Analiza FMEA realizowana jest z wykorzystaniem odpowiedniego formularza (por.

przyktad zastosowania FMEA projektu - rys. 2.28), ktéry z reguty ujmuje nastepu-

jace dane:

1) Dane Zrodtowe - nagtéwkowe: musza one jasno definiowac badany system,
a numer identyfikacyjny pozwala na szybkie zorientowanie sie, jaki zespét kon-
strukcyjny (lub element struktury procesu technologicznego wytwarzania -
w przypadku FMEA procesu) jest poddawany analizie systemowe;.

2) Miejsce wystapienia btedu - identyfikator czesci wg listy kompletacyjnej wyro-
bu lub procesu obrébki.

3) Spetniana funkcja /element procesu - opis funkcji spetnianej przez okreslong
czes¢ w wyrobie. Do potrzeb identyfikacji funkcji spetnianej przez dang czes¢
wykorzystuje sie czesto technike tzw. systemowej analizy funkcji komponen-
tow wyrobu FAST (ang. Functional Analysis & System Technique)®.

4) Rodzaj potencjalnych uszkodzen - na podstawie analizy funkcji rozwazanego
elementu systemu wpisywane s3 tu wszystkie jego potencjalne wady (wadli-
we dziatania). Typowymi rodzajami wystepujacych uszkodzen i uchybien s3 np.
pekniecie, wypaczenie, zuzycie, skorodowanie, poluzowanie, przecieki itp.

5) Potencjalne skutki uszkodzen - s3 one definiowane jako skutek uszkodzenia
z punktu widzenia klienta. Klientem moze tu by¢ odbiorca podzespotoéw, przed-
siebiorstwo handlowe, odbiorca ustugi lub koncowy uzytkownik wyrobu. Istot-
nym jest przy tym uzycie okreslen i terminéw technicznych (niekiedy réznia-
cych sie od tych podanych przez klienta) dla doktadnego opisu skutkow, jakie
wywiera pojawienie sie uszkodzenia. Typowe skutki uszkodzen to np. nadmier-

22 A.Hamrol, W. Mantura, op.cit.
30 G, Pahl, W. Beitz, Nauka konstruowania, WNT, Warszawa, 1984, s. 74-232.
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10)

11)

ny hatas, przerywany tryb pracy, duzy wysitek operatora, wstrzasy, nieestetycz-

ny wyglad itp.

Potencjalne przyczyny uszkodzen - sporzadzane sg wykazy wszystkich przy-

czyn uszkodzen poddawanych analizie. W tym zakresie wykorzystuje sie wie-

dze pochodzaca z badania rynku, opinie klientéw, sprawozdania jakosciowe,
dane eksploatacyjne, dane na temat trwatosci i niezawodnosci oraz warunkéw
eksploatacji, tj. temperatura, zapylenie, wahania napiecia itp.

Kontrola biezaca - dziatania typu kontrolnego nie moga by¢ scisle okreslone

na etapie projektowania wyrobu. W miare okreslania czestosci wystepowania,

dotkliwosci i wykrywalnosci uszkodzen, moze by¢ konieczne okreslenie metod
kontroli/sterowania, ktére pozwola zapobiec wystapieniu uszkodzen lub umoz-
liwig ich szybkie wykrycie.

Stan biezacy - wiaze sie z oceng wystepowalnosci, dotkliwosci i wykrywalnosci,

zwykle wg skali punktowe]j od 1 do 10. Aby zapewni¢ przypisanie wtasciwych

i jednoznacznych wartosci liczbowych powinna zostac¢ okreslona metodologia

kwantyfikacji ocen w skali catej organizacji przedsiebiorstwa:

e Woystepowanie (WYS) - jest tu wskaznikiem prawdopodobienstwa, ze dana
przyczyna spowoduje uszkodzenie. W przypadku, gdy dostepne sg wczes-
niejsze doswiadczenia z podobnym wyrobem, wystepowalno$¢ moze by¢
stosunkowo tatwo okreslona. Z kolei w odniesieniu do wyrobu catkowicie
nowego, jej okreslenie moze okazac sie trudne.

e Dotkliwos$¢ (DOT) - odnosi sie wytacznie do skutku; jest to wazona liczbowo
waznos¢ skutku potencjalnego uszkodzenia dla innego podzespotu, wyrobu
lub klienta; zmniejszenia wskaznika dotkliwosci mozna dokona¢ tylko po-
przez zmiany konstrukcyjne lub technologiczne.

e  Wykrywalno$¢ (WYK) - jest to wskaznik prawdopodobienstwa, ze propo-
nowane dziatania kontrolne pozwolg na wykrycie uszkodzenia, zanim dana
cze$¢ lub element opusci zaktad produkcyjny lub dziat montazu. Przy sza-
cowaniu liczbowym nalezy przyjac, ze uszkodzenie wystapi i wtedy oceniac
efektywnos¢ biezacych dziatan kontrolnych.

Zalecane dziatania korygujace - wykazuje sie tu te dziatania zapobiegawcze,
ktére w momencie badania konkretnej przyczyny wady zostaty juz zrealizo-
wane (wprowadzone), a zatem nie wpisuje sie tu dziatan majacych charakter
przysztosciowy. Moze tu chodzi¢ np. o dziatania konstrukcyjne majace na celu
minimalizacje prawdopodobienstwa wystapienia wady w fazie projektowania
lub prowadzace do uzyskania technicznej niezawodnosci.

Termin oraz jednostka odpowiedzialna za przeprowadzenie dziatan koryguja-
cych.

Stan uzyskany - wykazuje sie tu dziatania oraz ich skutki w stosunku do stanu
poprzedniego. Dla celéw poréwnawczych wyznacza sie parametry wystepo-
wania (WYS), dotkliwosci (DOT), wykrywalnosci (WYK) oraz tzw. liczba prio-
rytetu ryzyka LPR (ang. Risk Priority Number - RPN).

Wskaznik priorytetu ryzyka RPN jest iloczynem wskaznikéw rankingowych wy-

stepowalnosci, dotkliwosci oraz wykrywalnosci i przyjmuje wartosci z zakresu od 1 do
1000 (LPR = WYSxDOTXWYK). Wartos¢ tego wskaznika powinna by¢ podstawa dla
ustalania waznosci i tym samym kolejnosci rozwigzywania probleméw projektowych.

Przyktad wypetnionego arkusza FMEA ilustruje rys. 2.29.
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Przyktad zastosowania analizy FMEA w odniesieniu do procesu technologicznego w wybranym przedsiebiorstwie

Rys. 2.28. Przyktad praktycznego zastosowania metody analizy FMEA w odniesieniu do projektu/ konstrukcji kom-
krajowym (PZL Hydral, Wroctaw) zawarto na rys. 2.29.

ponentu wyrobu przemystu maszynowego

Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 237-245.
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PZL Hydral S.A. FMEA PROCESU TECHNOLOGICZNEGO
Nazwa elementu: Ustalacz lozyska Zainteresowani dostawcy, zaklady, wydzialy: PO, PA Przygotowane przez:
Nazwa procesu: Obrsbka skrawaniem Znak dokumentacii i seria konstrukcyjna: AB Data przeprowadzenia FMEA:
Technolog nadzorujacy: Data opracowania procesu pierwsza analiza:
|Stuzby zwiazgne: T. NKJ, Hzs po podjetych
Nazwa Wynik podjetych dziatan
operacii o N o
< . 2 3
3 s | 3 H £ Zal Odpowiedzial 22
kl Rodzaj uszkodzenia uiek | 2 | Prayesyna | g | onirola biezaca| S [LPR| 426%0"C powleczla 18| ¢e
< uszkodzenia | £ | uszkodzenia | & H dzialania | ny/Data podete | S| 2|5
cef 3 8 3 E dzatania | = | & & %N
operacj| Z = = 32 g
stanowiskol ==
Srednica podziatowa gwintu
J2=49,026  (-0,032;-0,192)
9 Nadwymia- rowosé Nie montuje | 5 | Niewtasciwe | 3 | Kontrola 1.szt; | 2 | 30
sie ustawienie lub|  [karta kontrolna X
2uzycie R; kontrola
narzedzia wyrywkowa worowa- | 7| 4] 2|58
Obrobka na wykonanej parti Analiza FMEA| dzono
tomecie - ) ) procesu kontrole pow.
e [ 10 Podwymia- rowosé Niewtasciwe | 7 | Niewtasciwe | 3 jw. 2| 42| odiewania; mocujace]
Py ustawienie ustawienie kontrola pow.| Technolog | formularz
wrzestono- oporu fozyskal narzedzia mocujacej na| prowadzacy! |rejestracii wa|
s (luzny gwint) wydziale PA | data KRT
Brak powta- | 4 jw. 4 [ 112 [Tsiaiig czas | “Technoiog |~ Wprowa-
rzalnosci rozruchu | prowadzacy [dzonoKs .../
mocowania automatu | wydzialu PA/|  data
péfabrykatu data
7 jw. 4| 198
Nierozgrzany
automat
11| Blednie wykonany zarys [ Trudnosci w| 5 | Niewtasciwy | 3 | Kontrola 1.szt. | 2 | 50
quintu montazu; Kat zarysu Sprawdzanie
obnizona ostrza noza zarysu gwintu na
nosnosé mikroskopie po
guintu kazdej wymianie 7222
noza
Niewtasci- wie| 5 jw. 2| s
Wykonanie ascl-w!
ustawiony noz]
quintu
12 Blad skoku gwintu Brak | 5 | Niewlasciwa | 2 | Kontrola1.szt. | 2 [20]]
mozliwosci krzywka (sprawdz.
potaczenia urzadz. grzebieniowy);
guintujace- kontrola skoku
0 (mikroskop
warsztatowy)

Rys‘ 2.29. Arkusz analizy FMEA procesu technologicznego stosowany w praktyce przemystowej
Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 237-245.

Systematyczne stosowanie metodyki FMEA pozwala na zebranie w jednym
miejscu rozproszonego doswiadczenia projektantéw, technologéw, przedstawicie-
li dziatu marketingu oraz dziatu serwisu i wykorzystanie go w toku projektowania
nowego rozwiazania wyrobu. Doswiadczenie i wiedza uczestnikéw procesu pro-
jektowania (zespotu projektujgcego) stanowi ,ukryty kapitat”, ktéry w przypadku
wtasdciwego uzycia umozliwia istotne zmniejszenie naktadu pracy i unikniecie po-
wtarzania szeregu ,starych” btedow.

Istotny wktad w rozwéj badan dotyczacych jakosci, a Scislej satysfakcji klienta
wigze sie z koncepcjg opracowang przez zespél N. Kano w 1984 roku. Werbalizo-
wane przez klientéw pojecie jakosci jest mato precyzyjne, a czesto wewnetrznie
sprzeczne. Jednak przy odpowiednio prowadzonej analizie mozna sprecyzowac
kryteriajakoscii okresli¢ wymagania klientéw, ktére przedstawione na dwuwymia-
rowym diagramie stworzg mape preferencji klienta. Diagram taki, nazywany dia-
gramem Kano (rys. 2.30), tworzy sie przyjmujac na osi odcietych X stopien realiza-
cji celu odnosnie do kryterium jakosci,a na osi rzednych Y zwigzany z tym kryterium
poziom satysfakcji klienta.
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Rys. 2.32. Diagram Kano
Zrédto: N. Kano, N. Seraku, F. Takahashi, S. Tsuji, Attractive quality and must-be quality, “Quality. JSQC” 1984,
No. 14(2), s. 39-48.

W modelu zaproponowanym przez Kano charakterystyki wyrobéw material-
nych czy ustug moga by¢ sklasyfikowane jako czynniki (kryteria) niezadowolenia,
zachwytu i pozadania. Czynniki niezadowolenia (zniechecajace, progowe, podsta-
wowe, konieczne) reprezentujg minimalne wymagania, ktére musza by¢ spetnio-
ne, aby nie spowodowac niezadowolenia. Nie powoduja jednak satysfakcji, jesli sg
spetnione lub przekroczone. Powinny by¢ traktowane, jako koniecznosc i wymég
rynku, a klienci odbierajg je jako atrybut oczywisty, niewarty nawet wspomnienia.
Wystepowanie tego atrybutu nie jest dostrzegane, jako dodatkowa wartosc oferty
handlowej, ale jego brak powoduje wyrazne obnizenie satysfakcji klientow. Czyn-
niki zachwytu (spetnienia, atrakcyjnosci) beda inspirowaty lojalnos$¢, jesli beda
spetnione, jednoczesnie jednak nie spowoduja niezadowolenia, gdy nie zostang
spetnione. Powinno sie je traktowac jako atrybuty strategiczne wyrobow mate-
rialnych czy ustug, gdyz sg tymi czynnikami, ktére pozytywnie odrdzniajag od siebie
przedsiebiorstwa na rynku konkurencyjnym. Czesto atrybuty te sg nieoczekiwane
przez klientéw i reprezentujg nieuswiadomione potrzeby. Czynniki pozadania (li-
niowe, jednowymiarowe, wydajnosci) generuja satysfakcje, gdy stopien spetnienia
jest wysoki, a brak satysfakcji, gdy stopien ich spetnienia jest niski. Dlatego tez rela-
cja miedzy zadowoleniem klienta a stopniem spetnienia ich wymagan ma mniej lub
bardziej charakter liniowy. Ta grupa czynnikéw odpowiada za swiadome potrzeby
klientow i zauwazana jest zaréwno przez nich obecnosé, jak i ich brak prowadzacy
do satysfakgcji lub jej braku.

Jednym z podstawowych zatozen modelu Kano jest zmiennos$¢ w czasie wy-
magan klientéw. Wraz z uptywem czasu i kopiowaniem atrybutow produktu przez
konkurencyjne firmy, tzw. czynniki ,zachwycajace” powszednieja i staja sie atry-
butami oczekiwanymi, nastepnie zas czynnikami pozadanymi, a w koncowe;j fazie
czynnikami zniechecajacymi. Z powodu presji konkurenc;ji i jej zdolnosci do nasla-
downictwa konieczne jest state unowoczesnianie produktéw i ustug firmy, a jej
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przetrwanie na rynku i sukces zaleza od zdolnosci do odkrywania nieuswiadamia-
nych potrzeb klientéw i zamiany ich na cechy wtasnych produktéw. Przedsiebior-
stwo, ktére chce podjaé walke na konkurencyjnym rynku, powinno zidentyfikowacé
wszystkie (jakie?) trzy typy atrybutdw i przeksztatcié je w zwigzany z nimi wzrost
satysfakgcji klientéw. Spetnienie czynnikéw zniechecajacych stanowi podstawe do
wyeliminowania reklamacji i skarg klientéw, podczas gdy spetnienie czynnikéw za-
chwytu daje narzedzia do skutecznego odrdézniania sie od konkurencji, co prowadzi
do marketingowej przewagi konkurencyjnej.

Metodyka zwigzana z modelem Kano zawiera sie w nastepujacych ramowych dzia-
taniach:

Zidentyfikowanie zestawu cech (kryteriéw jakosci) produktu czy ustugi, ktory
decyduje o satysfakgji klienta.

Postawienie klientom dwéch pytan w odniesieniu do kazdej z wyodrebnionych
cech; jedno, badajace satysfakcje, gdy dana cech wystepuje - np. jaka bytaby
Pana/i reakcja gdyby produkt X miat ceche Y?, a drugie badajace satysfakcje,
gdy danej cech brak - np. jaka bytaby Pana/i reakcja, gdyby produkt X nie miat
cechy Y?. Kazda para pytan ma na celu zrozumienie, jak aktualni czy potencjalni
klienci podchodza do obecnosci lub braku danej cechy w produkcie czy ustudze
i jakie ma to konsekwencje dla ich satysfakciji.

Dla kazdego pytania wykorzystywana jest 5 stopniowa skala odpowiedzi:
W petni to akceptuje (5) / Tego oczekuje (4) / To jest konieczne (3) /Jest mi to
obojetne (2) /Moge to zaakceptowad (1) / Nie akceptuje tego (0).
Przeanalizowanie rozktadu odpowiedzi w celu okreslenia, do ktérej kategorii
Kano nalezy badana cecha (kryterium). Dokonuje sie tego notujac odpowiedzi
respondentéw w tabeli klasyfikacyjnej Kano zawierajacej takze kilka dodatko-
wych czynnikéw klasyfikacji: czynnik obojetny, na ktéry klienci nie zwracaja
uwagi, czynnik sprzeczny, gdy odpowiedzi klientéw zaprzeczaja sobie wzajem-
nie oraz czynnik odwrotny, gdy zaktadana ocena funkcjonalnosci i dysfunkcjo-
nalnosci jest odbierana przez klientéw odwrotnie od zatozonego (por. tabela
2.7).

Usrednienie odpowiedzi respondentéw w celu ustalenia klasyfikacji cechy i wy-
ciagniecie wnioskéw odnosnie do catej populacji docelowej.

Przedstawienie rezultatéw na wykresie.

'l:ab. 2.7. Klasyfikacja cech jakosci produktu wg Kano
Zrédto: P. Grudowski, J. Debowski, , Pienigdze i Wiez” 2012, Nr 1(54),s.77-87.
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Opisanie potrzeb i oczekiwan klientéw w kategoriach Kano dostarcza wiele
informacji pozwalajacych na wycigganie cennych wnioskdw marketingowych. Nie
bez znaczenia jest takze fakt, ze analiza badan kwestionariuszowych przeprowa-
dzonych zgodnie zmetodologia Kano daje zazwyczaj doktadne i wiarygodne wyniki.
Jedyna wada tej metody jest fakt szybkiego zniechecenia duzej czesci responden-
téw do odpowiadania na te same pytania postawione na dwa rézne sposoby. Bez-
posrednim efektem tego jest duzy odsetek niedokoriczonych wywiadéw, majacy
swoje konsekwencje w doktadnosci i reprezentatywnosci catego badania. Dodat-
kowo, niektérzy respondenci wykazuja tendencje do fatszywego traktowania ka-
tegorii odpowiedzi jako skali porzadkowej, jak w tradycyjnych badaniach, a nie jako
skali kategorycznej. Z powodu tych ograniczen wiekszo$¢ badaczy satysfakcji woli
zrezygnowac z analizy korzysci wg modelu Kano i przyjmuje tradycyjne podejscie,
w ktérym respondenci proszeni s o ocene swojej postawy wobec cech produktu/
ustugi wraz z oceng catkowitg satysfakgji, lojalnosci czy prawdopodobienstwa za-
kupu lub rekomendacji.

Prawdopodobienistwo zakupu czy rekomendacji mierzone jest zazwyczajw pro-
centach od 0% do 100% na skali pieciopunktowej (zdecydowanie nie kupie, praw-
dopodobnie nie kupie, ani tak ani nie, prawdopodobnie kupieg, zdecydowanie kupie)
albo na skali siedmiopunktowej (nadzwyczaj mato prawdopodobne, mato prawdo-
podobne, raczej mato prawdopodobne, ani tak ani nie, raczej do$¢ prawdopodobne,
prawdopodobne, nadzwyczaj prawdopodobne). Tak definiowane zmienne trakto-
wane s3 jako pseudo-przedziatowe i poddawane przedziatowym procedurom, jak
np. obliczanie wspdtczynnikow korelacji Spearman’a. Kazdy w ten sposéb obliczony
wspoétczynnik korelacji przypisany jest do jednej cechy i interpretowany jako miara
waznosci danej cechy, gdyz dostarcza informacji o wptywie tej indywidualnej oceny
naoceng ogolna. Jako, Ze jest to metoda poréwnywania parami, to nalezy wzigé pod
uwage fakt, ze jest w tym przypadku brak mozliwosci uchwycenia catosciowego
wptywu wszystkich czynnikéw jednoczesnie.

Innym rozwigzaniem stosowanym w celu eliminacji niedostatkéw metody po-
réwnywania parami jest zastosowanie regresji wielokrotnej, w ktérej ocena ogol-
na traktowana jest jako zmienna zalezna, a oceny indywidualnych atrybutéw jako
zmienne objasniajace. Nalezy jednak pamietaé, ze badania satysfakcji klientéw
i pracownikéw s3 zasadniczo badaniami opisowymi i nie przeprowadza sie ich wg
odpowiednich metodycznie eksperymentéw badawczych, w ktérych jest mozli-
wos¢ Scistego zaprogramowania warunkéw zmiany zmiennych objasniajacych.
W badaniach wg planéw opisowych zmienne majg zazwyczaj tendencje do wykazy-
wania podobnych zmiennosci, szczegdlnie, gdy opisujg podobne zjawiska (wspot-
liniowosc¢). W takich sytuacjach estymowane wspdtczynniki regresji sa wrazliwe
na wahania zmiennej zaleznej, co obniza wiarygodnos¢ catej analizy. Wtasciwie
przeprowadzona analiza regresji, przy uwzglednieniu powyzszych zastrzezen,
umozliwia uchwycenie wptywu wielu czynnikéw na ocene catosciowa oraz wska-
zuje site wptywu poszczegdlnych cech na ocene ogdlna. Aby uzyskaé ten efekt, na-
lezy przeprowadzi¢ odrebne analizy dla kazdego z atrybutéw (kryteriéw jakosci)
produktu, badajac ich relacje z ogdlng oceng satysfakcji. Pierwsza analiza powinna
skoncentrowac sie na korelacji z ogélng oceng satysfakcji dolnej czesci skali (nieza-
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dowolenie) ocen atrybutéw, co doprowadzi nas do wyznaczenia czynnikéw nieza-
dowolenia. Natomiast druga analiza, koncentrujaca sie na silnej korelacji z ogélna
oceng satysfakcji najwyzszych punktéw skali satysfakcji z atrybutéw, pozwoli na
wyznaczenie kryteriéw decydujacych o zachwycie klienta.

Atrybuty silnie skorelowane z satysfakcja ogélng - zaréwno dolng, jak i gérna czes-
cig skali, zostang zaklasyfikowane jako czynniki pozadane, a te, nieskorelowane
z zadng czescig skali, jako czynniki obojetne. W praktyce sprowadza sie to do wy-
boru zmiennej charakteryzujacej ogdlng satysfakcje z produktu oraz zestawu
zmiennych objasniajacych ocenianych na tej samej skali, jak ocena zmiennej ogélnej
satysfakcji. Nastepnym krokiem jest przeanalizowanie rozktadu odpowiedzi i wy-
odrebnienie dwoch zbioréw odpowiedzi reprezentujacych niezadowolenie (dolne
punkty skali) oraz petna satysfakcje (najwyzsze punkty skali), o tej samej wielkosci
stanowiacej po 10%-20% wszystkich odpowiedzi.

Reasumujac niniejszy rozdziat nie mozna nie zwrécié¢ uwagi na bogactwo za-

prezentowanych narzedzi i metod zarzadzania jakoscia. Ich odpowiedni dobér
do potrzeb danej organizacji, a nastepnie wdrozenie, jest warunkiem wtasciwego
funkcjonowania stosowanej koncepcji, w tym systemu zarzadzania jakoscig lub opi-
sanych w pierwszym rozdziale podejs¢, takich jak TQM, Lean Management czy Six
Sigma.
Opisane instrumenty pomagajg w kompleksowej dziatalnosci na wszystkich
szczeblach zarzadzania organizacja. Stuza udoskonalaniu proceséw, pojedynczych
czynnosci, produktéw i ustug. Pamietad przy tym nalezy, iz punktem wyjscia w ich
zastosowaniu jest przede wszystkim gtos klienta - zewnetrznego i wewnetrznego,
jak réwniez odpowiedni zbiér rzetelnych danych, zbieranych regularnie i wtasciwie
przeanalizowanych.
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Rozdziat 3. Modele doskonatosci
3.1. Doskonatos¢, doskonalenie oraz model doskonatosci

Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscia, ewolucja w podejsciu do problematyki
jakosci powoduja, ze paradygmatem w zarzadzaniu dang organizacja staje sie ak-
tualnie doskonatos$¢ biznesowa i doskonalenie jako najwyzszy stopien dojrzatosci
w prowadzeniu dziatalnosci.

Doskonatos¢ rozumie sie jako to, co jest doprowadzone do konca, co jest zupet-
ne, do czego nie mozna nic dodac i od czego nie mozna nic uja¢. Wyraz ,doskona-
t0$¢” pochodzi bowiem od tacinskiego perfectio, zas doskonaty od perfectus, te zas
od perficio, co oznacza dokonywac, doprowadzaé do konca®. Doskonatoscia bedzie
takze to, co spetnia wszystkie wtasciwe sobie funkcje, co osiagneto swdj cel, a przy
tym to, co jest proste, jednolite, nieztozone? Doskonatos$¢ rozumiana jest jako ide-
at, wzorzec, stan najlepszy z najlepszych. Najogdlniej, doskonatos¢ to najkorzyst-
niejszy z mozliwych stan wszystkich przymiotéw rozpatrywanego przedmiotu®.

Idea doskonatosci i doskonalenia jakosci pojawita sie juz w VI wieku p.n.e. za
sprawg chinskiego filozofa Lao Tsu. W swoich rozwazaniach potraktowat jakos¢
jako doskonatos¢, ktérej nie da sie osiggnac i do ktérej trzeba uporczywie dazyc.
Wedtug Lao Tsu, jakosc to ciggte doskonalenie. Podobnie rozumie to grecki filozof
Platon, ktory zdefiniowat jakosc jako pewien stopien doskonatosci®.

W rozumieniu doskonatosci biznesowej jakos¢ oznacza maksymalizowanie
wynikéw dziatalnosci w kazdym aspekcie dziatania danego przedsiebiorstwa®. Roz-
wazania o doskonatosci w zarzadzaniu ida réwnolegle z dyskusja na jej rozwojem,
gdyz oba te pojecia i zjawiska wzajemnie sie wspieraja, okreslajac dynamiczna per-
spektywe funkcjonowania danej organizacji. Doda¢ nalezy, iz pojecie doskonatosci
biznesowej, zwanej tez organizacyjna upowszechnito sie w praktyce dopiero w la-
tach 80-tych XX wieku. Wtedy to ukazata sie ksigzka pt. ,In Search of Excellence”
(W Poszukiwaniu Doskonatosci), autorstwa T. Petersa oraz R.H. Watermana. Od
tego momentu termin ten rozpowszechnit sie w praktyce i nauce o zarzadzaniu, da-
jac podwaliny wielu koncepcjom i podejsciom stosowanym w organizacjic.

Aktualnie za doskonata mozna uznac te organizacje, ktéra efektywnie wyko-
rzystuje swoje zasoby rzeczowe, finansowe, kapitat ludzki i potencjat pracownikéw,
dokonuje analizy o oceny otoczenia, w jakim dziata, podlega ciggtej ewolucji, jest
spotecznie odpowiedzialna, dostosowujac swoje funkcje, cele i zadania, metody
organizacji i zarzadzania do zmieniajacych sie warunkéw dziatalnosci spoteczno-
gospodarczej.

1 W. Tatarkiewicz, O doskonatosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, s. 5-6.

2 |bidem,s. 9-10.

3 R.Kolman, Kwalitologia. Wiedza o ré6znych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009, s. 25.

4 M. Gotebiowski, Teoretyczne aspekty doskonalenia jakosci w organizacji, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania” 2008, Nr 1,s5.157-164.

5 R.Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzadzania przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 10-38.

¢ |bidem,s. 20.
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O ile doskonatos¢ jest pewnym stanem docelowym, to proces, ktéry zbliza or-
ganizacje do jego osiaggniecia jest okreslany mianem doskonalenia. Warto tez za-
znaczy¢, ze samo dazenie do doskonatosci mozna rozumiec w kilku aspektach, np.
rynkowym, funkcjonalnym, zarzadczym, spotecznym, co jednoczes$nie wyznacza
podstawy do okreslenia kryteridéw i kierunkéw dziatan jej stuzacych. Takie pojmo-
wanie doskonatosci i doskonalenia wytycza nowe kierunki w sposobach myslenia
o organizacji i jej elementach, jak i w relacjach pomiedzy nimi’.

Doskonalenie organizacji wymaga przede wszystkim:

1) przyjecia zatozenia, iz doskonatos$é jest mozliwa do osiggniecia;

2) wyznaczenia celdow, do jakich sie zmierza i zadan, jakie nalezy wykonadé;

3) aktywnosciiwdrozenia dziatan, ktore pozwolg je zrealizowad;

4) integracji w obrebie zadan, odpowiedzialnosci, systeméw, podejsé;

5) wyciagania wnioskéw z dotychczasowych doswiadczen wtasnych i obcych;

6) korekty stanu obecnego i statego oraz uczenia sie na btedach;

7) otwartej postawy pozwalajacej na przekazywanie swojej wiedzy i doswiadczen
innym organizacjom.

O potrzebie doskonalenia jakosci przekonuja od lat w swoich pracach klasycy
zarzadzania jakoscia, m.in. J. M. Juran, W.E. Deming czy Ph. B. Crosby (por. rozdz.
1.2). Dla przyktadu J.M. Juran, zaktada, ze nie ma doskonalenia jakosci w sensie
ogdblnym. Jest to proces postepujacy z kazdym cyklem produkcyjnym i z kazdym
projektem. Jest przy tym sekwencyjny, obejmujac kolejno®:

e planowanie jakosci, w tym:

- okreslenie celdw jakosci,

- wyspecyfikowanie plandéw osiagniecia celéw jakosci,

- identyfikowanie zasobow dla osiggniecia zamierzonych celow,

- przetozenie celdéw na jakos¢,

- potaczenie poprzednich dziatan w planie jakosci,

e kontrole jakosci, ktéra powinna obejmowac:

- ocene funkcjonowania dotychczasowego systemu,

- pordéwnanie funkcjonowania z ustanowionymi celami,

- podjecie dziatah w przypadku wystepowania réznic,

e doskonalenie jakosci, osiggane poprzez:

- redukowanie strat,

- doskonalenie zaopatrzenia,

- wzmochienie satysfakcji pracownikow,

- stawanie sie bardziej zyskownym,

- zapewnienie wiekszej satysfakcji klienta.

Takze W.E. Deming, formutujac swoje poglady na temat jakosci w stynnych
czternastu tezach, nazywanych réwniez zasadami Deminga, w dwdch z nich (tezy
1i 5) zalecat kierownictwu przedsiebiorstw stwarzanie warunkéw do ciggtego do-
skonalenia pracy, wyrobdw i ustug, a takze nieustanne wspieranie wszelkich dzia-
tan, zmierzajacych do ciagtego doskonalenia wszystkich elementéw systemu wy-
twarzania, prowadzacych do poprawy poziomu jakosci, wzrostu produktywnosci
i obnizki kosztow?. Do idei doskonalenia odnosi sie tez jego cykl PDCA.

7 K.Szczepanska, op. cit.,s. 7.

8 M. Gotebiowski M. Gotebiowski, DMAIC | DMADV jako metody doskonalenia jakosci, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych i Zarzadzania” 2011, Nr 21,s. 135-141.

? M. Urbaniak: Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 36; A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie
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Ph.B. Crosby, z kolei, zaproponowat 14 etapéw programu doskonalenia jakosci.

Brzmig one nastepujaco?®:

okreslenie zaangazowania zarzadu w kwestie jakosci;

powotanie zespotow doskonalenia jakosci;

wprowadzenie kryteridow jakosciowych;

okreslenie kosztu jakosci;

zwiekszenie $wiadomosci jakosci i osobistej troski wszystkich pracownikéw

o reputacje firmy;

6) podjecie dziatan naprawczych w stosunku do niedociggnie¢ w zakresie Swiado-
mosci jakosci na stanowiskach pracy;

7) zaplanowanie produkcji wolnej od usterek;

8) przeszkolenie kierownikdow, aby aktywnie uczestniczyli w procesie doskonale-
nia jakosci;

9) ogtoszenie momentu, od ktérego bedzie obowigzywac zasada ,zadnych uste-
rek”;

10) okreslenie celéw i zachecenie pracownikéw do samodoskonalenia;

11) zachecenie pracownikéw, by informowali kierownictwo o trudnosciach, jakie
napotykaja przy realizacji celow;

12) docenianie i nagradzanie pracownikéw;

13) powotanie rad do spraw jakosci, ktore regularnie dostarczaja informacji;

14) powtdrzenie wszystkiego od poczatku, aby zaznaczy¢, ze programy jakosciowe
nigdy sie nie koncza.

Lahe

Doskonalenie jakosci to zatem swoisty zespdt przedsiewzie¢ podejmowany
w celu uzyskania dodatkowych korzysci, zaréwno przez organizacje, jak i jej inte-
resariuszy. Jej efektem powinno by¢, z jednej strony, spetnienie wymagan i ocze-
kiwan klientéw oraz innych zainteresowanych stron, a z drugiej strony, poprawa
efektywnosci funkcjonowania danej organizacji''. Potwierdza to definicja doskona-
lenia jakosci, zawarta w normie 1ISO 9000:2006, zgodnie z ktéra doskonalenie to
czesc¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na zwiekszenie zdolnosci do spetnienia
wymagan dotyczacych jakosci. Takie ujecie wyraznie wskazuje, ze w doskonaleniu
organizacja jest ukierunkowana na przewyzszanie swoich wynikéw, na wyznacza-
nie nowych, bardziej ambitnych celéw, stawiajacych ja w grupie lideréw.

Doskonalenie organizacji to rowniez proces jej usprawniania z wykorzysta-
niem réznych instrumentow zarzadzania jakoscig (por. rozdz. 2). Efektem tego jest
zblizenie sie danej organizacji do poziomu wyznaczonego przez wspétczesnie na-
kreslone wymagania, normy, kodeksy czy modele postepowania.

Proces doskonalenia w zarzadzaniu rozpatruje sie przy tym, miedzy innymi,

w wymiarze strategicznym, ktoéry zaktada, ze'2:

e organizacje powstajq i zmierzaja do schytku, ktéremu jednak moga sie przeciw-
stawiac, podejmujac starania o przetrwanie;

e organizacje musza nieustannie poszukiwac sposobow przeciwdziatania stagna-
cji i schytkowi;

jakoscia. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 1998, s. 93.

10 S.Wawak: Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2006, s. 34-35.

11 M. Gotebiowski, op.cit.

12 A. Lulewicz-Sas, Ewaluacja jako narzedzie doskonalenia organizacji, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2013, nr 3 (63),
s.101-111.
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e czasiwielko$¢ organizacji nie sg jedynymi wyznacznikami stanu, w jakim sie Or-
ganizacja znajduje;

e rozwdj realizuje sie zawsze w specyficznym dla danej organizacji ,polu sit”; kto-
rego rozpoznanie ma istotny wptyw na sukces lub porazke, wzrost lub kryzys.

Nie bez znaczenia jest jednak takze wymiar kulturowy, czyli kultura jakosci i ciagte-

go doskonalenia danej organizacji, ktéra doskonalac sie podejmuje wyzwania, nie

tylko przetwarza zgromadzona wiedze, ale jg tworzy i przekazuje innym.

Warto podkresli¢, ze wspdtczesne doskonate organizacje sg organizacjami dy-
namicznymi, innowacyjnymi, odpowiadajgcymi szybko i efektywnie na potrzeby
i wymagane przez interesariuszy zmiany.

Doskonate organizacje mierza, przewidujg, monitorujg potrzeby i wymagania
zainteresowanych stron oraz sledza dokonania innych organizacji. Informacje po-
zyskiwane od obecnych i przysztych interesariuszy sg podstawa weryfikacji planéw
organizacji*®. Organizacja doskonata to taka, ktéra nieustannie poszerza swoje
umiejetnosci i umie spozytkowac je w celu sprostania rodzacym sie wyzwaniom po
to, by by¢ zdolna do identyfikacji szans i mozliwosci ich wykorzystania. To organi-
zacja, ktora jest stale przygotowana do rozpoznawania zagrozen i minimalizowania
ryzyka'4. Dzisiaj za nowoczesng organizacje mozna uznac wytacznie taka, ktora sie
doskonali i ciaggle uczy, po to, aby sprosta¢ wymaganiom sprzyjajacym zachowaniu
systematycznego rozwoju®.

Doskonalenie jest tez gtéwnym instrumentem wzrostu konkurencyjnosci orga-
nizacji. Ztozone i wymagajace otoczenie wywotuje bowiem potrzebe adekwatnej
adaptacji i restrukturyzacji przedsiebiorstw, co pozwala na stwierdzenie, ze do
podstawowych cech organizacji nalezy zaliczy¢ zdolnos¢ do jej usprawniania i udo-
skonalania. Proces zmian i doskonalenia wpisany jest obecnie w codzienne funkcjo-
nowanie organizacji, w jej procesy, czynnosci i poszczegdlne zadania®®.

W doskonaleniu organizacji istotna role odgrywaja modele doskonatosci. War-
to zauwazyc, ze zatozenia i zasady doskonatosci i doskonalenia stanowigce trzon
Total Quality Management, opisane przez klasykow zarzadzania jakoscia, zostaty
zaprezentowane przez ich twoércéw przede wszystkim w formie opisowej, mato
sparametryzowanej. Trudno byto na ich podstawie ocenié, czy i w jakim stopniu
w danej organizacji koncepcja TQM zostata wdrozona i czy funkcjonuje we wszyst-
kich jej kluczowych obszarach. Luke te wypetniajg obecnie rézne modele doskona-
tosci oraz tworzone na ich podstawie programy nagrod jakosci i/lub doskonatosci,
o réznym zasiegu oddziatywania - miedzynarodowym, krajowym, regionalnym czy
lokalnym. Zostaty one stworzone na bazie réznych modeli dojrzatosci procesowej,
organizacyjnej, o ktérych szeroko pisze literatura przedmiotu, tak obca, jak i rodzi-
ma¥’.

13 K.Szczepanska, op. cit., s. 367.

14 K. Lisiecka, Sposoby utrzymywania przewagi konkurencyjnej firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej i RWTUV Pol-
ska Sp. z 0.0., Katowice 2006, s. 301.

15 W. tukasinski, T. Sikora, Ciagte doskonalenie - praktyczna realizacja zasady 1ISO 9001, ,Problemy Jakosci” 2009, Nr 10, s.
35.

16 M. Wisniewska, A. Muzolf, Model doskonatosci - Swissmed Excellence Model, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, Nr 3(1), s.
91-111.

17 M. Roglinger, J. PoppelbuB, J. Becker, Maturity models in business process management, ,Business Process Management
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Z punktu widzenia nauk ekonomicznych model to pewien wzorzec mozliwej
i zaleznej od nas rzeczywistosci. To uktad mozliwie mato skomplikowany, tworzacy
pewna catos¢, o wiasnej prawidtowosci i wiasnej strukturze wewnetrznej. Stuzy nie
tylko ocenie stanu faktycznego, lecz takze tego, co nalezy ulepszy¢ijak go ukierun-
kowac na przysztos¢e.

Modele, jako zjawisko i jako wzorzec oceny, na trwate zaistniaty w naukach
0 zarzadzaniu, w tym w zarzadzaniu jakoscia, daja menedzerowi mozliwos¢ oceny,
a nastepnie poprawy jakosci i obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa czy in-
stytucji. Na przestrzeni lat pojawita sie bowiem potrzeba tworzenia pewnych me-
tod, wzorcowych podejs$¢, ram, ktére pozwolity danemu podmiotowi ocenié, w jaki
sposdb spetnia on oczekiwania zainteresowanych stron i w jakich aspektach z tego
zobowigzania sie nie wywiazuje. Podejscia tego typu okreslono mianem modeli do-
skonatosci.

Pod pojeciem modelu doskonatosci zrozumie sie zbidr zasad jakosci i réznych
instrumentéw jakosci, takich jak metody i narzedzia zarzadzania jakoscia, ktére
stuza do pomiaru stopnia, w jakim dana organizacja spetnia wymagania kluczowych
interesariuszy?. Modele doskonatosci to zatem swoiste modele biznesowe, to pe-
wien zestaw elementéw i relacji miedzy nimi, zaprezentowanych w sposéb sche-
matyczny (bardziej czy mniej szczegdtowy) przedstawiajacych pomyst na biznes.
Z drugiej strony, s3 to dziatania (aktywnosci), ktére firma prowadzi, metody i czas
ich przeprowadzania, wykorzystujace zasoby tak, aby stworzy¢ najwyzsza wartosé
dla klienta (niskie koszty lub wyrdzniajacy sie produkt o wysokiej jakosci) oraz za-
pewni¢ sobie pozycje konkurencyjna. Wazne, jak twierdzi K. Obtdj, by modele te
pozwolity odpowiedzieé na pytania?:

e Cofirmabedzie robic?

e Jakie s3jej podstawowe zasoby i kompetencje?

e W jaki sposéb zasoby i kompetencje sg skonfigurowane w praktyce codzienne-
go dziatania?

Autor dodaje, ze w zatozeniu kazdego modelu biznesowego powinno sie
uwzgledniac: przewage konkurencyjna, zasoby i umiejetnosci oraz taricuch warto-
$ci - pomiedzy cztonkami organizacji, jak i organizacjg oraz jej interesariuszami?:.

Journal” 2012, Vol. 18, Iss. 2, p. 328 - 346; P. Wyrozebski, M. Juchnowicz, W. Metelski, Wiedza, dojrzatos¢, ryzyko w zarza-
dzaniu projektami, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 127-128; Z. Ktos, O niektérych modelach dojrzatosci
organizacji, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzatos¢ organizacji - aspekty jakosciowe, Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza,
Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2013, s. 23-34; S. Tkaczyk, G. Ganczew-
ski, J. Kuzincow, Dojrzato$¢ Organizacji a ocena cyklu zycia, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzatos¢ organizacji - aspekty jakos-
ciowe, Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie,
Lublin 2013, s. 91-104; Skrzypek, E. Dojrzatos¢ organizacji, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzatosc¢ jakosciowa a wyniki przed-
sigbiorstw zorientowanych projakosciowo, Difin, Warszawa 2013, s. 11;

18 M. Stawinska, H. Witczak H. (red.), Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, PWE, Warsza-

wa 2008, s. 155-156.

B.B. Flynn, B.Saladin B, Relevance of Baldrige Constructs in an International Context. A study of national culture, “Journal

of Operations Management” 2006, No. 11(4), s. 339-366; G.K. Kanji, Performance management system, “Total Quality

Management” 2002, Vol. 13, No. 5,s. 715-728.

20 ). Brzéska, Model biznesowy - wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem, ,Organiza-

cjai Zarzadzanie. Kwartalnik Naukowy” 2009, Nr 2(6), s. 5-24.

Ibidem.
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Modele doskonatosci sg z reguty oparte na skategoryzowanych wymaganiach,
na okreslonych kryteriach i s3 wspomagane odpowiednia skalg punktowa. Daje
to duzo wigksze mozliwosci oszacowania poziomu zaangazowania organizacji we
wdrazanie TQM. Wszystkie czerpia z dorobku tej koncepcji, stanowigc swoista,
sparametryzowang rame dla tej szeroko pojetej filozofii zarzadzania jakoscia. Ich
stosowanie ma sprzyja¢ budowie organizacji doskonatej, elastycznej, otwartej na
zmieniajace sie potrzeby, uczacej sie, innowacyjnej i kreatywnej?2.

Na gruncie europejskim najbardziej popularnym modelem jest opisany dalej
Europejski Model Doskonatosci (por. rozdz. 3.2). Zasady doskonatosci, jakie towa-
rzyszy¢ powinny jego zastosowaniu, zaprezentowano w tabeli 3.1, natomiast w za-
taczniku 1 opisano dodatkowo ich przetozenie na praktyke.

'l:ab. 3.1. Zasady doskonatosci Europejskiego Model Doskonatosci
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: http.//www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-
zasady-doskonalosci; 10.10.2014.

Zasada

Opis zasady

Tworzenie wartosci dla
klienta

Doskonate organizacje konsekwentnie tworza wartos¢ dla
klientéw poprzez rozumienie, przewidywanie i spetnianie ich
potrzeb i oczekiwan oraz wykorzystywanie wszelkich szans po-
Jawiajacych sie w tym zakresie.

Zapewnienie zréwno-
wazonej przysztosci

Doskonate organizacje maja pozytywny wptyw na otaczajacy je
swiat doskonalac swoje wyniki i jednoczesnie poprawiajac wa-
runki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne w spotecznosciach,
w ktorych dziataja.

Rozwijanie zdolnosci
organizacji

Doskonate organizacje rozwijaja swe zdolnosci efektywnie za-
rzadzajac zmiana wewnatrz i na zewnatrz granic organizacyj-
nych.

Wykorzystywanie kre-
atywnosci i innowagji

Doskonate organizacje tworzg coraz wigksza wartos¢ i osiagaja
coraz lepsze wyniki poprzez ciggte doskonalenie i systematycz-
ne innowacje wprowadzane dzigki wykorzystaniu kreatywno-
$ci zainteresowanych stron.

Przywodztwo oparte
na wizji, inspiracji i
uczciwosci

Doskonate organizacje maja lideréw, ktérzy ksztattuja przy-
szto$¢ i realizulg zamierzenia, petniagc role wzordéw do naslado-
wania pod wzgledem wartosci i etyki.

Elastyczne zarzadzanie

Doskonate organizacje sa Eowszechnie znane ze swojej zdol-
nos¢ do identyfikowania i skutecznego reagowania na pojawia-
jace sie szanse i zagrozenia.

Odnoszenie sukce-
séw dzieki talentom
pracownikéw

Doskonate organizacje cenig swojich pracownikéw i tworzg kul-
ture upetnomocnjenia, zapewniajaca osigganie celow zaréwno
organizacyjnych, jak i osobistych.

Utrzymywanie dosko-
natych wynikéw

Doskonate organizacje trwale osiagaja doskonate wyniki, ktére
spetniaja zarowno kroétko- jak i dtugookresowe potrzeby zain-
teresowanych stron w otoczeniu, w ktérym dziatajg .

Od dawna praktyka i literatura przedmiotu dostarcza dowodéw, iz postepowa-
nie zgodnie z ideg doskonatosci i stosowanie modeli doskonatosci przynosi wiele
korzysci dla organizacji. Badania potwierdzaja, ze do najwazniejszych korzysci
zalicza sie fakt, iz uzytkownikom modeli udaje sie lepiej niz do tej pory poprawié
jakos¢ swoich produktéw, oferowanych ustug, powiekszy¢ udziat w rynku, poziom

22 M. Wisniewska, Modele doskonatosci. Korzysci i ograniczenia, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, Nr 3(3), s. 5-17.
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zysku, poprawi¢ samodyscypline swoich pracownikéw, a takze ogdlng konkuren-
cyjnosé?. Zauwaza sie tez pozytywne zmiany w takich obszarach, jak: produktyw-
nos¢, satysfakcja klienta, redukcja poziomu btedéw i pomytek, redukcja kosztow
ztej jakosci, poziom zysku, motywacja do pracy, satysfakcja z pracy, poprawa mora-
le, zwiekszenie aktywnosci pracownikéw przektadajace sie na wdrazanie sugestii
pracowniczych oraz poprawa wizerunku marki?*. Istniejg takze dowody wskazu-
jace na wptyw stosowania modelu doskonatosci na poprawe indeksu gietdowego
i innych wynikéw ekonomicznych. Wyniki piecioletnich badan prowadzonych przez
V. R. Singhala oraz K.B. Hendricksa wsréd 600 laureatéw réznych nagréd, w tym
krajowej amerykanskiej i innych reginalnych/lokalnych modeli (rozpoczete od ana-
lizy danych na rok przed uzyskaniem nagrody, zakonczone do czterech lat po jej
uzyskaniu), na tle innych 600 organizacji, w tym samym czasie, branych pod uwage
jako proba benchmarkingowa i niestosujacych takich modeli, potwierdzity rézni-
ce i przewage organizacji nagradzanych, m.in. zwrot z akcji - réznica 61%, dochéd
operacyjny - réznica 73%, wartos¢ sprzedazy - réznica 33%, wartosc aktywow -
49%2. Podobne tendencje potwierdzaja takze inni badacze na swiecie, niezaleznie
od modelu, typu organizacji, branzy i kraju stosowania.

W Polsce wyniki badan na ten temat oraz dowody potwierdzajace pozytywny
wptyw modeli doskonatosci, szczegdblnie w kontekscie wskaznikédw ekonomicznych
i sukcesu rynkowego, prezentuje m. in. R. Haffer?, jak réwniez zespét badaczy pod
kierunkiem Z. Ktosa?®. Warto przy tym sledzi¢ wypowiedzi i biezace przypadki lau-
reatéw jednej z nagrdd opisanej w dalszej czesci opracowania, tzw. Europejskie-
go Modelu Doskonatosci, zamieszczane systematycznie na stronie internetowej
Fundacji EFQM (www.efgm.org)?’. Co wiecej, organizacje, ktore doskonalg jako$¢
w sposéb ustawiczny, sg zwykle nie tylko zorientowane na klienta, ale i na obywa-
tela, na rozwéj dobrostanu spotecznego. Postugujac sie modelami doskonatosci
dbaja o srodowisko przyrodnicze i spoteczne. Wiele badan wykazuje takze, ze za-
chowaniom proobywatelskim towarzyszy perspektywa dtugoterminowa i postawy
empatyczne®°.

23 K.B. Hendricks, V.R. Singhal, Does Implementing an Effective TQM Program Actually Improve Operating Performance?
Empirical Evidence from Firms That Have Won Quality Awards, “Management Science” 1997, Vol. 43, No. 9, September, s.
1258-1274; B. Talwar, Business Models and the Path Ahead, “The TQM Journal” 2011, Vol. 23, Iss.1.s. 21-35.

|. Heras-Saizarbitiria, M. Casadesus, F. Marimon, The impact of ISO 9001 standard and EFQM model: The view of the
assessors, “Total Quality Management” 2011, Vol. 22, No. 2, February, s. 775-794; |. Heras-Saizarbitoria, How Quality
Management Models Influence Company Results - Conclusions of an Empirical Study Based on the Delphi Method, “Total
Quality Management” 2011, Vol. 17, No. 6, July,s. 197-218.

www.nist.gov; 10.10.2014.

S. M. Lee, B-H. Rho, S-G. Lee, Impact of Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria on Organizational Quality
Performance, “International Journal of Production Research” 2003, No. 41 (9), s. 2003-2020; A. Uyar, An Empirical Inve-
stigation of the Relationship between Quality Initiatives and Financial Performance, “Eurasian Journal of Business and
Economics” 2008, No. 1 (1), 25-36; H. Mehrmanesh, ATaghavi, Designing an organization assessment model based on
European foundation for quality management using multiple criteria decision making, “African Journal of Business Mana-
gement” 2010, Vol. 4(10), 18 August, s. 2020-2027.

R. Haffer, op. cit., s. 423-426.

28 M. Leman-Tomaszewska, K. Latowska, Z. Ktos, K. Koper, Postrzeganie stosowania modelu doskonatosci EFQM w kontek-
Scie sukcesu rynkowego, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, 3(1), s. 157-169.

Dane z roku 2014 s3 dostepne na: http://www.efqm.org/success-stories/september-2014; 14.11.2014.

M. Bugdol, Zachowania obywatelskie w zarzadzaniu jakoscia, ,Organizacja i kierowanie. Organization and Management”
2010, Nr 3(141),s. 7-16.
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3.2 Model doskonatosci EFQM

Docenienie roli TQM w rozwoju gospodarki Swiatowej oraz che¢ podkreslenia
waznosci problematyki jakosciowej na poteznym rynku Unii Europejskiej, legty
u podstaw prac nad okres$leniem europejskiego modelu TQM. Model ten zostat
opublikowany przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jakoscia (EFQM) jako pod-
stawa przyznania Europejskiej Nagrody Jakosci. Nagroda ta jest przyznawana od
1991 roku organizacjom dziatajagcym w krajach UE. Nalezy zauwazyc, ze nagrody
takie istniejg juz od dawna w Japonii (Nagroda W.E. Deminga - od 1951) i w USA
(Nagroda im. M. Baldrige’a - od 1987). Opracowany na bazie doswiadczen amery-
kanskich i japonskich - europejski model TQM, nazwany Modelem Doskonatosci
EFQM, w swojej aktualnej wersji jest przedstawiony na rysunku 3.1.

Potencjal 50% ‘Wyniki 50%

<

Uczenie sig, kreatywnos¢ i innowacje

Rys. 3.1. Model Doskonatosci EFQM
Zrédto: www.efqm.pl (30.11.2014).

Jak wida¢, elementy (kryteria) stanowiace podstawe modelu podzielono na dwie
grupy:

1) potencjat (czynniki sprawcze) okreslajace sposoby dziatania oraz,

2) wyniki, ktére podaja, co w rezultacie tych dziatan osiggnieto.

Z rysunku wynika, ze wyniki organizacji, satysfakcja klientéw i zatrudnionych
pracownikéw oraz wptyw na spoteczenstwo s osiagane przez odpowiednie przy-
wodztwo, ktore okresla oraz wprowadza strategie organizacji oraz zarzadza zaso-
bami ludzkimi, partnerstwem, zasobami materialnymii procesami oraz produktami,
prowadzac w koncowym efekcie do osiggniecia sukcesu.

Liczby podane pod nazwami poszczegdlnych kryteriéw stanowia ilos¢ punktéw,
ktéra mozna maksymalnie uzyskaé¢ za dokonania w obrebie kryterium. Wynika z
tego, ze w sumie do zdobycia jest maksymalnie 1000 punktéw. Za wszystkie kry-
teria potencjatu i wynikéw mozna uzyskac¢ po 500 pkt. Kazde z 9-ciu kryteriow
Modelu sktada sie z podkryteriéw stanowiacych obszary, do ktérych nalezy sie

88



v
odnie$¢ dokonujac samooceny. £acznie sg 32 podkryteria. Podkryteria w ramach
Potencjatu (kryteria 1-5) majg réwne wagi. Przyktadowo, poniewaz kryterium nr 1
Przywédztwo sktada sie z 5 podkryteriéw - za kazde z nich mozna uzyska¢ mak-
symalnie po 20 punktéw. Inaczej jest w ramach Wynikéw (kryteria 6-9). Na kazde
z tych kryteriéw sktadaja sie po dwa podkryteria-aib.

Punktem wyjscia w ubieganiu sie o Europejska Nagrode Jakosci jest samoocena
organizacji aplikujacej, przeprowadzona w odniesieniu do kryteriéw Modelu Do-
skonatosci.

Na potencjat organizacji wg Modelu Doskonatosci EFQM sktada sie 5 ponizszych
kryteriow:

1. Przywédztwo
Definicja
Doskonate organizacje maja liderdéw, ktorzy ksztattuja przysztosc i realizujg zamie-
rzenia petniac role wzoréw do nasladowania w zakresie wartosci i etyki oraz budza
zaufanie w kazdych okolicznosciach. Sa elastyczni i sprawiaja, ze kierujacy organi-
zacja przewiduja i reaguja na zmiany w odpowiednim czasie, co zapewnia jej ciagty
sukces.
1a. Liderzy tworza misje, wizje, wartosci i zasady etyczne oraz petnig role wzo-
row do nasladowania.
1b. Liderzy definiujg, monitoruja i dokonuja przegladéw systemu zarzadzania
i wynikéw organizacji oraz sa sita napedowa dla ich doskonalenia.
1c. Liderzy angazuja sie w relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi.
1d. Liderzy wzmacniajg kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami organi-
zacji.
le. Liderzy zapewniaja, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzadza
zmiana.

2. Strategia
Definicja
Doskonate organizacje wdrazajg swojg misje i wizje poprzez opracowanie strategii
skoncentrowanej na zainteresowanych stronach. Polityki, plany, cele i procesy sg
opracowywane i wdrazane w celu realizacji strategii.
2a. Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan zainteresowanych
stron oraz otoczenia.
2b. Strategia opiera sie na zrozumieniu wtasnych wynikéw i zdolnosci.
2c. Strategia i wspierajace ja polityki sg opracowywane, przegladane i aktuali-
zowane.
2d. Strategia i wspierajace jg polityki s3 komunikowane, wdrazane i monitoro-
wane.

3. Pracownicy

Definicja

Doskonate organizacje cenig swoich pracownikéw i tworzg kulture, ktéra umozli-
wia osigganie celéw organizacyjnych i osobistych we wzajemnie korzystny sposéb.
Organizacje te rozwijajg kompetencje swoich pracownikéw i propagujg zasady
sprawiedliwosci i réwnosci. Dbajg o swoich pracownikéw, komunikujg sie z nimi,
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wynagradzajg ich i wyrazajg im uznanie w sposéb, ktéry ich motywuje i sprawia, ze
pracownicy z zaangazowaniem wykorzystuja swoje umiejetnoscii wiedze dla dobra
organizacji.

3a. Plany dotyczace zasobdw ludzkich wspierajg realizacje strategii organizacji.

3b. Wiedza i kompetencje pracownikdéw sa rozwijane.

3c. Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji, angazowani i upetnomoc-

niani.
3d. Pracownicy skutecznie komunikuja sie w catej organizacji.
3e. Pracownicy sg wynagradzani, wyraza sie im uznanie i otacza opieka.

4. Partnerstwo i zasoby
Definicja
Doskonate organizacje planujaizarzadzaja swoimirelacjamiz partneramizewnetrz-
nymi i dostawcami oraz zarzadzaja wewnetrznymi zasobami w celu wspierania re-
alizacji strategii oraz polityk oraz zapewnienia efektywnosci proceséw. Zapewniaja
réwniez skuteczne zarzadzanie swoim wptywem na Srodowisko i spoteczenstwo.
4a. Organizacja zarzadza relacjami z partnerami i dostawcami dla zapewnienia
trwatych korzysci.
4b. Organizacja zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego sukcesu.
4c. Organizacja zarzadza budynkami, wyposazeniem, materiatami i zasobami
naturalnymi w sposéb zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju.
4d. Organizacja zarzadza technologia w celu wsparcia realizacji strategii.
4e. Organizacja zarzadza informacja i wiedzg w celu zapewnienia skutecznego
podejmowania decyzji oraz budowania potencjatu organizacji.

5. Procesy, produkty i ustugi
Definicja
Doskonate organizacje projektuja, zarzadzaja i doskonalg procesy w celu genero-
wania coraz wiekszej wartosci dla klientéw i innych stron zainteresowanych.
5a. Organizacja projektuje procesy i zarzadza nimi w celu optymalizacji warto-
sci dla stron zainteresowanych.
5b. Organizacja opracowuje produkty i ustugi w celu tworzenia optymalne;j
wartosci dla klientow.
5c¢. Organizacja skutecznie promuje i wprowadza na rynek produkty i ustugi.
5d. Organizacja wytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz zarzadza nimi.
5e. Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je.

Kryteria odnoszace sie do wynikéw to:

6. Klienci - wyniki organizacji

Definicja

Doskonate organizacje osiggajg i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja

lub przekraczaja potrzeby i oczekiwania klientéw.

W praktyce obserwuije sie, ze doskonate organizacje:

o  Woykorzystuja zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw,
aby okresli¢ czy strategia oparta na spetnianiu potrzeb i oczekiwan klientéw
oraz wspierajace ja polityki zostaty pomyslnie wdrozone.
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Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z klientami w oparciu
o potrzeby i oczekiwania swoich klientéw, zgodnie z wybrang przez siebie stra-
tegia.

Segmentujg wyniki, aby zrozumieé¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
okreslonych grup klientow.

Wykazuja poprawiajace sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki
w relacjach z klientami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezace u podstaw obserwowanych tren-
doéw oraz wptyw wynikéw na inne wskazniki, mierniki postrzegania i powigzane
rezultaty. Maja pewnos¢ odnosnie do swych przysztych dziatan i ich wynikéw
rozumiejac taczace je zwiazki przyczynowo-skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami wypadaja w po-
réwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystuja te informacje tam,
gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

6a. Mierniki postrzegania.

6b. Wskazniki wewnetrzne.

7. Pracownicy - wyniki

Definicja

Doskonate organizacje osiggaja i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja
lub przekraczajg potrzeby i oczekiwania pracownikéw.

W praktyce obserwuije sie, ze doskonate organizacje:

Wykorzystujg zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw,
aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw
oraz wspierajace ja polityki zostaty pomysinie wdrozone.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z pracownikami
W oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich pracownikdéw, zgodnie z wybrang
przez siebie strategia.

Segmentuja wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
okreslonych grup pracownikéw w organizacji.

Wykazuja poprawiajace sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki
w relacjach z pracownikami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezace u podstaw obserwowanych tren-
doéw oraz wptyw tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Maja pewnos¢ odnosnie do swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejac
taczace je zwiazki przyczynowo-skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z pracownikami wypadaja w po-
réwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystuja te informacje tam,
gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

7a. Mierniki postrzegania.

7b. Wskazniki wewnetrzne.

8. Spoteczenstwo - wyniki

Definicja

Doskonate organizacje osiagaja i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja
lub przekraczajg potrzeby i oczekiwania odpowiednich stron zainteresowanych
w ramach spoteczenstwa.
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W praktyce obserwuije sie, ze doskonate organizacje:

9.
De

Wykorzystujg zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw,
aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach zewnetrznych
stron zainteresowanych oraz wspierajace jg polityki zostaty pomysinie wdrozo-
ne.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach ze spoteczerstwem
W oparciu o potrzeby i oczekiwania spotecznych stron zainteresowanych, zgod-
nie zwybrang przez siebie strategia.

Segmentuja wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania spo-
tecznych stron zainteresowanych.

Wykazuja poprawiajace sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki
w relacjach ze spoteczenstwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezagce u podstaw obserwowanych tren-
doéw oraz wptyw tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.
Zapewniaja stabilnos¢, przewidywalnosé swych przysztych dziatan i ich wyni-
kéw rozumiejac taczace je zwiazki przyczynowo-skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze spoteczenstwem wypadaja
w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystuja te informacje
tam, gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

8a. Mierniki postrzegania.

8b. Wskazniki wewnetrzne.

Woyniki biznesowe
finicja

Doskonate organizacje osiggaja i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja
lub przekraczaja potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych.
W praktyce obserwuije sie, ze doskonate organizacje:
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Tworzg zestaw finansowych i pozafinansowych wynikéw, aby okresli¢ czy stra-
tegia oparta na potrzebach i oczekiwaniach biznesowych stron zainteresowa-
nych zostata pomysinie wdrozona.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw biznesowych w oparciu o potrzeby
i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez
siebie strategia.

Segmentuja wyniki, aby zrozumiec efektywnos¢ dziatan w poszczegdlnych ob-
szarach organizacji oraz doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania biznesowych
stron zainteresowanych.

Wykazuja poprawiajace sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki bi-
znesowe na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezagce u podstaw obserwowanych tren-
doéw oraz wptyw tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Maja pewnos¢ odnosnie do swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejac
taczace je zwiazki przyczynowo-skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki biznesowe wypadaja w poréwnaniu z wy-
nikami podobnych organizacji i wykorzystuja te informacje tam, gdzie jest to
mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

9a. Rezultaty biznesowe.

9b. Wskazniki biznesowe.
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Jak juz wczesniej wspomniano podstawa wykorzystania Modelu Doskonatosci
EFQM jest samoocena, dokonywana przez organizacje, ubiegajaca sie o Europejska
Nagrode Jakosci. Firma taka przygotowuje aplikacje bedaca szczegétowym opi-
sem jej dokonan w obrebie poszczegdlnych 9 kryteriow modelu. Aplikacja (liczaca
w przypadku duzych organizacji czesto ponad 100 stron) jest oceniana przez aseso-
réw, na podstawie schematu RADAR.
RADAR to akronim angielskich stow: Results, Approach, Deployment, Assessment
and Review (Refine) (wyniki, podejscie, wdrozenie, ocena i przeglad). Odzwiercied-
la on wymagania Modelu Doskonato$ci EFQM odnos$nie do tego, co powinno by¢
uwzglednione w kryteriach potencjatu oraz wynikéw. Elementami schematu RA-
DAR dla kryteriéw potencjatu sa podejscie, wdrozenie, ocena i przeglad. Z kolei,
kazdy z tych elementéw ma swoje wtasciwosci (atrybuty). Dla kazdego podkryte-
rium w ramach kryteriéw potencjatu, zapisuje sie czastkowe wartosci wynikajace
z oceny podejscia, wdrozenia, oceny i przegladu, uwzgledniajac ich atrybuty dosko-
natosci - od 0% (brak dowodoéw) do 100% (dowody wyczerpujace). Nastepnie wyli-
cza sie Srednig arytmetyczna, uzyskujac procentowg ocene podkryterium.

Kryteria wynikdw oceniane sa na podstawie ich doskonatosci oraz zakresu. Tak
jak dla kryteriéw potencjatu, kazdy z tych dwdch elementéw ma swoje atrybuty
(aspekty).

Podobnie, jak w przypadku kryteriéw potencjatu, asesor znajduje wtasciwe,
w swoim przekonaniu, okreslenia stopniujgce doskonatos¢ wynikéw orazich zakres
w skali od 0% (brak wynikdw, informacje niepotwierdzone) do 100% (wyniki dosko-
nate).

Dysponujac ocenami dla wszystkich podkryteriéw potencjatu i wynikéw, mozna
przystapi¢ do okreslenia punktacji ogélnej za poszczegdlne kryteria Modelu. Sto-
suje sie przy tym zasady juz podane wczesniej. Asesorzy okreslajg dodatkowo dla
kazdego podkryterium mocne strony, obszary do poprawy oraz zagadnienia do wy-
jasnienia w trakcie wizyty w aplikujacej organizacji.

Po dokonaniu przez zespét asesoréw oceny punktowej aplikacji, przeprowadzo-
ne jest tzw. spotkanie konsensusowe, ktdrego celem jest ujednolicenie punktacji
w ocenianej aplikacji.

Ujednolicona ocena zespotu asesoréw trafia do juroréw nagrody. Dokonuja oni
wyboru tych organizacji, ktére przechodza do dalszego etapu ubiegania sie o nagro-
de, czylitych, u ktérych bedzie przeprowadzona wizyta weryfikujaca. Na podstawie
dotychczasowych doswiadczer mozna uznaé, ze do wizyty weryfikujacej sa zakwa-
lifikowane te organizacje, ktére aplikacje uzyskaty okoto 500 punktéw. Celem wi-
zyty jest sprawdzenie pewnych kwestii wynikajacych z opisu zawartego w aplikacji.
Efektem wizyty jest ostateczna, uzgodniona w zespole asesorskim punktacjai prze-
kazanie jej jurorom Nagrody, ktérzy wytaniajg grono finalistow. Sposréd finalistow
wybierani sg zdobywcy Wyrdznienia oraz ci najwyzej ocenieni - zdobywcy nagrody.
Te organizacje, ktére nie zostaty zakwalifikowane badz to do wizyty weryfikujacej,
badZ do grona wyrdznionych otrzymuja z biura Nagrody raport oceniajagcy ich do-
konania. Jest to cenny materiat wskazujacy potencjat do udoskonalenia organiza-
cji.
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Europejska Nagroda Jakosci jest przyznawana w réznych kategoriach, m.in.:
e duzychfirm,

e matychisrednich firm (zatrudniajacych < 250 pracownikow),

e organizacji sektora publicznego.

Obok Europejskiej Nagrody Jakosci, wiele krajéow (w tym réwniez Polska od
1995 r.) ustanowito wtasne modele i konkursy o nagrody jakosci.
Polska Nagroda Jakosci (PNJ) opiera sie na podobnych kryteriach, jak te przedsta-
wione dla Europejskiej Nagrody Jakosci. Nieco inaczej przedstawiaja sie nazwy po-
szczegolnych kryteriéw oraz metodyka oceny aplikacji. Polska Nagroda Jakosci ma
rowniez swoje edycje w wiekszosci regionow Polski. Ze szczegétami dotyczacymi
PNJ mozna zapoznac sie w witrynie internetowej www.pjn.pl.

Model CAF (Common Assessment Framework) - Wspdlna Metoda Oceny jest

rezultatem wspodtpracy prowadzonej od 1998 roku przez kraje Unii Europejskiej.
W 1998 roku Dyrektorzy Generalni Administracji Publicznej krajow Unii utworzyli
Grupe Sterujaca, ktéra nadzorowata prace nad opracowaniem modelu CAF. Pod-
stawowa koncepcja modelu CAF zostata opracowana w wyniku prac analitycznych
prowadzonych przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jakoscig (EFQM), Wyzsza
Szkote Nauk Administracyjnych (Speyer Academy) oraz Europejski Instytut Admini-
stracji Publicznej w Maastricht.
Pierwsza wersja modelu CAF zostata opracowana w drugim pétroczu 1999 roku
i nastepnie do kwietnia 2000 roku poddana testom w 14 organizacjach 5 krajéw
cztonkowskich Unii. W maju 2000 r., podczas spotkania w Lizbonie Dyrektorzy Ge-
neralni Administracji Publicznej oficjalnie zalecili CAF do stosowania przez organi-
zacje administracyjne krajow Unii.

Model CAF ma na celu poméc organizacjom administracji publicznej krajéw UE
w zrozumieniu i wykorzystaniu metodyki zarzadzania jakoscig oraz zdiagnozo-
waniu stanu ich systemow zarzadzania. Model ten ma stuzy¢ jako narzedzie ana-
lityczne, odpowiednie dla dokonywania samooceny przede wszystkim organizacji
administracji publicznej w Europie. Petni on rowniez role narzedzia wspierajacego
miedzynarodowa wspotprace i wymiane doswiadczen oraz punktu wyjsciowego
dla pomiaru i prowadzenia poréwnan miedzy organizacjami administracji publicz-
nej. Nic nie stoi jednak na przeszkodzie, by model CAF byt wykorzystany w odnie-
sieniu do innego typu organizacji - rzecz jasna po odpowiedniej jego adaptacji. To
zatozenie przyjeto dostosowujac model CAF do potrzeb réznego typu organizacji
w ramach Pomorskiej Nagrody Jakosci.

Przyjete w tym zakresie przez Kapitute Pomorskiej Nagrody Jakosci rozwigza-
nia przedstawiono w dalszej cze$ci monografii.

3.3. Model Pomorskiej Nagrody Jakosci
Pomorska Nagroda Jakosci ma swoje korzenie w idei Konkursu Gdan-
skiej Nagrody Jakosci, ktory zostat powotany w roku 1996 przez Naczelng Orga-

nizacje Techniczng (NOT) w Gdansku. Inicjatorami, pomystodawcami oraz twor-
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cami Konkursu byli cztonkowie Komitetu Naukowo-Technicznego ds. Jakosci
Rady Wojewddzkiej Federacji SNT NOT w Gdansku - wieloletni dyrektor NOT
w Gdansku, mgr inz. Eugeniusz Murczkiewicz oraz mgr inz. Tadeusz Bartoszewski.

Gdanska Nagroda Jakosci, dziatajgc na szczeblu regionalnym, za gtow-
ny cel postawita sobie popularyzowanie i stymulowanie zarzadzania przez
jako$¢ w przedsiebiorstwach na terenie éwczesnego wojewddztwa gdan-
skiego, po to, by przedsiebiorstwa te staty sie silnymi liderami w walce
0 promocje i pozycje gospodarcza, a takze rozstawity firmy tego regionu.
Pierwsza edycja konkursu pod éwczesng nazwa odbyta sie w 1997 roku, jednak
juz rok pdzniej zmieniona zostata nazwa konkursu z Gdanskiej Nagrody Jakosci
na Konkurs o Pomorska Nagrode Jakosci - PNJ, obowiazujaca do dzisiaj. Wspétor-
ganizatorem Konkursu o PNJ, juz od pierwszej edycji do chwili obecnej, jest Polski
Rejestr Statkéw S.A. - Biuro Certyfikacji w Gdansku.

Od roku 2011 idea tego Konkursu oraz zasady oceny zostaty poddane wery-
fikacji i zaczety przechodzi¢ gruntowna i stopniowa modernizacje. W roku 2013
uzgodniono ostateczne, aktualne zatozenia Konkursu. Stato sie tak dzieki nawiaza-
niu wspétpracy z wiodacymi publicznymi uczelniami Pomorza prowadzacymi bada-
nia i prace naukowo-wdrozeniowe w dziedzinie zarzadzania jakoscia. Do Kapituty
Konkursu juz do roku 2012 dotaczyli Kierownicy Zaktadu Zarzadzania Jakosciag
i Srodowiskiem z Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego oraz Zaktadu
Zarzadzania Jakosciag Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej,
a takze Katedry Towaroznawstwa i Zarzadzania Jakoscig Wydziatu Przedsiebior-
czosci i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni. W Kapitule Konkursu zna-
lezli sie ponadto przedstawiciele m.in.:

e Agencji Rozwoju Pomorza,

e Departamentu Rozwoju Gospodarczego Urzedu Marszatkowskiego Woje-
woédztwa Pomorskiego,

e InnobalticaSp.zo.0,,

e Polskiego Rejestru Statkow,

e Powiatowego Urzedu Pracy w Gdansku,
Urzedu Miasta Gdyni,

o Urzedu Miejskiego w Gdansku,
Zarzadu Pomorskiej Rady FSNT NOT w Gdansku,

e Zrzeszenia,Pracodawcy Pomorza”.

Wspétpraca zaowocowata opracowaniem nowego modelu oceny oraz regula-
minu Konkursu. W ten sposéb, od XVII edycji Konkursu o Pomorska Nagrode Ja-
kosci zostaty wprowadzone zmiany pozwalajace na to, by jego uczestnicy uzyskali
szanse na rozwdj swoich organizacji w duchu europejskich modeli doskonatosci,
a poprzez to, aby mieli mozliwos¢ poréwnywac sie i konkurowac z sukcesem z inny-
mi organizacjami w Europie. Opracowano przy tym misje, wizje oraz zrewidowano
dotychczasowe cele Konkursu (por. rysunek 3.2).
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~
4 MISJA

Angazowanie lideréw Pomorza na rzecz ciaglego doskonalenia organizacji, uczenia

sig, kreatywnosci, inowacyjnosci i podazania w duchu zréwnowazonego rozwoju

przy wykorzystaniu modelu doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jakosci

N S/
4 WIZJA h

Europa, w ktorej przoduja organizacje Pomorza, stajac si¢ wzorem do nasladowania

dla innych organizacji pod ledem jakosci i zr6wnowaz rozwoju

\- /

/ CELE \
1. hu

Popularyzacja wérod organizacji Pomorza myslenia i dziatania w duc
doskonalenia jakosci i zréwnowazonego rozwoju oraz zwrécenie uwagi na
potrzebe osiagania w tym zakresie poziomu europejskiego
2. Promocja zarzadzania organizacjq przy wykorzystaniu modelu
doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jakoéci, opartego na koncepcji
kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM — Total Quality Management)
3. Popularyzowanie certyfikacji na zgodno$¢ z normami serii ISO 9000 i
pokrewnymi
4. Promowanie wiedzy na temat metod i narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie jako$cig
5. Popularyzacja dobrych praktyk funkcjonowania zgodnie z kryteriami
modelu doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jakosci i stworzenie warunkéw

dla wymiany wiedzy pomigdzy organizacjami zainteresowanymi ciagtym
k doskonaleniem

Rys. 3.2. Misja, wizja i cele Konkursu o Pomorskq Nagrode Jakosci
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Udziat w Konkursie moga zgtasza¢ wszystkie organizacje zainteresowane uczest-
nictwem w Pomorskiej Nagrodzie Jakosci, nawet spoza wojewddztwa pomorskiego.
Nagroda jest nadawana jako zespotowa, w kilku kategoriach - dla organizacji mikro,
matych, srednich, duzych oraz dla publicznych, niezaleznie od liczby zatrudnionych.
Pomorska Nagroda Jakosci przyznawana jest tym podmiotom, ktére prezentujg swo-
je zaangazowanie w zarzadzanie jakoscig oparte na idei ciggtego doskonalenia, inno-
wacyjnosci i zréwnowazonego rozwoju oraz dgza do poziomu najlepszych organizacji
w Europie.

W ostatniej, XVII edycji Konkursu, nagrodzono wiele organizacji. | tak w ka-
tegorii ,mikro organizacji” Srebrny Laur Jakosci przyznano Spétdzielni Mieszka-
niowej ,Posejdon”, Wyrdznienie - Przychodni Stomatologicznej S.C. W kategorii
»matych organizacji” Ztoty Laur Jakosci przypadt firmie Temis & Spawmet, Srebr-
ny Laur Jakosci - BMB Santech H. Brodnicki Z. Laskowski Sp.j., zas Wyrdznienie
przyznano Przedsiebiorstwu Budowlano-Instalacyjnemu SUCHOCKI Roman
Suchocki oraz Spoétdzielni Mieszkaniowej ,Karwiny”. W kategorii ,Srednich orga-
nizacji” Srebrny Laur Jakosci wreczono firmie Fast S.A., Wyrdznienie przypadto
Euro Went Sp. z o.0., Przedsiebiorstwu Cemet Ltd. Sp. z 0.0. oraz Przedsiebior-
stwu Przewozu Towaréw PKS Gdansk-Oliwa S.A. W kategorii ,duzych organiza-
cji” Wyrdznienie przyznano Okregowemu Przedsiebiorstwu Energetyki Ciep-
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Inej Sp. z 0.0. W kategorii ,organizacje publiczne” Srebrny Laur Jakosci przypadt
Inspekcji Weterynaryjnej Wojewddzkiego Inspektoratu Weterynarii w Gdansku, zas
Wyrdznienie - Zaktadowi Ubezpieczen Spotecznych - Oddziat w Gdansku.

Jak co roku Laureaci edycji Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci otrzymali tak-

ze nagrody specjalne:

e Marszatek Wojewddztwa Pomorskiego ufundowat nagrode dla firmy Temis
& Spawmet,

e Przewodniczacy Sejmiku Wojewddztwa Pomorskiego ufundowat nagrode dla In-
spekcji Weterynaryjnej Wojewddzkiego Inspektoratu Weterynarii w Gdansku,

e Prezes Pomorskiej Rady FSNT NOT w Gdansku ufundowat nagrode dla Przedsie-
biorstwa Cemet Ltd. Sp.z 0.0,

e Polski Rejestr Statkow S.A. ufundowat nagrode dla Okregowego Przedsiebior-
stwa Energetyki Cieplnej Sp. z o.0.,

e Agencja Rozwoju Pomorza S.A. ufundowata nagrode dla Spétdzielni Mieszkanio-
wej ,Posejdon”,

e InnoBaltica Sp. z 0.0. ufundowata nagrode dla firmy Temis & Spawmet.

Bardzo wazna role w Konkursie odgrywa idea innowacyjnosci i z tego powodu
partnerem Konkursu zostata wspomniana wyzej Innobaltica Sp. z o.0. Jest to firma
o charakterze non-profit, wspoéttworzona przez Wojewddztwo Pomorskie, Miasto
Gdansk, Miasto Gdynie, Politechnike Gdanska, Uniwersytet Gdanski oraz Gdanski
Uniwersytet Medyczny. Od 1 stycznia 2013 roku InnoBaltica jest narzedziem reali-
zacji polityki rozwoju innowacyjnosci prowadzonej przez Samorzad Wojewddztwa i
samorzady miast Gdanska oraz Gdyni, w strategicznym partnerstwie z uczelniami.

Model Pomorskiej Nagrody Jakosci (por. rysunek 3.3 ) jest wzorowany na najlep-
szych europejskich podejsciach, ze szczegdlnym uwzglednieniem wytycznych mode-

lu CAF.2013, zaadresowanego dla organizacji publicznych.

Potencjal 50% ‘Wyniki 50%

<

Uczenie si¢, kreatywno$¢ i innowacje

Rys. 3.3. Model Pomorskiej Nagrody Jakosci
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Model CAF zostat w tym przypadku zmodyfikowany i dostosowany do potrzeb
réznych organizacji. Organizacje oceniane sg pod katem dziewieciu zasadniczych
kryteriow, sktadajacych sie na model doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jakosci.
Model ten, niezaleznie od rodzaju organizacji, obejmuje:

e zestaw dziewieciu kryteriow, podzielonych na podkryteria, $cisle dostosowa-
nych do specyfiki organizacji mikro, matych, srednich, duzych oraz dla publicz-
nych,

e skale oceny, oparta na cyklu PDCA Deminga.

W ramach modelu, w zaleznosci od charakteru organizacji, stworzono trzy kwe-

stionariusze samooceny dla:

organizacji zatrudniajacych do 49 oséb (matych),

organizacji zatrudniajacych powyzej 50 0sdb (Srednich i duzych),

organizacji sektora publicznego, niezaleznie od liczby zatrudnionych.

Zgodnie z ogblnymi zatozeniami modeli doskonatosci, przede wszystkim takich

jak MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award), czyli Krajowej Nagrody
Jakosci im. Malcolma Baldrige’'a w Stanach Zjednoczonych, nastepnie The Deming
Prize - japonskiej nagrody jakosci czy EFQM (European Foundation for Quality
Management) - Nagrody Doskonatosci powotanej przez Europejska Fundacje Za-
rzadzania Jakos$cig oraz powszechnego modelu oceny CAF (Common Assessment
Framework), bardzo wazna role w procesie zastosowania w praktyce modelu Po-
morskiej Nagrody Jakosci odgrywa samoocena.
A. Brown oraz T. van der Wiele okreslaja samoocene jako narzedzie zarzadzania,
ktérego celem jest zwiekszenie swiadomosci jakosci, wprowadzenie dziatan na
rzecz poprawy jakosci i zwiekszenia wydajnosci firmy3L. J. Zymonik, z kolei, okresla
samoocene ,rachunkiem sumienia” organizacji*2.

Trzeba podkresli¢, iz w kontekscie kazdego modelu doskonatosci, w tym Pomor-
skiej Nagrody Jakosci samoocena jest swoistym procesem uczenia sie organizacji,
dla siebie, o sobie, o swoich silnych i stabych stronach, pozwalajagcym najej ukierun-
kowanie w strone doskonalenia - produktéw, proceséw, personelu i relacji miedzy
nimi. Jest narzedziem samodoskonalenia.

Jak wskazuje J. Zymonik, prowadzac badania w organizacjach stosujacych sa-
moocene w ramach uczestniczenia w Konkursie Polskiej Nagrody Jakosci, samo-
ocena spetnia wiele pozytywnych funkgji, m.in.%3:

e weryfikacyjng, gdyz stuzacy weryfikacji stanu, okresleniu luk, nabraniu pewno-
$ci co do przyjetych dotychczas rozwigzan,

e benchmarkingowa, poniewaz stuzy poréwnaniu stanu aktualnego ze stanem
w innym okresie rozliczeniowym, lub ze stanem osiggnietym przez inng organi-
zacje, celem uzyskania danych na temat ewentualnego postepu u rozwoju danej
instytucji oraz tendencji w tym zakresie,

e prewencyjna, gdyz pozwala na wczesne ostrzezenie przed mozliwymi zagroze-
niami w organizacji, mogacymi przetozyc sie na realne problemy,

31 A.Brown, T. van der Wiele, Quality management self-assessment in Australia, ,Total Quality Management” 1996, Vol. 7,
No. 3,s.293-307.

32 J. Zymonik, Samoocena w kontekscie Polskiej Nagrody Jakosci -kryteria i trendy, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, 3(1),
s.141-156;

3 Ibidem.
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e informacyjna, gdyz dzieki samoocenie dana organizacja zbiera informacje
o swoich stabych i silnych stronach, pozwalajace na podjeie wtasciwych decyzji
chronigcych przed wspomnianymi problemami,

e kulturotworczg, gdyz przeprowadzanie samooceny wptywa na ogdlng kulture
organizacyjna, w tym kulture jakosci,

e integracyjnga, poniewaz zmusza do zintegrowania sit i do wzajemnej wspotpracy
zespotu oceniajacego, od checi udziatu w ocenie poszczegdlnych pracownikéw,
w poszczegblnych komérkach organizacyjnych.

Trzeba wszakze wskazaé na potencjalne bariery, jakie moga towarzyszy¢ pro-
wadzeniu samooceny. Moga nimi by¢ np.:

e lek przed zmiang istniejacych praktyk, procedur czy zachowan,

e brak gotowosci do poddania sie ocenie oczami swoich pracownikéw,

lek kierownictwa przed krytyka i jego przekonanie co do nieomylnosci swoich

decyzji,

traktowanie samooceny jako narzedzia kontroli, nadzoru,

powierzenie przeprowadzania samooceny zawsze tej samej grupie oséb,

brak krytycyzmu, a takze dystansu wobec wynikéw oceny,

lek pracownikéw przed konsekwencjami wynikajacymi z niskiej oceny ich dzia-

tan, lek przed przetozonymi,

lek pracownikéw przed wyrazaniem wtasnych opinii,

e brak sprzezenia zwrotnego, brak zakomunikowania wynikéw samooceny, brak
dziatan podejmowanych w jej nastepstwie,

e akcyjnos¢, czyli jednorazowosé lub niesystematycznosé w prowadzeniu samo-
oceny.

Jak wspomniano, przeprowadzenie samooceny jest warunkiem wstepnym dal-
szego postepowania w ramach Konkursu. Jego wszystkie etapy ilustruje tabela
3.2.

Tab. 3.2. Etapy Konkursu o Pomorskq Nagrode Jakosci
Zrddto: Opracowanie wtasne.

Etap Opis
Etap | Zgtoszenie uczestnictwa przez organizacje
Etap Il Szkolenie z zasad modelu Pomorskiej Nagrody Jakosci oraz z zasad samooce-
ny
Etap l1I Przeprowadzenie samooceny przez organizacje i przystanie wypetnionych
P arkuszy samooceny

Weryfikacja zgodnosci wynikéw samooceny przez auditoréw Polskiego Reje-
Etap IV stru gtatkcJ)w podczas oceny zewnetrznej w s?edzibie organizacji

EtapV | Analiza wynikéw samooceny oraz oc'em]{ zewnetrznej oraz dokonanie wyboru
P laureatow i wyrdznionych przez Kapitute Pomorskiej Nagrody Jakosci

Etap VI | Ogtoszenie wynikéw

Wreczenie nagrod oraz wyréznien podczas Gali Pomorskiej Nagrody Jakosci,
Etap VIl | potaczone z kqnfere_nﬁa pt. ,Jakos¢ i innowacje w rozwoju Pomorza” i ogto-
szenie kolejnej edycji Konkursu
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Modernizacja zatozen Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci spowodowata, iz
przyjeto takze decyzje o powotaniu trzech waznych inicjatyw.

Pierwszg jest wspomniane juz w tabeli 3.2 szkolenie kandydatéw dotyczace
modelu Pomorskiej Nagrody Jakosci oraz zasad prowadzenia samooceny. Jest ono
adresowane corocznie do organizacji, ktére zgtosity sie w ramach biezacej edycji
Konkursu.

Drugg jest coroczna, przewidziana jako cykliczna konferencja, pt. ,Jakos¢
i innowacje w rozwoju Pomorza”. Jej pierwsza edycja miata miejsce 24 stycznia
2014 roku. Zaktada sie, aby uczestniczyli w niej wybitni specjalisci zajmujacy sie
naukowo zarzadzaniem jakoscia oraz przedstawiciele praktyki, mogacy podzieli¢
sie swoim dotychczasowym doswiadczeniem we wdrazaniu zasad zarzadzania ja-
koscig w swoich organizacjach. Oprdécz tego, ze wzgledu na potrzebe promowania
idei zarzadzania projakosciowego wsrod mtodziezy, przysztej kadry menedzerskiej
Pomorza, wazng role w konferencji odgrywaja studenci Uniwersytetu Gdanskiego
i Politechniki Gdanskiej, specjalizujacy sie w problematyce zarzadzania jakoscia,
a takze cztonkowie i sympatycy két naukowych, zainteresowani tym tematem.
Obecnos¢ mtodziezy na konferencji ma wesprzec idee promowania najbardziej ak-
tywnych studentéw w obszarze zarzadzania jakoscia w relacjach z potencjalnymi
pracodawcami.

Podczas konferencji w roku 2013 uczestnicy mieli wiec okazje wystuchac inte-
resujacych wystapien naukowcow, praktykow i studentéw, ktérzy oméwili najwaz-
niejsze kwestie zwigzane z zarzadzaniem jakoscia, z perspektywy ich doswiadczen.
W roku 2014 byli to: prof. zw. dr. hab. inz. Stanistaw Tkaczyk, ktéry zaprezentowat
wyktad pt. ,Wprowadzenie do kwalitologii”, dr Piotr Rogala, ktéry przygotowat pre-
zentacje na temat ,Jakos¢ jest wszedzie”, prof. nadzw. PG, dr. hab. inz. Piotr Gru-
dowski, ktéry przyblizyt temat zwigzany z ,,Doskonaleniem jako podstawa sukcesu
organizacji”, mgr Karolina Lipinska z Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Po-
morskiego, ktéra wygtosita wyktad pt. ,Nowa jako$¢ rozwoju gospodarczego na
Pomorzu”, mgr inz. Grzegorz Pettke z PRS S.A., prezentujacy temat pt. ,Innowacyj-
ny program obliczeniowy StabPRS-Rem Lift 25000 jako narzedzie do prowadze-
nia sprawnego i bezpiecznego dokowania obiektéw ptywajacych’, prof. nadzw. UG
dr hab. Matgorzata Wisniewska, ktéra zajeta sie ,Samooceng organizacji i jej rolg’,
Aleksandra Koztowska z Kota Naukowego QualiTeam Uniwersytetu Gdanskie-
go oraz Monika Wenta, z Kota Naukowego Jakosci i Produktywnosci Politechniki
Gdanskiej, ktére przygotowaty temat pt. ,,Aspekty zarzadzania jakoscia - doswiad-
czenia studentow”.

Kolejna inicjatywa jest powotanie Klubu Laureatéw Pomorskiej Nagrody Ja-
kosci. Jego celem jest rozwijanie wspdtpracy w zakresie wymiany wiedzy na te-
mat dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania, ze szczegbélnym uwzglednieniem
zarzadzania jakoscia, a takze tworzenie aktywnego i zaangazowanego srodowiska
zrzeszajacego lideréw praktyki i nauki, promujacego kreatywne i innowacyjne roz-
wigzania stuzace poprawie konkurencyjnosci Pomorza. Dobra praktyka, inaczej
najlepsza praktyka, najlepszy przyktad, moze by¢ rozumiana jako optymalny sposéb
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wykonywania danej pracy, w danych warunkach. To wzorzec postepowania godny
nasladowania. To réwniez sposdb postepowania, ktéry rozpatruje sie komplekso-
wo, jako pewien proces lub przedsiewziecie cykliczne, albo jako procedury dziata-
nia. Dobra praktyka powinna prowadzi¢ dang organizacje, instytucje do osiagania
jak najlepszych lub ponadprzecietnych rezultatéw. Mozna tez wskazad, ze dobra
praktyka to metoda postepowania dodajaca wartosci zaréwno danej instytucji, jak
ijejinteresariuszom. To zbiér wiarygodnych, sprawdzonych podejs¢ lub standardéw
jakosci, przyczyniajacych sie do doskonatosci organizacji, pod warunkiem, ze beda
one stosowane, przegladane i weryfikowane®4. Dobre praktyki spetniajg wiele za-
dan. Przede wszystkim organizacje korzystaja z nich jako ze wzoréw do nasladowa-
nia albo do inspiracji. Po drugie, praktyki tego typu stuza jako punkt odniesienia do
ocenienia niektorych aspektéw wtasnej dziatalnosci. Po trzecie, stanowig asumpt
do lepszej, niz do tej pory, realizacji zadan, jakie stawiane sg przed dang organizacja.
Do dobrych praktyk, mogacych stuzy¢ nie tylko tej instytucji, w jakiej zostaty one
wprowadzone, ale w ramach procesu benchmarkingu, stajacych sie takze wzorem
dla innych podmiotéw, zaliczymy m.in.%>:
e wszelkie procedury i dziatania, ktére w praktyce danej organizacji okazaty sie
najbardziej skuteczne,
e programy, inicjatywy, ktére uwazane s za wiodace lub za nadzwyczajne mode-
le do nasladowania przez innych,
e procedury i kierunki dziatan, ktére pozwalajg przewyzszy¢ osiggane rezultaty,
formuty, ktére sprawdzity sie w praktyce,
procesy z udowodniong zdolnoscia do osiggania zatozonych rezultatéw.

Zatozono, ze dzielenie sie dobrymi praktykami w ramach Klubu Laureatéw Po-
morskiej Nagrody Jakosci bedzie postrzegane jako dowdéd dojrzatosci, checi rozwo-
ju i doskonalenia, a takze transparentnosci, budujacej zaufanie do danej placéwki
i jej pracownikéw. Dobra praktyka ma by¢ wzorcem dla innych organizacji, ale tak-
ze przyczynkiem do dyskusji nad jej wartoscia, specyficznoscia, atrakcyjnoscia czy
innowacyjnoscia.

Umiejetnosc otwartej dyskusji nad mocnymi, a takze nad stabszymi obszarami
swojej dziatalnosci, poréwnywanie sie z najlepszymi w danej dziedzinie oraz brak
leku przed dzieleniem sie wiedzg i swoimi osiggnieciami jest podstawa dla stworze-
nia warunkoéw, w ktérych dobre praktyki beda mogty by¢ gromadzone, analizowa-
ne, porownywane i adaptowane przez inne instytucje lub ich oddziaty, w zaleznosci
od potrzeb. Do warunkéw takich zalicza sie, miedzy innymi:

e zdolno$¢ podmiotu, w ktérym dana praktyka powstata, do dzielenia sie wiedza
najej temat,
e postrzeganie dobrej praktyki jako mozliwosci, a nie zagrozenia dla siebie,

w przypadku, gdy istnieje potrzeba przekazania jej dalej,

e stworzenie odpowiednich warunkéw komunikacyjnych pomiedzy potencjal-
nym ,praktykodawcy” a ,praktykobiorcg’,
e umieszczenie dobrej praktyki na ogélnodostepnej i przyjaznej w uzytkowaniu

34 VLS. Prasad, Best Practices in Higher Education for Quality Management, National Assessment and Accreditation Council,
Bangalore 2012,s. 1.

35 K. Rutkowski, Zrozumie¢ fenomen dobrych praktyk w zarzadzaniu taricuchem dostaw. Europejskie wyzwania projektu
Bestlog, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2006, Nr 12, s. 2-7.
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dla danej spotecznosci, np. stowarzyszen branzowych, grup producenckich,
platformie wymiany wiedzy, dyskusji (np. na portalu internetowym),

e popularyzacja dobrych praktyk, np. przez seminaria, webinaria, warsztaty,
szkolenia, konferencje, kluby przedsiebiorcéw, fora, opracowania ksigzkowe
w tym e-booki.

Warto dodac, ze zadna dobra praktyka nie oznacza praktyki doskonatej. Powin-
na by¢ ona na biezgco udoskonalana, podlega¢ stopniowej przemianie i poprawie.
Dopiero wtedy moze staé sie narzedziem rozwoju dla organizacji samouczace; sie,
ktéra na bazie wtasnego doswiadczenia potrafi nie tylko dzieli¢ sie wiedza, ale uczy¢
sie na swoich i cudzych btedach oraz sukcesach. Zaznaczyc¢ trzeba, iz otwartos$é na
wspotprace, che¢ wiaczenia sie w dynamiczny proces benchmarkingu, w ktérym
dobre praktyki odgrywajg decydujaca role, zalezy od wykreowania szeroko rozu-
mianej kultury jakosci, czyli wtasciwych postaw, zachowan, przekonan oraz dzielo-
nych wartosci stuzacych osiggnieciu odpowiedniego poziomu jakosci zarzadzania.

Podsumowujac, zawartos¢ niniejszego rozdziatu wskazata, iz funkcjonowanie
zgodnie z ideg modeli doskonatosci jest, z jednej strony, dowodem, iz dana orga-
nizacja stosuje w praktyce wszystkie kluczowe i wspdtczesnie obowiazujace zato-
zenia koncepcji TQM, z drugiej zas strony, ze podazanie w kierunku doskonatosci
przynosi wymierne rezultaty - ekonomiczne oraz spoteczne. Wykazano, iz wyste-
puje wyrazna poprawa w takich obszarach jak: produktywnos¢, satysfakcja klienta,
poziom btedéw, zysk, motywacja do pracy, satysfakcja zatrudnionych, aktywnos$¢
pracownikéw, stan srodowiska przyrodniczego, postawa proobywatelska czy wize-
runek marki. Pozytywne skutki, jakie tacza sie z faktem przynalezenia do grona or-
ganizacji doskonatych stymuluja przy tym do dalszego, nieustannego poszerzania
potencjatu okreslonej instytucji, poprzez uczestniczenie w procesie benchmarkin-
gu i benchlearningu. Wiaza sie rowniez z potrzeba statego identyfikowania kolej-
nych szans dla organizacji i mozliwosci ich wykorzystania. Nie bez znaczenia jest
réowniez wyzsza zdolnos$¢ danej organizacji do rozpoznawania wszelkich zagrozen
i minimalizowania ryzyka ptynacego z otoczenia.
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Rozdziat 4. Doswiadczenia organizacji Pomorza

4.1. Doswiadczenia zwigzane z udziatem w Konkursie o Pomorska Nagrode
Jakosci

W5sréd podmiotéw nagrodzonych w ramach Konkursu o Pomorska Nagrode
Jakosci znalazty sie organizacje, ktére zgodzity sie podzieli¢ sie swoimi doswiad-
czeniami, jakie zdobyty podczas udziatu w tym Konkursie. Zapytanie o udziat
w badaniu skierowano do wszystkich trzynastu laureatéw i wyréznionych ostatniej
edycji Konkursu, czyli do tych podmiotéw, ktére miaty mozliwos¢ uczestniczenia
w Konkursie od momentu, w ktérym jego zasady zostaty catkowicie podporzad-
kowane wzorom europejskim. Ostatecznie w badaniu zgodzito sie wzig¢ udziat
sze$¢ podmiotow: Temis i Spawmet z Chojnic (1), dziatajace pod nazwa handlowa
Temis&Spawmet, OPEC - Okregowe Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Spotka
z 0.0.z Gdyni (2), EURO-WENT z Gdanska (3), Wojewddzki Inspektorat Wetery-
narii w Gdansku (4), Zaktad Ubezpieczen Spotecznych Oddziat ZUS w Gdansku (5)
oraz Spétdzielnia Mieszkaniowa ,Karwiny” w Gdyni (6).

Podczas zbierania danych postuzono sie metoda studium przypadku oraz wy-
wiadem standaryzowanym zawierajacym pytania, miedzy innymi, na temat do-
Swiadczen, korzysci i potencjalnych trudnosci, jakie taczyty sie z faktem uczestni-
ctwa w Konkursie.

Temis i Spawmet, zdobywca Ztotego Lauru Jakosci Pomorskiej Nagrody Jakosci
XVII edycji za wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania przez jakos¢, nalezy do
grupy matych podmiotéw gospodarczych i zatrudnia 44 osoby. Zaktad funkcjonuje
w Chojnicach od roku 1992 i jest firma rodzinna, zatozong oraz kierowana przez Ta-
deusza Skajewskiego. Przedsiebiorstwo zajmuje sie produkcja i dystrybucjg gazéw
technicznych, spozywczych i medycznych. Prowadzi takze hurtownie farmaceu-
tyczna gazéw medycznych. Oprécz tego wykonuje montaz zbiornikéw kriogenicz-
nych wraz z obstugg techniczng urzadzen. Zajmuje sie réwniez sprzedazg wyrobow
hutniczych. Gtéwnymi odbiorcami wyrobdw i ustug firmy sg szpitale, przychodnie,
sanatoria, gabinety lekarskie, gabinety odnowy biologicznej i hurtownie farma-
ceutyczne. Ponadto klientami przedsiebiorstwa sa zaktady produkujace zywnos¢,
hurtownicy gazéw tworzacy sie¢ dystrybucyjna, firmy zajmujace sie ustugami $lu-
sarsko-spawalniczymi, warsztaty, rézni odbiorcy indywidualni, organizacje pozytku
publicznego oraz centra edukacyjno-rozwojowe.

Przedsiebiorstwo uzyskato wiele certyfikatow i wyrdznien, tak w zakresie
systemdéw zarzadzania jak i dobrych praktyk. Mozna tu wskaza¢ na certyfikat
ISO 9001:2008 oraz ISO 22000:2005 w zakresie: ,Produkgcji i dystrybucji gazow
sprezonych i ciektych: technicznych, medycznych i spozywczych, certyfikat ISO
13485:2003+AC2009 w zakresie produkcji i dystrybucji gazéw medycznych sto-
sowanych jako wyroby medyczne: dwutlenek wegla medyczny, certyfikat Dobre;j
Praktyki Wytwarzania (GMP) potwierdzajacy, ze wytwdrca spetnia wymagania
Dobrej Praktyki Wytwarzania zawartej w Dyrektywie 2003/94/EC . Oprocz tego
zaktad ma mozliwos¢ oznaczania swoich wyrobéw oznakowaniem CE na wyroby
medyczne i zostat wpisany do rejestru Wyrobéw Medycznych LAPAROS i KRIO-
TEROS. Waznym wyrdéznieniem jest takze przyznanie organizacji Certyfikatu Rze-
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telnosci wydanego przez Krajowy Rejestr Dtugdw, certyfikatu cztonka organizacji
»Pracodawcy Pomorza”, certyfikatu dystrybutora METALWELD, swiadectwa han-
dlowego ESAB Polska Sp. z 0.0., Swiadectwa handlowego Ferox a.s., certyfikatu Au-
toryzowanego Punktu Serwisowego Lincoln Electric Bester Sp. z o.0., certyfikatu
Autoryzowanego Dystrybutora Lincoln Electric Bester Sp. z 0.0. oraz $wiadectwo
Oficjalnego Dystrybutora Taylor-Wharton Slovakia s.r.o. Przedsiebiorstwo posiada
rowniez akredytacje w zakresie Dyrektywy 2003/94/EC oraz Dyrektywy 93/42/
EEC. Inne wazne wyréznienia to, miedzy innymi: Nagroda Specjalna dla najbardziej
innowacyjnej organizacji wsrod laureatéw XVII edycji konkursu o PNJ od InnoBal-
tica Sp. z 0.0., Nagroda Specjalna XVII edycji konkursu o PNJ od Marszatka Woje-
waédztwa Pomorskiego, Gazela Biznesu 2013 - przynaleznos$¢ do elitarnego klubu
Gazel Biznesu grona najdynamiczniej rozwijajacych sie firm, nominacja do Polskiej
Nagrody Innowacyjnosci 2013, nominacja do Rubinowego Hitu 2013 za dziatal-
nos$¢ na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dobrowolnie uwzgledniajacej
interesy spoteczne, nagroda Jako$¢ Roku 2012 w kategorii ,produkt” za produkty
lecznicze i wyroby medyczne oraz innowacyjny system dystrybucji gazéw skroplo-
nych z innowacyjng ustuga, Pomorski Pracodawca Roku 2012 - wyrdznienie w ka-
tegorii mate przedsiebiorstwo, Gazela Biznesu 2012 - przynaleznosc do elitarnego
klubu Gazel Biznesu grona najdynamiczniej rozwijajacych sie firm, Mistrz Techniki
Pomorza 2012/2013 w kategorii innowacyjne rozwiazanie organizacyjne, Dokona-
nia Roku 2012 i tytut ,Filantrop” oraz wyréznienie w dziedzinie ,Gospodarka”, czy
Pomorska Nagroda Jakosci - Srebrny Laur Jakosci 2012 za wdrazanie nowoczes-
nych metod zarzadzania przez jakos¢.

Zaobserwowano, iz posiadanie wyréznien w zakresie jakosci przyniosto orga-
nizacji wiele korzysci. Przede wszystkim zwiekszyto szanse organizacji na rozwdj
firmy, pozyskiwania kolejnych odbiorcow, wptyneto na poprawe konkurencyjnosci
i jej wiarygodnosci wsréd kontrahentéw. Co wiecej, starania na rzecz doskonale-
nia jakosci, potwierdzane systematycznie przez kolejne nagrody i wyrdznienia
otworzyty przedsiebiorstwu, w tak trudnej, niszowej branzy zdominowanej przez
koncerny zagraniczne, szanse na umocnienie i zapewnienie sobie dobrej pozycji
konkurencyjnej i prestizu na rynku. Nie bez znaczenia jest takze fakt, iz uzyskane
wyréznienia wptynety pozytywnie na motywacje do dalszych doskonalen, zwiek-
szenie zadowolenia pracownikow na wszystkich szczeblach, przetozyty sie na na-
grody finansowe dla pracownikéw i sg bardzo dobrg reklama dla przedsiebiorstwa.

Druga z organizacji to OPEC, Okregowe Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej
Spoétka z 0.0. z Gdyni. Historia zaktadu siega roku 1961, kiedy powotano Miejskie
Przedsiebiorstwo Gospodarki Cieplnej w Gdyni. Przedsiebiorstwo to byto wielo-
krotnie nagradzane i wyrézniane w ramach Konkursu Pomorskiej Nagrody Jakosci.
Miedzy innymi, w XVI edycji uzyskato Ztoty Laur Jakosci, zas w edycji XVII - roku
Wyrdznienie. Przedmiotem dziatalnosci zaktadu jest produkcja, dystrybucja i do-
stawa energii cieplnej. OPEC prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie wy-
twarzania, przesytu i dystrybucji ciepta oraz obrotu cieptem na podstawie konce-
sji udzielonej przez Prezesa Urzedu Regulacji Energetyki w dniu 22.10.1998r. Od
roku 2013 Spotka posiada réwniez koncesje na wytwarzanie energii elektrycznej
w kogeneracji. Firma jest odpowiedzialna za sie¢ cieplng od granic Zrédet EC Il
Gdynia, bedaca w wiekszosci wtasnoscia firmy, jak i eksploatowang przez OPEC, za
sie¢ do budynkéw, za wezty cieplne wtasne i zlecone do eksploatacji, za przepom-
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pownie, cieptownie i kottownie bedace wtasnoscig OPEC, jak i zlecone do eksplo-
atacji.

OPEC dostarcza ciepto do obiektow mieszkalnych, ustugowych, handlowych,
przemystowych, a takze do réznych, nstytucji i innych, przy czym dziatalnos¢ fir-
my obejmuje teren czterech miast wojewddztwa pomorskiego, pokrywajacy ponad
60% zapotrzebowania na ciepto - Gdyni, Sopotu, Wejherowa i Rumi oraz w czesci
Kosakowa.

W zakresie wytwarzania, przesytu, dystrybucji i obrotu cieptem OPEC legity-
muje sie zintegrowanym certyfikatem zarzadzania wedtug norm ISO 9001, ISO
14001 oraz PN-N 18001. Ponadto posiada uprawnienia Urzedu Dozoru Tech-
nicznego do wykonywania napraw w zakresie chemicznego czyszczenia urzadzen
podlegajacych dozorowi technicznemu, wydane przez Centralne Laboratorium tej
instytucji. Oprécz tego, w ostatnich latach zdobyto wiele lauréw réznych instytucji,
potwierdzajacych jej dazenia do szeroko rozumianej jakosci w zarzadzaniu firma.
Przyktadami mogg by¢: certyfikat Solidna Firma 2012, tytut Gazela Biznesu 2012,
tytut Dobra Firma 2012 oraz Dobry Pracodawca 2012, w ramach Programu Liderzy
Spotecznej Odpowiedzialnosci, a takze tytut Regionalny Lider Innowacji i Rozwoju
2012, w kategorii ,Inspirujaca firma” czy Nagroda Pomorska Gryf Gospodarczy
2011.

W opinii kierownictwa organizacji posiadane przez nig nagrody i wyrdznienia
przyczynity sie do wielu namacalnych korzysci. Przedsiebiorstwo dostrzega, ze:

e uporzadkowany zostat sposdb wprowadzania wszelkich zmian prawnych badz
nowych wymagan prawnych i innych w catej organizacji,

e uporzadkowane zostaty zasady dokumentowania proceséw, procedur, a takze
zakresy odpowiedzialnosci za dziatania nimi objete,

e zaczeto docenia¢ znaczenie prewencji, biezacego monitorowania procesow,
operacji, auditéw pozwalajacych, miedzy innymi, na unikanie kar srodowisko-
wych, wypadkdw przy pracy,

e tatwiej jest obecnie okresla¢ i weryfikowac cele dotyczace minimalizowania
negatywnego wptywu na srodowisko, zadania stuzace realizacji tych celéw
i okreslac¢ odpowiedzialnos¢ za ich realizacje w ramach doskonalenia systemu
zarzadzania Srodowiskowego, co przektada sie na obraz firmy proekologicznej,

o tatwiej jest obecnie prowadzi¢ pomiary i monitorowac zidentyfikowane aspek-
ty srodowiskowe,

o zwiekszyta sie odpowiedzialnos¢ i Swiadomos¢ pracownikéw, skutkujaca zgto-
szeniami o potrzebach zmian, dzieki czemu wdrazane systemy staja sie bardziej
dostosowane do faktycznych potrzeb firmy i jej personelu,

e zaczetodoceniacznaczenie podejscia procesowego, pozwalajacego firmie efek-
tywniej i skuteczniej dziata¢ na rynku cieptowniczym, usprawniac¢ komunikacje
wewnetrzna i zewnetrzna i zmniejszy¢ biurokracje.

Nie bez znaczenia jest fakt, iz wdrozone systemy staty sie dla organizacji przy-
czynkiem rozwoju systemu komputerowego w przedsiebiorstwie, a takze okazaty
sie by¢ waznym narzedziem strategii marketingowej i sprawniejszego zarzadzania
organizacja. Z kolei wyréznienia za produkt, jakimi od lat moze sie poszczycié przed-
siebiorstwo, zdaniem jego kierownictwa, przyczyniaja sie do budowania pozytyw-
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nego wizerunku firmy w oczach opinii publicznej, a zwtaszcza na rynku lokalnym.
Dzieki nagrodom, wyréznieniom, certyfikatom OPEC postrzegany jest jako solidny
i wiarygodny partner biznesowy, ktéry daje poczucie bezpieczeristwa odbiorcom
swojego ciepta. Pozycja firmy oraz nagrody powoduja, ze OPEC postrzegany jest
takze jako dobry i wiarygodny pracodawca.

Trzecim badanym przedsiebiorstwem byta firma ,EURO-WENT” z Gdariska,
prywatna spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia, zatozona w 1994 roku, posia-
dajaca status Zaktadu Pracy Chronionej i zatrudniajgca 90 oséb. Organizacja spe-
cjalizuje sie w kompleksowych ustugach HVAC (ang. Heating, Ventilation, Air Con-
ditioning), w zakresie projektowania, montazu oraz serwisowania profesjonalnych
systemdw klimatyzacyjnych, wentylacyjnych. Przedmiotem dziatalnosci firmy jest
projektowanie i produkcja systeméw wentylacji, wktadéw kominowych i kominéw
izolowanych, produkcja elementow wentylacyjnych i systeméw kominowych oraz
montaz instalacji wentylacyjnych, klimatyzacyjnych i kominowych, prowadzenie
hurtowni sprzedazy osprzetu i urzadzen w ramach HVAC, a takze przeglady ser-
wisowe. 95% produktéw sprzedawanych jest na rynku krajowym, pozostate - na
rynkach zagranicznych.

Przedsiebiorstwo jest posiadaczem Ztotego Lauru Pomorskiej Nagrody Jakosci,
w XV edycji tego Konkursu, a ponadto Wyrdéznienia w Xl edycji i tytutu Finalisty
w edycji 2010 roku. W zakresie systemdw zarzadzania jakoscia przedsiebiorstwo
legitymuje sie certyfikatem 1SO 9001, natomiast na IV Targach Instalacyjnych
w roku 2002 uzyskato Gtéwna Nagrode za swoje wyroby. Posiadany system zarza-
dzania jakoscia, zdaniem kierownictwa organizacji, pozwolit jej poprawi¢ ogdlna
rentownosé, pozycje na rynku oraz umocnit zaufanie klientéow. Otrzymane wyroz-
nienie za wytwarzany produkt, z kolei, petni role gwarancji statego, wysokiego po-
ziomu tego produktu oraz oferowanych ustug.

Czwartg organizacja biorgca udziat w badaniu byt Wojewddzki Inspektorat We-
terynarii w Gdansku, zdobywca Srebrnego Lauru Jakosci w XVII edycji Konkursu
o Pomorska Nagrode Jakosci, w roku 2013. Inspekcja Weterynaryjna zostata po-
wotana w celu realizacji zadan administracji publicznej z zakresu weterynarii. Za-
dania te okreslone zostaty w art. 3 Ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku o Inspekcji
Weterynaryjnej (Dz. U. Dz. U. 2007 r. Nr 121 poz. 842) i obejmuja ochrone zdrowia
zwierzat oraz weterynaryjna ochrone zdrowia publicznego, a w szczegdlnosci:

1) zwalczanie choréb zakaznych zwierzat, w tym choréb odzwierzecych;

2) badania kontrolne zakazen zwierzat;

3) monitorowanie chordéb odzwierzecych i odzwierzecych czynnikéw chorobo-
twoérczych oraz zwigzanej z nimi opornosci na srodki przeciwdrobnoustrojowe
u zwierzat, w produktach pochodzenia zwierzecego i paszach;

4) badanie zwierzat rzeznych oraz produktéw pochodzenia zwierzecego;

5) przeprowadzanie:
e weterynaryjnej kontroli granicznej;
e kontroli weterynaryjnej w handlu i wywozie zwierzat oraz produktéw w ro-

zumieniu przepiséw o kontroli weterynaryjnej w handlu;

6) sprawowanie nadzoru nad:

e bezpieczenstwem produktéw pochodzenia zwierzecego, w tym nad wyma-

ganiami weterynaryjnymi przy ich produkcji, umieszczaniu na rynku oraz
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sprzedazy bezposredniej;

e wprowadzaniem na rynek zwierzat i ubocznych produktéw pochodzenia
zZwierzecego;

e wytwarzaniem, obrotem i stosowaniem pasz, dodatkéw stosowanych w zy-
wieniu zwierzat, organizméw genetycznie zmodyfikowanych przeznaczo-
nych do uzytku paszowego i pasz genetycznie zmodyfikowanych oraz nad
transgranicznym przemieszczaniem organizméw genetycznie zmodyfiko-
wanych przeznaczonych do uzytku paszowego;

e zdrowiem zwierzat przeznaczonych do rozrodu oraz jakoscia zdrowotna

materiatu biologicznego i jaj wylegowych drobiu;

obrotem i iloscig stosowanych produktéw leczniczych weterynaryjnych;

wytwarzaniem i stosowaniem pasz leczniczych;

przestrzeganiem przepiséw o ochronie zwierzat;

przestrzeganiem zasad identyfikacji i rejestracji zwierzat oraz przemiesz-

czaniem zwierzat;

e przestrzeganiem wymagan weterynaryjnych w gospodarstwach utrzymuja-
cych zwierzeta gospodarskie;

e utrzymywaniem, hodowla, prowadzeniem ewidencji zwierzat doswiadczal-
nych w jednostkach doswiadczalnych, hodowlanych i u dostawcéw;

7) prowadzenie monitorowania substancji niedozwolonych, pozostatosci che-
micznych, biologicznych, produktéw leczniczych i skazen promieniotwdérczych
u zwierzat, w ich wydzielinach i wydalinach, w tkankach lub narzadach zwie-
rzat, w produktach pochodzenia zwierzecego, w wodzie przeznaczonej do po-
jenia zwierzat oraz srodkach zywienia zwierzat;

8) prowadzenie wymiany informacji w ramach systeméw wymiany informacji,
o ktérych mowa w przepisach Unii Europejskiej;

9) przyjmowanie informacji o niebezpiecznych produktach zywnosciowych oraz
paszach od organéw Panstwowej Inspekcji Ochrony Ros$lin i Nasiennictwa,
Inspekcji Jakosci Handlowej Artykutow Rolno-Spozywczych, w zakresie kom-
petencji tych inspekcji, oraz od organdw inspekcji handlowej o niebezpiecz-
nych produktach zywnosciowych pochodzenia zwierzecego oraz ocena ryzyka
i stopnia zagrozenia spowodowanego niebezpiecznym produktem zywnoscio-
wym lub pasza, a nastepnie przekazywanie tych informacji do kierujacego siecia
systemu RASFF, o ktérym mowa w art. 85 Ustawy z dnia 25 sierpnia 2006 roku
o bezpieczenstwie zywnosci i zywienia.

W dziatalnosci Inspekcji mozna wyrdéznié nastepujace grupy klientéw:

e organy administracji panstwowej (Wojewoda, Gtéwny Lekarz Weterynarii
itd.),

e jednostki podlegte, (Powiatowe Inspektoraty Weterynarii, ZHW),

e nadzorowane jednostki komercyjne,

e spoteczenstwo (ogot obywateli).

Wojewddzka Inspekcja Weterynaryjna posiada certyfikat ISO 9001:2009
w zakresie dziatan ustawowych, wynikajacych z ustawy o Inspekcji Weterynaryj-
nej i innych aktéw prawnych. System ten wdrozono juz w 2004 roku, jako zinte-
growany réwniez na zgodnos¢ z norma PN-EN ISO/IEC 17020. Ocena zgodnosci
- Ogodlne kryteria dziatania réznych rodzajéw jednostek prowadzacych inspekcje.
Oprocz tego Inspekcja wdrozyta Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korup-
cyjnym (SPZK), certyfikowany w roku 2010. Wymagania te s uzupetniajgce w sto-
sunku do wymagan ujetych w normie ISO 9001, co oznacza, ze system ten dziata
tacznie z systemem zarzadzania jakoscig jako zintegrowany system zarzadzania.
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Oprocz tego Inspekcja posiada certyfikat Akredytacji Laboratorium Badawczego
Nr AB 606 dla Zaktadu Higieny Weterynaryjnej, przyznany na zgodnos$¢ z norma
PN-EN ISO/IEC 17025:2005 + AP1:2007, okreslajaca ogdlne wymagania dotycza-
ce kompetencji laboratoriéw badawczych i wzorcujacych. Inne wazne wyrdznienia
to m.in.: Wyréznienie Sejmiku Wojewddztwa Pomorskiego w XVII edycji Konkursu
o Pomorska Nagrode Jakosci w roku 2013, Ztoty Laur Jakosci XVI edycji Konkur-
su o Pomorska Nagrode Jakos$ci w roku 2012, Nagroda Zarzadu Wojewddztwa
Pomorskiego ,Nagroda za Opracowanie Systemu Zarzadzania Wiedza w Przed-
siebiorstwie” w ramach XVI edycji Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci takze
w roku 2012 oraz Srebrny Laur Jakosci XV edycji Konkursu o Pomorska Nagrode
Jakosci, w roku 2011.

Kierownictwo instytucji zauwaza wiele pozytywnych efektéw, wynikajacych
z funkcjonowania w ramach wdrozonych systeméw zarzadzania. Podkresla sie ta-
twos¢ okreslania i realizacja celéw, jakie obejmuja te systemy. Cele te sa realizowa-
ne poprzez prowadzone dziatania kontrolne i nadzorcze zwigzane z realizacja za-
dan wynikajacych z przepiséw prawa, w tym z Ustawy o Inspekcji Weterynaryjne;j.
Kierownictwo placéwki podkresla, ze dzieki zaangazowaniu pracownikéw mozliwe
jest systematyczne doskonalenie obszaréw funkcjonowania organizacji, miedzy in-
nymi poprzez prowadzenie przegladéw, wdrazanie dziatan korygujacych i zapobie-
gawczych oraz innych dziatan doskonalacych.

Inspekcja, jak podkresla jej kierownictwo, angazuje wszystkich pracownikéw
w zespotowy wysitek na rzecz ciagtej poprawy sprawnosci dziatan oraz podno-
szenia $wiadomosci i etyki w ramach przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym,
zgodnie z jej podstawowym celem, jakim jest podnoszenie poziomu zadowolenia
klientéw inspektoratu poprzez prawidtowe szacowanie i zarzadzanie ryzykiem.
Zdaniem organizacji, otrzymane nagrody i wyréznienia uhonorowaty dotychcza-
sowa prace pracownikéw Inspekcji. Zaobserwowano identyfikowanie sie z otrzy-
manymi nagrodami, poczucie dumy, wieksze zaangazowanie sie w doskonalenie
biezacej pracy i wdrozonych systeméw zarzadzania.

Pigtym podmiotem, jaki zechciat sie podzieli¢ swoimi doswiadczeniami byt

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Oddziat ZUS w Gdansku, wyrézniony w XVII
edycji Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci. W siedzibie Zaktadu i w terenowych
jednostkach organizacyjnych podlegajacych Oddziatowi w Gdarisku zatrudnionych
jest tacznie 1951 osdb.
Przedmiotem dziatalnosci Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych jest w szczegdlnosci
realizacja przepiséw o ubezpieczeniach spotecznych, kontrola orzecznictwa o cza-
sowej niezdolnosci do pracy, kontrola ptacenia przez ptatnikéw sktadek i ubezpie-
czonych obowiazkdw, wyptata swiadczen, popularyzacja wiedzy o ubezpieczeniach
spotecznych. Klientami Zaktadu sg ptatnicy sktadek, ubezpieczeni i Swiadczenio-
biorcy.

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych Oddziat Gdansk w roku 2011 wdrozyt zasady
realizacji i koordynacji kontroli zarzadczej w Zaktadzie, a oprécz tego, w roku 2013
- zasady zarzadzania strategicznego w obszarze IT, zarzadzanie poprzez cele, a tak-
ze zarzadzanie w oparciu o zréownowazong karte wynikéw. W roku 2013 Zaktad
podjat tez starania na rzecz wdrazania zasad zarzadzania procesowego, w ramach
wprowadzanego w roku 2014 systemu zarzadzania jakoscig wedtug normy ISO
9001. Bardzo waznym osiggnieciem Zaktadu jest przyznanie znaku i hasta ,Zna-
komity Przywoddca” w roku 2012 dla Prezesa tej orgnizacji, w ramach Konkursu
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Polskiej Nagrody Jakosci, przyznawanej przez Krajowg Izbe Gospodarcza. Oprocz
tego cenione przez organizacje sa wyrdznienia i nagrody indywidualne dla pracow-
nikéw i Oddziatu (np. za wyniki w konkursie wiedzy o procesach) oraz zespotowe
(np. wyrdéznienia dla oséb zaangazowanych w optymalizacje proceséw, przyznane
Oddziatowi w Gdansku przez Centrale Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych).

Wymierna korzyscia z posiadania systeméw zarzadzania, w szczegdélnosci sy-
stemu zarzadzania procesowego, jest jasne przypisanie odpowiedzialnosci za rea-
lizacje poszczegolnych procesow okreslonym komorkom organizacyjnym i stano-
wiskom, co przyczynia sie do usprawnienia pracy. Ponadto wprowadzono zasady
dziatania na rzecz optymalizacji proceséw, zgtaszania do nich uwag i ich rozpatry-
wania, ktdre przyczyniaja sie do podniesienia jakosci pracy. Wyniki pracy s mie-
rzone kwartalnie, a ocenie aktualnie sg poddawane wszystkie Oddziaty Zaktadu,
w tym w Gdansku.

Badania przeprowadzane przez CBOS (Centrum Badania Opinii Spotecznej)
wskazuja na wzrost zaufania klientéw do Zaktadu, na co wptywa, jak twierdzi
kierownictwo placoéwki, przede wszystkim podnoszenie jakosci pracy w zwigzku
z wprowadzeniem zarzadzania procesowego, popularyzacja elektronicznych ka-
natéw kontaktu z klientem, ale réwniez otrzymane nagrody i wyréznienia, ktérych
otrzymanie taczy sie z potrzeba doskonalenia oferowanych ustug.

Ostatnim badanym podmiotem jest Spoétdzielnia Mieszkaniowa ,Karwiny”
w Gdyni, wyrdzniona w ostatniej XVII edycji Konkursu o Pomorska Nagrode Jako-
$ci w kategorii ,mate organizacje”. Organizacja powstata w wyniku podziatu Mor-
skiej Spotdzielni Mieszkaniowej w Gdyni z inicjatywy mieszkancéw nowych osied-
li wybudowanych na terenie 6wczesnej dzielnicy Wielki Kack, a obecnie - dzielnicy
Karwiny. Proces podziatu rozpoczeto w 1990 roku. Do prowadzenia biezacej dzia-
talnosci - utrzymania zasobéw i obstugi Cztonkéw, Spétdzielnia zatrudnia 43 osoby,
w tym 10 oséb na stanowiskach konserwatoréw.

Spétdzielnia zajmuje sie zarzadzaniem nieruchomosciami stanowigcymi mie-
nie Spétdzielni lub mienie ich Cztonkdw oraz mienie oséb niebedacych Cztonkami
Spoétdzielni. W zakresie dziatalnosci jest takze budowa lub nabywanie budynkow
w celu wynajmowania lub sprzedazy znajdujacych sie w tych budynkach lokali
mieszkalnychlublokalioinnym przeznaczeniu,atakze prowadzenie pozostatejdzia-
talnosci gospodarczej. W zwiazku z powyzszym gtéwnymi odbiorcami ustug Spot-
dzielni sa przede wszystkim uzytkownicy lokali mieszkalnych, uzytkowych, garazy
i miejsc postojowych.

Na terenie Spétdzielni realizowane sa rézne przedsiewziecia i projekty o charakte-
rze spoteczno-kulturalno-oswiatowym, adresowane do mieszkarncéw. Sg nimi Klub
Seniora ,Iskierka”, Grupa Wsparcia ,Amazonki”, Chor ,Czekolada”, a takze coroczny
konkurs ,Karwiny w kwiatach i zieleni”.

Placowka wprowadzita system zarzadzania jakoscig 1SO 9001. Oprdcz tego
posiada Tytut ,Dobra Spétdzielnia 2012” otrzymany od Redakcji Strefy Gospodar-
ki, ogélnopolskiego dodatku do Dziennika Gazeta Prawna, jak réwniez Certyfikat
Ekologicznej Spétdzielni Mieszkaniowej otrzymany od Zaktadu Recyklingu PANTA
w Gdansku.

Po prezentacji wszystkich organizacji wyniki wywiadu standaryzowanego
przedstawiono w tabeli 4.1.
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Tab. 4.1. Wyniki wywiadu standaryzowanego przeprowadzonego wsrdd laureatow i wyréznionych w ramach Kon-
k’ursu Pomorskiej Nagrody Jakosci
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Pytanie/ Orga- s, L. .
niza- Odpowiedzi/wypowiedzi respondentéw
problem cja
Chec prezentacji osiagniec i ciagtego rozwoju, . .
1 Rozpowszechnjanie wiedzy wsréd spoteczeristwa o niszowej
gatezi przemystu i farmacji, jaka sg gazy techniczne, spozywcze
I'medyczne.
Budowanie ozytywneﬁo wizerunku firmy i wiarygodnosci
2 w stosunku do swoich klientéw. . .
Powody Podnoszenie prestizu marki poprzez dbato$¢ o wysokie stan-
L}J(dziﬁfu W dardy ustugi.
O%Qr},‘g?'s‘ia 3 Dodatkowa, lokalna reklama firmy.
Nagrod S . . . . .
£t Mozliwos¢ oceny zewnetrznej oraz poréwnanie poziomu i sku-
Jakosci? 4 /03 v C A
tecznosci zarzadzania w celu statego ich doskonalenia.
Potrzeba rozpoznania i wskazanie silnych stron Oddziatu
5 |tpotW|erdzen|e, w jaki sposéb ZUS zmienia sie dla swoich klien-
Ow.
6 Che¢ poprawy swojego wizerunku i przyczynianie si¢ do wzro-
stu zaufania u odbiorcow ustug.
Rozwoj firmy. . . . .
Umozliwienie pozyskiwania nowych rynkéw i zwiekszenie kon-
kurencyjnosci polskiej, matej, prywatnej firmy, uwiarygodnie-
1 nie jej dziatan., L i . . .
Wozrost prestizu, docenienie staran w trudnej niszowej, branzy
zdominowanej przez koncerny zagraniczne, zwigkszenie moty-
wacji do dalszego doskonalenia.
Zbudowanie pozytywnego wizerunku firmy i wiarygodnosci
2 u swoich klientéw. . .
Podnoszenie prestizu marki poprzez dbato$¢ o wysokie stan-
Przewidy- dardy ustugi.
wane dalsze R R - -
korzysci, 3 Niewymierne, trudno je wyceni¢.
wynikajace . . :
z uczestni- Pozyskana wiedza na temat wtasnego poziomu zarzadzania
ctwa przez jako$¢, w stosunku do wymagan przewidzianych dla
w Konkursie? uczestnikéw Konkursu . . o ]
4 Uzyskanie rzetelnelgo obrazu funkcjonowania i wskazanie ob-
szaréw do doskonalenia . .
Uzyskanie poczucia, ze zostaty uhonorowane biezace wysitki
pracownikow Inspekcji w Gdansku.
Mozliwos¢ stwierdzenia obszaréw rozwoju w poszczegélnych
5 dziedzinach i wskazanie sfer, ktére moga wymagac dopracowa-
nia.
Poprawa swojego wizerunku i wzrost zaufania u odbiorcéw
6 ustug.
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Jak ocenia sig
tatwos¢ prze-
prowadzenia
samooceny?

Weryfikacja ankiety przez zewnetrznych ekspertéw w siedzi-
bie naszej firmy byta pomocna w dokfadniejszym zaprezento-
waniu firmy.

Ankieta byta zbyt mocno rozbudowana, a tematy i pytania

wydawaty sie podobne, dotyczyty wczesniej juz omawianych

8bf)zar()w, co powodowato, iz odpowiedzi na nie mogty by¢ po-
obne.

Ocena nie sprawiata wiekszego problemu.

Ankieta bardzo szczegétowa, pozwalajaca na dogtebng analize
wszystkich obszarow.
Pracochtonna.

Sporzadzenie samooceny wymagato zebrania duzejilosci infor-
macji, ponadto samoocena wedtug tego schematu byta prze-
prowadzana po raz pierwszy.

Arkusz oceny byt do$¢ trudny do wypetnienia i wymagat prze-
szkolenia i wiedzy na temat zasad wypetniania.

Najtrudniej-
sze zadanie
w trakcie

samooceny?

W¥pe’mienie szczegbtowej, wielostronicowej ankiety. Tabela
byta bardzo rozbudowana i mato czytelna.

Wiele pytan byto bardzo podobnych. .
Tabelapowinna obejmowac rozne aspekty dotyczace firmy, jed-
nak powinna by¢ bardziej syntetyczna i mniej pracochtonna.

Odpowiedzi na temat strategii, poniewaz, ze wzgledu na spe-
cyfike organizacji, strategia jest Scisle powiazana i zalezna od
strategii miast.

Precyzyjne przydzielenie punktéw. oo
Dostarczenie dowoddw na temat badania zadowolenia klienta.

Nie wszystkie kryteria czytelnie odnosity sie do specyfiki dzia-
talnosci.

Zakwalifikowanie poszczegélnych dziatan do okreslonych
przedziatéw punktowych.

Wypetnienie odpowiedzi w podkryterium ,Kluczowe wyniki
dziatalnosci”.

Na:j’ratwiejsze
zadanie pod-
czas oceny?

Ogledziny zaktadu, podczas ktérych zaprezentowano i wyjas-
niono wiele zagadnien.

Obszary: przywddztwo, pracownicy, procesy.

Dostarczenie dowoddw na to, ze funkcjonujemy zgodnie z tym,
1akdek!aru1gmy w arkuszu samooceny {z wyj. pomiaru zadowo-
enia klientow).

Wszystko byto jednakowo tatwe i przyjazne w wypetnianiu.
Kryteria b\{ y zrozumiate, a dostarczenie dowoddéw nie spra-
wiato problemu.

Przedstawienie systeméw m.in. zarzadzania procesowego,
obiegu informaciji, dzigki tatwemu dostepowi do nich, z uwagi
na tatwe w obsfudze narzedzia elektroniczne wspomagajace
pracownikéw.

W zasadzie wszystko wydawato sie jednakowo tatwe, z wyj.
\évypf’rlnler)l_a" odpowiedzi w podkryterium ,Kluczowe wyniki
ziatalnosci”.
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Uproszczenia organizacyjne, utatwienia w realizacji dziatan,
zmnleﬂszanle energochtonnosci proceséw.

1 Nacisk na rozwdj przez wdrazanie nowych produktéw. =~
Unowoczes$nianie parku maszynowego, wdrazanie rozwiazan
innowacyjnych.
Doskonaleniu nalezy podda¢ wartosciowanie miernikéw w po-
. 2 szczegblnych procesach. . . .
Gdzie . Konieczne jest efektywniejsze wykorzystanie analiz i monito-
dostrzega sie ringu oraz ich wynikéw.
mozliwosci
ernzlggs\iné- 3 Nie widzimy takich obszaréw.
Biorstwm . . R - .
w wyniku Powinnismy bardziej aktywnie podejs¢ do uczenia sie poprzez
samooceny? 4 innowacje wprowadzane przez inne organizacje w kraju i za
ranica.
owinnismy bardzieé aktywne roz(j)o;nawaé, analizowac i prze-
zwyciezac przeszkody na drodze do innowacji.
5 Istnieje potrzeba sta’reFo doskonalenia w obszarze zarzadzania
procesowego, optymalizacji proceséw.
6 Widzimy potrzebe niezbednych szkolen pracownikéw.
(PZzy mocli((_el . 1 Tak
omorskiej
Nagrody Ja- 2 Tak
kolsa mgzna 3 Tak
poleci¢ do
\c/jvdrtoienia 4 Tak
ostawcom
organizacji? > Tak
6 Tak
Czy, aby sie 1 Tak
dos I((Jnal_lc
w zakresie
zarzadzania 2 Tak
jakoscia,
organizacja
jest gotowa 3 Tak
nawizyty
benchmarkin-
gowe innych 4 Tak
organizacjiu
siebie, aby sie
znimiporéw- | 5 | Tak
nac, wymienic¢
d.osw.|7adcze-
niami? 6 Tak
Czy, aby sie
doskonali¢ 1 Tak
w zakresie
zarzadzania 2 Tak
jakoscia,
organizacja
jest gotowa 3 Tak
nawizyty
benchmarkin-
gowe u innych 4 Tak
olr;gar_uzaql, .
aby sie z nimi
poréwnasﬁy 5 Tak
doéwiadc
nioasr\rl1vil?a cze- 6 Tak
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Czego ocze-
kuje sie po
konferencji
towarzy-
szacej Gali
Pomorskiej
Nagrod
Jakosci?

Zacie$niania kontaktéw i wspotprac ,wza'emne%o wspierania
sie i pomocy w rozwigzywaniu napotkanych problemow.

.UEoyvgz,echnienia idei dbatosci o standardy jakosciowe i wagi
jakosci, jakg odgrywa w funkcjonowaniu instytucji, firm itp.

Wiekszego nagtosnienia tej inicjatywy w prasie.

Rozwazenia mozliwosci prezentacji swoich osiagniec¢ przez or-
Earluﬁaqe posiadajace podobne wyréznienie z innych regionéw
olski.

Konferencja jest okazjg do przyblizenia najnowszej wiedzy
z dziedziny zarzadzania, standardéw jakosci, wymiany pogla-

déw i informacji oraz do poznania doswiadczen innych i wymia-
ny dobrych praktyk.

Podsumowania i analizy ankiet.

Rozumienie
jakosciprzez
organizacje?

Cytat szefa: "Jakos¢ jest wtedy kiedy powraca klient a nie to-
war”,

Jakos¢ jest nieroztacznie zwiagzana z misjg naszego przedsie-
biorstwa. . . .
Zaspakajanie potrzeb klientéw w zakresie dostawy ciepta
w sposéb nowoczesny, bezpieczny, niezawodny i przyjazny sro-
dowisku. . . .
Odpowiadamy na oczekiwania wspétczesnego, $wiadomego
swoich pragnien cztowiek. . .
W przypadku firmy ustugowej jakos$¢ ustugi jest podstawa jej
pozytywnego odbioru przez Srodowisko zewnetrzne.

Rzetelnos¢ i przewidywalnosc¢ w dziataniu.

Stosowanie sprawdzonych metod zarzadzania zgodnie z mie-

dzynarodowymi standardami w celu oglq%anla ak najlepszyc

wynikéw funkcjonowania Wojewdodzkiej Inspekcji Weteryna-

ryjnej, a tym samym, definiowanie nowych mozliwosci dosko-

nalenia i podnoszenia poziomu dziatan wtasnych. .

Poszukiwanie, poprzez doskonalenie zarzadzania, skuteczniej-

szych metod osiagania celéw, tj.: o

1)’ zapewnienia zdrowia publicznego poprzez dziatania w za-
kresie bezpieczenstwa zywnosciowego produktéw pocho-
dzenia zwierzecego; . .

2) zapewnienia ochrony zdrowia zwierzat;

3) zapewnienia wtasciwej ochrony zwierzat; ]

4 Epdnoszenla poziomu zadowolenia_ klientéw Wojewdédz-

iego Inspektoratu Weterynarii w Gdarisku z efektéw na-

szej pracy.

Stopien doskonatosci realizowanych proceséw w wymiarze
ondnosa z przepisami prawa, skali odchylen albo btedéw oraz
skutecznosci dziatania. . . L
Todtalgze sprawna obstuga klientéw i terminowa realizacja
zadan.

Opracowanie procedur dziatar na kazdym stanowisku pracy,
zapewnlajgcych niezaktécone dziatanie organizacji w kazdej
nieprzewidzianej sytuacji.

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna stwierdzi¢, iz:

kazda z badanych organizacji posiada wdrozony przynajmniej jeden system za-
rzadzania oparty na kryterium jakosci; najczesciej jest to norma ISO 9001,
kazda placéwka moze sie legitymowac dodatkowymi wyrdznieniami i nagro-
dami, tak w sferze ogdlnego zarzadzania organizacja, jak i w obszarze jakosci
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oferowanych produktéw czy ustug, chociaz zauwaza sie wyrazne rdznice po-
miedzy organizacjami w tym wzgledzie,

e organizacje sektora publicznego podkreslaja przede wszystkim potrzebe zgod-
nosci z prawem, w ramach ktérego te organizacje funkcjonuja, w mniejszym zas
- potrzebe wprowadzania rozwigzan ponadstandardowych, jak czynia to inne
badane organizacje,

e wsrdd najczesciej powtarzajacych sie powoddéw uczestniczenia w Konkursie
wymienia sie przede wszystkim che¢ zbudowania lub poprawy wizerunku orga-
nizacji i potrzebe zyskania prestizu,

e nie wszystkie, ale wiekszo$¢ organizacji dostrzega korzysci wynikajace z udzia-
tu w Konkursie o Pomorska Nagrode Jakosci i sg to przede wszystkim kolejno:
osiaggniecie dobrego wizerunku i zyskanie prestizu (co pokrywa sie z powodami
uczestnictwa), mozliwos¢ gtebszego przyjrzenia sie swoim stabym i mocnym
obszarom funkcjonowania, wymagajacym dalszego doskonalenia oraz pozyska-
nie nowych rynkéw zbytu i poprawa motywacji u zatogi,

e przeprowadzenie samooceny nie sprawiato duzych probleméw, jednak zauwa-
za sie wyrazZnie, ze wypetnienie arkusza byto zbyt pracochtonne, czasochtonne
i wymaga wiedzy i gruntownego przeszkolenia; ponadto, zdaniem badanych,
arkusze powinny by¢ czytelniejsze i jeszcze bardzie dostosowane do specyfiki
organizacji, szczegolnie publicznej;

e nie wszystkie, ale wiekszos¢ organizacji dostrzega potrzebe doskonalenia
dotychczasowych dziatan w wyniku oceny dokonanej w ramach Konkursu,
a doskonalenia te, zdaniem badanych, sa konieczne gtéwnie w zakresie uprosz-
czenia, optymalizacji proceséw i zarzadzania procesowego, w tym miernikéw
proceséw, ich wartosciowania; nie bez znaczenia jest doskonalenie proceséw
oparte nakryterium innowacyjnosci, przektadajace sie nainnowacyjne produk-
ty;

e wszyscy badani poleciliby swoim dostawcom wdrozenie, stosowanie modelu
Pomorskiej Nagrody Jakosci,

e aby sie doskonali¢ w zakresie zarzadzania jakoscig, wszystkie organizacje sa
gotowe na wizyty benchmarkingowe innych organizacji u siebie, po to, by sie
z nimi poréwnac i wymieni¢ doswiadczeniami, podobnie jak sg gotowe na wizy-
ty benchmarkingowe u innych organizacji,

e po corocznej Gali Konkursu o Pomorska Nagrode Jakosci organizacje oczeku-
ja gtéwnie tego, by byta okazjg do wymiany wiedzy, poréwnania swoich osigg-
nie¢, do nawigzania kontaktéw pozwalajgcych na dalsze, wzajemne wspieranie
sie organizacji, ale takze do zapoznania sie z osiggnieciami innych organizacji
w Polsce, ktére biorg udziat w podobnych inicjatywach regionalnych; nie bez
znaczenia jest dla badanych potrzeba wiekszej promocji Konkursu.

Co wazne, wszystkie z badanych organizacji w definiowaniu jakosci zwracaja
uwage, przede wszystkim, na potrzebe rozumienia klientéw i zaspakajania ich po-
trzeb. W wiekszosci, kazda z nich odnosi to przy tym do specyfiki swojej dziatalno-
sci i obszaru funkcjonowania.
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4.2. Badania dotyczace problemdéw i potrzeb matych i srednich przedsiebiorstw
regionu pomorskiego w zakresie projakosciowych systeméw zarzadzania

Celem przeprowadzenia tych badan byto zidentyfikowanie probleméw i po-

trzeb matych oraz $rednich przedsiebiorstw z regionu pomorskiego, dotyczacych
zarzadzania organizacja.
Jako metode badawcza zastosowano badania kwestionariuszowe. Kwestiona-
riusz badawczy zostat opracowany przez zespo6t badawczy pod kierownictwem
prof. Piotra Grudowskiego, w ramach projektu badawczego Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, zakonczonego w roku 2011. Badania te byty jednak konty-
nuowane w latach 2012 2013.

W rezultacie przeprowadzonego w roku 2011 pilotazu przyjeto, ze kwestiona-
riusz badawczy sktadat sie bedzie z dwdch czesci:

1) czesci diagnozujacej problemy i potrzeby firm w zakresie zarzadzania procesa-

mi, w ktérej wyodrebniono trzy zakresy pytan zwigzanych z:

e podstawnymiinformacjami o firmie,

e informacjami o wdrozonych systemach zarzadzania i przestankach ich

wdrozenia,

e informacjami o nadzorowaniu proceséw w ankietowanej organizacji,

2) czesci, ktora zawiera pytania dotyczace oczekiwan, jakie majg organizacje

w odniesieniu do nadzorowania i doskonalenia swoich systeméw zarzadzania,

w tym usprawniania realizowanych przez nie procesow.

Dane adresowe potencjalnych respondentéw uzyskano z elektronicznego ka-
talogu Panorama Firm z uwzglednieniem regionu pomorskiego, witryn interneto-
wych wiekszych miast wojewddztwa pomorskiego, bazy danych Pomorskiej Izby
Rzemieslniczej MSP oraz od przedstawicieli MSP uczestniczacych w zajeciach
studium ,System zarzadzania jakoscig w przedsiebiorstwie”, realizowanych na Poli-
technice Gdanskiej.

Dla wytonienia respondentéw z bazy adresowej wykorzystano procedure po-
bierania préob warstwowych, gdzie okreslono podziat firm ze wzgledu na rodzaj
dziatalnosci (przedsiebiorstwo: produkcyjne, ustugowe, ustugowo-produkcyjne)
i wielko$¢ zatrudnienia (do 10 osdb, 11+50 0s6b, 51+250 oséb). Wybrano losowo
122 organizacje majace siedziby w wojewddztwie pomorskim, do ktérych wysta-
no kwestionariusze w postaci papierowe] z koperta zwrotna. Do kwestionariuszy
zataczono pismo przewodnie, w ktérym wyjasniono cel ankiety oraz zastrzezono
anonimowos¢ respondentow.

Adresaci kwestionariuszy reprezentowali szeroki przekrdj organizacji - po-
czawszy od firm mikro zatrudniajacych kilka oséb po organizacje Srednie, zatrud-
niajgce ok. 200 pracownikéw. Wsrdod ankietowanych byty typowe przedsiebior-
stwa ustugowe, produkcyjne oraz ustugowo-produkcyjne, reprezentujace branze:
spozywczg (piekarnie, przetworstwo miesne i rybne), poligraficzne (punkty ksero-
graficzne, drukarnie) handel (czesci maszyn, materiaty budowlane, materiaty me-
talowe, materiaty biurowe, motoryzacje, artykuty optyczne), firmy produkcyjne
(motoryzacja, elektronika, zaktady obrébki skrawaniem, stolarka budowlana, meb-
larstwo, zaktady przetwdrstwa tworzyw sztucznych, optyczne, odziezowe), ustugo-
we (serwisy samochodowe, komputerowe) i projektowo-montazowe (automatyka,

klimatyzacja, chtodnictwo, poligrafia, wodno-kanalizacyjna). Wysytke kwestiona-
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riuszy przeprowadzono w dwdch etapach, tzn. powtdrzono wysytke ankiet.
Kwestionariusz zawierat pytania:
e jednokrotnego wyboru (mozliwos$¢ wybrania jednej odpowiedzi z od 2 do
6 mozliwych),
e wielokrotnego wyboru (mozliwos$¢ wyboru kilku z podanych odpowiedzi,
w przypadku wyboru opcji ,inne” mozliwo$¢ dodania komentarza).
Mozliwos¢ wybrania kilku odpowiedzi oznaczono dodatkowo symbolem* (przy-
ktadowo B3*) i opisano w wyjasnieniu zamieszczonym w kwestionariuszu.
Uzyskano zwrot wypetnionych 39 ankiet, co stanowi 32 % ogdtu wystanych.
Nalezy dodac, ze otrzymano takze 3 zwroty pocztowe, ze wzgledu na zaprzestanie
dziatalnosci organizacji i zmiany adreséw siedzib, a takze 1 niepetng ankiete, ktérej
nie wtgczono do analizy.

Celem pierwszej czesci ankiety byto ustalenie podstawowych informacji o ba-
danym przedsiebiorstwie, przez cechy takie, jak: wielkos$¢ zatrudnienia, sektor czy
tez okres prowadzenia dziatalnosci.

Pierwsze pytanie w kwestionariuszu dotyczyto sektora, w ktérym dziata orga-
nizacja. 52,6% ogétu respondentéw stanowity firmy produkcyjne, 31,6% - ustugo-
we oraz 15,8% produkcyjno-ustugowe (por. rys. 4.1).

; ; ustugi
A1 | Jakisektor i branze gospodar- ustugi produkcja i produkcja
. cza reprezentuje firma?
12 20 6
A

W ustugi M produkcja O ustugi i produkcja

15,8%

52,6%

Rys. 4.1. Procentowy udziat badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na sektor MSP
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Struktura branzowa respondentéw byta zblizona do struktury branzowej
wszystkich adresatéw ankiet. Mozna wiec méwié¢ o reprezentatywnosci w tym
zakresie. Ze wzgledu na okres prowadzenia dziatalnosci: 63,2% przedsiebiorstw
okreslito ten czas w przedziale 6+15 lat, 36,8% powyzej 15 lat (por. rys. 4.2). Nie
stwierdzono w grupie respondentéw zadnej firmy, ktérej okres dziatalnosci bytby
krétszy niz 5 lat. Mozna wiec byto liczy¢ na odpowiedni poziom doswiadczenia ba-
danych przedsiebiorstw.
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A.2 | Jakdtugo istnieje firma?

krécej niz 5 lat

od 6do 15 lat

powyzej 15 lat

0

24

14

A.2

W krocej niz 5 lat M od 6 do 15 lat O powyzej 15 lat

0,0%

Rys. 4.2. Okres dziatalnosci badanych przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najwiecej, bo 47,4% firm okreslito sie jako $rednie organizacje. Druga pod
wzgledem licznosci grupe (31,6%) stanowity organizacje mate, a 21,1% mikro (por.
rys. 4.3). Dodac nalezy, ze wérdd najwiekszych firm - respondentdw przewazaty fir-

my produkcyjne.

eﬁt;ct’gze zé'ﬁ"?;g&“fﬁg&, mikrofilmy mate Srednie
= “a,¥ru nionych
w Panstwa firmie: 8 12 18
A3

W do10 Wod 11 do 50 051 - 250

47,4%

Rys. 4.3. Procentowy udziat badanych firm ze wzgledu na liczbe etatowych pracownikéw

Zrddto: Opracowanie wtasne.
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Zadna z firm nie zaznaczyta, ze oferuje tylko jedna ustuge lub produkt. Szcze-
goélnie firmy produkcyjne w 80% okreslaty swoj program produkcyjny jako zréz-
nicowany. Dywersyfikacja wyrobéw/ustug swiadczy o réznorodnosci proceséw
i segmentacji rynku. Jest to zapewne odpowiedZ na wymagania konkurencyjnego
rynku.

Na pytanie o konkurencje na rynku (por. rys. 4.4), zadna z organizacji nie okre-

$lita siebie jako monopolisty. 63,2% firm okreslito konkurencje, jako silng i stabilna,
26,3% okreslito konkurencje jako stale rosnaca, a tylko 10,5% jako mata.

- 0 4 24 10

W brak (jestesmy monopolista) B mata O silna, stabilna O silna, stale rosnaca ‘

0,0% 10,5%

26,3%

63,2%

Rys. 4.4 Poziom konkurencyjnosci na rynku, w ktérym dziatajq badane przedsiebiorstwa
Zrédto: Opracowanie wiasne.

- 18 18 2

A.6

M nie zmieniaja si¢ M powtarzaja si¢ co pewien czas [0s3aza kazdym razem inne ‘

5,3%

47,4%
47,4%

Rys. 4.5. Réznorodnosc realizowanych proceséw
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Wszystkie badane przedsiebiorstwa (por. rys. 4.6) korzystaja przy zakupie ma-
teriatéw z dostawcoéw, z ktérymi wspdtpracuja dtugi czas i maja do nich zaufanie.

W zakupy w hurtowniach
W zakupy u przypadkowych, zmienianych dostawcow

O zakupy u dostawcéw, z ktérymi wspéipraca ma trwaly, stabilny charakter

0,0%

100,0%

Rys. 4.6 Sposob realizacji dostaw materiatéw i ustug
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Celem badan byto takze uzyskanie informacji od respondentéw z zakresu znor-
malizowanych systemow zarzadzania. Zadano cztery pytania, ktérych celem byto
uzyskanie informacji o posiadanych certyfikowanych systemach zarzadzania, aktu-
alnie wdrazanych, czy tez o planach ich wdrazania. W pytaniu dotyczacym certyfi-
kacji systeméw zarzadzania (por. rys. 4.7) 68,4% organizacji odpowiedziato twier-
dzaco, 26,3% odpowiedziato, ze nie posiadajg certyfikowanego systemu, a 5,3%
aktualnie wdraza taki system.

Wtak W nie Oaktualnie w drazamy

5,3%

26,3%

68,4%

Rys. 4.7 Posiadanie przez przedsiebiorstwa certyfikowanych systemow zarzqdzania
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Zdecydowana wiekszos¢ posiada system zarzadzania jakoscig wg normy ISO
9001, kilka dodatkowo wprowadzito system zarzadzania wg normy ISO14001 oraz
system HACCP (ISO 22000).

Jak wiec z powyzszego wynika, wiekszo$¢ badanych firm posiada lub bedzie
wkroétce posiadata wdrozony system zarzadzania jakos$cia. Tym samym musi stoso-
wac podejscie procesowe.

W pytaniu o plany na najblizszy rok, dotyczace zamierzen wdrazania norma-
tywnego systemu zarzadzania, 84,2% organizacji odpowiedziato przeczaco (por.
rys. 4.8). Z takim zamiarem nosi sie 15,8% organizacji a dotyczy to systeméw ISO
9001 i PN-N 18001.

Czy w ciagu najblizszego roku tak nie
B.2 zamierzajg Panstwo podjac sie
: wdrazania normatywnego 6 32
systemu zarzadzania?

B.2

W tak M nie

Rys. 4.8. Zamiar wdrazania normatywnego systemu zarzqdzania
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jako podstawowy powdd wdrozenia badz wdrazania normatywnych systemow
zarzadzania najwiecej (24 odpowiedzi) przedsiebiorstw wskazywato na przekona-
nie o potrzebie rozwijania metod zarzadzania procesami, 19 organizacji wskazato
jako przyczyne wymogi klientéw, 18 firm wskazato na posiadanie takich systeméw
przez konkurencje (por. tabela 4.2). Jedna odpowiedz dotyczyta innych powoddw:
,Wymogi grupy, polityka”. Wymogi prawne zaznaczono tylko 14 -krotnie.

Tabela 4.2. Powody stosowania systeméw zarzqdzania w ankietowanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jaki jest przekonanie
podstawowy . .| potrzeba o potrzebie :
powéd wdrozenia | Wymogi | wymogi rynkowa _ | rozwijania metod | inny
B.3* | badzwdrazania | Klientow | prawne | (konkurenci .zarzqdzania jaki?
systemow majq) i doskonalenia
zarzadzania » procesow
w Panstwa firmie? 19 14 18 24 1
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Na pytanie o przyczyne braku wdrozonego normatywnego systemu zarza-

dzania, zaden z przedstawicieli organizacji nie podat jako powodu braku srodkéow
(por. tabela 4.3). Wiekszos$¢ badanych organizacji (5 odpowiedzi) zaznaczyto odpo-
wiedz, ze nikt tego od nich nie wymaga. Czterech przedstawicieli przedsiebiorstw
nie wierzy w efekty dziatania systeméw. Brak informacji o systemach zaznaczono
dwukrotnie, a jako jeden z powoddéw podano inny, tzn. ,wtasciciel jest audytorem
wewnetrznym i to wystarcza w jego firmie”.

'l:abela 4.3. Przyczyny braku wdrozZonego normatywnego systemu zarzqdzania
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Kolejna czes¢ kwestionariusza dotyczyta informacji o nadzorowaniu proceséw
w ankietowanych organizacjach. Zawierata ona 6 pytan, ktérych celem byto uzy-
skanie, miedzy innymi, informacji o niezgodnosciach w realizowanych procesach,
metodach stosowanych do nadzorowania proceséw i analizy danych oraz proble-
mach w ich nadzorowaniu.

Jako powdd stosowania metod nadzorowania i analizy proceséw, najwiecej od-
powiedzi (22 organizacje) potwierdzato, ze organizacje zdaja sobie sprawe z faktu,
iz mato znaczny wptyw na ewentualne straty finansowe (por. tabela 4.4). Jako drugi
powdd (21 organizacji) wskazywano wymogi klientéw. Kolejno, 17 razy zaznaczo-
no odpowiedz wskazujaca na to, ze stosowanie metod nadzorowania jest wynikiem
wymogow posiadanych lub planowanych do wdrozenia normatywnych systemoéw
zarzadzania a koniecznos$¢ spetnienia wymogoéw prawnych zaznaczono 14 -krotnie.
Jako inny powdd podano ,petna kontrole wtasciciela nad przebiegiem procesow
w przedsiebiorstwie”.

'l:abela 4.4 Przyczyny potrzeby stosowania metod nadzorowania i analizy proceséw
Zrédto: Opracowanie wtasne.

W odniesieniu do wystepowania niezgodnosci w procesach, 26,3% badanych
zaznaczyto, ze wystepuja one i badane organizacje wiedza o tym z obserwacji wy-
nikéw proceséw (por. rys. 4.9). O tym, Ze zdarzaja sie niezgodnosci i takie sytuacje
sg rejestrowane, odpowiedziato 21,1%. Dodatkowo, w takich sytuacjach 21,1%

121



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

przedsiebiorstw przeprowadza analize uzyskanych wynikéw, a 23,7% organizacji
deklaruje, ze dzieki takiej analizie te niezgodnosci eliminuje. Najmniej przedsie-
biorstw (7,9%) stwierdzito, ze nic nie wie o niezgodnosciach w realizowanych przez
nich procesach.

8 . | zdarzajq sie
o | brak-nic | 52290209, | adarzajq | Zarzaigste | *sqrele:” | brak-w
Nie- Ko IIE | St V| “sieisq Glic] strowane, | petni panu-
v | 2B | CWiemy® | zobaer- | relestro- | TGSCIGR | analizowa- | jemy nad
. Psrggﬁ- e wane Wane nei vs ‘;Lnemo- procesami
3 10 8 8 9 0

W brak — nic o nich nie wiemy

W zdarzajq sig — wiemy to z obserw acji

DO zdarzajq sig i s3 rejestrow ane

Dzdarzaja sig - sa rejestrow ane i analizow ane

M zdarzajg sig — sa rejestrow ane, anaizow ane i eliminow ane
Wbrak —bo w peini panujemy nad procesami

0,0% 7,9%

23,7%

26,3%

21,1%

21,1%

Rys. 4.9 llustracja poziomu $wiadomosci badanych organizacji zwigzanej z problemami w procesach
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Do nadzorowania proceséw najczesciej stosowang metodg (por. tabela 4.5) jest

koncowa kontrola produktu oparta na ocenie wzrokowej (24 wskazania). Czesto
(12 wskazan) stosowana byta koricowa kontrola z wykorzystaniem sprzetu pomia-
rowego, czyli wg cechy mierzalnej lub (11 wskazan) sprawdzianéw, wzorcow lub
szablonow (alternatywna). Druga najczesciej stosowang metodg jest kontrola mie-
dzyoperacyjna (16 wskazan).
Kontrole biezacg w trakcie trwania procesu, bez statystycznej analizy danych,
zaznaczono 11-krotnie. Tylko w dwéch przypadkach wskazano kontrole biezaca
proceséw z zastosowaniem statystycznej obrobki wynikéw, a 6 respondentéw
zaznaczyto stosowanie analizy zdolnosci jakosciowej procesu. Jedna odpowiedz
sugerowata wykorzystanie innych metod, jednak bez komentarza, o jakie metody
chodzi.
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'l:abela 4.5. Metody stosowane do nadzorowania realizowanych proceséw w ankietowanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Do oceny skutecznosci proceséw (por. tabela 4.6) najczesciej stosuje sie burze
mozgdw (20 respondentéw). W jedenastu przypadkach wskazano, ze przedsie-
biorstwo stosuje karty kontrolne. Analize korelacji i regresji zaznaczono zaledwie
jednokrotnie, a karty przeptywu i wykresy Pareto - 2 -krotnie. Dziwi¢ moze fakt
jednokrotnego zaznaczenia analizy zdolnosci jakosciowej, poniewaz w pytaniu C.3*
szesciokrotnie wskazano na stosowanie analizy zdolnosci jako$ciowej procesu.
Swiadczy¢ to moze o braku $wiadomosci zwiazanej z zaawansowanymi metodami
analizy danych. Na dziatania intuicyjne w tej sferze wskazato 12 przedstawicieli
przedsiebiorstw. Za ,burze mézgdw” najprawdopodobniej uwaza sie wszelkie na-
rady. Swiadczy to o braku znajomosci przez naszych przedsiebiorcéw ogélnie zna-
nych i powszechnie wykorzystywanych metod zarzadzania projakosciowego.

Tabela 4.6. Metody ewidencji/analizy danych stosowane w ankietowanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Najczesciej, jako powdd probleméw zwigzanych z nadzorowaniem proceséw
oraz analiza danych (tabela 4.7) podano brak czasu (17 wskazan). Kolejnymi po-
wodami s3: brak mozliwosci wykorzystania doswiadczen innych przedsiebiorstw
(8 wskazan), duzg rotacje pracownikéw (7 wskazan), brak odpowiedniej wiedzy
(6 wskazan) i brak dostepnosci informacji na temat odpowiednich metod nadzoro-
wania proceséw odpowiednich dla profilu dziatalnos$ci (5 wskazan). Nalezy dodad,
ze 10 ankietowanych nie zaznaczyto Zadnej odpowiedzi. Mozna wiec postawic teze
o braku przekonania matych i $Srednich przedsiebiorcow regionu pomorskiego, jesli
chodzi o stosowanie wtasciwych metod nadzorowania procesow.

T:abela 4.7. Problemy zwiqzane z nadzorowaniem proceséw wystepujqce w ankietowanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wtasne.

W odpowiedzi na pytanie, jakie sa oczekiwania pomorskich przedsiebiorstw
w zakresie ich wsparcia dotyczacego metod nadzorowania i analizy proceséw (por.
tabela 4.8), najwiecej z nich okresla potrzebe biezacych konsultacji (20 wskazan)
oraz przeprowadzenia odpowiednich szkoleri (18 wskazan). Zadnych potrzeb
w tym zakresie nie miato 13 badanych organizacji, 7 firm wyrazito potrzebe wspar-
cia w projektowaniu swojego systemu, 4 - we wdrozeniu specjalistycznego opro-
gramowania, a 2 nie umiato sformutowac potrzeb. Jedna ankietowana organizacja
w odpowiedzi ,inne, jakie?” wskazata na ,potrzebe pomocy przy opracowaniu kie-
runkéw doskonalenia systemdw zarzadzania”.

'l:abela 4.8. Oczekiwania ankietowanych przedsiebiorstw w zakresie metod nadzorowania i analizy proceséw
Zrodto: Opracowanie wtasne.
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Na pytanie o formalne procedury przedstawiajace pozadany przebieg proce-
sow (por. rys. 4.10), 50% przedsiebiorcow oczekujacych wspdtpracy odpowiedzia-
to, ze posiada dokumentacje dla wszystkich proceséw. Druga potowa posiada do-
kumentacje dla wybranych proceséw.

W tak, dla wszystkich procesow M tak, dla wybranych proceséw [ nie

0,0%

50,0% 50,0%

Rys. 4.10. Posiadanie przez firmy formalnych procedur
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na pytanie o zakres danych o procesach (por. rys. 4.11), 60% organizacji odpo-
wiedziato, ze posiada niepetne dane, 40% potwierdzito posiadanie danych w pet-
nym zakresie.

3

W dostepne w petnym zakresie
W dostepne z ograniczeniami
Otrudno dostgpne z powodéw prawnych i zachowania bezpieczenstwa danych

0,0%
40,0%

60,0%

Rys. 4.11. Dostep danych o procesach przedsiebiorstw
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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W kwestii posiadania danych o procesach realizowanych w przesztosci (por. rys.
4.12), 50% badanych organizacji posiada dane w petnym zakresie z ostatnich lat,
40% dysponuje niektérymi danymi, a 10% nie ma danych z przesztosci. Posiadanie
niepetnych danych moze utrudnié analize proceséw.

4

W tak, w pelnym zakresie z ostatnich kilku lat Bl dysponujemy niektorymi danymi z ostatnich kilku lat O brak danych z przeszfo$ci

10,0%

50,0%

Igys. 4.12. Zakres danych z przesztosci o procesach realizowanych w przedsiebiorstwach
Zrodto: Opracowanie wtasne.

Na pytanie o wiedze pracownikéw z zakresu metod statystycznego sterowania
procesami (por. rys. 4.13), 70% przedstawicieli badanych przedsiebiorstw odpo-
wiedziato, ze nieliczni pracownicy dysponuja taka wiedza, a 30% odpowiedziato, ze
nie posiada takich pracownikéw.

Wtak, wszyscy badz wigkszo$¢ pracow nikéw
M nieliczni pracow nicy dysponuja taka w iedza.
Onie, nie posiadamy pracow nikéw przeszkolonych w tym zakresie

0,0%
30,0%

70,0%

Rys. 4.13. Stan personalny przedsiebiorstwa uwzgledniajacy pracownikéw posiadajgcych wiedze w zakresie staty-
stycznych metod sterowania procesami
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Odnosnie do zaproponowanych tematéw szkolen (por. tabela 4.9), najwiece;j
wskazan dotyczyto szkolen zwigzanych ze statystycznymi metodami identyfikacji
i analizy problemoéw, dalej dotyczyto to szkolen z zakresu metod statystycznych
w doskonaleniu systemow, 4 - szkolen dotyczacych systemdw zarzadzania jakos-
cig,a 3 - szkolen dotyczacych innych znormalizowanych systeméw zarzadzania, np.
zwigzanymi ze sSrodowiskiem, czy BHP. Nie podano zadnej innej propozycji szko-
len.

'l:abela 4.9. Propozycje tematyki szkoleri dla przedsiebiorstw
Zrédto: Opracowanie wtasne.

. r?ettody metody syste‘;ny inrlre znor- .
Jakatematyka | Statystyczne | oI | zarzqdza- | malizowane | inne
6* | . szkolen LY ’:jgg‘%ﬁzfg’q’ w doskonale- | Ma ng osciq sy;gerlrzy 2ayz g s
"Q%%ﬂﬁ? problemow | Nusystemow | 5o %01 srodow:sko itp.)
8 6 4 3 0

Analizujac wyniki przedstawionych badan, nalezy na wstepie stwierdzi¢, ze
najwiecej odpowiedzi pochodzito z przedsiebiorstw produkcyjnych. Moze to su-
gerowac z jednej strony, ze w tego typu przedsiebiorstwach istnieje najwieksza
znajomos¢ tematyki zwigzanej z metodami nadzorowania proceséw i zarzadzania
jakoscia, a z drugiej, Zze sg one ta problematyka bardziej zainteresowane niz przed-
siebiorstwa ustugowe. Dodac¢ trzeba takze, ze wiekszos¢ uczestniczacych w bada-
niu $rednich organizacji zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikdw, to organizacje
o profilu produkcyjnym i produkcyjno-ustugowym, ktérych réznorodnosé wyrobow
i ustug jest w przewazajacej czesci duza.

Przedsiebiorstwa produkcyjne, ustugowe i ustugowo-produkcyjne regionu po-
morskiego podobnie oceniajg konkurencje na rynku, ze wskazaniem nasilng i stabil-
na konkurencje. Podobna sytuacja jest w przypadku oceny powtarzalnosci procesu
realizacji wyrobow lub ustug. Wyniki rozktadaja sie rownomiernie dla odpowiedzi:
»Nie zmieniaja sie” i ,powtarzaja sie co pewien czas”. Tyko dwdch przedstawicieli
firm ustugowych zaznaczyto te odpowiedz: ,za kazdym razem inne”.

Zakup materiatéw i zlecanie ustug przedsiebiorcy regionu pomorskiego rea-
lizuja w sprawdzonych i zaufanych firmach, z ktérymi wspétpracuja od dtuzszego
czasu.

Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw posiada certyfikowane systemy zarza-
dzania, zwtaszcza systemy zarzadzania jakoscia, a czesc z nich zamierza w najbliz-
szym czasie wdrozy¢ kolejny normatywny system zarzadzania. Kazda z firm, ktéra
nie ma certyfikowanego systemu zarzadzania, nie zamierza w przysztosci wprowa-
dzac tego typu systemdw, poniewaz nie wierzy w efekty ich dziatania oraz wysuwa
jako argument fakt, Ze nikt od nich tego nie wymaga.

Fakt posiadania normatywnego systemu zarzadzania opartego na kryterium ja-
kosci powinien by¢ czynnikiem determinujacym dojrzatosc przedsiebiorstwa, jesli
chodzi o metody nadzorowania proceséw. Niestety, nie zawsze jest tak w rzeczy-
wistosci. Problemem kluczowym jest brak rozumienia kluczowych fundamentow
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tych systemdw przez kierownictwo i wiekszos¢ pracownikéw. Wiekszo$é badanych
przedstawicieli przedsiebiorstw zdaje sobie sprawe, ze stosowanie klasycznych
metod nadzorowania i analizy proceséw wptywa na zmniejszenie strat przedsie-
biorstwa, a potrzeba stosowania tych metod wynika z wymogow, jakie stawiajq im
klienci i wprowadzone juz normatywne systemy zarzadzania.

Oceniajac odpowiedzi na pytanie o niezgodnosci pojawiajace sie w procesach,
mozna stwierdzi¢, ze dla wiekszosci badanych organizacji jest oczywiste, ze takie
nieprawidtowosci wystepuja. Natomiast wiele do zyczenia pozostawia fakt, ze nie-
wiele z badanych przedsiebiorstw (23,7%) w petni te nieprawidtowosci rejestruje,
analizuje i w efekcie eliminuje. Nalezy dodag, ze sa to przede wszystkim firmy pro-
dukcyjne, ktére maja juz wdrozony system zarzadzania jakoscia.

Do nadzorowania proceséw najczesciej stosowane s3 standardowe metody
kontroli wyrobu lub ustugi, oparte na ocenie wzrokowej lub z wykorzystaniem na-
rzedzi pomiarowych, sprawdzianéw lub prostych szablonéw. Tylko kilka firm stosu-
je statystyczng analize zdolnosci jakosciowej procesu i kontrole biezaca w trakcie
procesu z wykorzystaniem metod statystycznej obrébki danych. Sa to firmy, ktére
posiadajg system zarzadzania jakoscia.

W odniesieniu do odpowiedzi dotyczacych metody ewidencji/analizy danych
zwigzanych z jakoscig proceséw, nasuwa sie wniosek, ze wielu przedsiebiorcow nie
ma wiedzy na ten temat, badz nie widzi potrzeby stosowania wymienionych me-
tod zastaniajac sie brakiem czasu (najczestsza z przyczyn wskazywana w pytaniu
o problemy zwigzane z nadzorowaniem proceséw). Wiele firm dziata w tym zakre-
sie intuicyjne, a nieliczne korzystaja z kart kontrolnych.

Oczekiwania przedsiebiorcow, dotyczace wsparcia w zakresie metod nadzo-
rowania i analizy proceséw, w wiekszosci sa zwiazane z biezacymi konsultacjami
ekspertow i przeprowadzeniem szkolen. Jedynie niewielka czes¢ przedsiebiorstw
nie potrzebuje w tej materii pomocy.

Respondenci deklarujg posiadanie formalnych procedur przedstawiajgcych
przebieg dla wszystkich badZ wybranych proceséw, z petnymi danymi o procesach
(ok. 40% przedsiebiorstw) lub ograniczonymi danymi (ok. 60%).

Jedng z przyczyn wskazania na potrzebe szkoleh moze by¢ fakt, ze w 70% bada-
nych przedsiebiorstw tylko nieliczni pracownicy posiadajg wiedze z zakresu metod
statystycznego sterowania procesami, a 30% badanych organizacji nie posiada zad-
nych specjalistow w tym zakresie. Potwierdza to takze fakt, ze najwiecej wskazan
byto w pytaniu dotyczacym tematyki szkolen. NajczesSciej proponowano tematyke
zwigzana z metodami statystycznymi w identyfikacji i analizie probleméw sterowa-
nia procesami oraz metodami statystycznymi w doskonaleniu systeméw.

Analizujac powyzsze wyniki badan mozna stwierdzié, ze poziom znajomosci
metod zarzadzania jako$cia w MSP w regionie pomorskim w duzej mierze nie od-
powiada dojrzatosci potrzebnej, by w petni analizowac i nadzorowac procesy rea-
lizowane w tego typu przedsiebiorstwach. Jednoczesnie wida¢ potrzebe wprowa-
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dzania usprawnien w procesach realizowanych przez te przedsiebiorstwa, czego
Swiadomos$¢ maja sami respondenci, ktérzy potwierdzajg wystepowanie niezgod-
nosci w realizowanych przez nich procesach.

Duze znaczenie dla zmiany $wiadomosci dziatania firm sektora MSP moze mie¢
rozpowszechnienie metodyki Lean Six Sigma. Bogactwo narzedzi wykorzystywa-
nychw ramach cyklu DMAIC stanowigcego trzon koncepcji Lean Six Sigma, pozwala
naich dobdr, w zaleznosci od indywidualnych potrzeb firm réznigcych sie specyfikg
dziatalnosci (np. wielkoscia produkcji, branza, poziomem nowoczesnosci zasobdw).
Modutowa budowa tej metodyki utatwia i pozwala zrozumie¢, na czym powinno
polegac osiaganie celdw jakosciowych w catym zakresie realizacji procesu. Metody
doskonalenia proceséw sa w badanych organizacjach bardzo stabo znane, o czym
swiadczy wynik odpowiedzi na jedno z pytan, gdzie na pytanie o ,metody ewiden-
cji/analizy danych zwiazanych z oceng jakosci proceséw” najczestsza odpowiedzig
byta ,burza mézgdw” oraz ,dziatanie intuicyjne”. Zaznaczy¢ w tym miejscu nalezy,
ze duza role powinny tu odegrac szkolenia z naciskiem na statystyczne metody ana-
lizy danych i nadzorowania procesoéw, bez ktérych swiadome stosowanie propono-
wanych narzedzi bedzie w duzej mierze nieskuteczne.

Rozwazajac specyfike rozpatrywanej firmy i realizowane przez nig procesy,
mozna zaadoptowad Lean Six Sigma lub jej wybrane elementy do eliminowania
niezgodnosci w procesach. W tym celu nalezy opracowac odpowiednig metodyke
i zakres wdrazania takich rozwigzan uwzgledniajac specyfike obszaru badawczego
(MSP regionu pomorskiego), co zarazem powinno by¢ tematem, jak i gtéwnym za-
daniem dalszych badan.

Warto tez zaznaczy¢, ze przedstawione tu wyniki badan wymagaja pogtebie-
nia poprzez przeprowadzenie zindywidualizowanych wywiadéw w przedsiebior-
stwach, co niewatpliwie zwiekszytoby rzetelnos¢ przedstawionych wynikow.

4.3. Kierunki rozwoju organizacji

Poszukiwanie sposobdw osiggniecia trwatej i wyrézniajacej sie przewagi kon-
kurencyjnej stanowi przedmiot codziennej troski kazdej organizacji i jej lideréw.
Funkcjonowanie zgodnie z ideg jakosci, doskonalenia i modeli doskonatosci wyma-
ga innowacyjnosci, kreatywnosci, statego uczenia sie, a jednoczes$nie stymuluje or-
ganizacje do biezacego ich rozwoju.

W najbardziej ogdlnym rozumieniu rozwdj oznacza proces zmian majacych pe-
wien kierunek?. Jest to najczesciej proces dtugotrwaty, w trakcie ktérego dokonuja
sie ukierunkowane, prawidtowo nastepujace po sobie przemiany, prowadzace do
stopniowego przechodzenia od form, czy stanéw nizszych lub prostszych do bar-
dziej ztozonych, wyzszych?

Rozwdj organizacji jest procesem niezwykle ztozonym. Jego rolg jest spowo-
dowanie takich zmian, by przyniosty one danej organizacji jak najwiecej korzysci.

1 B.Domanski, Krytyka pojecia rozwoju a studia regionalne, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2004, Nr 2(16), s. 7-23.
2 D.Becelewska, Repozytorium rozwoju cztowieka, Kolegium Karkonoskie. Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Jele-
niej Gorze, Jelenia Goéra 2006, s. 6.
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Rozwéj oznacza skoordynowane zmiany w obrebie réznych systemow, podsyste-
moéw przedsiebiorstwa, dostosowujace je do ciggle zmieniajacego sie otoczenia®.
Moze on oznaczac¢ zmiany dotyczace wprowadzenia nowych elementéw, do syste-
mu przedsiebiorstwa, poprawe jakosci istniejgcych w systemie elementéw czy np.
zmiany struktur systeméw. Rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem jakoSciowym,
polegajagcym na wprowadzaniu innowacji produktowych, procesowych, struktu-
ralnych oraz innowacji w dziedzinie organizacji i zarzadzania. O rozwoju méwimy
zatem wtedy, gdy mamy do czynienia ze zmiang jakosciowa, przyczyniajaca sie do
zaistnienia sytuacji lepszej, doskonalszej, bardziej pozadanej od dotychczasowe;.

Pamietac przy tym trzeba, iz rozwdj organizacji prowadzacy do poprawy jej konku-

rencyjnosci w istocie opiera sie na takich elementach, jak*:

o kapitat ludzki, czyli jako$¢ kadr marketingowych, technicznych i finansowych,
menedzerskich (sktonnos¢ do ryzyka), ich talenty przedsiebiorcze, zaangazo-
wanie na rzecz jakosci, jakos¢ pracownikéw (ich wiedza, kwalifikacje, kompe-
tencje, wydajnos¢ pracy, kreatywnosc),

e zasoby fizyczne, czyli jakos$¢, substytucyjnosc i komplementarnos¢, struktury
maszyn, urzadzen, srodkéw transportu, infrastruktury informatycznej,

e zasoby finansowe, czyli rozmiar zysku, wartos¢ aktywédw netto, rentownosc ka-
pitatéw wtasnych, ptynnos$¢ finansowa, srodki pieniezne i naleznosci,

e zasoby niewidoczne, to znaczy jakos¢ informacji, know-how, wprowadzane
innowacje, renoma firmy, jej reputacja, unikatowe umiejetnosci, powigzania
nieformalne z osrodkami decyzyjnymi, patenty, licencje, kultura organizacyjna,
marki produktéw, doswiadczenie, relacje z otoczeniem,

e zasoby organizacyjne, czyli system podejmowania decyzji, organizacja pracy,
sieci dystrybucji i logistyki, liczba zatrudnionych z podziatem na funkcje, jakie
petnia, jakos¢ dostaw i relacji z dostawcami, z klientami, przyjeta struktura or-
ganizacyjna, przyjete systemy zarzadzania jakoscia, system monitoringu.

Wielu badaczy uwaza, iz organizacje chcace realizowad oryginalne strategie
rozwojowe powinny przede wszystkim uwzglednia¢ swoje najwieksze atuty, do
ktérych obecnie mozna, miedzy innymi, zaliczy¢ np. 5:

e zorientowanie dziatalnosci na konsumenta i dobrg znajomos¢ rynku swoich na-
bywcéw,

tworzenie trwatych relacji z nabywcami,

umiejetnosc rozwigzywania ich indywidualnych probleméw,

innowacyjnosc¢ - jako efekt dobrej znajomosci rynku i potrzeb konsumentéw,
elastyczno$¢ dziatania oraz szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu,

e rozwinieta przedsiebiorczos$¢ i determinacje w realizacji zatozonych celéw.

Nie bez znaczenia jest pomystowos¢, kreatywne myslenie oraz postawa zaangazo-
wania, jak réwniez dbatos¢ o swoja reputacje.

Rozwdj organizacji mozna traktowac jako wieloetapowy proces, ktérego po-
szczegblne fazy opisano w tabeli 4.9.

3 K. Bartusik, Przeglad wspétczesnych koncepcji w zarzadzaniu rozwojem firmy, Na podst.: http://zn.mwse.edu.pl/eboo-
ki/5/7-20.pdf (14.10.2014); Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998,s.11.

4 E.Skawinska, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWE, Warszawa-Poznar 2002, s. 65.

5 B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzadzanie mata firma, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-tédz 1999,
s5.302-303.
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Tab. 4.9. Etapy procesu rozwoju organizacji i ich charakterystyka
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Etap Charakterystyka
e Tworzenie warunkoéw dla zainteresowania rozwojem organizacji oraz
Mobilizacja uczestnictwa w tym rozwoju.
. Identyfikacja oraz zdefiniowanie powigzan pomiedzy jednostkami,
Identyfikacja podmiotami, obszarami wymagajacymi rozwoju, a nastepnie okresle-
nie ich mocnych i stabych stron, identyfikacja wfasnego potencjatu.
Wsp6tpraca Identyfikacja i nadawanie priorytetéw wyzwaniom i dziataniom,

i wspotdziatanie

okreslenie celéw, przydzielenie odpowiedzialnosci do realizacji dzia-
tan, stymulowanie pracy zespotowej.

Budowanie zaangazowania, atmosfery dla inicjat\{]w(}/ iwprowadzenie
z

Wdrozenie mechanizméw, podejs¢ stuzacych wdrozeniu tyc iatan i realizacji
celow.
Ewaluacja Biezace monitorowanie postepu na rzecz rozwoju oraz ocena wyni-

kow i przeglad celéw na rzecz rozwoju.

Korygowanie
i doskonalenie

Wprowadzanie zmian, korygowanie odstepstw od zatozonych celéw,
doskonalenie obszaréw, pomiotéw, jednostek.

Wspétdzielenie
sie wiedza,
uczenie sie

Dzielenie sie wiedza na temat postepu wprowadzanych zmian, ich
skutecznosci, wymiana doswiadczen, dobrych praktyk, w tym ze sro-
dowiskiem biznesowym, sprzezenie zwrotne, uczenie innych i ucze-

nie sie od innych.

Doda¢ trzeba, ze dziatania rozwojowe w danej organizacji, jak wskazuje
A. Stabryta, moga naleze¢ do przedsiewzie¢ rozwojowych krétkoterminowych,
gdy dotycza zmiany i rozwoju dziatalnosci operacyjnej lub inwestycyjnych, ktérych
przedmiotem jest dziatalnos¢ perspektywiczna, odniesiona do bardziej komplekso-
wych przedsiewziec, np. gospodarczych, techniczno-produkcyjnyché. Pierwsze za-
tem, majace zazwyczaj zwiazek z usprawnieniem proceséw, czynnosci i przebiegu
dziatan, moga polegac na wykorzystaniu opisanych w niniejszej pracy metod i na-
rzedzi zarzadzania jakoscia, drugie zas, mogg by¢ realizowane w kontekscie wdra-
zania szeroko rozumianego doskonalenia funkcjonowania organizacji, na przyktad
przy zastosowaniu opisanych koncepcji, takich jak TQM, modele doskonatosci,
Lean czy Six Sigma.

Majac powyzsze na uwadze, mozna uznad, iz podstawa tworzenia systemu
wspierajgcego rozwdj potencjatu jakosciowego i innowacyjnego réznych organiza-
cji powinno by¢ wiec uswiadomienie zaréwno odpowiednim instytucjom zajmuja-
cym sie promowaniem przedsiebiorczosci i doskonatosci organizacyjnej, jak i ka-
drze kierowniczej organizacji kluczowych barier i niezbednych dziatan dla poprawy
ich konkurencyjnosci oraz sprawnosci dziatania. Czynniki te zidentyfikowano mie-
dzy innymi w wyniku badan i opiséw przypadkéw organizacji Pomorza przedsta-
wionych w rozdz. 4.1 i 4.2 niniejszej monografii.

W szczegdlnosci wskazac tu nalezy na potrzebe:
e popularyzacji wiedzy na temat metod, narzedzi i koncepcji zarzadzania jakos-
cia, ktérych sprawdzona i potwierdzona powszechnie skutecznos¢ powinna

6 A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa- Krakéw 2000,
s.243-244.
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zachecac do ich szerszego wykorzystania przez organizacje Pomorza,

e korzystania z doswiadczen wtasnych i innych organizacji z zakresu wdrazania
i stosowania normatywnych systeméw zarzadzania opartych na kryterium
jakosci (np. ISO 9000, ISO 14000, ISO 27000 itp.), a takze systeméw typowo
branzowych, takich np. jak ISO 22000, IRIS, TL 9000, ktére tworza dobra pod-
stawe do podnoszenia potencjatu jakosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw,
zwtaszcza w sferze innowacji procesowej i organizacyjnej; systemy te, jesli tyl-
ko zostang zaprojektowane i wdrozone z uwzglednieniem potrzeb i specyfiki
danej organizacji, przy szerokim wspétudziale jej pracownikéw, moga stanowic
zalgzek budowania skutecznego systemu zarzadzania wiedzg; ze wzgledu na
SWojg procesowgq orientacje moga takze skutecznie wspiera¢ wprowadzanie
nowoczesnych rozwiazan organizacyjnych, takich jak np. Lean Management
czy Six Sigma,

e nawiazywania kontaktéw z innymi organizacjami w Polsce, w Europie, mogacy-
mi sie poszczycic osiggnieciami, w tym efektami ekonomicznymi, wynikajacymi
z zastosowania modeli doskonatosci - regionalnych, krajowych oraz europej-
skich,

e podniesienia rangi dziatan na rzecz zarzadzania wiedza na temat réznych roz-
wigzan, w tym z zakresu zarzadzania jakoscia (pozyskiwanie, formalizowanie,
dzielenie sig); zakres i sposéb tych dziatan powinny by¢ skorelowane z typem
(wielko$¢, sektor, branza) organizacji,

e skutecznego powiegkszania potencjatu konkurencyjnosci organizacji przez bu-
dowanie lokalnych sieci, w ktérych prowadzona bytaby wymiana doswiadczen,
dzielenie sie informacjami dotyczacymi dobrych praktyk, mozliwych do wyko-
rzystania w usprawnianiu réznych kategorii proceséw i relacji pomiedzy po-
szczegdblnymi interesariuszami,

e stworzenia szeroko dostepnej i aktualizowanej na biezaco bazy wiedzy w po-
staci najlepszych praktyk w zakresie réznych typéw dziatan, rozwigzan narzecz
jakosci i innowacyjnosci; takie bazy wiedzy powinny by¢ wykorzystane przy
opracowywaniu poradnikéw i narzedzi informacyjnych dla organizacji,

o silniejszej, niz do tej pory aktywizacji licznych stowarzyszen branzowych, to-
warzystw naukowych na Pomorzu na rzecz wzajemnej wspdtpracy i transpa-
rentnosci, stuzacych stworzeniu korzystnej dla wielu stron platformy wymiany
wiedzy o jakosci i innowacyjnosci,

e tworzeniapartnerstwa nabazie kontaktéw z lokalnymi instytucjami dysponuja-
cymi odpowiednim kapitatem intelektualnym w zakresie metodyki doskonale-
nia systemow zarzadzania (uczelnie wyzsze, instytuty badawcze, centra dosko-
natosci itp.),

e zachecania do benchmarkingu i benchlearningu i promowania tych dziatan, tak
wsréd organizacji Pomorza, jak i do stymulowania ich do wspétpracy z innymi
wiodacymi organizacjami w kraju i za granica,

e planowania dziatan zmierzajacych do podniesienia poziomu jakosci i innowa-
cyjnosci poprzez zapoczatkowanie zaplanowanych akcji promujacych wsrod
zainteresowanych role tych dwdch aspektéw; chodzi tu przede wszystkim
0 wsparcie organizacji wszelkiego rodzaju szkoleniami w zakresie wykorzysta-
nia dostepnych zasobéw technologicznych i potencjatu ludzkiego; wsparcie to
moze by¢ realizowane przez sie¢ akredytowanych instytucji (np. system stwo-
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rzony przez PARP - Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci), wspomaga-
nych przez ekspertéw lub tez praktykéw - przedsiebiorcéw kierujacych firmami
innowacyjnymi; nalezy przy tym pamietaé, ze jedng z gtéwnych przyczyn braku
korzystania przez organizacje z pomocy publicznej jest niedoinformowanie
przedsiebiorcéw, ze taka pomoc istnieje,

e wiekszego, nizdo tej pory zaangazowania organizacji takich, jak PARP czy insty-
tucji regionalnych, wspierajacych poprawe konkurencyjnosci, dziatalnos¢ pro-
innowacyjna innych instytucji - w tym szczegdlnie wyzszych uczelni, zwtaszcza
w zakresie promowania dziatan edukacyjnych i naukowych w postaci szkolen,
kursoéw, studiéw podyplomowych czy tez badan monitorujacych problemy or-
ganizacji na szczeblu lokalnym,

e rozpoczecia intensywnego popierania (m.in. poprzez uproszczenie rozwigzan
prawnych) tworzacych sie powigzan kooperacyjnych i klastréw oraz promowa-
nia i wspomagania roli instytucji naukowych jako centréw w procesie sieciowa-
nia firm w Polsce,

e silniejszego, niz do tej pory propagowania i informowania o programach i fun-
duszach Unii Europejskiej umozliwiajacych podniesienie kompetencji kadry
organizacji w réznych przydatnych dziedzinach; pomimo dos¢ bogatej i bardzo
atrakcyjnej finansowo oferty, poziom zainteresowania potencjalnych benefi-
cjentéw tymi inicjatywami nie odpowiada czesto oczekiwaniom organizatoréw
tego typu przedsiewzie¢; wynika to najczesciej z zastosowania nieskutecznych
form promocji oraz zniechecajacych potencjalnych interesariuszy nadmiernych
wymagan formalnych zwigzanych z rekrutacja i uczestnictwem w szkoleniach.

Nie mozna oczywiscie zapomina¢ o potrzebach inwestycyjnych, szczegdlnie
w kontekscie roli, jakg we wspétczesnych organizacjach odgrywa wykorzystanie
technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Jest to wazne wobec przewidywa-
nego na najblizsze lata znaczacego poziomu wsparcia ze Srodkéw Unii Europejskiej.
Nalezy uznaé, ze wsparcie takie powinno w grupie mikro i matych przedsiebiorstw
docelowo obejmowaé¢ 100% kosztéw innowacji na zasadzie dotacji lub pozyczki,
z mozliwoscia jej wiekszosSciowego umorzenia. Udziat procentowy kosztéw powi-
nien by¢ uzalezniony zaréwno od wielkosci firmy, regionu w jakim dziata, jak i od
branzy i wielkosci rynku, ze szczegélnym uwzglednieniem dziatalnosci eksporto-
wej, w tym do krajow spoza Unii.

W kontekscie niniejszego opracowania nalezy podkresli¢ ogromna role ini-
cjatyw centralnych i lokalnych promujacych jakos¢ i innowacyjnos¢, na przyktad
takich, jak Polska Nagroda Jakosci czy Pomorska Nagroda Jakosci. Inicjatywy te
powinny by¢ obowigzkowo wtaczane jako zadania w centralne i lokalne strategie
i programy rozwojowe oraz winny by¢ wspierane nie tylko symbolicznie, okazjonal-
nie, ale w postaci wieloletnich programéw, umozliwiajacych ubieganie sie o granty
czy dotacje.

Warto tez zaznaczy¢ potrzebe wtaczenia sie organizacji Pomorza do utworze-

nia Pomorskiej Strefy Jakosci, w ktérej i wokot ktérej skupia sie podmioty bedace
duma tego regionu.
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Na zakonczenie nalezy doda¢, ze rozwoju i oczekiwanego w zwiazku z tym
postepu nie osigga sie natychmiastowo. Organizacje Pomorza, bo o nich gtéw-
nie mowa w niniejszym opracowaniu, maja jednak duza szanse do wzniesienia sie
ponad poziom, jaki dzisiaj osiagnety. Juz dzisiaj uczestnicy Konkursu o Pomorska
Nagrode Jakosci, a przede wszystkim cztonkowie Klubu Laureatéw Pomorskiej
Nagrody Jakosci, wyrazaja che¢ wspdtpracy na rzecz podejmowania nowatorskich
dziatan, dzielenia sie dobrymi praktykami, stuzacych nie tylko im, ale ich interesa-
riuszom oraz srodowisku, w jakim funkcjonuja. Jest to wartos¢, ktorej nie mozna
zmarnowac.



Podsumowanie

W $wietle rosnacej ztozonosci problemow, z jakimi muszg borykac sie organi-
zacje dziatajace w lokalnym i zglobalizowanym, turbulentnym otoczeniu prawnym,
ekonomicznym i spotecznym, konieczne jest wsparcie dziatan na rzecz jakosci i in-
nowacyjnosci.

Na podstawie licznych przyktadéw zaczerpnietych z praktyki firm krajowych
i zagranicznych w niniejszej monografii potwierdzono, ze coraz powszechniejsze
jest wprowadzanie dziatan usprawniajacych w sposéb bezinwestycyjny lub poprzez
inwestycje o bardzo krétkim okresie zwrotu. Realizowany w ten sposéb proces cia-
gtego doskonalenia jest podstawowym wyznacznikiem wtasciwie funkcjonujacych
systemoéw zarzadzania, czyli podejs¢, ktére przynosza wymierne korzysci dla kaz-
dego typu organizacji. Korzysci wynikajace z uporzadkowania organizacji sa naj-
czesciej bezdyskusyjne i widoczne niemal natychmiast. Jednakze pozytywne efekty
zwigzane z poprawa wizerunku, zaangazowaniem i motywowaniem pracownikéw
czy zwiekszonym udziatem w rynku moga pojawi¢ sie po znacznie dtuzszym czasie.

W pismiennictwie krajowym i zagranicznym dominuje poglad, ze przyjecie
orientacji projakosciowej wywiera zawsze zdecydowanie pozytywny wptyw na wy-
niki przedsiebiorstw rozpatrywane w wielu wymiarach, takich, jak np. $wiadomos¢
i zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie organizacji, koncentracja na potrze-
bach klienta, koszty dziatalnosci operacyjnej i wspierajacej, standaryzacja dziatan
czy czas realizacji zamowien.

Przedstawione w niniejszej pracy przyktady koncepcji i metod zarzadzania po-
twierdzaja, ze wykorzystanie orientacji na jakos¢, a w ramach tego na state uspraw-
nianie, przynosi pozadane rezultaty nie tylko w odniesieniu do proceséw produkcyj-
nych, ale takze wszelkiego rodzaju proceséw zwigzanych z realizacjg ustug, w tym
dziatan wspierajacych procesy operacyjne we wszystkich obszarach funkcjonalnych
organizacji. Szczegdlnie istotny jest korzystny wptyw tej orientacji na kreowanie,
transformacje i dystrybucje wiedzy.

Nie mozna jednak nie zauwazac¢ potrzeb organizacji zwigzanych z wprowadza-
niem niezbednych zmian. Dlatego tez, obok przyktadéw pozytywnych dotyczacych
Laureatéw Pomorskiej Nagrody Jakosci, przedstawiono diagnoze stanu organizacji
pomorskich sugerujaca wystepowanie wielu probleméw w obszarze zarzadzania,
jakosci i innowacyjnosci.

Zaprezentowany w tej monografii materiat ma pobudzi¢ nowe inicjatywy prak-
tyczne i badawcze i powinien stanowi¢ inspiracje do wprowadzania coraz to sku-
teczniejszych dziatan zwiazanych z poprawa konkurencyjnosci organizacji Pomo-
rza.

Dodac trzeba, ze dominujacy wptyw tej transformacji na skutecznos¢ funkcjo-
nowania wywiera postawa naczelnego kierownictwa kazdej organizacji. To wtasnie
owo kierownictwo, wedtug najwybitniejszych ekspertéw z obszaru zarzadzania,
ponosi nawet w 95% odpowiedzialno$¢ za efekty zmian, w tym takze za jakos$¢
i innowacyjno$¢ w swoich organizacjach. Kwestionowanie tej tezy jest szkodliwe,
a jej upowszechnienie moze pomdc wiele zmieni¢ na lepsze. Kluczem do sukcesu
jest jednak otwartos¢ na wiedze i chec stuchania innych.

Autorzy tej pracy liczag na konstruktywne opinie i propozycje czytelnikow, ktore
moga pomoc lepiej dostosowac zawartos¢ tej docelowo cyklicznej publikacji do
specyfiki i potrzeb pomorskich organizacji.

135






10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Bibliografia

Asrofah T., Zailani S., Fernando Y., Best practices for the effectiveness of benchmarking
in the Indonesian manufacturing companies, ,Benchmarking: An International Journal”
2010, Vol. 17, No. 1.

Bank J., Zarzadzanie przez jakos¢, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999.
Bartusik K., Przeglad wspétczesnych koncepcji w zarzadzaniu rozwojem firmy, na
podst.: http://zn.mwse.edu.pl/ebooki/5/7-20.pdf.

Becelewska D., Repozytorium rozwoju cztowieka, Kolegium Karkonoskie. Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa w Jeleniej Gorze, Jelenia Gora 2006.

Bicheno J., Holweg M., The Lean Toolbox: The Essential Guide to Lean Transformation,
PICSIE Books, London 2008.

Bielawa A., Fras J., Gotebiowski M., Normy serii ISO 9000 a kompleksowe zarzadzanie
jakoscia, ,Studia i prace wydziatu nauk ekonomicznych i zarzadzania” 2008, Nr 1.
Bielawa A., Postrzeganie i rozumienie jakosci - Przeglad definicji jakosci, ,Studiai Prace
Woydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, Nr 21.

Breyfogle F. W., Cupello J. M., Meadows B., Managing six sigma: a practical guide to un-
derstanding, assessing and implementing the strategy that yields bottom line success,
John Wiley&Sons, New York 2001.

Brown A, van der Wiele T., Quality management self-assessment in Australia, ,Total
Quality Management” 1996, Vol. 7, No. 3.

Brue G., Six Sigma for Small Business, CWL Publishing Enterprises Inc., Madison 2006.
Brzéska J., Model biznesowy - wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarza-
dzania przedsiebiorstwem, ,Organizacja i zarzadzanie. Kwartalnik naukowy” 2009,
Nr 2(6).

Bugdol M., Zachowania obywatelskie w zarzadzaniu jakoscia, ,Organizacja i kierowa-
nie. Organization and Management” 2010, Nr 3(141).

Bugdol M., Zarzadzanie jakoscia w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2008.

Costin H. I, Strategies for quality improvement: TQM, reengineering and I1SO 2000,
2nd ed., The Dryden Press, Fort Worth 1999.

Crosby Ph. B., Quality without tears: The art of hassle-free management, Mc Grow-Hill,
New York 1995.

Crosby Ph. B., The absolutes of leadership, Crosby Jossey-Bass Publishers, San Franci-
sco 1997.

Czyz-Gwiazda E., Total Quality Management - wyniki analizy publikacji z bazy Emerald,
,Zarzadzanie i finanse” 2012, Nr 3(1).

Dahlgaard J. J., Kristensen K., Kanji G. K., Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

Dahlgaard Park S.M., Bergman B., Hellgren B., Reflection on TQM for the new mille-
nium (1). The Best on Quality, ,International Academy for Quality” 2000, Vol. 12.
Dahlgaard-Park S.M., The quality movement: Where are you going?, ,Total Quality
Management & Business Excellence” 2011, Vol. 22, Iss. 5.

Dale B.G., Managing Quality, Blackwell Business, Padstow 2000.

137



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

22.
23.

24,
25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

138

Dale B.G., Managing Quality, Prentice-Hall, London 1994.

Dale B.G., Zairi M., van der Wiele A., Williams A.RT., Quality is dead in Europe - Long
Live Excellence, true or false? ,Measuring Business Excellence” 2000, No. 4(3).

Deming W.E., Out of the crisis, MIT Press, Cambridge, Massachusetts 2000.

Dick G., P, M., ISO 9000 certification benefits, reality or myth? ,The TQM Magazine”,
2000, No. 6.

Dietrich M., Modele zarzadzania jakoscia;
http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/dietrich2.pdf.

Domanski B., Krytyka pojecia rozwoju a studia regionalne, ,Studia Regionalne i Lokal-
ne” 2004, Nr 2(16).

Elliot S., Henderson C., Benchmarking. A guide for journey to bestpractice processes,
APQC, Huston 2011.

Evans J. R, Lindsay W.M., The Management and Control of Quality, 4th edtion,
South-Western College Publishing, Cincinnati 1999.

Flynn B.B., Saladin B., Relevance of Baldrige Constructs in an International Context.
A study of national culture, “Journal of Operations Management” 2006, No. 11(4).

Fras J., Kompleksowe zarzadzanie jakosScig a przedsiebiorstwo przysztosci, ,Studia
i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, Nr 1.

George M. L., Rowlands D., Price M., Maxey J., The Lean Six Sigma Pocket Tool Book for
Improving Quality, Speed and Complexity, McGraw-Hill, London 2004.

George M.L., Lean Six Sigma: Combining Six Sigma quality with Lean speed, Tata
McGraw-Hill Publishing Company Limited, New Dehli 2003.

Gotebiowski M., DMAIC | DMADV jako metody doskonalenia jakosci, ,Studia i prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, Nr 21.

Gotebiowski M., Teoretyczne aspekty doskonalenia jakosci w organizacji, ,Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, Nr 1.

Griffin RW., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.

Grudowski P, A. Czarnacki, Uwarunkowania wykorzystania metodyki Six Sigma
w sektorze MSP z uwzglednieniem mozliwosci zastosowania aplikacji komputerowych,
,Prace i materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2012, Nr 3(1).
Grudowski P., Debowski J., ,Pieniadze i Wiez” 2012, Nr 1(54).

Grudowski P, Leseure E., LSS Plutus - Lean Six Sigma dla matych i srednich przedsie-
biorstw, WNT, Warszawa 2013.

Grudowski P, Przybylski W., Siemiatkowski M., Inzynieria jakosci w technologii maszyn,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2006.

Gupta N.S., Valarmathi B., Total Quality Management, 2nd edition, Tata Mc Grow-Hill,
New Delhi 2009.

Haffer R., Samoocena i pomiar wynikdw dziatalnosci w systemach zarzadzania przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torur 2011.
Hamrol A, Mantura W., Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
2005.

Hamrol A., Mantura W., Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa-Poznan 1999.

Hamrol A., Zarzadzanie jakoscia z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005.

He Z., Staples G., Ross M., Court |., Fourteen Japanese quality tools in software process



\ 4

47.
48.

49.

50.

51.

52.
53.
54.

55.
56.
57.
58.

59.
60.

61.
62.
63.
64.
65.

66.
67.

68.
69.
70.
71

72.

73.

improvement, ,The TQM Magazine” 1999, Vol. 8, No. 4.

Hendricks K. B., Singhal V.R., Don’t Count TQM Out, ,Quality Progress” 1999, April.
Hendricks K.B., Singhal V.R., Does Implementing an Effective TQM Program Actual-
ly Improve Operating Performance? Empirical Evidence from Firms That Have Won
Quality Awards, “Management Science” 1997, Vol. 43, No. 9, September.
Heras-Saizarbitiria I., Casadesus M., Marimon F., The impact of ISO 9001 standard and
EFQM model: The view of the assessors, “Total Quality Management” 2011, Vol. 22,
No. 2, February.

Heras-Saizarbitoria I., How Quality Management Models Influence Company Results
- Conclusions of an Empirical Study Based on the Delphi Method, “Total Quality Mana-
gement” 2011, Vol. 17, No. 6, July.

Horbaczewski D., Filozoficzne Zrédta wspoétczesnego pojmowania jakosci, ,Problemy
jakosci” 2006, Nr 10.

http://cel-procesu.pl/lean-manufacturing/diagram-ishikawy/.
http://tomaszpachol.pl/diagram-ishikawy-przyklady,56.html.
http://wierchola.pl/czytaj-zarzadzanie-jakoscia/narzedzia-zarzadzania-jakoscia/
diagram-dlaczego-dlaczego/.
http://www.bsr-quick.eu/resources/Modul+2+TQM_Prezentacja.pdf.
http://www.efgm.org/success-stories/september-2014.

http://www.efgm.pl.
http://www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efgm/podstawowe-zasady-
doskonalosci.

http://www.juse.or.jp/e/deming/95/attachs/01_Deming_GPlist2014.pdf.
http://www.rhsmith.umd.edu/files/Documents/Faculty/ReturnOnQuality%28ROQ%
29MakingServiceQualityFinanciallyAccountable.pdf.
http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/karty_kontrolne.html.
https://www.deming.org/theman/theories/deadlydiseases.

Jasica G., Heinrich M., Statystyczna kontrola jakosci z zastosowaniem analizy Pareto-
Lorenza na przyktadzie walcowni zimnej blach, ,Problemy eksploatacji” 2008, Nr 3.
Kanji G.K., Performance management system, “Total Quality Management” 2002,
Vol. 13, No. 5.

Kano N., Seraku N., Takahashi F., Tsuji S., Attractive quality and must-be quality, ,Quali-
ty. JSQC” 1984, No. 14(2).

Karaszewski R., Zarzadzanie jakoscia, Dom Organizatora, Torun 2005.

Karlsson C., Ahlstrém P, A lean and global smaller firm? ,Int. Journal of Operations
& Production Management” 1997, No. 10.

Kindlarski E., Zarzadzanie przez jakos¢ w Japonii i USA, Bellona, Warszawa 1993.
Kindlarski E., Zarzadzanie przez jakos¢, ,Problemy Jakosci” 1995, Nr 11.

Kleniewski A., Badania i analiza potrzeb klienta - QFD, ,,Problemy jakosci” 1995, Nr 5.
Ktos Z., Koper K., Uwarunkowania wysokiej jakosci w przemysle spozywczym, ,Inzynie-
riaiaparatura chemiczna” 2013, Nr 52 (1).

Ktos Z., O niektdrych modelach dojrzatosci organizacji, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrza-
tosc¢ organizacji - aspekty jakosciowe, Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza, Wydziat
Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2013.

Ktos Z., Wprowadzenie strategii TQM do polskich przedsiebiorstw - analiza uwarunko-
wan, ,Organizacja i kierowanie” 1994, Nr 1.

139



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.
90.

91

92.

93.

94.

95.
96.

140

Kolman R., Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2009.

Lee J.R, Lazarus H., Uses and Criticisms of Total Quality Management, ,Journal of
Management Development” 1993, Vol. 12, Iss. 7.

Lee S. M,, Rho B-H., Lee S-G., Impact of Malcolm Baldrige National Quality Award
Criteria on Organizational Quality Performance, “International Journal of Production
Research” 2003, No. 41 (9).

Leman-Tomaszewska M., Latowska K., Ktos Z., Koper K., Postrzeganie stosowania mo-
delu doskonatosci EFQM w kontekscie sukcesu rynkowego, ,Zarzadzanie i finanse”
2012, 3(1).

Liker J., K., Becoming lean, Free Press, New York 1996.

Lisiecka K., Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
2002.

Lisiecka K., Sposoby utrzymywania przewagi konkurencyjnej firmy, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej i RWTUV Polska Sp. z 0.0., Katowice 2006.

Lulewicz-Sas A., Ewaluacja jako narzedzie doskonalenia organizacji, ,Optimum. Studia
Ekonomiczne” 2013, nr 3 (63).

tancucki J. (red.), Podstawy kompleksowego zarzadzania jakosciag TQM, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2006.

tukasinski W., Sikora T., Ciggte doskonalenie - praktyczna realizacja zasady 1SO 9001,
»Problemy jakosci” 2009, Nr 10.

Matejun M., Szczepaczyk M. (red.), Aktualne problemy zarzadzania matymi i $rednimi
przedsiebiorstwami, Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, £6dz 2010.

Mc Adams R., Henderson J., Influencing the future of TQM: internal and external
driving factors ,International Journal of Quality & Reliability Management” 2004,
Vol. 21, No. 1.

Mehrmanesh H., Taghavi A., Designing an organization assessment model based on
European foundation for quality management using multiple criteria decision making,
“African Journal of Business Management” 2010, Vol. 4(10), 18 August.

Miecznikowski W., Philip Crosby 1926 - 2001, ,Problemy jakosci” 2009, Nr 3.
Nierzwicki W. (red.), Zarzadzanie jakosciag. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
ODDK, Gdansk 1999.

Nowa Encyklopedia Powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.
Oakland J., Kompleksowe zarzadzanie jakoscig, [w:] D. Lock (red.), Podrecznik zarza-
dzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

Oakland J.S., Total Quality Management. The route to improving performance, Second
ed., Butterworth-Heinemann, Oxford 1994.

OboraH., Podstawowe problemy implementacji zasad TQM w przedsiebiorstwie, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, Nr 265.

Ohno T., Toyota Production System - beyond large scale production, Productivity
Press, New York 1988.

Oschman J.J,, Stroh E.C., Auriacombe C.J., A conceptual analysis of Total Quality Mana-
gement (TQM), ,Journal of Public Administration” 2006, Vol. 41, No. 2.1, July.

Pahl G., Beitz W., Nauka konstruowania, WNT, Warszawa, 1984.

Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzadzanie mata firma, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-té6dz 1999.



\ 4

97.
98.

99.

100.
101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.
108.

109.
110.

111.

112.

113.
114.

115.

116.

117.

118.

119.
120.

121.

Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998.

PN EN-ISO 9000: 2006. Zarzadzanie Jakoscia. Podstawy i terminologia, PKN, Warsza-
wa, 2006.

PN-ISO 8402: 1996. Zarzadzanie jakoscia i zapewnianie jakosci. Terminologia, PKN,
Warszawa 1996.

Podreczny stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.
Prasad V.S., Best Practices in Higher Education for Quality Management, National
Assessment and Accreditation Council, Bangalore 2012.

Roglinger M., Poppelbul3 J., Becker J., Maturity models in business process manage-
ment, ,Business Process Management Journal” 2012, Vol. 18, Iss. 2.

Rust R. T., Zahorik A. J., Keiningham T. L., Return on Quality (ROQ): Making Service
Quality Financially Accountable, ,Journal of Marketing” 1995, Vol. 59, April.
Rutkowski K., Zrozumie¢ fenomen dobrych praktyk w zarzadzaniu tancuchem dostaw.
Europejskie wyzwania projektu Bestlog, ,Gospodarka materiatowa i logistyka” 2006,
Nr 12.

Sallis E., Total Quality Management in Education, 3-rd. edition, Stylus Publishing Inc.,
Sterling VA 2002.

Shingo S., Zero quality control - source inspection and the Poka-yoke system,
Productivity Press, Cambridge 1986.

Singhal V.R., Hendricks K. B., Back in stock, ,Quality World” 2005, No. 9.

Skawinska E., Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWE, Warszawa-
Poznan 2002.

Skrzypek E., Jakosc¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000.

Skrzypek, E. Dojrzato$¢ organizacji, [w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzato$¢ jakosciowa a wy-
niki przedsiebiorstw zorientowanych projakosciowo, Difin, Warszawa 2013.
Stawinska M., Witczak H. (red.), Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach
ekonomicznych, PWE, Warszawa 2008.

Stownik wspodtczesnego jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001.

Smith G.F,, The quality meaning, ,Total Quality Management” 2003, Vol.3, No. 3.

Sousa R., Voss Ch. A.,, Quality management re-visited: a reflective review and agenda
for future research, ,Journal of Operations Management” 2002, No. 20(1).

Stabryta A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa- Krakéw 2000.

Szczepanska K., Zarzadzanie jakoscig. W dazeniu do doskonatosci, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2011.

Szczesniak B., Zasadzien M., Wapienik t., Zastosowanie analizy Pareto oraz diagramu
Ishikawy do analizy przyczyn odrzutéw w procesie produkgcji silnikow elektrycznych,
,Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2012, Zeszyt
63a,Nr 1891.

Sztaba S., Kodeks Hammurabiego widziany oczami ekonomisty, ,Kwartalnik Kolegium
Ekonomiczno-Spotecznego Studia i Prace” 2013, Nr 1(3).

Tague N. T., The Quality Toolbox, ASQ Quality Press, Milwaukee 2004.

Talwar B., Business Models and the Path Ahead, “The TQM Journal” 2011, Vol. 23,
Iss.1.

Tatarkiewicz W., O doskonatosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976.

141



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

122.

123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.
137.

138.

139.

140.

142

Tkaczyk S., Ganczewski G., Kuzincow J., Dojrzato$¢ Organizacji a ocena cyklu zycia,
[w:] E. Skrzypek (red.), Dojrzatos¢ organizacji - aspekty jakosciowe, Katedra Zarzadza-
nia Jakoscia i Wiedza, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Lublin 2013.

Urbaniak M., Jakos¢ w marketingu, Wydawnictwo Sami Sobie, Poznan 1999.

Urbaniak M.: Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka. Difin, Warszawa 2004.

Uyar A, An Empirical Investigation of the Relationship between Quality Initiatives and
Financial Performance, “Eurasian Journal of Business and Economics” 2008, No. 1 (1).
Watson G., The Legacy of Ishikawa, ,Quality Progress” 2004, April.

Wawak S., Zarzadzanie jakoscia - podstawy, systemy i narzedzia, Helion, Gliwice 2011.
Wawak S.: Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2006.

Wawak T., Jakos$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, Krakéw, 2012.

Wisniewska M., Grudowski P, Redefining quality and organizational maturity in 21st
century, [w:] E. Skrzypek, Maturity management, Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wie-
dza, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin
2013.

Wisniewska M., Malinowska E., Zarzadzanie jakos$cia zywnosci. Systemy. Koncepcje.
Instrumenty, Difin, Warszawa 2011.

Wisniewska M., Modele doskonatosci. Korzysci i ograniczenia, ,Zarzadzanie i Finanse”
2012, Nr 3(3).

Wisniewska M., Muzolf A., Model doskonatosci - Swissmed Excellence Model, ,Zarza-
dzanie i Finanse” 2012, Nr 3(1).

Womack J., P, Jones D., T., Roos D., The machine that changed the world, Rawson Asso-
ciates, New York 1990.

Womack J.P, Jones D.T., Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do suk-
cesu, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001.

www.nist.gov.

Wyrozebski P, Juchnowicz M., Metelski W., Wiedza, dojrzatos¢, ryzyko w zarzadzaniu
projektami, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.

Zymonik J., Samoocena w kontekscie Polskiej Nagrody Jakosci -kryteria i trendy,
,Zarzadzanie i Finanse” 2012, 3(1).

Zymonik Z., Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003

Zuchowski J., tagowski E., Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Wydawnictwo
Politechniki Radomskiej, Radom 2004.



Benchlearning

Benchmarking

Cykl Deminga

DMAIC

Dobra praktyka

Doskonalenie

Doskonatos¢

Jakos¢

Koncepcja zarzadza-

nia jakoscia

Kultura jakosci

Lean Management

Metoda zarzadzania

jakoscia

Model

Model CAF

Stownik pojec

Uczenie sie mocnych stron innych organizacji, poznawanie tego, co robig one
dobrze, szukania inspiracji do wykorzystania we wtasnych dziataniach, a tak-
Ze uczenie sie na btedach tych organizacji, by unikac ich we wtasnej praktyce.

Poréwnywanie praktyk stosowanych przez wtasna organizacje z praktykami
stosowanymi w organizacjach uwazanych za najlepsze w analizowanej dzie-
dzinie.

Cykl PDCA, sktadajacy sie z faz: P (Plan) - Planuj, D (Do) - Wdrazaj, C (Check)
- Sprawdz, A (Act) - Dziataj na rzecz doskonalenia.

Cykl wedtug ktérego prowadzi sie projekty Six Sigma, sktadajacy sie
z D (Define) - Zdefiniuj, M (Measure) - Mierz, A (Analyse) - Analizuj, | (Improve)
- Doskonal, C (Control) - Nadzoruj.

Najlepsza praktyka, najlepszy przyktad, optymalny sposéb wykonywania
danej pracy, w danych warunkach.
Wzorzec postepowania godny nasladowania.

Proces, ktéry zbliza organizacje do osiagniecia stanu doskonatosci.
Czes¢ zarzadzania jakoscia ukierunkowana na zwiekszenie zdolnosci do spet-
nienia wymagan dotyczacych jakosci.

Ideat, wzorzec, stan najlepszy z najlepszych.
Najkorzystniejszy z mozliwych stan wszystkich przymiotéw rozpatrywanego
przedmiotu.

Stopien, w jakim zbiér inherentnych wtasciwosci spetnia wymagania.

Ogodlne ujecie zarzadzania jakoscig ukierunkowane na osiaganie celéw dtugo-
terminowych, strategicznych, ktérych skuteczna realizacja zalezy od przyje-
tych metod i narzedzi, stosowanych na réznych poziomach danej organizacji.

Whtasciwe postawy, zachowania, przekonania oraz dzielone wartosci stuzace
osiagnieciu odpowiedniego poziomu jakosci zarzadzania.

Szczupte, odchudzone zarzadzanie.
Koncepcja zarzadzania ukierunkowana na identyfikacje i redukcje strat
w procesie, celem poprawy jego efektywnosci.

Ztozony sposéb postepowania, stosowany w wielu obszarach organizacji do
osiagniecia réznych celéw, oparty na technikach i narzedziach, charakteryzu-
jacy sie podejsciem naukowym, opartym na planowaniu, a takze powtarzal-
noscia.

Pewien wzorzec mozliwej i zaleznej od nas rzeczywistosci.

Uktad mozliwie mato skomplikowany, tworzacy pewna catosc, o wtasnej pra-
widtowosci i wtasnej strukturze wewnetrznej, stuzacy nie tylko ocenie stanu
faktycznego, lecz takze tego, co nalezy ulepszy¢ i jak go ukierunkowac na
przysztosé.

Model Common Assessment Framework - Wspdlna Metoda Oceny. Zaad-

resowny do organizacji administracji publicznych pragnacych funkcjonowac
zgodnie z koncepcja Total Quality Management.
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Model doskonatosci

Model Doskonatosci
EFQM

Narzedzie zarzadza-
nia jakoscia

Polska Nagroda
Jakosci

Pomorska Nagroda
Jakosci

RADAR

Samoocena

Six Sigma

Technika zarzadza-
nia jakoscia

Total Quality Mana-
gement

Triada Jurana
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Swoisty model biznesowy bedacy zbiorem zasad jakosci i ré6znych instrumen-
téw jakosci, takich jak metody i narzedzia zarzadzania jakoscia, ktére stuza
do pomiaru stopnia, w jakim dana organizacja spetnia wymagania kluczowych
interesariuszy.

Model opracowany i opublikowany przez Europejska Fundacje Zarzadzania
Jakoscia (European Foundation for Quality Management) odzwierciedlajacy
wspoétczesne, europejskie pojmowanie koncepcji Total Quality Management.

Instrument zarzadzania jakoscig stuzacy do zbierania i przetwarzania danych,
stosowany w obrebie konkretnej techniki lub metody, charakteryzujacy sie
prostota i oddziatywaniem ograniczonym w czasie, stosowany najczesciej
wobec konkretnego, wezszego obszaru o charakterze operacyjnym.

Polska nagroda krajowa, opracowana w oparciu o koncepcje Europejskiej
Nagrody Jakosci, przyznawana organizacjom za wdrozenie koncepcji Total
Quality Management.

Polska nagroda regionalna przyznawana podmiotom, ktére prezentuja swoje
zaangazowanie w zarzadzanie jakosciag oparte na idei ciagtego doskonalenia,
innowacyjnosci i zrdwnowazonego rozwoju oraz daza do poziomu najlep-
szych organizacji w Europie.

Nagroda wzorowana na najlepszych europejskich podejsciach, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem wytycznych modelu CAF.2013.

Schemat oceny w ramach Modelu Doskonatosci EFQM.

Akronim angielskich stow: R (Results) - Wyniki, A (Approach) - Podejscie,
D (Deployment) - Wdrozenie, A (Assessment) - Ocena, R (Review/Refine) -
Przeglad.

Narzedzie zarzadzania, ktérego celem jest zwiekszenie swiadomosci jakosci,
wprowadzenie dziatan na rzecz poprawy jakosci i zwiekszenie wydajnosci
firmy.

Koncepcja, ktérej celem jest redukcja zmiennosci w procesie i osiagnigcie po-
ziomu doskonatosci odpowiadajacemu 3,4 DPMO (Deffects Per Million Op-
portunities), czyli 3,4 btedom na milion mozliwosci ich wystapienia.

Okreslony srodek, czynnos¢ oraz racjonalny sposéb postepowania dotycza-
cy konkretnego, waskiego problemu; szczegétowy sposéb realizacji danego
zadania, stuzacy do osiagniecia celéw czastkowych, czesto w obrebie danej
metody.

Koncepcja, filozofia lub strategia zarzadzania skoncentrowana na jakosci,
zaktadajaca $wiadomy udziat wszystkich zatrudnionych w przedsiewzieciach
zmierzajacych do ciagtego doskonalenia wszystkich obszaréw przedsiebior-
stwa.

Cykl dziatan zachodzacych w ramach kazdego procesu, na ktére sktada sie
planowanie jakosci, kontrola jakosci i doskonalenie jakosci.



Zatacznik 1

'l:abela Z1. Zasady doskonatosci Europejskiego Model Doskonatosci i ich przetozenie na praktyke
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-
zasady-doskonalosci; 10.10.2014.

Zasada Opis zasady i jej przetozenie na praktyke

Doskonate organlzaqe konsekwentnie tworza wartosc dla klien-
tow poprzez rozumienie, przewidywanie i spetnianie ich potrzeb
i oczekiwan oraz wykorzystywanle wszelkich szans pojawiaja-
cych sie w tym zakresie.

e Znajardzne grupy swoich klientéw zaréwno obecnych, jak i po-
tencjalnych oraz przewiduja ich r6zne potrzeby i oczekiwania

o Przekfadaja potrzeby, oczekiwania i potencjalne wymagania na
atrakcyjna i zrownowazong oferte wartosci dla obecnych i po-
tencjalnych klientéw.

m?t'gs,ecr;'e e Buduja i utrzymuja dialog ze wszystkimi swoimi klientami
dla Klienta w oparciu o otwartos$¢ i przejrzystosc.

e Staraja sie wprowadzac innowacje i kreowac wartos¢ dla swo-
ich klientéw wtaczajac ich, tam gdzie to mozliwe, w rozwéj no-
wych i innowacyjnych produktéw, ustug i praktyk.

e Zapewniaja, ze pracownicy maja niezbedne zasoby, kompeten-
cje i uprawnienia, aby maksymalizowa¢ wartos¢ dla klienta.

o Ciagle monitoruja i dokonuja przegladu doswiadczen i opinii
klientéw oraz wtasciwie reaguja na wszelkiego rodzaju infor-
macje zwrotne.

e Porownuja swoje wyniki z odpowiednimi danymi poréwnaw-
czymi oraz wykorzystuja swoje mocne strony i mozliwosci po-
prawy do maksymalizacji wartosci tworzonej dla klienta.

Doskonate organizacje maja pozytywny wptyw na otaczajacy je

Swiat doskonalac swoje wyniki i jednoczesnie poprawiajac wa-

runki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne w spotecznosciach,

w ktérych dziataja.

W praktyce obserwujemy, Ze doskonate organizacje:

e Zabezpieczajg swojg przysztos¢ poprzez definiowanie i ko-
munikowanie gtéwnego celu swojego istnienia, ktory stanowi
podstawe dla wizji, misji, wartosci, zasad etycznych i zachowan
organizacyjnych.

e Rozumieja swoje kluczowe kompetencje oraz to, jak moga two-
rzy¢ wspolng wartosc z korzyscia dla szerszej spotecznosci.

e Integruja koncepcje zrbwnowazonego rozwoju w swojej gtow-
nej strategii, w tancuchu dostaw oraz procesach oraz alokuja
zasoby potrzebne do realizacji tych celow.

e Uznajgzasade ,Ludzie, planetaizysk” (,People, Planet and Pro-
fit”) jako punkt odniesienia, gdy starajg sie zréwnowazy¢ czasa-
mi sprzeczne wymagania, przed jakimi staja.

e Zachecaja swoich interesariuszy, aby wtaczali sie w dziatania na
rzecz spoteczenstwa.

o Alokuja zasoby tak, aby zabezpieczy¢ dtugoterminowe potrze-
by, a nie tylko krétkoterminowe korzysci, a tam gdzie jest to
istotne zapewnic i utrzymac konkurencyjnosc¢.

e Projektuja portfel produktow i ustug oraz aktywnie i w sposéb
odpowiedzialny zarzadzaja catym cyklem Zzycia produktu.

e S3 w stanie wykazac, ze mierzg i optymalizujg wptyw swoich
dziatan, produktéw w catym cyklu ich zycia oraz ustug na zdro-
wie publiczne, bezpieczenstwo i Srodowisko.

e Aktywnie podnoszg standardy ekonomiczne, srodowiskowe
i spoteczne w swoim sektorze.

Zapewnienie
zréwnowazonej
przysztosci
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Rozwijanie
zdolnosci
organizacji

Doskonate organizacje rozwijaja swe zdolnosci efektywnie zarza-
dzajac zmiang wewnatrz i nazewnatrz granic qrga_nizacyjnych.

Analizuja trendy swoich wynikéw operacyjnych, aby zrozumie¢
swoje obecne oraz potencjalne zdolnosci oraz zidentyfikowac
obszary, gdzie konieczny jest rozwoj, aby osiagnac cele strate-
giczne.

Tworza skuteczny i wydajny tancuch dostaw, aby zapewnic,
ze moga konsekwentnie dostarczac¢ deklarowang wartos¢ dla
klienta.

Rozwijaja kulture, w ramach ktérej nieustajaco daza do udo-
skonalenia efektywnosci wspotpracy i pracy zespotowej w ca-
tym tancuchu wartosci.

Zapewniaja zasoby finansowe, materialne i technologiczne dla
wsparcia rozwoju organizacji.

Ustanawiajg wspdlne wartosci, odpowiedzialnosci, zasady
etyczne oraz kulture zaufania i otwartosci w catym tancuchu
wartosci.

Pracuja wspdlnie z partnerami dla osiggniecia wspélnych ko-
rzysci oraz zwiekszonej wartosci dla odpowiednich stron zain-
teresowanych, wspierajac sie wzajemnie, zasobami i wiedza.
Tworza odpowiednie sieci kontaktéw aby méc identyfikowac
potencjalne mozliwosci partnerstwa w celu zwigkszenia swo-
ich zdolnosci i mozliwosci tworzenia dodatkowej wartosci dla
stron zainteresowanych.

Wykorzystywanie
kreatywnosci
i innowacji

Doskonate organizacje tworza coraz wieksza wartosc i osiagaja
coraz lepsze wyniki poprzez ciggte doskonalenie i systematyczne
innowacje wprowadzane dzieki wykorzystaniu kreatywnosci za-
interesowanych stron.

W praktyce obserwujemy, Ze doskonate organizacje:

Ustanawiaja podejsciaw celu angazowania odpowiednich stron
zainteresowanych i wykorzystywania ich zbiorowej wiedzy do
generowania pomystéw i innowacji.

Tworza sieci uczenia sie i wspdtpracy i zarzadzaja nimi w celu
identyfikacji mozliwosci dla kreatywnosci, innowacji i udosko-
nalen.

Wiedza, ze innowacje moga mie¢ zastosowanie do wyrobdw,
procesow, marketingu, struktur organizacyjnych oraz modeli
biznesowych.

Ustalaja jasne cele dla innowacji na podstawie zrozumienia
rynku i pojawiajacych sie szans oraz wspieraja ich osigganie po-
przez odpowiednie polityki i zasoby.

Wykorzystujg ustrukturyzowane podejscie do generowania
kreatywnych pomystéw i ustalania dla nich priorytetow.
Testuja i dopracowuja najbardziej obiecujace pomysty, alokujac
zasoby do ich realizacji w odpowiednich ramach czasowych.
Przektadajg pomysty narzeczywistos¢ w czasie zapewniajacym
maksymalizacje mozliwych do osiagniecia korzysci.

Przywédztwo
oparte na wizji,
inspiracji

i uczciwosci

Doskonate organizacje maja liderow, ktorzy ksztattuja przy-
sztos¢ i realizuja zamierzenia, petniac role wzoréw do naslado-
wania pod wzgledem wartosci i etyki.

W praktyce obserwujemy. ze doskonate organizacje maja lideréw
ktorzy:

Swoimi dziataniami i zachowaniami inspiruja pracownikow
i budujg kulture zaangazowania, poczucia wspotwtasnosci,
upetnomocnienia, doskonalenia i odpowiedzialnosci.

Sa oredownikami wartosci organizacji i wzorami do nasladowa-
nia pod wzgledem uczciwosci, odpowiedzialnosci spotecznej
i etycznego zachowania zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji i w ten sposob buduja i wzmacniaja wizerunek or-
ganizacji.
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Ustalaja i komunikuja jasny kierunek strategiczny, jednocza
pracownikéw, tak aby uwazali misje, wizje i cele organizacji za
wspolne i dazyli do ich osiagniecia.

Sa elastyczni, wykazuja zdolnos¢ do podejmowania rozsadnych
decyzji w odpowiednim momencie, w oparciu o dostepne infor-
macje, wiedze i wczesniejsze doswiadczenia, z uwzglednieniem
potencjalnych skutkéw tych decyz;ji.

Rozumieja, Ze utrzymanie trwatej przewagi zalezy od ich umie-
jetnosci szybkiego uczenia sie i btyskawicznego reagowania
Jkiedy jest to konieczne.

Promuja kulture, ktéra wspiera generowanie nowych idei i no-
wych sposobdw myslenia, tak, aby zacheci¢ do innowacji i roz-
Woju organizacyjnego.

Zapewniajg przejrzystos¢ swoich dziatan i s3 odpowiedzialni
wobec stron zainteresowanych i spoteczenstwa jako catosci
oraz zapewniajg, ze ich pracownicy zachowuja sie etycznie, od-
powiedzialnie i uczciwie.

Elastyczne
zarzadzanie

Doskonate organizacje s powszechnie znane ze swojej zdolnos¢
do |dentyﬁkowan|a i skutecznego reagowania na pojawiajace sie
szanse i zagrozenia.

Uzywaja mechanizmow identyfikacji zmian w swoim otoczeniu
zewnetrznym oraz przektadaja je na potencjalne przyszte sce-
nariusze dla swojej organizacji.

Przektadaja swoje strategie na odpowiednio dopasowane pro-
cesy, projekty i struktury organizacyjne zapewniajace, ze zmia-
ny moga by¢ realizowane z odpowiednia szybkoscig w catym
tancuchu wartosci.

Tworza racjonalny i spéjny zestaw wskaznikdéw pomiaru proce-
sow i miernikéw rezultatow, ktéry umozliwia przeglad skutecz-
nosci i efektywnosci kluczowych proceséw oraz ich wktadu
w realizacje celdw strategicznych.

Wykorzystuja dane na temat obecnych wynikéw i zdolnosci
procesow, jak réwniez odpowiednie dane poréwnawcze do
stymulowania kreatywnosci, innowacji i doskonalenia.
Efektywnie zarzadzajg zmiang poprzez ustrukturyzowane za-
rzadzanie projektami i ukierunkowane doskonalenie proceséw
Szybko dostosowujg swoja strukture organizacyjna, tak, aby
wspierata realizacje celéw strategicznych.

Oceniaja i rozwijaja portfel technologii w celu poprawy ela-
stycznosci procesoéw, projektéw i organizacji.

Odnoszenie
sukcesow dzieki
talentom
pracownikéw

Doskonate organizacje ceniag swoich pracownikéw i tworza kul-
ture upetnomocnienia, zapewniajaca osiaganie celéw zaréwno
organizacyjnych, jak i osobistych.

W praktyce obserwujemy. Ze doskonate organizacje:

Definiuja umiejetnosci, kompetencje i docelowe poziomy wy-
nikéw dla pracownikéw, potrzebne do realizacji misji, wizji
i celéw strategicznych.

Skutecznie planuja, jak przyciagac, rozwijac i utrzymywac ta-
lenty niezbedne do zaspokojenia tych potrzeb.

Dopasowujg cele indywidualne i zespotowe oraz nadaja pra-
cownikom uprawnienia pozwalajace wykorzystac¢ ich peten
potencjat w duchu prawdziwego partnerstwa.

Zapewniajg zdrowg réwnowage miedzy praca a zyciem oso-
bistym w realiach tacznosci ,24 godziny na dobe przez 7 dni
w tygodniu’, globalizacji oraz nowych sposobéw pracy.
Szanuja i potrafig wykorzystac r6znorodnosc swoich pracowni-
kow, spotecznosci i rynkow ktérym organizacja stuzy.
Rozwijaja umiejetnosci i kompetencje pracownikéw, aby za-
pewnic ich przyszta mobilnos¢ i zatrudnialnosé.

147



ZARZADZANIE JAKOSCIA | INNOWACYJNOSC W SWIETLE DOSWIADCZEN ORGANIZACJI POMORZA

e Zachecaja pracownikéw to bycia ambasadorami wizerunku
i reputacji organizacji.

e Motywuja pracownikéw do angazowania sie w doskonalenie
i innowacje oraz wyrazaja uznanie dla ich wysitkéw i osiggniec

e Rozumieja potrzeby pracownikéw w zakresie komunikacjii sto-
suja odpowiednie strategie i narzedzia dla utrzymania dialogu.

Utrzymywanie
doskonatych
wynikéw

Doskonate organizacje trwale osiagaja doskonate wyniki, ktore
spetniajg zarowno krétko- jak i dtugookresowe potrzeby zainte-
resowanych stronw 9toczepiu, w ktérym dziataja.‘

e Gromadza informacje na temat potrzeb i oczekiwan stron za-
interesowanych, jako materiat wejsciowy do opracowywania
i dokonywania przegladow strategii i wspierajacych ja polityk.
Pozostaja przy tym ciagle przygotowane na wszelkie zmiany.

. Okreslaja i rozumleja kluczowe wyn|k| n|ezbedne do realizacji
swojej misji oraz oceniaja postep w osiaganiu wizji oraz celéw
strategicznych.

e Definiuja i stosujg zréwnowazony zestaw wynikéw do oceny
postepow i uzyskania pogladu na dtugo- i krétkookresowe
priorytety oraz zarzadzania oczekiwaniami kluczowych stron
zainteresowanych.

o Widrazaja strateg|e i wsplerajace ja polityki w systematyczny
sposdb, tak aby osiggngé zamierzony zestaw wynikoéw z jasno
zdefiniowanymi zwigzkami przyczynowo-skutkowymi.

e Ustalajg mierzalne cele w oparciu o poréwnania wynikéw
z innymi organizacjami, swoje aktualne i potencjalne zdolnosci
organizacyjne oraz cele strategiczne.

o Dokonuja oceny osiagnietych wynikéw, tak aby poprawiac
wyniki dziatalnosci w przysztosci i zapewniaé trwate korzysci
wszystkim stronom zainteresowanym.

e Zapewniaja wysoki poziom zaufania zainteresowanych stron
poprzez przyjecie skutecznych mechanizméw okreslania przy-
sz+ych scenanuszy i efektywnego zarzadzania ryzykami strate-
gicznymi, operacyjnymi i finansowymi.

e Zapewniaja przejrzystosc raportowania finansowego i pozafi-
nansowego dla wtasciwych stron zainteresowanych, w tym dla
instytucji nadzorujacych, zgodnie z ich oczekiwaniami.

e Zapewniaja, ze liderzy dysponuja doktadnymi i wystarczajacy-
mi informacjami, na podstawie ktérych moga w odpowiednim
czasie podejmowac decyzje.
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ORGANIZACJA ZASOBOW DLA INNOWACJI
InnoBaltica Spétka z 0.0. dziata od 2013 roku. Wtascicielami InnoBaltica sa:
Wojewddztwo Pomorskie, Miasto Gdarisk, Miasto Gdynia,
Uniwersytet Gdanski, Politechnika Gdanska i Gdanski Uniwersytet Medyczny.

Sukces biznesu, w warunkach gospodarki wolnorynkowej, uzalezniony jest od kon-
kurencyjnosci oferty. Konkurencyjnos¢ natomiast, poza obnizaniem ceny, uzyskuje
sie poprzez zastosowanie innowacji.

Jedyna, skuteczng w dtuzszym okresie, drogg zbudowania konkurencyjnosci jest
zatem innowacyjnos¢, a najwazniejszym wyzwaniem przedsiebiorcy - znalezienie
innowacyjnych rozwiazan.

Konstrukcja i organizacja dziatan InnoBaltica, jako Centrum Innowacji, zaktada
wsparcie jednostek i podmiotéw w procesie generowania pomystu na innowacyjne
rozwiazanie oraz doprowadzenie pomystu do etapu komercjalizacji.

Przedsiebiorcy, ktérzy chca konkurowac innowacyjnoscia, moga wykorzysta¢ kom-
petencje InnoBaltica na kazdym z pieciu zidentyfikowanych ponizej etapéw proce-
su innowacji:

Etap |
wygenerowanie pomystéw na nowe rozwiazania

Pojawienie sie nowych pomystéw wymaga inspiracji, ktérej Zrodtem moze by¢ m.in.
dostarczenie dodatkowej wiedzy, konwergencji technologicznej lub funkcjonalnej,
czy tez zmiana kontekstu dotychczasowego dziatania.

Etap 2
organizacja i modelowanie biznesu

Skuteczne przejscie procesu, od pojawienia sie idei do wdrozenia wymaga aktywo-
wania zestawu profesjonalnych, zaawansowanych ustug o charakterze doradczym,
w tym np.: audytu innowacyjnosci, modelowania biznesu, organizacji zasobéw
i partnerstw, analizy wartosci i interesariuszy, wyceny technologii i firmy, ustalenia
i zabezpieczenia praw wtasnosci.
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Etap 3
prototypowanie i proof

W przypadku nowych rozwiazan istnieje koniecznos¢ weryfikacji zatozen wstep-
nych poprzez rozwéj produktow i instalacje rozwigzan pokazowych dla pierwszej
sprzedazy.

InnoBaltica, w ramach swiadczonych ustug, podejmuje dziatania umozliwiajgce
wspotprace z wiascicielami infrastruktury, celem montazu nowych instalacji, a tak-
ze posredniczy w konstruowaniu i koordynowaniu projektéw o charakterze PPP.

Etap 4
pierwsza sprzedaz

W ramach dziatan wspierajacych komercjalizacje zaplanowano takze wsparcie
procesu sprzedazy nowego produktu lub rozwiazania, w szczegdélnosci na etapie
transakcji B2B.

Etap 5
rozwoj rynkow

Dla rozwiazan, ktére przeszty etap komercjalizacji, zaplanowano dziatania zwiaza-

ne ze:

e wsparciem w zarzadzaniu eksportem;

e prowadzeniem procesu sukcesji.

Model dziatania InnoBaltica, ktéry jest modelem unikalnym, przynajmniej na skale

kraju, opiera sie na komunikacji, informacji i wzajemnym zaufaniu, ktérych zrédtem

i obrazem sa:

e zaangazowanie w InnoBaltica, w tym kapitatowe, kluczowych uczelni regional-
nych,

e unikalne doswiadczenie Zespotu InnoBaltica w animowaniu powigzan w srodo-
wisku innowacji, w tym: w zainspirowaniu zawiagzania sie partnerstw na rzecz
wypracowania propozycji inteligentnych specjalizacji regionalnych,

e know-how, zgromadzone w zespole Agentéw (Animatoréw) innowacji, funkcjo-
nujagcym od marca 2014 roku, jako wiedza pomagajaca budowac tancuch do-
staw i kooperacji,

e spotecznos¢ Link Klubu - spontanicznego pomystu na comiesieczne spotykanie
sie w nieformalnych okolicznosciach, aby rozmawiaé, wymyslac¢ i planowac in-
nowacje,

o relacje i prowadzenie zaawansowanych rozmoéw z przedstawicielami instytucji
finansujacych innowacje oraz instrumenty ich wsparcia (publicznych i prywat-
nych), dotyczacych wspétpracy w zakresie finansowania nowych rozwigzan,
wypracowanych z udziatem InnoBaltica,

e dostep do doswiadczonych ekspertéw - dostarczycieli wysokospecjalistycz-
nych ustug o charakterze doradczym.
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Projekty, jakie obstugujemy, w przewazajacej wiekszosci wpisuja sie w jeden z czte-
rech obszaréw tematycznych wskazanych ponizej.

I. INFRASTRUKTURA: posiadamy kompetencje w zakresie planowania i realizacji
projektéw infrastrukturalnych, dla obiektéw dedykowanych rozwojowi innowacyj-
nosci. Cztonkowie Zespotu InnoBaltica dysponuja takze doswiadczeniem w pozy-
skiwaniu finansowania zewnetrznego dla takich projektéw.

W ramach przedsiewziecia pn. ,Pomorski Tréjkat Wiedzy” uczestniczymy w roz-
woju projektow infrastruktury badawczej, nakierowanych na konkretne potrzeby,
zdefiniowanych wspélnie z przedsiebiorstwami. Jest to pakiet projektéw prioryte-
towych dla rozwoju Metropolii i Regionu, ktory zostat wpisany do tresci projektu
Regionalnego Programu Strategicznego ,Pomorski Port Kreatywnosci” oraz Kon-
traktu Terytorialnego na lata 2014-2020.

II. INSPIRACIJA: regularnie organizujemy spotkania, seminaria i konferencje, kté-
rych celem jest inspirowanie i wspieranie w konstruowaniu pomystéw na rozwéj,
opartych na kreatywnych rozwigzaniach.

W ramach marki InnoBaltica Skills Adventure realizujemy nowoczesne i unikalne
programy ksztatcenia, jak: Lider Innowacji, Duchowos$¢ i kreatywnos¢, a wkrétce
takze - Talenting.

Jest to oferta dla oséb utalentowanych, chcacych sie rozwija¢ w tych obszarach,
ktére decyduja o sprawnosci w realizowaniu innowacyjnych przedsiewziec.

Mamy $wiadomos¢, ze istotnym czynnikiem dla czerpania zyskéw z nowych roz-
wiazan jest czas, jaki uptywa od powstania pomystu do wdrozenia: im dtuzej trwa
proces urynkowienia, tym mniejsze sg szanse na konkurencyjno$¢ danego rozwia-
zania. Dlatego decydujace znaczenie ma identyfikowanie potencjalnie atrakcyjnych
koncepcji wdrozenia na jak najwczesniejszym etapie oraz inspirowanie pracy nad
rozwojem innowacyjnych projektéw i wspieranie mozliwosci ich jak najszybszego
wdrozenia.

11l INKUBACJA: Zespoét InnoBaltica jest wyposazony w narzedzia do badania moz-
liwosci rozwojowych instytucji (audyt innowacji) oraz planowania przedsiewzie¢
rozwojowych.

Agenci Innowacji znajda odpowiednich Partneréw, z ktérymi realizacja przedsie-
wziecia bedzie bardziej efektywna.

Obecnie, wraz z kilkuosobowym Zespotem przedstawicieli biznesu i nauki, Inno-
Baltica opracowuje projekt pn. ,DOM INNOWACIJI”. Intencja jego pomystodaw-
cow jest, aby Dom przyciggat twoérczych i utalentowanych ludzi, a panujgca w nim
atmosfera zachecata do otwartosci w dzieleniu sie pomystami i wiedza.
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IV. WDROZENIA: jest to ten filar dziatalnosci, w ramach ktérego nastepuje przede
wszystkim wdrozenie wynikéw podjetych wczesniej prac, tj. wyinkubowania, za-
modelowania projektu.

Zespot InnoBaltica posiada doswiadczenie w pozyskiwaniu Srodkéw finansowych,
potrzebnych do realizacji projektéw o innowacyjnym charakterze. Swiadczy takze
dla firm, uczelni oraz instytucji otoczenia innowacji ustugi zewnetrznego zarzadza-
nia ztozonymi projektami, wtacznie z obstuga fazy upowszechniania wynikéw ba-
dan.

Uruchomiono takze ustuge posredniczenia w komercjalizacji, polegajaca na repre-
zentowaniu Klienta w procesie sprzedazy lub zakupu nowego rozwigzania, techno-
logii, patentu lub produktu.

Projekty, w ktére angazuje sie InnoBaltica majg czesto charakter wielopartnerski
(wspdtpraca kilku instytucji sfery B+R oraz partneréw biznesowych) i miedzyna-
rodowy.

Zorganizowanie tak kompleksowego systemu wsparcia rozwoju innowacyjno-
sci, skupionego w regionalnym Centrum Innowacji, w tym uruchomienie funkcji
Agentéw Innowacji, ma na celu transformacje Regionu w Port Kreatywnosci, gdzie
generowany jest znaczacy, trwaty strumien innowacji pozwalajacy podmiotom go-
spodarczym osiggac satysfakcjonujacy zysk, przektadajacy sie na wzrost dalszych
naktadéw na inwestycje w B+R.

Dziatania realizowane w ramach Centrum Innowacji prowadza do profesjonaliza-
cji oferty oraz podwyzszenia jakosci funkcjonowania pomorskich firm i organizacji.
Umiejetne zarzadzanie jakoscig wsrdd przedsiebiorstw jest kluczowym, obok ceny,
warunkiem konkurencyjnosci, szczegélnie w przypadku dziatalnosci innowacyjnej.
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