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WPROWADZENIE

We wprowadzeniu autorka pragnie odpowiedzie¢ na dwa pytania. Pierwsze
dotyczy adresatow niniejszej publikacji: Kto powinien zainteresowac sie tym
zbiorem?

Opracowanie skierowane jest przede wszystkim do studentéw kierunkdéw
bezposrednio lub posrednio zwigzanych z problematyka zarzadzania logistycz-
nego, czy tez zarzadzania jakoscig. Moze ono stanowi¢ pozycje komplemen-
tarng wzgledem podstawowych pozycji literaturowych, dotyczacych takich
przedmiotow jak podstawy zarzadzania, techniki organizatorskie i decyzyjne,
zarzadzanie produkcjg i ustugami, zarzgdzanie logistyczne itp.

Praktyczne ujecie, zawierajgce wiele przyktaddw i zadan, ma utatwic czy-
telnikowi zrozumienie istoty oraz zasadnosSci stosowania narzedzi wspoma-
gajacych rozwigzywanie problemoéw jakosciowych w réznego typu przed-
siebiorstwach. Proba odpowiedzi na zawarte w opracowaniu pytania, a tak-
Ze czas poswiecony na rozwigzywanie zadan i testow, moze zdaniem autorki

w znacznym stopniu przyczyni¢ sie do uzupetnienia wiedzy oraz nabycia no-
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wych umiejetnosci, zaréwno przez studentow, jak i praktykéw zarzadzania.
Chcac doskonali¢ jako$¢ wyrobdw w tancuchu logistycznym, nie sposdb przeciez
poprzestac na raz zdobytej wiedzy. Nie pozwalajg na to ciggte zmiany wewnatrz
organizacji oraz coraz trudniejsze do przewidzenia turbulencje mikro- i makro-
otoczenia. Zmieniajg sie potrzeby klientéw zewnetrznych i wewnetrznych. War-
tos$¢ dodana produktu czy ustugi jest uzalezniona czesto od stopnia zaskoczenia
klienta niestandardowg ofertg, wrecz wyprzedzeniem jego potrzeb...

Opracowanie zostato podzielone na siedem rozdziatow. Wprowadzenie
do zagadnien jakosci w logistyce uzupetnia stownik podstawowych pojec
oraz czesto stosowanych w tej dyscyplinie symboli, skrétow, a takze znakdw
umieszczanych na opakowaniach towardéw. Rozdziat pierwszy to m.in. innymi
krotka wyprawa w przesztosé, z przedstawieniem sylwetek wybitnych nauczy-
cieli zarzadzania jakoscig. W rozdziale zaprezentowano zasady przeprowadza-
nia badan ankietowych oraz prezentacji wynikéw w postaci tzw. mapy jakosci.

Czes¢ teoretyczna sprowadza sie do krétkiej charakterystyki wybranych sys-
temow, metod oraz technik, ktére umiejetnie wprowadzane i systematycznie
stosowane moggq znacznie poprawi¢ wizerunek organizacji, zarbwno w oczach
klienta, jak i pracownika. Wiele proponowanych narzedzi ma charakter uni-
wersalny i moze by¢ uzytecznych w przedsiebiorstwach o réznym profilu dzia-
talnosci. Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem jakoscig w logistyce dotyczg
nie tylko producentéw, ktorych wyréb finalny staje sie na rynku towarem, ale
takze instytucji Swiadczgcych ustugi. W procesie tworzenia wartosci dodanej
dla klienta niezmiernie wazne jest, by stale planowac, realizowac, kontrolo-
wac i dostosowywacé oferte do zmieniajgcego sie zapotrzebowania oraz wa-
runkéw otoczenia. Nie bedzie to jednak mozliwe bez znajomosci odpowied-
nich koncepcji zarzadzania, a takze towarzyszacych im metod i technik uta-
twiajgcych podejmowanie trafnych decyzji.

Rozdziat drugi jest krétkim sprawdzianem wiadomosci o podstawowych sys-
temach zarzadzania jakoscig, o TQM oraz normach I1SO. Omdwienie wybra-
nych metod, czesto stosowanych podczas rozwigzywania problemoéw jako-
Sciowych w logistyce, zamieszczono w rozdziale trzecim. Pytania sprawdza-
jace, a takze zadania, dotyczg m.in. wspotpracy w ramach két jakosci, metod
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heurystycznych, metody Servqual i innych koncepcji coraz czesciej stosowa-
nych przez polskie przedsiebiorstwa.

Przyktady zastosowania w praktyce tradycyjnych i ,nowych” narzedzi roz-
wigzywania problemoéw jakosciowych w logistyce (i nie tylko) zawierajg roz-
dziaty czwarty i pigty. W nabywaniu nowych umiejetnosci pomocne powin-
ny sie okazacd liczne zadania. Zagadnienia do dyskusji oraz testy sprawdzajg-
ce wiedze z zakresu ochrony jakosci wyrobow w tancuchu logistycznym moz-
na znalez¢ w rozdziale szostym. Zawiera on pytania z zakresu znajomosci sym-
boliki kodow kreskowych, dokumentacji systemu jakosci w przedsiebiorstwie,
opakowan oraz ich funkcji w ochronie jakosci towaréw. Umieszczono w nim
pytania na temat roli transportu, tadunkdw transportowych, a takze magazy-
nowania.

Cztowiek, ktory wykonujgc swoéj zawdd identyfikuje sie z wizjg i misjg swo-
jej organizacji, dziata dla zapewnienia jej rozwoju. Rdwnoczesnie, majgc swo-
je prywatne cele, stara sie podejmowac dziatania zblizajgce go do osiaggniecia
tych celéw. Czy zawsze jednak zdajemy sobie sprawe z naszych potrzeb, czy
zastanawiamy sie nad jakosScig swojego zycia osobistego, nad relacjami z ludz-
mi, nad jakoscig wtasnej sfery zawodowej? Narzedzia, ktore by¢é moze pomoga
czytelnikowi w znalezieniu odpowiedzi na niektdre z tych pytan, zamieszczono
w rozdziale sidmym. Warto zatem poswiecic¢ kilkanascie minut na wypetnie-
nie diagraméw radarowych umieszczonych w tym rozdziale. Analiza tzw. kofa
osobistego, kota relacji oraz kota sfery zawodowej ma na celu uswiadomienie
sobie, ze jakos$¢ naszego osobistego zycia przektada sie na nasze zwigzki z oto-
czeniem, a takze naszg prace zawodowg. Wzajemne oddziatywania tych sfer
determinujg bowiem procesy doskonalenia jakos$ci w organizacjach.

Kolejne pytanie, na ktore autorka odpowiada, dotyczy sposobu korzystania z
niniejszej publikacji: Jak korzystaé z tego zbioru w sposéb efektywny?

Student po wystuchaniu odpowiednich wyktadéw oraz po lekturze wybra-
nych publikacji (spis literatury pomocniczej znajduje sie na koncu kazdego roz-
dziatu) ma mozliwos¢ zapoznac sie z przyktadowym zastosowaniem konkret-
nej techniki, a nastepnie samodzielnie rozwigza¢ zaproponowane przez autor-
ke zadania. Samodzielna praca (indywidualna lub zespotowa) bedzie gwaran-
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Cja, ze zdobyta wiedza zostata poparta nowymi, tak bardzo cennymi na rynku
pracy umiejetnosciami. Klucz do testow zostat umieszczony na koricu opraco-
wania. Zadania natomiast sg tak skonstruowane, ze w wiekszosci przypadkéw
umozliwiajg niejednoznaczng odpowiedz. Pomocne w ich rozwigzaniu beda
podstawowe informacje teoretyczne, przyktady praktycznego wykorzystania
danego narzedzia oraz wskazana literatura pomocnicza. Poszczegélne rozdzia-
ty zostaty poprzedzone cytatami, ktdre — z jednej strony — nawigzujg do podej-
mowanej problematyki, a z drugiej — by¢ moze zainspirujg czytelnika do odkry-
wania ukrytych w nich tresci. Autorka namawia do poznawania biografii i do-
robku autoréw wybranych ,,mysli”...

Podstawowym celem, ktdry przyswiecat autorce w czasie przygotowywa-
nia publikacji byto podniesienie kompetencji zainteresowanej osoby w zakre-
sie stosowania tradycyjnych i niekonwencjonalnych narzedzi zarzgdzania jako-
Scig. Ich dobra znajomo$¢ moze sie bowiem okazac istotnym atutem przy po-
szukiwaniu i utrzymaniu satysfakcjonujgcej pracy.

To, co sie jednak wydaje niezbedne do osiggniecia sukcesu, to wiara i cheé

dziatania. Dziatania w dobrym kierunku...

Optymistycznie autorka
Beata Detyna
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O jakosci mozna mowic, kiedy tym, co do nas wraca
sq klienci, a nie produkty

motto firmy Siemens

SLOWNIK WAZNIEJSZYCH POJEC
ZWIAZANYCH Z ZARZADZANIEM JAKOSCIA

TERMINY DOTYCZACE JAKOSCI

e Jakos¢ — stopien, w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci spetnienia wy-
magania.

e Klasa — kategoria lub zaszeregowanie nadane réznym wymaganiom, doty-
czacym jakosci, wyrobow, procesow lub systemdw, majgcych takie samo
zastosowanie funkcjonalne.

e Kompetencje — wykazana zdolno$¢ stosowania wiedzy i umiejetnosci.

e Wymaganie — potrzeba lub oczekiwanie, ktére zostato ustalone, przyjete
zwyczajowo lub jest obowigzkowe.

e Zadowolenie klienta — percepcja klienta dotyczgca stopnia, w jakim jego
wymagania zostaty spetnione.

e Zdolnos¢ — mozliwos$¢ organizacji, systemu, procesu dotyczgca realizacji
wyrobu, ktéry spetnia wymagania okreslone dla tego wyrobu®.

1 Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakosciq. Podstawy i terminologia, Polski Ko-
mitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 25-27.
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TERMINY DOTYCZACE ZARZADZANIA

e Cel dotyczacy jakosci — przedmiot staran lub zamierzen w odniesieniu do

jakosci.

¢ Ciggte doskonalenie — powtarzajgce sie dziatanie majace na celu zwieksze-

nie zdolnosci do spetnienia wymagan.

Doskonalenie jakosci — czes$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na
zwiekszenie zdolnosci do spetnienia wymagan dotyczacych jakosci.
Efektywnos¢ — relacja miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi
zasobami.

Najwyzsze kierownictwo — osoba lub grupa oséb, ktéore na najwyzszym
szczeblu kierujg organizacjg i jg nadzoruja.

Planowanie jakosci — czes$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na usta-
lenie celdw dotyczgcych jakosci i okreslajacych procesy operacyjne i zwia-
zane z nimi zasoby niezbedne do osiggniecia celéw dotyczgcych jakosci.
Polityka jakosci — ogot zamierzen i ukierunkowanie organizacji dotyczace
jakosci, formalnie wyrazone przez najwyzsze kierownictwo.

Skutecznos¢ — stopienl, w jakim planowane dziatania sg zrealizowane i pla-
nowane wyniki osiggniete.

Sterowanie jakoscig — czes¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na spet-
nienie wymagan dotyczgcych jakosci.

System — zbidr wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych ele-
mentdéw.

System zarzadzania — system do ustanawiania polityki i celéw i osiggania
tych celéw.

System zarzadzania jako$cig — system zarzadzania do kierowania organiza-
Cja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci.

Zapewnienie jakosci — cze$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na za-
pewnienie zaufania, ze wymagania dotyczgce jakosci bedg spetnione.
Zarzadzanie — skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacjg

i jej nadzorowania.

e Zarzadzanie jakoscig — skoordynowane dziatania dotyczace kierowania or-

ganizacjg i jej nadzorowania w odniesieniu do jakos$ci?.

2 |bidem, s. 27-31.
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Stownik wazniejszych pojec

TERMINY DOTYCZACE ORGANIZACII

e Dostawca — organizacja lub osoba, ktéra dostarcza wyrdb.

e Infrastruktura — system urzadzen, wyposazenia i obstugi niezbedny do
dziatania organizacji.

e Klient — organizacja lub osoba, ktéra otrzymuje wyréb (klient moze byc
wewnetrzny lub zewnetrzny w stosunku do organizacji).

e Organizacja — grupa ludzi i infrastruktura z przypisaniem odpowiedzialno-
$ci, uprawnien i powigzan.

e Strona zainteresowana — osoba lub grupa zainteresowana funkcjonowa-
niem lub sukcesem organizacji (grupa moze stanowic organizacje, jej czes¢
lub wiecej niz jedng organizacje).

e Struktura organizacyjna — przypisanie powigzan, uprawnien i powigzan
miedzy ludzmi.

¢ Srodowisko pracy — warunki w jakich praca jest wykonywana.

e Umowa — wigzgce porozumienie?.

TERMINY DOTYCZACE PROCESU | WYROBU

® Proces — zbidr dziata wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatuja-
cych, ktore przeksztatcajg wejscia w wyjscia.

e Wyréb — wynik procesu (s3 cztery ogdlne kategorie wyrobu: ustuga, wy-
twor intelektualny, przedmiot materialny, materiat przetworzony).

* Przedsiewziecie — unikatowy proces, sktadajacy sie ze zbioru skoordyno-
wanych i nadzorowanych dziatan, z podaniem dat rozpoczecia i zakoricze-
nia, podejmowany dla osiggniecia celu spetniajacego okreslone wymaga-
nia, z uwzglednieniem ograniczen dotyczacych czasu, kosztow i zasobow.

e Projektowanie i rozwoj — zbidr proceséw, ktére przeksztatcajg wymagania
na okreslone wtasciwosci lub na specyfikacje wyrobu, procesu lub systemu.

e Procedura — ustalony sposéb przeprowadzenia dziatania lub procesu (pro-

cedury mogg by¢ udokumentowane lub nie)*.

3 Ibidem, s. 31-33.
4 Ibidem, s. 33-35.
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TERMINY DOTYCZACE WEASCIWOSCI

¢ |dentyfikowalnos¢ — zdolnos¢ do przesledzenia historii, zastosowania lub
lokalizacji tego co jest przedmiotem rozpatrywania. Jezeli rozpatruje sie
wyréb, to identyfikowalnos¢ moze dotyczy¢: pochodzenia materiatéw
i czesci, historii wytwarzania oraz dystrybucji i lokalizacji wyrobu po jego
dostarczeniu.

e Niezawodnos¢ — termin ogdlny stosowany do opisu gotowosci obiektu
i wptywajacych na nig czynnikow: nieuszkadzalnosci, obstugiwalnosci i za-
pewnienia Srodkéw obstugi (termin niezawodnos$¢ jest uzywany tylko do
opisu ogolnego, nie ilosciowego).

e Wiasciwos¢ — cecha wyrdzniajgca (moze by¢ inherentna lub przypisana).

e Wiasciwos¢ jakosciowa — inherentna wtasciwos¢ wyrobu, procesu lub sys-

temu zwigzana z wymaganiem?.

TERMINY DOTYCZACE ZGODNOSCI

e Dziatania korygujace — dziatania podjete w celu wyeliminowania przyczy-
ny wykrytej niezgodnosci, wady lub innej niepozgdanej sytuacji (dziatanie
korygujace jest podejmowane w celu zapobiezenia ich ponownemu wy-
stgpieniu, podczas gdy dziatanie zapobiegawcze jest podejmowane w celu
zapobiezenia ich wystgpieniu).

¢ Dziatania zapobiegawcze — dziatania podjete w celu wyeliminowania po-
tencjalnej niezgodnosci, wady lub innej potencjalnej niepozgdanej sytuaciji.

e Korekcja — dziatanie w celu wyeliminowania wykrytej niezgodnosci. Korek-
cja moze zosta¢ dokonana w powigzaniu z dziataniem korygujacym (korek-
cjg moze by¢, na przyktad, przerdbka lub przeklasyfikowanie).

e Likwidowanie — dziatanie wobec wyrobu niezgodnego w celu uniemoz-
liwienia jego pierwotnie zamierzonego uzycia, np. recykling, zniszczenie
(w przypadku niezgodnej ustugi uniemozliwienie uzycia nastepuje przez
niekontynuowanie tej ustugi)

e Naprawa — dziatanie wobec wyrobu niezgodnego, aby uczyni¢ go mozli-

wym do przyjecia do zamierzonego uzycia. Naprawa obejmuje dziatanie

5 Ibidem, s. 37
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naprawcze podjete w stosunku do uprzednio zgodnego wyrobu, w celu
przywrdcenia go do stanu uzywalnosci, np. w ramach obstugiwania. W od-
réznieniu do przerdbki naprawa moze wptywac na czesci wyrobu niezgod-
nego lub moze je zmieniac.

e Niezgodno$¢ — niespetnienie wymagania.

¢ Przeklasyfikowanie — zmiana klasy wyrobu niezgodnego w celu uczynie-
nia go zgodnym z wymaganiami réznigcymi sie od wymagan ustalonych
poczatkowo.

e Przerébka — dziatanie wobec wyrobu niezgodnego, aby uczyni¢ go zgod-
nym z wymaganiami (w odrdznieniu od przerdbki, naprawa moze wptywaé
na czesci wyrobu niezgodnego lub moze je zmieniac).

e Wada — niespetnienie wymagania odnoszace sie do zamierzonego lub wy-
specyfikowanego uzytkowania. Réznica miedzy pojeciami wada a niezgod-
nos¢ jest wazna, poniewaz ma konotacje prawne, w szczegdlnosci te, kto-
re sg zwigzane z zagadnieniami odpowiedzialnosci za wyrdb. Zaleca sie
ostroznos¢ w stosowaniu terminu ,wada”. Na zamierzone uzycie przez
klienta moze wptywac istota informacji, takich jak instrukcje eksploatacji
lub obstugiwania, podanych przez dostawce.

e Zezwolenie — pozwolenie na wykorzystanie lub zwolnienie wyrobu, ktéry
nie spetnia wyspecyfikowanych wymagan. Zezwolenie jest zazwyczaj ogra-
niczone do dostawy wyrobu, ktéry ma niezgodne wtasciwosci w wyspecy-
fikowanych granicach, na uzgodniony czas lub ilo$¢ tego wyrobu.

e Zgoda na odstepstwo — pozwolenie na odstgpienie od pierwotnie wy-
specyfikowanych wymagan dotyczacych wyrobu, wydane przed jego re-
alizacjg. Pozwolenie na odstepstwo jest na ogét wydawane na ograniczo-
na ilo$¢ wyrobu lub ograniczony czas i dotyczy okreslonego wykorzystania.

e Zgodnos¢ — spetnienie wymagania.

e Zwolnienie — pozwolenie na przejscie do nastepnego etapu procesu®.

TERMINY DOTYCZACE DOKUMENTACII

e Dokument — informacja i jej nosnik, np. specyfikacja, dokument procedu-

5 Ibidem, s. 37-41.
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ry, rysunek, raport, norma. Nosnikiem moze by¢ papier, dysk komputero-
wy magnetyczny, elektroniczny lub optyczny, fotografia lub prébka wzor-
cowa, ewentualnie kombinacja powyzszych.

¢ Informacja — znaczace dane.

e Ksiega jakosci — dokument, w ktérym okreslono system zarzgdzania ja-
koscig organizacji. Ksiegi jakosci moga rézni¢ sie co do szczegdtow i formy,

w celu dostosowania ich do wielkosci i ztozonosci poszczegdlnych organizacji.

Plan jakosci — dokument wyszczegdlniajacy, ktére procedury i zwigzane
z nimi zasoby nalezy zastosowac, kto i kiedy ma je realizowaé¢ w odniesie-
niu do okreslonego przedsiewziecia, wyrobu, procesu lub umowy. Proce-
dury te zazwyczaj obejmujg procedury zwigzane z procesami zarzgdzania
jakoscig i procesami realizacji wyrobu. W planie jakosci czesto powotywa-
ne sg czesci ksiegi jakosci lub dokumenty procedury. Plan jakosci jest za-
zwyczaj jednym z wynikéw planowania jakosci.

e Specyfikacja — dokument, w ktéorym podano wymagania. Specyfikacja
moze dotyczy¢ dziatan (np. dokument procedury, specyfikacja procesu
i specyfikacja badania) lub wyrobdw (np. specyfikacja wyrobu, specyfika-

cja funkcjonowania i rysunek).

Zapis — dokument, w ktérym przedstawiono uzyskane wyniki lub dowody
przeprowadzonych dziatan. Zapisy moga by¢ wykorzystywane, na przyktad
do dokumentowania identyfikowalnosci i do dostarczenia dowodu weryfi-

kacji, dziatania zapobiegawczego i dziatania korygujgcego’.

TERMINY DOTYCZACE BADAN

e Badanie — okreslenie jednej lub wiecej wtasciwosci zgodnie z procedura.

e Dowdd obiektywny — dane potwierdzajgce istnienie lub prawdziwosc¢ cze-
gos (dowdd obiektywny mozna uzyskac przez obserwacje, pomiar, bada-
nie lub innymi srodkami).

e Kontrola/inspekcja — ocenianie zgodnosci przez obserwacje i orzecznic-
two w pofaczeniu, odpowiednio, z pomiarami, przeprowadzaniem badan
lub stosowaniem sprawdzianéw.

7 Ibidem, s. 41— 43.
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e Proces kwalifikowania — proces majacy na celu wykazanie zdolnosci do
spetnienia wyspecyfikowanych wymagan. Do oznaczenia zwigzanego
z tym statusu uzywa sie terminu , kwalifikowany”. Proces kwalifikowania
moze dotyczy¢ osdb, wyrobdw, proceséw lub systemdw, np. proces kwali-
fikowania auditora, proces kwalifikowania materiatu.

e Przeglad — dziatanie podejmowane w celu okreslenia przydatnosci, ade-
kwatnosci i skutecznosci przedmiotu rozwazan do osiggniecia ustalonych
celéw, np. przeglad zarzadzania, przeglad projektowania i rozwoju, prze-
glad wymagan klienta, czy przeglad niezgodnosci.

e Walidacja — potwierdzenie, przez przedstawienie dowodu obiektywne-
go, ze zostaty spetnione wymagania dotyczgce konkretnego zamierzone-
go uzycia lub zastosowania. Do oznaczenia zwigzanego z tym statusu uzy-
wa sie terminu ,,zwalidowany”.

e Weryfikacja — potwierdzenie, przez zbadanie i przedstawienie obiektyw-
nego dowodu, ze zostaty spetnione wyspecyfikowane wymagania. Po-
twierdzenie moze sktadac sie z takich dziatan, jak: wykonywanie obliczen
alternatywnych, poréwnywanie nowej specyfikacji projektu z podobng
wyprobowang specyfikacja projektu, podejmowanie badan i prezentacji

oraz przegladanie dokumentéw przed ich wydaniems?.

TERMINY DOTYCZACE AUDITU

e Audit — systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania
dowodu z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia
spetnienia kryteridw auditu.

e Audit potaczony — ma miejsce, jezeli co najmniej dwa systemy zarzgdzania
sg auditowane razem.

e Audit wewnetrzny — nazywany czasem auditem strony pierwszej, jest
przeprowadzany przez sama organizacje lub w jej imieniu dla potrzeb prze-
gladu zarzadzania oraz do innych celéw wewnetrznych i moze stanowic¢ dla

organizacji podstawe do zadeklarowania przez nig zgodnosci.

8 |bidem, s. 43— 45.
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e Audit wspdlny — ma miejsce, jezeli co najmniej dwie organizacje audituja-

20

ce wspotpracuja w celu przeprowadzenia auditu jednego audytowanego.

Audit zewnetrzny — nazywany ogdlnie auditem strony drugiej lub strony
trzeciej. Auditystrony drugiej s przeprowadzane przez strony zaintereso-
wane organizacjg, takie jak klienci lub przez inne osoby wystepujgce w ich
imieniu. Audity strony trzeciej sg przeprowadzane przez niezalezne organi-
zacje zewnetrzne, takie, ktdre prowadzg certyfikacje/rejestracje na zgod-
nosc¢ z 1ISO 9001 lub ISO 14001.

Auditor — osoba majgca wykazane cechy osobowosci i kompetencje do
przeprowadzania auditu. Odpowiednie cechy osobowosci auditora opisa-
no w ISO 19011.

Auditowany — organizacja, ktéra jest auditowana.

Dowadd z auditu — zapisy, stwierdzenia faktu lub inne informacje, ktére sg
istotne dla kryteridow auditu i mozliwe do zweryfikowania (dowdd z auditu
moze byc¢ jakosciowy i ilosciowy).

Ekspert techniczny — ktéra stuzy zespotowi auditujgcemu specjalistyczng
wiedzg lub umiejetnosciami. Okreslona wiedza lub umiejetnosci specjali-
styczne odnoszg sie do organizacji, procesu lub dziatalnosci podlegajacych
auditowaniu oraz do znajomosci jezyka lub kultury. Ekspert techniczny nie
dziata w zespole auditujgcym jako audytor.

Klient auditu — organizacja lub osoba zlecajgca przeprowadzenie auditu.
Klientem auditu moze by¢ sam auditowany lub kazda inna organizacja,
ktdra jest uprawniona do zlecenia auditu na mocy przepiséw lub umowy.

Kompetencje — wykazane cechy osobowosci oraz wykazana zdolnos¢ sto-
sowania wiedzy i umiejetnosci.

Kryteria auditu — zestaw polityk, procedur lub wymagan (kryteria auditu
sg stosowane jako odniesienie, z ktérym poréwnuje sie dowody z auditu).
Plan auditu — opis dziatan i ustalen organizacyjnych zwigzanych z audytem.

Program auditow — zestaw auditéw, jednego lub wiekszej ich liczby, zapla-
nowanych w okreslonych ramach czasowych i majgcych okreslony cel. Pro-
gram auditow obejmuje wszystkie dziatania niezbedne do zaplanowania,

zorganizowania i przeprowadzenia auditow.
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e Ustalenia z auditu — wyniki oceny zebranych dowodéw z auditu w stosun-
ku do kryteriéw auditu. Ustalenia z auditu moga wskazywaé na zgodnosé
albo na niezgodnos¢ z kryteriami auditu, lub na mozliwosci doskonalenia.

e Whniosek z auditu — wynik auditu, przedstawiony przez zespét auditujgcy
po rozwazeniu celéw auditu i wszystkich ustalen z auditu.

e Zakres auditu — obszar i granice auditu (zwykle obejmuje opis fizycznych
lokalizacji, jednostek organizacyjnych, dziatalnosci i procesow, jak réwniez
ramy czasowe).

e Zespot auditujacy — jeden lub wiecej audytoréw przeprowadzajacych au-
dit, wspomaganych przez ekspertéw technicznych, jezeli jest to wymagane.
Jeden z auditorow zespotu auditujgcego jest wyznaczony jako auditor wio-

dacy. Do zespotu auditujgcego moga by¢ wigczeni auditorzy szkolgcy sie®.

TERMINY DOTYCZACE ZAPEWNIENIA JAKOSCI PROCESOW POMIAROWYCH

e Funkcja metrologiczna — funkcja z odpowiedzialnoscia administracyjng
i techniczng za okreslenie i wdrozenie systemu zarzgdzania pomiarami.
Stowo ,okreslenie” ma znaczenie ,specyfikowanie”. Nie jest stosowane
w znaczeniu terminologicznym ,,okresSlenia pojecia” (w niektorych jezy-
kach rozrdznienie to nie wynika w sposdb oczywisty z samego kontekstu).

e Potwierdzenie metrologiczne — zbidr operacji wymaganych do zapewnie-
nia, ze wyposazenie pomiarowe jest zgodne z wymaganiami zwigzanymi
z jego zamierzonym uzyciem. Potwierdzenie metrologiczne obejmuje zwy-
kle wzorcowanie lub weryfikacje, wszelkie niezbedne adiustacje lub na-
prawy i pozniejsze ponowne wzorcowanie, poréwnanie z wymaganiami
metrologicznymi zwigzanymi z zamierzonym uzyciem wyposazenia, jak tez
wszelkie wymagane plombowanie i etykietowanie. Dopdki nie wykaze sie
i nie udokumentuje przynajmniej przydatnosci wyposazenia pomiarowe-
go do zamierzonego uzycia, nie osiggnie sie potwierdzenia metrologiczne-
go. Wymagania dotyczgce zamierzonego uzycia obejmujg takie zagadnie-
nia, jak zakres, rozdzielczosé, btedy graniczne dopuszczalne itd. Wymaga-
nia metrologiczne réznig sie zazwyczaj od wymagan dotyczacych wyrobu

i nie sg specyfikowane w ramach tych wymagan.

° Ibidem, s. 45-47.
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® Proces pomiarowy — zbiér operacji do okreslenia wartosci wielkosci.

e System zarzadzania pomiarami — zbiér wzajemnie powigzanych lub wza-

jemnie oddziatujgcych elementdéw niezbednych do osiggniecia potwier-
dzenia metrologicznego i ciggtego sterowania procesami pomiarowymi.

e Wiasciwos¢ metrologiczna — cecha wyrdzniajgca, ktéra moze wptywac na

wynik pomiaru. Wyposazenie pomiarowe zwykle ma kilka wtasciwosci me-

trologicznych, ktére mogg podlega¢ wzorcowaniu.

¢ Wyposazenie pomiarowe — przyrzagd pomiarowy, oprogramowanie, wzo-

rzec jednostki miary, materiat odniesienia lub aparatura pomocnicza lub
ich kombinacja, niezbedne do przeprowadzenia procesu pomiarowego?.

TERMINY DODATKOWE

¢ Jakos¢ procesu zarzgdzania — stopien spetnienia wymagan dotyczacych

procesu zarzgdzania projako$ciowego.

¢ Jakosc produkcji — stopien spetnienia wymagan w procesie produkcyjnym.

e Jakos¢ ustugi — stopien spetnienia wymagan stanowigcych uwarunkowa-

nia realizacji ustugi.

Konsument — nabywca wykorzystujgcy dostarczone na rynek wyroby
i ustugi. Na wolnym rynku jest wyrazicielem potrzeb spotecznych oraz zy-
czen i gustow ludnosci.

Kontrola jakosci — sprawdzanie zgodnosci wykonania wyrobu lub ustugi
z przewidzianymi dla nich wymaganiami.

Koszty jakosci — naktady ponoszone na wykonanie dziatan niezbednych dla
osiggniecia pozgdanego poziomu jakosci.

Kwalifikacje — zasdb umiejetnosci potrzebnych do nalezytego realizowania
zadan, wynikajgcy z wrodzonych uzdolnien lub/i ukierunkowanych przygo-
towan (szkolenie, praktyka specjalistyczna).

Kwalitologia — interdyscyplinarna dziedzina wiedzy zajmujgca sie wszelki-
mi zagadnieniami dotyczgcymi jakosci.

Kwalitomania — jest to dziat kwalitologii zajmujacy sie badaniem stanow
i zmian jakosci.

10 |bidem, s. 47— 49.
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Obiekt — osrodek zainteresowania w aspekcie przemian jakosciowych, kto-
ry moze by¢ istotg, materig lub procesem.

Obserwacja — swiadome i celowe spostrzeganie oraz rejestrowanie faktow
ukierunkowane na zebranie potrzebnej informacji.

Ocena — szacunkowe okreslenie ilosSciowego stanu niemierzalnej cechy.
Ocena przemian jakosciowych — metoda wyznaczania stanu przemian ja-
kosciowych.

Odbiorca — konsument, klient, uzytkownik lub druga strona transakcji.
Planowanie jakosci — czes$¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na usta-
lenie celdw dotyczgcych jakosci i okreslajgcych procesy operacyjne i zwig-
zane z nimi zasoby niezbedne do osiggniecia celéw dotyczgcych jakosci.
Polityka jakosci — ogot zamierzen i ukierunkowanie organizacji dotyczace
jakosci, formalnie wyrazone przez najwyzsze kierownictwo.

Procedura — ustalony sposéb postepowania (przewaznie pisemna, zawie-
ra: cele i zakres dziatania, co powinno by¢ zrobione, przez kogo, gdzie, kie-
dy, czym i na jakiej podstawie).

Proces produkcyjny — przetwarzanie surowcéw, materiatow lub potwyro-
béw w wyroby gotowe.

Produktywno$é — stosunek uzyskanego efektu E do wiozonego naktadu N,
czyliP=E/N.

System jakosci — struktura organizacyjna, podziat odpowiedzialnosci, pro-
cedury, procesy i zasoby umozliwiajgce wdrozenie oraz realizacje zarzgdza-
nia jakosciowego.

Towar — kazdy wytwor zaoferowany konsumentowi do nabycia.

Ustuga — dziatalnos¢ dostawcy polegajgca na wykonaniu czynnosci stuza-
cych spetnieniu potrzeb odbiorcy.

Uzytecznosc¢ — stopien spetnienia wymagan dotyczgcych uzytkowania.
Wadliwos¢ - licznosé przedmiotow wadliwych odniesiona do wykonane;j
partii przedmiotow.

Wytwor — produkt Swiadomego ludzkiego dziatania, ktdrym moze by¢ wy-

réb lub ustuga®.

1 Terminy dodatkowe zostaty opracowane na podstawie: R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réz-

nych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,,Placet”, Warszawa 2009, s. 23—44; J. tunarski, Zarzqdza-
nie jakosciq. Standardy. Zasady, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2008, s. 13-15;
S. Wawak, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s. 18-20.
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Jakos¢ to to, co sprawia, ze rzecz jest rzeczq, ktorg jest.

Arystoteles, Categoriae

WYKAZ WAZNIEJSZYCH
OZNACZEN | SKROTOW

CE — oznakowanie zgodnosci z wymaganiami dyrektyw europejskich (Confor-
mityEuropean)

CEN — Europejski Komitet Normalizacyjny

CENELEC - Europejski Komitet Normalizacji Elektrotechnicznej

EN — Europejska Norma

FMEA — Analiza przyczyn i skutkdw wad (Failure Mode and Effects Analysis)
IEC — Miedzynarodowa Komisja Elektrotechniczna (International Electronical-
Commission)

ISO — Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (International Standards
Organization)

JIT — doktadnie na czas (system organizacji np. produkcji) — Just in Time

LM — ,,szczupte zarzadzanie” (Lean Management)

LP — ,szczupta produkcja” (Lean Production)

PCA — Polskie Centrum Akredytacji

PCBC — Polskie Centrum Badan i Certyfikacji

PKN — Polski Komitet Normalizacyjny

PDCA — Planuj—Dziataj-Sprawdzaj—Udoskonalaj, tzw. Koto Deminga (Plan—Do—
Checz—Act)
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PN-EN — Polska Norma zharmonizowana z Europejskg Norma

PN-IEC — Polska Norma zharmonizowana z norma IEC

PN-ISO — Polska Norma zharmonizowana z normg I1SO

PNJ — Polska Nagroda Jakosci

SKP — Statystyczna Kontrola Procesu

SPC — Statystyczne Sterowanie Procesem (Statistical Process Control)
SZJ — System Zarzadzania Jakoscig

TQM - Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (Total Quality Management)
TBM — Zarzadzanie przez czas (Time Based Management)

TCM — Kompleksowe Zarzgdzanie Kosztami (Total Cost Management)
ZKN — Zaktadowa Komisja Normalizacyjna

ZN — Zaktadowa Norma
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Jakos¢ to ogot wtasciwosci obiektu, wigzgcych sie
Z jego zdolnoscig do zaspokojenia potrzeb

stwierdzonych i oczekiwanych

norma ISO (PN —1SO 8402:1996)

WYBRANE ZNAKI STOSOWANE
NA OPAKOWANIACH

Opakowania to bardzo istotny element zaréwno w zarzadzaniu jakoscig, jak i
logistyka. W tab. 1 przedstawiono wybrane, czesto stosowane na opakowa-
niach symbole, w tym: ekologiczne, manipulacyjne oraz znaki ostrzegawcze.
Ich znajomos¢é w czasach tak szybkich zmian i pojawiania sie na rynku cig-
gle nowych produktéw wydaje sie wrecz niezbedna. Obserwowany stopniowy
wzrost swiadomosci klientéw przejawia sie m.in. tym, ze coraz czesciej czyta-
ja oni informacje zawarte w etykietach towardéw, a takze zwracaja uwage na
umieszczone symbole. Ma to niewatpliwie zwigzek z rosngcymi wobec produ-

centéw wymaganiami, odnosnie do bezpieczeristwa oferowanych produktéw.

Tabela 1. Wybrane znaki stosowane na opakowaniach

Jest przyznawany przez Polskie Centrum
Badan i Certyfikacji od 1998 r. Moga go
otrzymac ustugi i wyroby krajowe

i zagraniczne, ktdre spetniajg wysokie kryteria
ochrony zdrowia i srodowiska.
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Znak nadawany przez Polskie Centrum Badan
i Certyfikacji SA. Moga otrzymac

go producenci, ktérzy respektujg europejskie
normy ekologiczne, m.in. nie stosujg
chemicznych srodkéw ochrony roslin

i nawozéw syntetycznych.

o

Zielony punkt widnieje na kartonach, puszkach,
butelkach i innych produktach. Jest jednym

z najczesciej stosowanych znakéw na Swiecie.
Oznacza, ze producent wniést wkiad finansowy
w budowe i funkcjonowanie systemu odzysku

i recyklingu odpadow opakowaniowych.

Znak Zielone Ptuca Polski informuje

0 wysokiej jakosci ustug i produktow

oraz o ich przyjaznym dla srodowiska
charakterze. Warunkami przyznania znaku sg
bezpieczenstwo dla zdrowia i srodowiska oraz
odpowiednia kontrola wytwarzania towaréw.

3
T

Znak przypomina, aby opakowanie po
wykorzystanym produkcie trafito tam, gdzie
jego miejsce — do pojemnika na smieci.

:

i

Jest to jeden ze znakow, ktérym sygnuje
sie produkty nietestowane na zwierzetach.
Dodatkowo mogg by¢ one opatrzone literami
BWC - Beauty Without Cruelty (piekno bez
okrucienistwa) lub hastem Animal Friendly.

S

Znak jest przeznaczony dla opakowan, ktore
rozktadajg sie podczas kompostowania.
Produkty z tym znakiem sg w petni
biodegradowalne i moga by¢ kompostowane
wraz z odpadami organicznymi.
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Znak przeznaczony dla opakowan, ktére
nadajg sie do ponownego przetworzenia
(puszki, plastyki). Wewnatrz petli moze
znajdowac¢ sie liczba informujaca, jaki procent
uzytych do produkcji materiatéw pochodzit

z recyklingu.

Znak przydatnosci opakowania do recyklingu.

Znak ten pojawia sie na opakowaniach
przydatnych do wielokrotnego uzytku. Takie
opakowania, po wykorzystaniu, nie stajg sie
odpadem. Muszg nadawac sie do uzycia co
najmniej dwukrotnie. Znak mozna znalez¢ na
kontenerach, beczkach, pudetkach, puszkach
czy kanistrach.

Energy Star to ekologiczny znak specjalnego
programu Amerykanskiej Agencji Ochrony
Srodowiska (U.S. Environmental Protection
Agency) i Amerykanskiego Departamentu
Energii (U.S. Department of Energy).

Jest przyznawany jako wyréznienie dla
energooszczednych produktow.

Ten symbol informuje konsumenta, ze produkt
nie zawiera freonéw, ktére niszczg warstwe
ozonowa. Na produktach tego typu (czesto sg
nimi kosmetyki) mozna spotka¢ napisy:

Ozon Friendly (Przyjazny dla ozonu) oraz CFC*
free (bez chlorofluoroweglowodoréw).

B"’O
\ {GOko\'bmdnung
%

Nl f’"

Niemiecki certyfikat ekologicznego rolnictwa.
Logo Bio-Siegel mogg sie postugiwaé wszyscy
producenci, przetworcy i sprzedawcy, ktorzy
poddali swojg dziatalnos¢ kontroli zgodnosci

Z normami.
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TERAZ POLSKA |

Godto Promocyjne ,Teraz Polska” przyznawane
jest przez grono niezaleznych ekspertow

dla najlepszych produktéw, ustug oraz gmin
posiadajgcych potencjat do promowania
rodzimego wizerunku przedsigbiorczosci

w kraju i za granica.

A

8k0|0nd®

Dobrze rozpoznawalny w Polsce znak
przeznaczony dla ekologicznej zywnosci.
Przyznaje go Polskie Stowarzyszenie
Producentéw Zywnosci Metodami
Ekologicznymi. Gospodarstwa, ktére ubiegaja
sie 0 przyznanie znaku muszg spetni¢ szereg
kryteriow, m.in.: uzytkowac¢ ziemie w sposob
stuzgcy zachowaniu bioréznorodnosci, chroni¢
glebe i wode. Gospodarstwa, ktére chca
postugiwac sie znakiem Ekolandu, nie moga
tez produkowaé zywnosci modyfikowanej
genetycznie (GMO).

ECOCERT jest instytucja weryfikujgca
dostosowanie produktéw ekologicznych do
standardéw obowigzujgcych w Europie, Japonii
i Stanach Zjednoczonych. Przyznawane
certyfikaty potwierdzaja wysokg jakosc¢
zywnosci, jej organiczny charakter

i pochodzenie z ekologicznych gospodarstw.

Znak Ecolabel (zwany tez Stokrotkg lub
Margerytka) zostat ustanowiony przez Komisje
Europejska w 1992 roku i jest gtownym
europejskim wyrdznieniem przyznawanym
wyrobom spetniajgcym wyzsze normy
Srodowiskowe. Ecolabel informuje konsumenta,
ze produkty nie sg szkodliwe dla Srodowiska.
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Btekitny Aniot (Niemcy) — produkty z tym
znakiem maja lepsza charakterystyke
Srodowiskowg od innych artykutéw z tej grupy
towaréw. W ocenie, oprécz zanieczyszczenia
trzech podstawowych sktadnikéow srodowiska
przyrodniczego (powietrza, wody i gleby),
bierze sie pod uwage hatas oraz mozliwosci
powstawania substancji szczegdlnie
niebezpiecznych. Znak ten przyznawany jest
w 75 grupach produktéw m.in. opon, lodéwek,
materiatéw budowlanych, chemii gospodarczej,
wyrobéw papierowych, dezodorantéw.

Jednolite dla catej UE logo produkciji

ekologicznej, ktére zostato wprowadzone

w 2000 r. Producenci moga go uzyc¢, jezeli ich

produkty odpowiadajg nastepujgcym kryteriom:

e co najmniej 95% skfadnikéw zostato
wyprodukowanych metodami ekologicznymi,

e produkty sa sprzedawane bezposrednio
przez producenta lub w zamknietych,
zabezpieczonych i oznakowanych
opakowaniach.

tabedz (Svanen) - logo stosowane w krajach
skandynawskich. Produkty nim oznaczone
charakteryzujg sie mniejszym negatywnym
oddziatywaniem na ludzi i srodowisko
naturalne. Przyznanie znaku Svanen jest
poprzedzone doktadng analiza wybranych
cech produktu i procesu produkcyjnego,
przeprowadzong przez akredytowany,
niezalezny instytut badawczy.

Sokét (Falkon) — od 1992 r. w Szwecji istnieje
znak ,Dobry Ekologiczny Wybor" (Good
Environmental Choice). Falkon reprezentuje
kryteria pozarzadowej organizacji ekologicznej
— Szwedzkiego Towarzystwa Ochrony Przyrody.
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Ekologiczny znak ,KRAV" istnieje w Szwecji
od 1985 r. i jest przyznawany przez Zwigzek
Plantatoréw Upraw Ekologicznych. Oznaczone
nim artykuty zywnosciowe zostaty wytworzone
bez stosowania nawozéw sztucznych oraz
chemicznych srodkéw ochrony roslin. Znak
LKrav-import” gwarantuje, ze importowana
zywnos¢ pochodzi z gospodarstw
ekologicznych.

Reven ran o
T oo
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Etykieta oznacza, ze producent posiada
certyfikat FSC (Forest Stewardship Council),

a do produkcji uzywa sie materiatow

ze specjalnych upraw lesnych, spemiajgcych
wymogi FSC (Zasady Dobrej Gospodarki Lesnej).

Znaki wyzszej jakosci wyrobu:

" ¥ e miedzynarodowy znak jakosci,

» paristwowy znak jakosci.

Zrodio: PN-90/0-79251. Opakowania jednostkowe
z zawartodcig. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe.

Znak bezpieczenstwa stosowany na
opakowaniach jednostkowych niektérych

towardéw.
Oznaczenie opakowan zawierajgcych produkty
,\ ulegajagce biodegradaciji, niepowodujgce

‘ ' > zanieczyszczenia srodowiska. Znak stosowany

w Europie.




Wybrane znaki

Symbol niebezpieczeristwa — ostrzega przed
niepozadanym zastosowaniem, grozacym
niebezpieczeristwem dla oséb znajdujgcych sie
w poblizu produktu.

Znak ostrzegajgcy przed niebezpieczenstwem
porazenia pradem.

Zrédto: PN-91/K —46102. Kontenery serii 1.
Znakowanie i kodowanie.

-~ |-

PR

Symbol manipulacyjny, charakteryzujacy
procedure obchodzenia sie z produktem
lub jego opakowaniem podczas wszelkich
czynnosci zwigzanych z magazynowaniem,
transportem oraz uzytkowaniem. W tym
wypadku wskazany jest sposob chwytania
(przenoszenia) towaru.

Symbol manipulacyjny ,Ostroznie, kruche”
Zrédto: PN- 85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawartoscia. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny,Godra, nie przewracac”
Zrédto: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawartoscia. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny ,Chroni¢ przed wilgocia’
Zrodto: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe

z zawartoscig. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe
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=

Symbol manipulacyjny ,Chroni¢ przed
nagrzaniem (ciagtym)”

Zrodio: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawartoscia. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny ,Hakami bezposrednio
nie zaczepiac”

Zrédto: PN — 85/0 — 79252, Opakowania transportowe
z zawartoscia. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny ,Zywe zwierzeta”
Zroédto: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawartoscig. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny , Tu otwiera¢”

Zrodto: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawartoscig. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Symbol manipulacyjny ,Ograniczenie
pietrzenia”, ,Dopuszczalna liczba warstw
pietrzenia”

Zrodio: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe
z zawarto$cig. Znaki i znakowanie. Wymagania
podstawowe

Oznakowanie CE jest potwierdzeniem, ze
wyréb nim oznaczony spetnia wszystkie
wymagania dotyczacych go dyrektyw UE

i ze dopetniono odpowiedniej procedury oceny
zgodnosci. Oznakowanie to nanosi na swym
wyrobie wytworca, ale jest do tego uprawniony
dopiero po przeprowadzeniu odpowiedniej
procedury oceny. Dla niektérych wyrobéw
wymagany jest udziat w tej procedurze
niezaleznej instytucji, zwanej jednostka
notyfikowana.

34




Wybrane znaki

Jezeli opakowanie jest przeznaczone

(i dopuszczone) do kontaktu ze Srodkami
spozywczymi, ale nie pozostaje w kontakcie
z zywnoscig w chwili wprowadzenia do
obrotu (np. jednorazowe tacki na jedzenie)
powinno nosi¢ specjalne oznakowanie. Znak
ten moze mie¢ posta¢ okreslenia ,do kontaktu
z zywnoscig” lub wskazania okreslajgcego
zastosowanie materiatéw i wyroboéw, lub tez
symbolu wg przedstawionego wzoru.

Symbol ,reka na ksigzce” oznacza, ze do
opakowania dotgczono ulotke informacyjnag.
Zdarza sie bowiem, ze z braku miejsca na
etykiecie, niektére wazne informacje (sktad
kosmetyku, ostrzezenia czy sposoéb uzycia)
podane sg tylko w dotgczonej ulotce.

Symbol otwartego stoiczka informuje, jak
dtugo mozna uzywacé kosmetyk. Obok lub na
symbolu stoiczka podano okres trwatosci po
otwarciu, czyli okres bezpiecznego stosowania
kosmetyku, liczac od pierwszego uzycia.

Jest to czas, w ktérym producent gwarantuje
bezpieczenstwo zdrowotne uzywanego
kosmetyku. Okres ten jest okreslany w
miesigcach (np. 12 miesiecy).

Oznaczenie produktu tatwopalnego. Pojemnik
pod cisnieniem: chroni¢ przed storicem i
nagrzaniem powyzej temperatury 50°C. Nie
przektuwac ani nie spalac, takze po zuzyciu.
Nie rozpyla¢ nad otwartym ptomieniem lub
zarzacym sie materiatem. Chroni¢ przed
zrodtami zaptonu — nie pali¢ w czasie
rozpylania. Chroni¢ przed dzie¢mi.
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Znak dla materiatéw zagrazajgcych srodowisku
— powinien by¢ naniesiony na kontenery,
kontenery-cysterny, cysterny przenosne

i pojazdy przewozgce materiaty zagrazajgce
Srodowisku.

Znak odwrdcone epsilon pojawia sie na
opakowaniach aerozolowych i oznajmia,
ze produkt spetnia polskie i europejskie
wymagania stawiane tego typu wyrobom.

Oznakowanie rodzaju materiatu, z ktérego

41
ALU

(alu) zostato wykonane opakowanie (np.
Al Bt z aluminium). Znak umieszczany jest
na opakowaniach dobrowolnie.

Oznaczenie przeznaczone dla produktow,
ktorych nie nalezy sktadowac i utylizowac

z innymi odpadami. Jest to tzw. oznaczenie
WEEE (Waste of Electrical and Electronic
Equipment).Wedtug dyrektywy 2002/96/EC
— obowigzkiem kazdego kraju cztonkowskiego
(i krajow zrzeszonych) jest prawne wdrozenie
wymogow WEEE.

o -
E Symbol oznaczajgcy zabezpieczenie produktu

rzed przenikaniem wilgoci.
!) p p g

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-85/0-79252. Opakowania transportowe z
zawartoscig. Znaki i znakowanie. Wymagania podstawowe, PN-91/K-46102. Kontenery serii
1. Znakowanie i kodowanie, PN-90/0-79251. Opakowania jednostkowe z zawartosciag. Znaki
i znakowanie. Wymagania podstawowe, http://www.ekologiczni.pl/.
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Testy

Testy

Cel: sprawdzenie znajomosci wazniejszych pojec oraz skrétéw zwigzanych z jakoscig.
Sposéb wypetnienia testow: testy 1A, 1B, 1C w pierwszej czesci majg forme otwartg i wymaga-
jq uzupetnienia zaznaczonych miejsc. W drugiej czesci nalezy wypetnic tabele. Test 1D jest testem

zamknietym (jedna odpowiedz? jest prawidtowa).

Test 1A
DZIatania KOTYBUJGCE e ittt sttt ettt ettt ebe e
Dziatania zZapOobi@GAWCZE .......coueiiiiiiiiieiiciec e
JAKOSE ettt bbbttt a e eae bt een
KWEITEOIOZIA .ttt et b ettt et et b e b sttt e et ene b nae et
WAATIWOSE ..ottt b e sttt h bt s a bbb e ettt ea et b
Wypetnij tabele
Skrot Nazwa Prawda Fatsz
TQM Kompleksowe zarzadzanie finansami
CE X
Polski Komitet Normalizacyjny X
JIT X
Polska norma zharmonizowana z norma ISO X
Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna X
PDCA koto jakosci Deminga
LM tzw. szczupta produkcja
PKN X
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Test 1B

Wypetnij tabele

Skrot Nazwa Prawda Fatsz

TBM Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig

CEN X
Polskie Centrum Akredytaciji X

JIT X
Polska norma zharmonizowana z Europejska
Norma X
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna X
koto jakosci Deminga X

LP tzw. szczupte zarzgdzanie

CE X

Test 1C
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TOM AN ettt ettt e e sttt e e s aa bt e e sttt e e e s aa bt e e e ha bt e e e sat et e e s habe St eaeehe et st eaben s et et eaeeheseeneenn
Dostawca ..
Wypetnij tabele
Skrot Nazwa Prawda Fatsz
TCM Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig
CE X
Polskie Centrum Akredytaciji X
SPC X

PN — EN | Polska norma zharmonizowana z normg ISO

PNJ X
koto jakosci Deminga X
LM tzw. szczupta produkcja
TQM X
Test 1D

Test zamkniety — jedna odpowied? jest prawidtowa

1. Europejski Komitet Normalizacji Elektrotechnicznej to:
a. CEN,
b. PCBC,
c. CENELEC,
d. IEC.
2. Towar to:
a. produkt Swiadomego ludzkiego dziatania, ktérym moze by¢ wyrdb lub ustuga,
b. wynik dziatan lub proceséw, kazda rzecz materialna, ktérg cztowiek zmienia przez wktad
pracy, stosownie do swych potrzeb i celow,
c. kazdy wytwor zaoferowany konsumentowi do nabycia,
d. dziatalno$¢ dostawcy polegajgca na wykonaniu czynnosci stuzgcych zaspokojeniu po-
trzeb odbiorcy.
3. Najstarsza organizacjg miedzynarodowa, zajmujaca sie dziatalnoscig normalizacyjng jest:
a. Miedzynarodowa Unia Telekomunikacyjna — ITU,
b. Miedzynarodowa Komisja Elektrotechniczna — IEC,
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c. Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna — ISO,
d. Europejski Komitet Normalizacyjny — CEN.

4. Polski Komitet Normalizacyjny — PKN jest krajowa jednostka normalizacyjna, a réwnoczesnie:

a. panstwowa jednostka organizacyjna,
b. organizacjq pozarzadowa,

. organizacjg prywatna,

d. fundacja.

5. Kwalitonomia to:

a. zespot umiejetnosci potrzebnych do nalezytego realizowania zadan, wynikajacy z wro-
dzonych uzdolnien lub/i ukierunkowanych przygotowan (szkolenie, praktyka specjali-
styczna),

b. interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, zajmujaca sie wszelkimi zagadnieniami dotyczacy-
mi jakosci,

c. dziat kwalitologii zajmujacy sie badaniem stanéw i zmian jakosci,

d. przeglad w celu m.in. oceny systemu jakosci.

6. Specyfikacja to:

a. czes¢ zarzadzania jakos$cig ukierunkowana na spetnienie wymagan dotyczacych jakosci,

b. stopien, w jakim planowane dziatania sg zrealizowane, a planowane wyniki osiggniete,

c. dokument, w ktérym podano wymagania,

d. struktura organizacyjna, podziat odpowiedzialnosci, procedury, procesy i zasoby umozli-
wiajgce wdrozenie oraz realizacje zarzadzania jakosciowego.

7. Produkt swiadomego ludzkiego dziatania, ktérym moze by¢ wyréb lub ustuga, to inaczej:
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a. wyrob,
b. wytwor,
c. towar,
d. obiekt.



Jakos¢ to doskonatosé, ktorej nie da sie osiggngc,
lecz do ktdrej trzeba uporczywie zdgzac

Lao Tsu, Zfota Ksiega

ROZDZIAL 1.
WPROWADZENIE DO ZAGADNIEN
JAKOSCI W LOGISTYCE

1.1 Przyczyny pojawienia sie i rozwoju koncepcji zarzgdzania jakoscig

Jedyng statq rzeczq w organizacji jest zmiana
Peter Drucker

Dziatania na rzecz systemdw gwarantujgcych realizacje okreslonego poziomu
jakosci wyrobdw i ustug przedsiebrali zaréwno starozytni Egipcjanie, Izraelici,
Grecy, Rzymianie czy Chifdczycy. Mozna wiec stwierdzié, ze zarzadzanie jako-
$cig ma ponadczasowy charakter. Genezy wielu dzisiejszych praktyk zarzgdza-
nia jakos$cig nalezy jednak poszukiwaé w poczatkach teorii zarzadzania (m.in.
w klasycznej szkole zarzgdzania Webera, Taylora, Fayola, naukach behawio-
ralnych, podejsciu systemowym, teoriach Deminga, Jurana, Ishikawy, a tak-
ze koncepcji TQM).

Nasilenie zjawisk i czynnikéw zwracajgcych uwage na problemy jakosci nastg-

pito w XX w., szczegdlnie po Il wojnie swiatowej. Do najistotniejszych przyczyn
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pojawienia sie i rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscig mozna zaliczy¢ m.in.:

— Coraz powszechniejsze rozumienie, ze w sytuacji wyczerpywania sie nie-

odnawialnych zasobdéw konieczne stato sie racjonalizowanie dziatan go-
spodarczych (projakosciowe dziatania minimalizujgce zuzywanie surow-
cow, usprawniajgce procesy produkcyjne itp.).

Postepujgca degradacja sSrodowiska (projakosciowe dziatania ograniczaja-
ce emisje zanieczyszczen, powszechne stosowanie materiatéw nadajacych
sie do recyklingu itp.).

Rozwdj swobdd gospodarczych, globalizacja rynkéw i wynikajgca z tego
narastajgca konkurencja (zaczeto bada¢ wymagania i preferencje klien-
tow, poprawiac niezawodnos¢ i trwatos¢ towardw, obnizac koszty, skracac
cykle produkcyjne, tak by dostarcza¢ wyroby na czas, dziata¢ innowacyjnie
oraz rozbudowywac infrastrukture, jako priorytet zaczeto traktowac bez-
pieczenstwo wyrobdw)2.

Zwrdcenie uwagi na tzw. klientow wewnetrznych (zatozenie, ze w przy-
padku odpowiedniego zarzadzania m.in. dziatan motywujgcych mozli-
we jest skuteczne wykorzystanie kapitatu intelektualnego pracownikéw
uczestniczacych w procesach produkcyjnych, organizacyjnych itp.).
Opracowanie i ogtoszenie tzw. karty praw konsumenta (pie¢ wymagan
sformutowat J.F. Kennedy: prawo do petnej informacji o cenach i skutkach
dziatania wyrobu, prawo do bezpiecznego uzytkowania, prawo do odszko-
dowania za doznane szkody, prawo wyboru oraz prawo organizowania
zbiorowych dziatan w celu ochrony swoich intereséw).

Dziatania normalizacyjne po Il wojnie $wiatowej (m.in. normy Depar-
tamentu Obrony USA z 1959 r. — ,Wymagania programu jakosci”, normy
NATO, normy Brytyjskiego Instytutu Normalizacyjnego z 1972 r. — BSI, nor-
my ISO 9000 (ISO 9004 z 1987 r. ,,Zarzgdzanie jakoscig, systemy zapewnie-
nia jakosci” oraz ich nowelizacje).

— Obserwacja i upowszechnienie réznych praktycznych dziatan projako-

Sciowych w przodujacych przedsiebiorstwach, a zwtaszcza w Japonii (kotfa

jakosci, powszechne zaangazowanie pracownikow), Europie i Ameryce Pot-

27, Zymonik, Koszty jakosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechni-
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nocnej (pojawienie sie réznych nowych metod i technik zarzadzania, ktére
wyzwalaty dziatania projakoSciowe, np. benchmarking, reengineering, po-
jawienie sie nagrdd jakosci: w Japonii — nagroda E. Deminga, w USA — na-
groda M. Baldrige’a, w UE — Europejska Nagroda Jakosci, oparta na Mode-
lu Doskonatos$ci EFQM - Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig, w Pol-
sce — Polska Nagroda Jakosci, konkursy , Teraz Polska”, certyfikaty ,Q” iin.).
— Rozszerzanie sie, precyzowanie i pogtebianie pojecia ,jakos¢” (doktadna
ocena jakosci jest trudna, poniewaz zalezy od odczuwanej, subiektywne;j

satysfakcji klienta, pojawiajg sie ciggle nowe definicje)®.

1.2 Wielcy nauczyciele jakosci

Osoba, ktéra twierdzi, ze cos nie moze byc zrobione, nie

powinna przeszkadzac tej, ktora wtasnie to robi
powiedzenie chinskie

Historie zarzgdzania jakoscig niektdrzy datujg na poczatek XX w., kiedy to za-
czeto produkowac pierwsze modele samochodu Ford Motor Company, a fir-
ma zaczeta zatrudniac inspektorow kontroli (produkcja seryjna ok. 1920 r.).
Ich zadaniem byto wykrycie czesci i zespotdw niespetniajgcych wymagan tech-
nicznych, a nastepnie oddzielenie, wycofanie lub naprawienie produktéw wa-
dliwych. Wkrotce zauwazono, ze liczbe brakdw mozna zmniejszy¢ skuteczniej
poprzez poprawe kwalifikacji pracownikow i lepszg organizacje pracy. Zaczeto
stosowac statystyczng kontrole procesoéw (korzystajgc z kart kontrolnych She-
wharta — lata 30.). W potowie XX w. dziatania kontrolne zostaty uzupetnione
o systemowe podejscie do zapewnienia jakosci (m.in. teorie Deminga i Jura-
na). Kolejny etap to podejscie znane powszechnie jako TQM, czyli komplek-
sowe zarzadzanie jakoscig. Istotg tej koncepcji jest zaangazowanie wszystkich
pracownikow w sprawy jakosci, zarzagdzanie procesowe, a takze szerokie za-
stosowanie metod i narzedzi wspomagajgcych, w tym metod statystycznych.
Celem jest przy tym ciggte doskonalenie jakosci, ktdra jest weryfikowana przez

13 ). kunarski, Zarzqdzanie jakoscig. Standardy i zasady, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, War-
szawa 2008, s. 20-22.
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rynek. Zamiast koncentrowac sie na kontroli zaczeto szczegdlng uwage po-

Swiecac projektowaniu produktéw i przygotowaniu proceséw ich realizacji'.

Wazniejsze daty dla rozwoju zarzgdzania jakoscia:

1903 r. F. W. Taylor, K. Adamiecki: naukowe podstawy zarzadzania;

1931 r. W. Shewhard: opracowanie podstaw matematycznych kart kontro-
Inych (do statystycznego sterowania procesem — SPC);

1940 r. E.W. Deming: pierwsze praktyczne zastosowanie metod statystycznych;
1950 r. E.W. Deming, J.M. Juran: opracowanie zasad statystycznego stero-
wania jakoscig;

1960 r. K. Ishikawa, G. Taguchi: opracowanie japoriskiego systemu CWQC
(Company Wide Quality Control) — tzw. ogdlnozaktadowego systemu ste-
rowania jakoscig;

1965 r. P. Crosby, J. Halpin: opracowanie zasad metody pracy bezusterko-
wej (Zero Defects);

1970 r. K. Ishikawa: organizacja japonskich két jakosci;

1987 r. ISO: opracowanie norm zarzgdzania jakoscig serii 9000, znowelizo-
wanych w 1994 i 2000 r,;

1988 r.— M. Hammer: opracowanie zasad reinzynierii (radykalnej przebu-
dowy proceséw);

1988 r. — J.S. Oakland: opracowanie zasad strategicznego zarzadzania ja-

koscig®.

Obecnie wprowadzane koncepcje zarzgdzania jakoscig sg modyfikacjg wcze-

$niejszych koncepcji klasykdw tj. Deminga, Jurana, Crosb’ego, z uwzglednie-

niem specyfiki kultury krajéw, w ktérych sg wprowadzane. Wydaje sie, ze god-

ne polecenia sg wtasne modele zarzadzania jakoscig (,,szyte na miare”).

Wazniejsze autorytety i ich najwieksze osiggniecia:
Walter A. Shewhart (1891-1967) amerykanski fizyk, inzynier i statystyk, cze-
sto nazywany ojcem statystycznej kontroli jakosSci, ukonczyt University of Illi-

nois, a w 1917 r. uzyskat tytut doktora fizyki na University of California w Ber-

keley. Jego najwieksze osiggniecia to:

14 7. Zymonik, Koszty jakosci..., s. 56—73, 87-89.
% J. tunarski, op. cit., s. 31-32.
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— karty kontrolne wykorzystywane w SPC,
— podstawy ekonomicznego sterowania jakoscig wyrobow przemystowych,
— wprowadzenie statystycznych metod w kontroli jakosci — opracowanie me-

tody ulepszenia jakosci pracy i wydajnosci przez mierzenie?®.

Walter E. Deming (1900-1993) amerykanski statystyk i matematyk, ktéry stu-
diowat na uniwersytetach Wyoming, Colorado i Yale. W 1928 r. obronit dok-
torat z zakresu matematyki i fizyki matematycznej. Podczas Il wojny swiato-
wej zostat zatrudniony przez przemyst zbrojeniowy, gdzie wdrazat statystycz-
ne sterowanie procesami. Byt pierwszym amerykanskim specjalista, ktéry w la-
tach 40. i 50. przekazywat japoriskim menedzerom wiedze na temat statystycz-
nego sterowania procesem (do Japonii wyjechat w 1947 r.). Badania Deminga
byty skoncentrowane gtéwnie na problematyce redukcji odchylen. Szacowat,
ze okoto 94% problemdw jakosciowych wynika z niedoskonatosci systemu, a je-
dynie 6% to btedy popetniane przez pracownikéw?!’. Po powrocie do USA pro-
wadzit firme konsultingowa, jednak jego dokonania nie byty szerzej znane. Do-
piero po wywiadzie dla NBC (w roku 1980) stat sie wielkim odkryciem amery-
kaniskich menedzeréw?. Za najwieksze osiggniecia Deminga uwaza sie:

— opracowanie podstaw SPC',

— opracowanie 14 zasad zarzadzania projakosciowego®,

— popularyzacje tzw. kregu sterowania jakoscig PDCA?L.

Joseph M. Juran (1904-2008) amerykanski teoretyk zarzadzania. Po ukon-
czeniu studidow na Uniwersytecie Minnesota rozpoczat prace w fabryce We-
stern Electric. W 1926 r. byt cztonkiem grupy specjalistéw, ktérej zadaniem

16 S. Wawak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s. 20.
7 A.J. Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka dostepna w domenie publicznej, 4 maja 2009, s. 20-22,
www.firmyrodzinne.pl

8 W. Miecznikowski, William E. Deming 1900-1993, Encyklopedia klasykéw, ,Problemy Jako-
$ci”, maj 2009, s. 47.

E. Deming, Out of Crisis, Massachusets Institute of Technology, Center for Advanced Engine-
ering Study, 1986

A. Blikle, Czternascie zasad Deminga, [w:] Kurs Menedzerski Kompleksowe Zarzqdzanie Jako-

19

20

scig, Warszawski Klub Rotarianski, Warszawa, luty—kwieciert 2003, s. 1-3.
2 R. Karaszewski, TQM. Teoria i praktyka, Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Toruri 2001,
s. 93-97.
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byto wdrozenie nowych metod zarzgdzania jakoscig. W Western Electric spo-
tkat po raz pierwszy W.A. Shewharta. Przyjecie propozycji uczestnictwa w jego
pracach dato mu mozliwos¢ nabycia doswiadczenia w kwestiach statystycz-
nej kontroli jakosci. W 1936 r. uzyskat stopierr doktora prawa na Uniwersyte-
cie Loyola. W 1954 r. zostat zaproszony przez Zwigzek Japonskich Naukowcéw
i Inzynierow do wygtoszenia serii wyktadéw dla japonskich inzynieréw. Pozo-
stajgc w Japonii popularyzowat idee jakosci. W 1979 r. powotat Instytut Jura-
na, ktéry ma na celu popularyzacje i rozwijanie jego metod. Jego najwieksze
osiagniecia to:

— opracowanie zasad sterowania jakoscig,

— opracowanie 10 krokéw zmierzajgcych do budowy systemu jakosci,

— popularyzowanie tzw. trylogii Jurana (planowanie, kontrola i poprawa)?2.

Philip B. Crosby (1926-2001) amerykanski przedsiebiorca, ktory problemom
jakosci poswiecit 40 lat zycia. Przez 14 lat pracowat w International Telephone
and Telegraph (ITT). Jego najstynniejszg ksigzka jest Quality is free (Jakosc¢ nic
nie kosztuje). W 1979 r. zatozyt najwiekszg na Swiecie firme zajmujaca sie kon-
sultingiem jakosciowym — Crosby and Associates of Winter Park. Zajmowata
sie ona popularyzacjg podejscia prewencyjnego do jakosci, zastepujac podej-
Scie kontrolne. Zajmowat sie szkoleniem kadry kierowniczej wyzszego szcze-
bla. W latach 90. prowadzit liczne wyktady i seminaria poswiecone jakosci.
Ph. Crosby byt inicjatorem tzw. pracy bezusterkowe]. Na poczatku lat 60. sfor-
mutowat koncepcje ,zero defektéw”. Polemizowali z nim w tym zakresie De-
ming i Juran, ktorzy twierdzili, ze ,,zero defektéw jest nieosiggalnym celem”.
Podejscie Crosby’ego szczegdlnie docenili kierownicy przedsiebiorstw japon-
skich. Jeden z prezesdow japonskiego koncernu powiedziat: ,Lepiej dazy¢ do
doskonatosci i jej nie osiggna¢, niz dazy¢ do niedoskonatosci i jg osiggnad”. Za
najwieksze osiggniecia Crosby’ego uwaza sie:

— opracowanie zasad pracy bezusterkowej oraz sposobéw motywowania zatogi,

— sformutowanie czterech ,pewniakéw” jakosci,

— opracowanie 14 etapow doskonalenia jakosci®.

2 Zarzqdzanie jakoscig, cz. I: Systemy jakosci organizacji, red. W. tadoniski, K. Szottysek, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 33-34.
2 7. Zymonik, Koszty jakosci..., s. 90-122.
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William E. Conway (1910-2006) jeden ze wspotczesnych amerykanskich, pre-
kursoréw zarzadzania jakoscia, ktérego czesto nazywa sie uczniem Deminga.
W 1979 r. jako prezes i gtéwny dyrektor wykonawczy Nashua Corporation za-
prosit bowiem Deminga do swojej firmy, by ten opracowat program zarzadza-
nia przez jakos¢. Conwey dostrzegat trzy kategorie marnotrawstwa: czas, ka-
pitat i materiat, przy czym za dobro najwazniejsze uznawat czas, a na drugim
miejscu zapasy. Conway twierdzit, ze jako$¢ jest wynikiem zarzgdzania polega-
jacego na ,,opracowaniu, wytworzeniu, administrowaniu i dystrybucji odpo-
wiednio tanich produktéw i ustug, ktérych odbiorcy pragng i potrzebujg”. Jego
najwieksze osiggniecia to:

— opracowanie 6 zalecen dla menedzeréw w celu poprawy jakosci,

— stworzenie systemu ,wtasciwy sposéb zarzadzania”, zalecanego i stosowa-

nego w Swiecie?*.

Armand V. Feigenbaum (ur. w 1922 r. w Stanach Zjednoczonych) w latach
1958-1968 byt dyrektorem do spraw produkcji i kontroli jakosci w General
Electric Company. Nastepnie w latach 1961-1963 byt prezesem American So-
ciety for Quality (Amerykanskie Stowarzyszenie Kontroli Jakosci). Jest ojcem
pojecia Total Quality Control (kompleksowe sterowanie jako$cig) oraz auto-
rem wielu ksigzek, poruszajgcych temat zarzadzania jakoscig. W 1951 r. uka-
zata sie Jego ksigzka Quality Control, a dziesie¢ lat pdzniej jej poprawione
wznowienie Total Quality Control. Ksigzka ta jest wnikliwg analizg catej dzie-
dziny kontroli i zarzgdzania jakoscig. Przedsiebiorstwo sukcesu, zdaniem A.V.
Feigenbauma, to takie, ktorego dziatania ukierunkowane sg na zapobieganie
btedom. Wskazywat na znaczenie metod statystycznych, kosztow jakosci oraz
kierowania sie potrzebami klienta. Za najwieksze jego osiggniecie uwaza sie:
— sformutowanie zasad funkcjonowania kompleksowego zarzgdzania jako-
$cig oraz zasad strategii i motywowania w takim zarzgdzaniu?.

Kaoru Ishikawa (1915-1989) japonski teoretyk zarzgdzania, chemik, a od
1960 r. profesor na Uniwersytecie Tokijskim. Ishikawa, zachecany przez J. Ju-

rana, wdrozyt idee kot jakosci w japonskich przedsiebiorstwach. Metoda ta

2 ). tunarski, op. cit., s. 40-41.
% Z.Zymonik, Koszty jakosci..., s. 90-122.
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rozprzestrzenita sie rowniez poza Japonie. Ishikawa znany jest takze z opraco-
wania diagramu przyczynowo-skutkowego. Uwazat, ze okoto 85% problemoéw
przedsiebiorstwa mozna rozwigza¢ za pomocg tzw. siedmiu elementarnych
narzedzi jakosci (7Q). Zaliczat do nich: diagram przyczynowo-skutkowy, ar-
kusz kontrolny, diagram Pareto-Lorentza, histogram, stratyfikacje danych wy-
kresy rozproszenia oraz karty kontrolne. Akcentowat znaczenie dziatan zespo-
towych, stosowania metod statystycznych, kontroli, audytéw, a takze szkolen
w przekroju catej firmy. Za najwieksze osiggniecia Ishikawy uwaza sie:

— propagowanie powszechnego stosowania elementarnych narzedzi stero-

wania jakoscig, m. in. diagramu ,rybich osci”,

— stworzenie japonskich kot jakosci, a takze zasad zarzgdzania projakosciowego®.

Gen’ichi Taguchi (ur. w 1924 r. w Japonii) japonski inzynier i statystyk, ktory
wprowadzit metody statystyczne do przemystu w celu poprawy jakosSci pro-
duktow. Ukonczyt studia z zakresu widkiennictwa. W 1948 r. podjat prace
w Ministerstwie Zdrowia, gdzie zainteresowat sie statystyka. Jego badania
skupiaty sie na projektowaniu eksperymentéw. Od 1950 r. pracowat w réznych
gateziach przemystu, wspdtpracujgc m.in. z Demingiem, a takze Shewhartem.
W latach 60., po obronie doktoratu, wyktadat na japoniskich uniwersytetach.
W 1980 r. zostat zaproszony do wygtoszenia serii wyktadéw dla uczelni oraz
biznesu w USA. Mowit raczej o stratach jakosci niz o samej jakosci. Zwracat
rownoczesnie uwage na konieczno$¢ ich minimalizowania. Sformutowat zasa-
dy jakosci, zgodnie z ktérymi ,,jakos¢ produktu jest wielkoscig strat przekazy-
wang przez produkt do spoteczenstwa, liczac od czasu wysytania tego produk-
tu”. Za najwieksze osiggniecia Taguchi’ego uwaza sie:

— opracowanie zasad oceny i minimalizacji spotecznych strat jakoSciowych,

— wykorzystanie metody planowania eksperymentéw w doskonaleniu jakosci?’.

Najwazniejsze elementy koncepcji oraz metod zarzgdzania jakoscig wybra-

nych autoréow w sposob syntetyczny zestawiono w tab. 2.

% Zarzqdzanie jakoscig, cz. 1, s. 36—38.
27 S, Wawak, op. cit., s. 23-24.
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Walter E. Deming
(1900-1993)

Joseph M. Juran
(1904-2008)

Philip B. Crosby
(1926-2001)

William E. Conway
(1910-2006)

Kaoru Ishikawa
(1915-1989)

Gen'ichi Taguchi
(ur. w 1924 r.)

3 zasady SPC:

— zorientowanie na klienta,

— ciggte doskonalenie,

— jakos¢ okreslana przez
system.

Koto Deminga — PDCA:
— Planowanie (Plan),

— Wykonanie (Do),

— Sprawdzenie (Check),
— Poprawa (Act).

14 zasad zarzgdzania
przedsiebiorstwem.

Podkreslanie znaczenia przy-
wodztwa, szkolen, redukciji
odchyleri, samoksztatcenia.
Uwazat, ze w 94% btedy
tkwig w procesach, projek-
towanych przez kierownikéw
(niedoskonatos¢ systemu).
Tylko 6% stanowig zwykle
btedy pracownikow.

,Smiertelne choroby” orga-

nizacji to:

— brak wizji,

— brak celdw,

— chec¢ szybkich zyskow
(przyznawanie rocznych
nagrod),

— maty nacisk na potrzeby
klienta).

Triada procesu zarzadzania
(tzw. trylogia Jurana):

— planowanie jakosci,

— kontrolowanie jakosci,

— doskonalenie jakosci.

Kluczowe znaczenie ma
zdefiniowanie klienta.

10 krokéw budowania sys-
temu zarzadzania
Podkreslanie koniecznosci
ustalania celéw, harmono-
gramoéw, odpowiedniej
struktury organizacyjnej,
szkoleri, ogtaszania wynikow
sukcesow

Zatozenie, ze jakos¢ to
zdolnos$¢ do uzycia

Zatozenie, ze okoto 85%
probleméw przedsigbiorstwa
powstaje z winy kierow-
nictwa (zaktécenia funkcji
systemu).

Znany z szeroko pojetej idei
usprawniania jakosci.

4 podstawy zarzgdzania

jakoscia:

— jakos¢ jako zgodnos¢ ze
specyfikacja,

— nacisk na profilaktyke, nie
na ocene,

— brak usterek jako cel
nadrzedny,

— wazne sg koszty
braku zgodnosci ze
specyfikacjg (ich
monitorowanie).

Inicjator tzw. pracy bezuster-
kowej (14 etapow)
Koncepcija ,Zero Defektow”
Podkreslenie

zaangazowania kierow-
nictwa, powotania zespotéw
ds. doskonalenia jakosci,
wyznaczania kryteriow oceny
jakosci.

Koncepcje cenione szcze-
gdlnie w Japonii.

Crosby uznawat podob-
nie jak Deming i Juran,
ze wigkszo$¢ btedow

i usterek powstaje w
przedsigbiorstwach z winy
kierownictwa.

6 zalecen statej poprawy

jakosci:

— wspotpraca,

— badania statystyczne,

— techniki statystyczne,

- SPC, aby ograniczy¢
zmienno$¢,

— wyobraznia (wizja),

— inzynieria przemystowa.

Zatozenie, ze proste tech-
niki statystyczne moga
wyeliminowa¢ okoto85%
problemoéw

Wymieniat 3 kategorie mar-
notrawstwa:

- czas,

— kapitat,

— materiat.

Znaczenie nadawania

tempa, upraszczania zadan,

analizy stosowanych metod
oraz polityki materiatowej.

Podkreslenie istoty i
waznosci wspotpracy z
ludZmi (odpowiednie moty-
wowanie, celowe szkolenia)

,Ojciec” japoriskich kot
jakosci

Diagram przyczynowo-skut-

kowy ,rybiej osci”

Zatozenie, ze okoto 85%
probleméw mozna w
przedsiebiorstwie rozwigzac

za pomocg 7 narzedzi (7Q):

— arkusza kontrolnego,

— diagramu Pareto,

— diagramu Ishikawy,

— histogramu,

— stratyfikacji danych
(odpowiedniego
grupowania danych),

— wykresu rozproszenia,

— kart kontrolnych
Shewharda.

Rola pracy zespotowej,
szkoleri w przekroju catej
organizacji, audytéw oraz
stosowania metod statysty-
cznych.

3 etapy projektowania w

procesie poprawy jakosci:

— projektowanie systemu,
koncepciji catosciowej
produktu,

— projektowanie
parametréw, elementow
systemu,

— projektowanie toleranciji
tych parametréw
(zaktadanie wartosci
nominalnych).

Praktyczne zastosowanie
zasad planowania ekspery-
mentu do doswiadczalnej
optymalizacji jakosci wyrob-
6w i wskazanie sposobu
postgpowania tg metoda.

Zasady koncepciji jakosci,
zgodnie z ktérymi:

sjakos¢ produktu

jest wielkoscia strat
przekazywang przez produkt
do spoteczeristwa, liczgc
od czasu wysytania tego
produktu”.




1.2.1 Testy

Cel: sprawdzenie znajomosci wybranych koncepdji zarzadzania jakoscig oraz ich genezy.

Sposéb wypetnienia testéw: we wszystkich testach, zawartych w tym rozdziale nalezy zaznaczy¢

jedna poprawng odpowiedz.

Test 1.2.1.A

1. W.E. Deming byt:
a. doktorem prawa,
b. doktorem matematyki i fizyki matematycznej,
c. doktorem ekonomii,
d. doktorem nauk o zarzadzaniu.
2. W.E. Deming stat sie odkryciem amerykariskich menedzeréw w roku:
a. 1947,
b. 1950,
c. 1980,
d. 1960.
3. Wedtug oceny Deminga za btedy przedsiebiorstwa odpowiadajg zarzadzajacy w:
a. 50%,
b. 85%,
c. 100%,
d. 30%.
4. Drogg do sukcesu firmy jest zdaniem Deminga:
a. masowa kontrola,
b. koncentracja na liczbach i celach ilosciowych,
c. przywodztwo,
d. rywalizacja miedzy pracownikami.
5. Nagroda Deminga zostata ustanowiona w:
a. USA,
b. Wielkiej Brytanii,
c. Japonii,
d. Francji.
6. Deming przed wojng wspotpracowat z:
a. J.M. Juranem,
b. W.A. Shewhartem,
c. FW. Taylorem,
d. K.Adamieckim.
7. Celem nadzoru powinna byé:
a. realizacja zaktadanego celu,
b. che¢ utrzymania dyscypliny,
c. pomoc pracownikom i maszynom,
d. masowa kontrola jakosci.
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Test 1.2.1.B

1. W.E. Deming byt zwolennikiem:
a. masowej kontroli,
b. zarzadzania przez cele,
c. tworzenia jakosci od poczatku (od projektu wyrobu),
d. koncentracji uwagi na liczbach.
2. Nagroda im. Deminga zostata ustanowiona w Japonii w:
a. 1951,
b. 1947,
c. 1980,
d. 1993.
2. PDCA to:
a. miedzynarodowa instytucja ds. jakosci,
b. cykl ciggtego doskonalenia wedtug W.A. Shewharta,
c. cykl ciggtego doskonalenia wedtug W.E. Deminga,
d. tzw. koto Shewharta.
3. W.E. Deming byt:
a. ekonomista,
b. przedsiebiorcg,
c. matematykiem,
d. prawnikiem.
4. Wyktady Deminga w Japonii dotyczyty:
a. zarzadzania zasobami ludzkimi,
b. statystycznego sterowania procesami i jakoscia,
c. metod nadzoru nad pracownikami,
d. inzynierii produkcji.
5. Pierwsza zasada Deminga dotyczy:
a. przywoddztwa,
b. kontroli,
c. dazenia do doskonalenia produktéw i ustug,
d. szkolenia pracownikow.
6. Idea kot jakosci zwigzana jest najbardziej z nazwiskiem
a. Deminga,
b. Jurana,
c. Ishikawy,
d. Taguchiego.
7.Z opracowaniem zasad oceny i minimalizacji spotecznych strat jakosciowych zwigzane jest nazwisko:
a. K. Ishikawa,
b. P.B. Crossy,
c. G. Taguchi,
d. J.M. Juran.
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1.2.2. Pytania sprawdzajace i zagadnienia do dyskusji
1. Wyjasnij na przyktadzie konkretnego przedsiebiorstwa nastepujace definicje: system,
proces, struktura organizacyjna, efektywnosc i skutecznosc.
2. Podaj przyktady klientéw zewnetrznych oraz wewnetrznych przedsiebiorstwa produkcyj-

nego, ktére wytwarza samochody ciezarowe.

3. Po zapoznaniu sie z czternastoma zasadami Deminga wymien te, ktdre sg stosowane w
znanym Ci przedsiebiorstwie. W jaki sposéb sie przejawiajg?

4. Jaki masz stosunek do definicji jakosci Taguchiego? Czy mozesz podac¢ konkretne przykta-
dy, ktére udowadniajg jego teze, ze jako$¢ produktu jest wielkoscig strat przekazywang
przez produkt do spoteczeristwa?

5. Jak mozesz przekonac kogos$ do celowosci stosowania w praktyce zarzgdzania tzw. kota

Deminga (PDCA)?

Co jest dla Ciebie najbardziej przekonujgce w koncepcji zarzadzania jakoscig wedtug TQM?

N o

. Jakie zjawiska i czynniki wptynety i nadal wptywaja na wzrost zainteresowania pojeciem
»jakos$¢”? Co Twoim zdaniem decyduje o coraz wiekszej koncentracji zarzadzajacych na
procesach doskonalenia jakosci?

o]

. Jakie czynniki moga wptywac na postrzeganie jakosci?

©

Odszukaj w literaturze tzw. Smiertelne choroby organizacji, jakie wymieniat E. Deming.

Jakie masz zdanie na ten temat?

10. Jakie zasoby Twoim zdaniem sg najczesciej marnowane w przedsiebiorstwach? Jeze-
li masz doswiadczenie zawodowe, zastandw sie nad kategorig marnotrawstwa w Twojej
firmie. Czy zgadzasz sie w tym wzgledzie z W. Conway’em?

11. Odszukaj podobienstwa i réznice pomiedzy czternastoma zasadami Deminga a czterna-
stoma etapami budowania systemu zarzadzania jakoscig Ph. Crosby’ego.

12. Opisz tzw. trylogie Jurana (triade procesu zarzadzania).

13. Co zawarte jest w tzw. piramidzie zarzagdzania jako$cig wedtug A. Feigenbauma? Jak wy-
jasnisz powigzania pomiedzy poszczegdlnymi elementami tego modelu?

14. Czy podzielasz zdanie K. Ishikawy na temat znaczenia dziatan zespotowych w procesach
doskonalenia jakosci? Swoje zdanie uzasadnij.

15. Czym sie charakteryzuje tzw. myslenie grupowe? Jakie niesie zagrozenia dla poprawy ja-
kosci w organizacji? Czy mozemy takiemu zjawisku zapobiegac? Jezeli tak to w jaki sposob?

16. Jakie czynniki tworza tzw. spoteczenstwo postindustrialne? Jakimi cechami charaktery-

zuje sie pracownik instytucji postindustrialnej? Jakie mozesz wymieni¢ cechy kierowni-

ka takiej organizacji??®

28 P.F, Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999;
A. Toffler, Trzecia fala, Wydawnictwo KURPISZ S.A., Poznan 2006; A. Toffler, Szok przysztosci,
Wydawnictwo KURPISZ S.A., Poznan 2007; M. Przybyta, Zarzqdzanie w spoteczeristwie postin-
dustrialnym, http://www.wiedzainfo.pl/wyktady.
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1.3 Jakosc i jej sfery

Sama wiedza nie wystarczy,
trzeba jeszcze umiec jg stosowac

Goethe

Termin ,,jakos$¢” jest ttumaczeniem tacinskiego qualitas, ktére zostato wpro-
wadzone przez Cycerona (106—43r. p.n.e.) na bazie greckiego popoiotes. Okre-
$la ono wtasciwosc, wtasnosc przedmiotu®. Platon (427—347 r. p.n.e.) okreslat
»jakos¢” jako pewien stopien doskonatosci. Stwierdzat, ze jako ,piekno” jest
sgdem wartosciujgcym, wyrazonym przez uzytkownika®. Takie subiektywne
podejscie do jakosci po wiekach znalazto odzwierciedlenie w amerykanskim
stylu zarzgdzania jakoscig opartym, na marketingu.

Uwspodtczesniong definicje platonska formutuje sie nastepujgco: jakosé to
stopien, w jakim wyrob spetnia wymagania odbiorcy. Najwazniejszy jest
klient-odbiorca. Zasady te znalazty odzwierciedlenie w teorii TQM?3!. Odmien-
ne, bo obiektywne podejscie do jakosci zaprezentowat Arystoteles (384-322 r.
p.n.e.) w swoim dziele Categoriae. Zdefiniowat jakos¢ jako element zbioru
dziesieciu kategorii opisujgcych rzeczywistos¢, obok ilosci, relacji, substancji,
miejsca, czasu, potozenia, dyspozycji, czynnosci i procesu.

Jakos¢ ,,sprawia, Ze rzecz jest rzeczg, ktora jest”, jest nawykiem, a nie zdarze-
niem32. Podejscie Arystotelesa, utrwalone w rzemiosle Sredniowiecznej Euro-
py, zostato nastepnie rozwiniete w dorobku normalizacyjnym najbardziej zna-
czacych gospodarczo krajéw: Anglii, Francji, Niemiec, a nastepnie w regulacjach
prawnych Wspdlnot Europejskich i miedzynarodowych normach ISO serii 9000%.

2 Nowa Encyklopedia Powszechna, t. lll, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 121.

30 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 166.

31 R. Karaszewski, TQM. Teoria i praktyka, Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2001,
s. 83.

32 W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Metody projektowania systemdw zarzqdzania, Wydawnictwo
,,Difin”, Warszawa 2004, s. 22.

3 G. Ozarek, Korzenie jakosci, ,Problemy Jakosci” 2004, nr 5, s. 20.
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Istnieje duza réznorodnos¢ w definiowaniu pojecia jakosci. Wybrane defini-

cje zestawiono w tabeli 3. Wspdlnym mianownikiem wielu definicji jest stwier-

dzenie, ze jakos¢ to zdolno$¢ do spetniania oczekiwan i potrzeb odbiorcy?.

Tabela 3. Wybrane definicje jakosci

Autor/zrodto

Definicja jakosci

Lao Tsu

Jakosc¢ jest doskonatoscia, ideatem bez wad, do ktérego
nalezy dazyc, lecz ktérego nie da sie osiggnac.

Massaaki Imai

Jakos¢ to wszystko, co mozna poprawic.

Jakos¢ to przewidywany stopieni jednorodnosci i

E. Deming niezawodnosci przy mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu
do wymagan rynku.
Jakos¢ to:
stopient, w jakim okreslony wyréb zaspokaja potrzeby
okreslonego nabywcy (jako$¢ rynkowa);
stopien, w jakim klasa wyrobu ma zdolnos¢ do zapewniania
satysfakcji konsumentom;
stopien zgodnosci z modelem, wzorcem lub odpowiednio

J. Juran

ujetymi wymogami (jakos¢ zgodnosci);

stopien, w jakim okreslony wyréb znajduje u konsumenta
pierwszeristwo przed innym wyrobem (jakos¢ preferenciji);
cecha lub zesp¢t cech (istotny dla danego wyrobu),
dajgcych sie wyodrebnic, sposéb wykonania, wyglad,
zapach (charakterystyka jakosci).

A. Feigenbaum

Jakos¢ to catos¢ ztozonych cech charakterystycznych
wyrobu lub ustugi w odniesieniu do marketingu, konstrukcii,
wytwarzania i pomocniczych procesow wytworczych,

w ktérych wyniku wyréb lub ustuga spetni oczekiwania
konsumenta.

J. Oakland

Jakos¢ to stopiert zaspokojenia potrzeb i spetniania
wymagan klienta. Jakos¢ jak wszystkie inne ztozone
sprawy musi by¢ stale przedmiotem obserwacji w Swietle

zachodzacych zmian.

34 R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,,Placet”, War-

szawa 2009, s. 13-15.
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Jakos¢ to zgodnos¢ z wymogami klientow. Stanowi

P. Crosby wypadkowa jakosci projektu, jakosci wykonania i jakosci
eksploatacii.
Wyrdznia sie trzy rodzaje jakosci:
e jakos¢ wymagana — ktérej klienci oczekujg na rynku;
¢ jakos¢ docelowa (konstrukcji) — ktdrg pragnie wytwarzacé
K. Sato i ( ii) a prag y

kadra zarzadzajgcych;
¢ jako$¢ dostosowana — wykonana obecnie, odpowiadajgca
potrzebom klientow.

T. Kotarbinski

Jakos¢ to zespdt réoznorodnych cech okreslajgcych
stopien uzytecznosci spotecznej wyrobu zgodnie z jego
przeznaczeniem.

F. Price Jakos¢ to zgodnos¢ pomiedzy oczekiwaniem a realizacja.
Jakos¢ to zbidr wybranych wiasciwosci, interpretowanych
R. Kolman jako wymagania potrzebne do realizacji zadan,
przewidzianych do danego przedmiotu.
Jakos¢ rozumiana wspotczesnie odnosi sie nie jedynie do
zbioru cech i wtasciwosci produktu (wyrobu lub ustugi),
Z. Zymonik ale jest coraz czesciej utozsamiana z wartoscig tworzong
i dostarczang klientowi. Warto$¢ ta okreslana jako wartos¢
konsumencka jest zbiorem korzysci.
) Jakos¢ to zespdt cech stanowiacych o tym, ze dany
Stownik Jezyka o ) o o
) przedmiot jest tym przedmiotem, a nie innym; wtasciwosc,
Polskiego : »
rodzaj, gatunek, wartosc.
PN-EN SO Jakos¢ to stopien w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci
wyrobu, systemu lub procesu) spetnia wymagania klientow
9000:2000 ( .y y y ) op ymed
i innych zainteresowanych.
Jakos¢ byta gtéwnym czynnikiem konkurencyjnosci w
R. Kaplan, D. latach 80. W potowie lat 90. jako$¢ przestata by¢ Zrodtem
Norton strategicznych korzysci, a stata sie podstawowym wymogiem

konkurenciji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nowy Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 283; W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, op. cit., s. 22-25;

Z. Zymonik, Koszty jakosci..., s. 11-19; A. Stabryta, op. cit, s. 401-405; R. W. Giriffin, Podstawy
zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 614-620.
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Wedtug K. Sato mozna wyrdznic trzy rodzaje jakosci: wymagang, docelowg
i dostosowana. Jakos¢ wymagana to taka, ktérej klienci oczekujg na rynku. Do-
celowa zas, zwana réwniez jakoscig konstrukgji, to taka, ktérg pragnie wytwa-
rza¢ kadra zarzadzajaca danej firmy. Jako$¢ dostosowana oznacza jakos¢ wyko-
nang obecnie przez $wiadczeniodawce, odpowiadajgcg potrzebom klientéw?*.

Niezbedna przy dziataniach zwigzanych z poprawa jakosci jest znajomos¢
cech charakteryzujgcych wyroby i/lub ustugi oraz podmiotow, ktére je wytwa-
rzajg. Jako$¢ produktu/ustugi zalezy bowiem od jego/jej sktadnikéw uzytko-
wych, tj.: kwalifikacji personelu, przestrzegania standardéw (procedur), norm,
ale takze jakosci aparatury, sprzetu itp.*® Ponadto mozemy wyrdéznié kilka sfer
jakosci, ktore przedstawiono w tabeli 4.

Wszystkie wymienione w tabeli wymiary jakosci s3 wobec siebie komple-
mentarne®. Nalezy pamietac przy tym, ze model tworzenia jakosci produk-
tow/ustug jest dynamiczny. Klient oczekuje, ze organizacja bedzie dostosowy-
wata sie do jego potrzeb. Nalezatoby wiec przewidywac, jakie beda potrzeby
klientow za kilka lat®. Istotne jest by zmiany dotyczyty wszystkich sfer, ktére

wspottworzg wartosé dla klienta.

35 K. Sato, Osiem podstawowych zasad japoriskiego stylu zarzqdzania, ,Problemy Jakosci” 1998,
nr7,s.29.

36 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach zdrowotnych.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa, s. 24-25.

37 M. Lisiecka-Bietanowicz, Zarzqdzanie jakosciq ustug zdrowotnych, Zarzqdzanie w ochronie zdro-
wia. Narzedzia pracy menedzera, red. A. Frackiewicz-Wronka, Wydawnictwo Kolegium Zarza-
dzania AE w Katowicach, Katowice, 2001, s. 159

38 M. Btahut-Zugaj, Jakos¢ jako strategia, ,Menedzer Zdrowia”, 2003, nr 6, s. 42—45.
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Tabela 4. Podstawowe sfery jakosci produktu/ustugi

Sfera profesjonalna

Obszar, w ktérym klient zwraca szczegdlng uwage na kontakty

z pracownikami (recepcjonistka, sprzedawca, kurier, przedstawiciel
handlowy itp). Doskonalenie jakosci w tej sferze to zapewnienie
produktéw/swiadczen w sposdb okreslony przez standardy/autorytety
zawodowe/profesjonalnych $wiadczeniodawcow.

Sfera informacyjna

Zespdt informacii, ktory jest dostarczony klientowi (jak ma postepowac
z produktem). Wazne jest wyeliminowanie barier wywotanych
trudnosciami w zrozumieniu czesto specjalistycznego jezyka.

Sfera techniczna

,Opakowanie” produktu/ustugi. To zaréwno wyglad personelu,
pomieszczen handlowych, magazynu, jak rowniez stosowane
urzadzenia, infrastruktura logistyczna oraz stosowane metody
komunikowania sie z klientami, opakowania towarow, srodki
transportu itp.

Sfera zarzadzania

Jakos$¢ produktu/ustugi

Sfera, ktéra dla klienta ma mniejsze znaczenie, chociaz na niego
znacznie oddziatujgca. To sposdb realizacji wszystkich funkcji
zarzadzania, stosowane metody i narzedzia, techniki organizatorskie
i decyzyjne, styl kierowania oraz kultura organizacji. To sposob
realizacji strategii.

Sfera ekonomiczno-administracyjna

Obszar, w ktérym podejmowane sg decyzje dotyczace efektywnego,
wydajnego wykorzystania posiadanych zasobow.

Sfera marketingu

Obszar, ktéry pomaga spojrze¢ na organizacje z perspektywy
klienta. Marketing jest ,wejsciem” i ,wyjsciem” systemu jakosci.
Badania wymagan klientow poprzez analizy marketingowe pozwalajg
usprawnia¢ system jakosci, majg kluczowe znaczenie dla zdobycia

i utrzymania klientow.

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie: K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, op. cit.,
s. 28-31; Nowoczesne zarzadzanie zaktadem opieki zdrowotnej, red. B. Nogalski, J.M. Rybicki,
Wydawnictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 116-120.
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1.4 Produkt jako podstawowa oferta rynkowa przedsiebiorstwa
Najlepsi swiatowi eksperci od twojego produktu
bqgdz ustugi nie pracujg w twojej firmie.
Mozesz ich znalez¢ wsrdd twoich klientow

Kevin Kelly

Sposodb postrzegania jakosci zalezy od charakteru wyrobu.

Wyroby wedtug normy PN-EN ISO 9000:2006 mogg mie¢ postac:

— ustugi (np. transport),

— przedmiotu materialnego (jego ilos¢ jest wtasciwoscig policzalng, np.

czesc silnika samochodowego),

wyrobu intelektualnego (np. oprogramowanie komputerowe, ksigzka,
sprawozdanie, oferta, procedura),

— materiatu przetworzonego (jego ilos¢ jest przedstawiana jako cecha cig-

gta, np. smar)*.

Rozréznienie miedzy przedmiotem materialnym a ustugg wydaje sie oczy-
wiste, jednak moze przysporzyé pewnych probleméw. W normie PN-EN 1SO
9000:2006 znajduje sie definicja ustugi, wedtug ktorej jest ona wynikiem przy-
najmniej jednego dziatania nieodzownie przeprowadzonego przy bezposrednim
wspotdziataniu dostawcy i klienta*®. Dostarczenie ustugi moze obejmowacd m.in.:

— dziatania na dostarczonym przez klienta wyrobie materialnym (np. napra-

wa samochodu),

— dziatania na dostarczonym przez klienta wyrobie niematerialnym (np. oswiad-

czenie dochodowe niezbedne do przygotowana zeznania podatkowego),

— dostarczenie wyrobu niematerialnego (np. przekazanie informacji w kon-
tekscie przekazywania wiedzy),

— tworzenie wtasciwej atmosfery dla klienta (np. w hotelach i restauracjach)®!.

3% Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 33.

 Ibidem.

* Ibidem.
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Najwazniejsze réznice wystepujgce miedzy wyrobami zawarto w tab. 5.

Tabela 5. Najwazniejsze réznice pomiedzy wyrobami

Przedmioty materialne,
wyroby intelektualne, Ustugi
materialy przetworzone

— Materialna postac i policzalnos¢ — Zwykle niematerialny charakter
— Mozliwos¢ sktadowania — Niejednorodnos¢
— Zwykle brak bezposredniego — Ulotnos¢ ustugi
kontaktu producenta z klientem — Brak mozliwosci magazynowania
— Mozliwos¢ nabycia praw wtasnosci — Bezposredni kontakt ustugodawcy
do wyrobu i ustugobiorcy (dostawcy i klienta)

— Brak mozliwosci nabycia prawa

wiasnosci do ustugi

Zrédto: opracowanie wiasne

Zasadne jest, aby pojecia jakosci nie ogranicza¢ do produktdw, ale by roz-
ciggnac je na procesy prowadzgce do ich powstania, np. procesy marketingo-
we, projektowania, wytwarzania, swiadczenia ustugi, kontrolne, nadzorowa-
nia, logistyczne, administracyjne czy finansowe itp.

Przy postrzeganiu jakosci wyrobdw i ustug brane sg pod uwage ich cechy
i charakterystyki. Jak zatem definiujemy ceche, a jak charakterystyke?

CECHA — kazdy, mierzalny lub niemierzalny, ale dajacy sie opisac¢ stownie element
orzekajgcy o danym obiekcie (produkcie, dziataniu) lub o jego wtasciwosciach.

CHARAKTERYSTYKA — zbiér cech powigzanych z pewng jednorodng wtasci-
woscig. Charakterystyki mozna klasyfikowac¢ (umownie) m.in. na:

— fizyczne (np. mechaniczne i chemiczne),

— sensoryczne (np. smakowe, wechowe i wzrokowe),

— behawioralne (np. zyczliwo$¢, grzeczno$é, empatia i wiarygodnosc),

— temporalne (np. dostepnosc¢ i punktualnosé),

— ergonomiczne (np. komfort i bezpieczenstwo),

— funkcjonalne (np. osiagi),

— techniczne (np. wymiary i stan powierzchni),

— uzytkowe (np. niezawodnos¢, trwatosé i bezpieczernstwo)?2.

42 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami..., s. 21-22.
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Charakterystyki te mogg by¢ przynalezne (inherentne) lub przypisane (np. cena).
Istotny z punktu widzenia oceny jakosci jest fakt, ze wyroby sg zazwyczaj po-
taczone z ustugami. Wyréb musi by¢é wypromowany, sprzedany, a takze musi
mie¢ zapewniony serwis. Dlatego jako$¢ jest postrzegana jako wypadkowa
charakterystyk, przypisywanych zaréwno wyrobom, jak i ustugom. Charakte-
rystyki moga odnosic sie do réznych poziomdéw postrzegania jakosci produk-

tu. Uwzglednia to model opracowany przez Kano.

Noriami Kano (ur. 1940 r.) — wybitny japoniski wyktadowca i ekspert systemow
zarzadzania, profesor w Tokyo University of Science. Wyktadowca z zakresu
koncepcji zarzadzania TQM. Opracowat teorie ,tworzenia jakosci atrakcyjnej”
oraz nizej opisany (po raz pierwszy w 1979 r.) model.

Model Kano

N. Kano zaproponowat, aby jako$¢ produktu postrzega¢ na trzech pozio-
mach wymagan (ryc. 1):

— okreslajacych wtasciwosci podstawowe,

— okreslajacych osiagi,

— decydujacych o atrakcyjnosci.

Bard-o | Poziom B
zadowolony | satysfakgji

klienta

AtraKkeyjnosé Osiagi )

Wiasciwodci, ktorych klient Wiasciwodei oczekiwane

sig nie spodziewa przez klienta

Minimalny Punkt Maksymalny
neutralmy

Stopien
spelnienia
wiasciwosci

produktu

‘Wiasciwosci podstawowe
i Wiasciwoéci wymagane
Catkowicie

niezadowolony

Ryc. 1 Model Kano
Zrédto: A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscia z przyktadami..., s. 24-25.
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Produkty finalne bezwzglednie muszg cechowad sie pewnymi charaktery-
stykami podstawowymi — bez nich produkt nie jest tym, za co jest uwazany.
Ksztatt krzywej opisujacej zaleznosci ,wtasciwosci podstawowe — poziom sa-
tysfakcji klienta” informuje, ze wtasciwosci podstawowe same w sobie oddzia-
tujg w sposdb ograniczony na satysfakcje klienta. Aby konkurowaé na rynku
i dawac klientom satysfakcje, produkty muszg spetnia¢ dodatkowo kryteria
ztozone z charakterystyk, ktére mozna zaliczy¢ do grupy osiggéw (np. samo-
choéd w danej klasie musi osiggaé pewne parametry).

W modelu Kano przyjmuje sie, ze poziom satysfakcji klienta jest proporcjo-
nalny do liczby charakterystyk typu osiagi (wyrdznialnych w produkcie i za-
uwazanych przez klienta). Najwyzszy poziom jakosci oferujg produkty, majg-
ce charakterystyki, ktorych nie majg inne produkty na rynku (podobne). Cha-
rakterystyki te tworzg grupe, ktéra mozna nazwac kryteriami atrakcyjnosci.

Z modelu tego wynika, ze spetnienie jedynie podstawowych wymagan moze
wywoftac u klientdow tylko poczucie akceptacji wyrobu (krzywa opisujgca po-
ziom zadowolenia klienta nie przekracza poziomu neutralnego). Aby wzbu-
dzi¢ w nich cos wiecej, np. zachwyt, produkt musi spetnia¢ kryteria zwigza-
ne z osiggami i atrakcyjnoscia.

1.5 Jakos¢ w cyklu zycia produktu

Za kazdym razem, kiedy widzisz biznes, ktory odnosi
sukces, oznacza to, ze ktos kiedys

podjgt odwazng decyzje
Peter Drucker

Jakos$¢ jest ksztattowana i postrzegana w catym cyklu zycia produktu (CZP).
Cykl ten obejmuje fazy:

— projektowania,

— powstawania,

— przekazywania klientowi,

— uzytkowania,

— utylizacji.
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W poszczegdlnych fazach jakos$¢ jest postrzegana z wiasciwego dla niej punktu
widzenia (z punktu widzenia grupy stawiajace]j w tej fazie wymagania: klientow,
logistykdw, ekologdw, marketingowcow itp.). Dlatego mozemy mowic o jakosci:

— projektowej produktu,

projektowej proceséw realizacji,

wykonania,
— eksploatacyjnej i uzytkowej,

— serwisowej.

Jakos¢ projektowa produktu — to jakos¢ wzoru, typu, receptury itp. Zdol-
nos¢ do spetnienia wymagan klientéw zewnetrznych (uzytkownikéw), a
takze innych grup klientow (wewnetrznych) majacych z nim kontakt w cy-
klu jego zycia (producenci, handlowcy serwisanci itp.)*.

e Jakos¢ projektowa proceséw realizacji — skutecznos¢, z jakg pozwalajg
one uzyskac jakos¢ projektowg produktu. Zalezy od wielu czynnikdéw: pro-
fesjonalizmu, motywac;ji pracownikéw, zdolnosci jakosciowej urzadzen, or-
ganizacji pracy.

Jakos¢ wykonania — to stopien zgodnosci poszczegdlnych jednostek wy-
tworzonego wyrobu lub dostarczonej ustugi z przyjetym za podstawe
wzorcem (projektem, specyfikacja wymagan), lub tez stopien zblizenia sie
do jakosci projektowe;.

e Jakos¢ eksploatacyjna lub jakos¢ uzytkowa produktu — miara satysfakgcji,
jakiej doznaje uzytkownik w zwigzku z jego posiadaniem i uzytkowaniem.
Odnosi sie j3 do wymagan klientéw lub do deklaracji zawartych w charak-
terystyce produktu.

e Jakos¢ serwisowa — oddaje tatwos¢ utrzymania wyrobu (przede wszystkim

z punktu widzenia klienta, ale tez serwisanta) w stanie pozwalajacym na

zachowanie petnej uzytecznosci**.

Schemat jakosci w cyklu zycia produktu przedstawiono na ryc. 2.

4 R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,Placet”, War-
szawa 2009, s. 319.

4 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, op. cit., s. 28.
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TECHNOLOG
Jakos¢ projektowa procesow realizacji

PROJEKTANT WYKONAWCY SPR:
Jakos¢ projektowa produktu Jakosé wykonania Jakos¢ marketingu
Koncepeja Przygotowanie :
Projektowanie || procesiw | .| Rzallfupg_ .
Konstruowanie realizacji ealzacja Dystrybucja
RYNEK (produkcji, montazu, produktu
Wymagania/Mozliwosci $wiadczenia ushugi)

Nowe potreeby
Eksploatacja
Postep naukowo- Reklamacje, opinie
-techniczny
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& ;.ng ES produk I ] lizacji wYy i uzytkowa serwisowa
EEET e
]
ZEwzE
s e

Ryc. 2 Jakos¢ w cyklu zycia produktu

Zrédto: A. Hamrol, op. cit., s. 27.

1.6 Pomiar i ocena jakosci

Nie trzeba sie zmieniac,
przetrwanie nie jest obowigzkowe

William Edwards Deming

Aby wydac¢ ocene jakosci wyrobu, ustugi lub proceséw ich realizacji nalezy
ustali¢ zbidr cech, wedtug ktérych ocena ta jest wystawiana. Ze wzgledu na
mozliwos$¢ pomiaru cechy dzielimy na:

* mierzalne — mogg by¢ mierzone i wyrazone za pomocg odpowiedniej jed-

nostki miary,

® niemierzalne — mozna je opisac stownie, w skali:

— dwustopniowej (dwustanowej) — cechy alternatywne,

— wielostopniowej (wielostanowej) — wyrdznia sie wiecej niz dwa stany.
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Cechy mierzalne nazywamy wielkosciami, natomiast cechy niemierzalne

atrybutami. Wartos¢ lub stan cechy muszg by¢ wyrazone i uporzadkowane

w przyjetej skali pomiarowej. Cztery podstawowe skale:

Skala nominalna — stosowana do porzadkowania wynikéw obserwacji
cech, ktére moga by¢ przypisane do grupy/klasy, np. grupa A, B, C. Na pod-
stawie skali nominalnej nie mozemy stwierdzi¢, w jakim stopniu pewne
stany rdznig sie od innych, mozna tylko stwierdzi¢, ze sg rdzne.

Skala porzadkowa — korzysta sie z niej, jesli wyniki obserwacji cech moz-
na uporzadkowac w zaleznosci od ich rozmiaréw lub znaczenia, np. za po-
moca liczb 1, 2, 3...

Skala przedziatowa — wyniki s3 umieszczone w pewnym przedziale liczbo-
wym.

Skala ilorazowa — najmocniejsza ze wszystkich skal. Musi zawiera¢ natu-
ralne ,,zero”. Znaczenie ma nie tylko odlegtos¢ miedzy dwiema wartoscia-
mi pomiardw, ale takze iloraz odlegtosci, np. trwato$¢ produktu okreslona
na 100 godzin jest dwa razy wieksza od trwatosci okreslonej na 50 godzin.

Wybrane wskazniki pomiaru niezgodnosci przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Wybrane wskazniki pomiaru niezgodnosci

Wskaznik Definicja Przyktad

DPU - Defects per

) ) , . ) Kontrola wykazata,
Unit Liczba niezgodnosci stwierd- | | )
) ) ) ze na wypetnionych 250 do-
Liczba zonych w prébce podzielona , )
) . , ) kumentéw popetniono
niezgodnosci/wad | przez liczbe jednostek

) . 52 btedy: DPU = 52/250 =
na jednostke w probce

= 0,208
DPO - Defects per Jezeli w jednym dokumencie
) P Liczba niezgodnosci stwierd- ) J y”

Opportunity ) mozna popemi¢ 4 btedy,
; zonych w probce w stosunku
Liczba ) ) » a kontrola wykazata 52 btedy
) . do liczby ich mozliwych
niezgodnosci/wad wystapien w probce w 250 dokumentach:
na mozliwosé ystapien w p DPO = 52/(250 x 4) = 0,052
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DPMO - Defects
per Million Oppor-

tunities Szacunkowa liczba
Liczba niezgodnosci na milion DPMO = 52/(250 x 4) x 1miIn
niezgodnosci/ mozliwych wystgpien = 52000

wad na million
mozliwosci

Zrédto: A. Hamrol, op. cit., s. 32.

1.6.1. Badania ankietowe

Mozna powiedzieé, ze badacz jako$ciowy jest jak twdrca patchworkéw lub
muzyk jazzowy. Tworcy ci faczg, montujg i sktadajg segmenty rzeczywistosci,
wykorzystujg rdzne gtosy i rédzne rodzaje tekstow, ptyngce z blizszego lub dal-
szego otoczenia®.

W praktyce do pomiaru i oceny jakosci wiele organizacji (szczegdlnie ustugo-
wych) stosuje badania ankietowe.

Ankieta stanowi zbiér odpowiednio sprecyzowanych pytan, stuzgcych reali-
zacji okreslonego celu badania. Gtéwne problemy zwigzane z tego typu bada-
niami dotycza w szczegdlnosci:

— liczby i tresci pytan zawartych w ankiecie,

— sposobu przeprowadzenia badania ankietowego,

— wyboru grupy respondentdw.

Ankieta skfada sie najczesciej z czesci merytorycznej oraz metryczki.

Metryczka stanowi istotny element ankiety, poniewaz pozwala klasyfiko-
wac zbiorowosé respondentéw wedtug réznych kryteridw i prowadzi¢ anali-
ze uzyskanych wynikow w ramach wyodrebnionych podzbioréw. Najczesciej
uwzgledniane w metryczce dane to pte¢, stan cywilny, wiek, poziom wyksztat-
cenia, miejsce zamieszkania, wykonywany zawdd (w zaleznosci od celu badania).

Elementy sktadowe formularza ankietowego:

e Nazwa organizacji przeprowadzajgcej badanie ankietowe (w wypadku

studenta jego imie i nazwisko, nazwa uczelni, instytutu itp.).

% Metody badari jakosciowych, red. N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, t. I, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 19-56.
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Cel przeprowadzenia ankiety (czemu ma stuzy¢ badanie).

Instrukcja wypetnienia formularza ankiety.

Pytania ankietowe:
— jasne, jednoznacznie i prosto sformutowane,
— umieszczone w logicznej kolejnosci,
— umozliwiajgce udzielenie precyzyjnej odpowiedzi, w miare mozliwo-
Sci liczbowej,
— taktowne, jezeli dotycza spraw osobistych.

Metryczka (zwykle na koricu formularza);

Instrukcja dotyczaca zwrotu wypetnionego formularza ankietowego (ter-
minu, miejsca i sposobu zwrotu ankiety);

e Podziekowanie za udziat w badaniu ankietowym.

Opracowany formularz ankiety powinien by¢ przetestowany w tzw. badaniu
pilotazowym na nielicznej prébie (30-50 os6b). Pozwala to na zweryfikowa-
nie ewentualnych btedéw, postawionych pytan, jak réwniez zamieszczonych
wariantéw odpowiedzi czy pytan umieszczonych w metryczce.

Odpowiedzi w ankiecie mogg przybierac rézne formy:

— alternatywy (dwéch wykluczajgcych sie mozliwosci);

— zamknietego zestawu wielu mozliwych odpowiedzi;

— zestawu pototwartego (mozliwos¢ dopisania innych mozliwosci odpowiedzi);

— odpowiedzi—skali (respondent dokonuje oceny natezenia zachowan, po-

gladdw, opinii; skala moze mie¢ charakter liczbowy lub porzadkowy).

1.6.1.1 Dob6r respondentow

Badania ankietowe majg najczesciej charakter badan czgstkowych, co po-
woduje koniecznos¢ odpowiedniego doboru grupy respondentéw (préby ba-
dawczej). Powinna by¢ to grupa reprezentatywna dla catej populacji. O repre-
zentatywnosci proby decydujg dwa zasadnicze czynniki:

— metoda doboru jednostek préby,

— liczebnos¢ proby.

W literaturze wymieniane sg nastepujgce sposoby pobierania préby:

1. Dobdr arbitralny — subiektywna metoda, polegajaca na tym, ze jednost-

ki do badania typowane sg przez ekspertow lub ankieteréw. W ramach tej

metody mozna wyodrebnié nastepujace techniki:
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e Dobo6r kwotowy — ktérego celem jest uzyskanie préby o strukturze
identycznej, jak cata populacja potencjalnych respondentéw. Po usta-
leniu liczebnosci proby dokonuje sie doboru ,kwot” respondentoéw,
gwarantujacych uzyskanie odpowiedniej struktury.

* Losowanie ,wedtug wygody” — stosowane gtéwnie w badaniach mar-
ketingowych, przeprowadzane na grupie klientéw/konsumentéw okre-
slonych produktow.

e Losowanie metodga ,przechwytywania respondentéw po drodze” —
badanie odbywa sie w grupie respondentéw wybieranych losowo spo-
$réd przechodnidw, klientéw sklepu itd.

2. Dobér losowy — metoda, w ktdrej znajdujg zastosowanie okreslone sche-
maty pobierania préb losowych, np. losowanie indywidualne, warstwowe,
systematyczne, wielostopniowe?*®.

O reprezentatywnosci préby do badania decyduje takze jej liczebnos$¢. Im
jest ona wieksza, tym bardziej wiarygodne stajg sie uzyskane wyniki badan.
Jaka jest zatem minimalna liczebnos$¢ proby? Nie ma oznaczonej optymalnej
liczby. Decydujgce znaczenie ma zasieg badan (np. lokalny, regionalny czy kra-
jowy). Wraz ze wzrostem zasiegu powinna wzrastac liczebnos¢ naszej préby
badawczej. W teorii badan ankietowych podaje sie rézne zalecenia, dotyczgce
wielkoSci populacji objetej takimi badaniami. Jedna z takich propozycji znaj-

duje sie w tab. 7.

Tabela 7. Zalecenia dotyczace liczebnosci proby badawczej

Liczba wyodrebnionych Liczba jednostek w badaniu o zasiegu
podgrup krajowym regionalnym

do 9 1 000-1 500 200-500

10-30 1 500-2 500 500-1 000

powyzej 30 powyzej 2 500 powyzej 1 000

Zrédto: Z. Bobowski, op. cit., s.14.

Odpowiednio zaprojektowane badanie statystyczne, w tym ankietowe, sta-

nowi podstawowy warunek uzyskania wiarygodnych wynikow.

4 Z. Bobowski, Wybrane metody statystyki opisowej i wnioskowania statystycznego, Wydawnic-
two WWSZiP, Watbrzych 2004, s. 119-122.
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1.6.1.2. Zadanie

Zadanie 1

Przeprowadz catg procedure badania ankietowego, ktérego celem bedzie ocena satysfakcji klien-
tow z ustug lub wyrobdéw konkretnej organizacji. Procedura powinna zawierac:

— zaprojektowanie formularza badania ankietowego,

— przeprowadzenie badania pilotazowego,

— ustalenie sposobu doboru préby do badania,

— przeprowadzenie wtasciwego badania,

— przetworzenie danych,
prezentacje graficzng uzyskanych wynikéw badania (np. w postaci histogramow, wykre-

séw liniowych, diagraméw kotowych, radarowych lub innych znanych form).

1.6.2. Mapa jakosci — studium indywidualnego przypadku

W procesie doskonalenia jakosci niezwykle wazne jest $ledzenie poziomu
zadowolenia klientdw z oferty rynkowej, jakg posiada dane przedsiebiorstwo.
Odpowiednie zaprojektowanie badan ankietowych moze pozwoli¢ na intere-

sujgca prezentacje wynikow tych badan w postaci tzw. mapy jakosci.

1.6.2.1. Procedura wyznaczania Wskaznika Zadowolenia Klienta

Wyniki pewnego badania ankietowego przedstawiono w tab. 8. Postuzyty
one do obliczenia tzw. indeksu CSI (Custom Satisfaction Index). W przypadku
polskich przedsiebiorstw indeks ten czesto nazywany jest Wskaznikiem Zado-
wolenia Klienta?”.

47 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, s. 470-479.
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Tabela 8. Wyniki ankiety badania satysfakcji klientéw przedsiebiorstwa swiadczgcego ustugi
transportowe ,Trans-Group” (X, 2010), liczebnos¢ préby 100 klientow

(0]

R (O]

o g c [0)

£ g | © L |z
> o) N < o o
= = (0] Q > [0} = =
s 2 8|2 z Aspekty 8| & E| N é g X
15| 8lg|N|Q (wymagania) NSl ey g
s | & S| B ) ymag s| &8/ Njgg S
o | N = & | dotyczace ustug | E | € | O | & [T N w
3 8 | transportowych | £ | = |2 g
o & Z | = =

5 4 3 2 1 1 2 3 4 5

30820 | 19|21 |29 | 11 Dostegpnosc 0 0 0 | 11| 89 (4,89

3,73| 14 | 52 | 27 | 7 0 Fachowosc¢ 0 0 0 | 13 | 87 |4,87
Czas realizacji
349|120 | 26 |42 | 7 5 14| 19 | 26 | 31 | 10 |3,04
ustug
Zrozumienie
337 9 | 48 | 22 | 13 | 8 ) - 6 9 | 28| 41 | 16 |3,52
informacji

4,09 17 | 76 | 6 1 0 Bezpieczenstwo 0 0 | 11|13 | 76 |4,65

3,84| 18 | 56 | 18 | 8 0 | Kultura osobista | 0 6 | 16 | 43 | 35 |4,07

Zrédio: opracowanie wiasne.
Z obliczonych wag w, i ¢, _ocen poszczegdlnych aspektéw dotyczacych ustug
transportowych wyznaczono Wskaznik Zadowolenia Klienta, ktéry dla da-

nych z tab. 8 wynidst:
k
CSI = k§1 wy X ¢, = 74,72

W celu poréwnania tego wyniku z innymi wskaznikami CS/, np. z innych
okresé\y lub innych ustug, wartos¢ wskaznika najlepiej unormowac do prze-
dziatu 2 O; 1. Wagi poszczegéinych aspektéw ustug transportowych w odnie-
sieniu do ich znaczenia dla klientdw oraz satysfakcji, jakg odnoszg zostaty na-
niesione na mape jakosci (ryc. 3).

Ponizej znajduje sie przyktadowy formularz ankietowy, ktéry stanowi swo-
isty punkt wyjscia w procesie wykreslania mapy jakosci dla konkretnej orga-
nizacji. W zataczniku nr 1 znajduje sie propozycja formularza, ktéry moze by¢
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wypetniony odmiennymi (wedtug potrzeb badania) aspektami (wymagania-
mi) i stuzy¢ jako jeden z elementéw badania poziomu satysfakcji klienta z ofe-

rowanych produktéw/ustug.

Ankieta badania poziomu satysfakcji klienta z ustug transportowych
przedsiebiorstwa ,,Trans-Group”

Celem badania ankietowego jest przeprowadzenie analizy poziomu satys-
fakcji klientéw z ustug transportowych przedsiebiorstwa ,Trans-Group”.

Wyniki badan zostang wykorzystane w procesie doskonalenia jakosci $wiad-
czonych przez nas ustug. Dzieki Paristwa wspotpracy pragniemy zidentyfiko-
wac zaréwno waznos¢ wybranych aspektow, jak réwniez stopien uzyskanej sa-
tysfakcji z naszej oferty.

Prosimy o wypetnienie kwestionariusza ankietowego, w ktérym nalezy za-
znaczy¢ za pomocy znaku (X) stopien waznosci wybranych czynnikdw oraz
ocene swiadczaca o poziomie zadowolenia z realizacji tych czynnikéw. W oby-

dwu wypadkach skala ocen jest od 1 do 5.

[0}
| (0]
o o c 0]
- s 8|, 2k
— O © N [$) > )
£l g3 g . S S| S8 55
S A Aspekty (wymagania) SN & & 2 N
= g § dotyczace ustug g 3|8 E 8 ¢
Q transportowych o E = 8
N = ®© =
3 <=
5 4 3 2 1 1 2 3 4 5
Dostepnos¢
Fachowos¢

Czas realizacji ustug

Zrozumienie informacji

Bezpieczenstwo

Kultura osobista
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Pteé:  kobieta [1 meiczyzna [
Wiek: 18-40lat [0 41-60lat 0 pow.60lat [

Dziekujemy za wypetnienie ankiety.

1.6.2.2. Prezentacja graficzna mapy jakosci

Kolejnym etapem po gromadzeniu danych jest ich porzgdkowanie i prezen-
tacja. Dla poprawnego wykreslenia mapy jakosci konieczne jest obliczenie
wartosci $rednich, zaréwno dla ocen, jak i wag wybranych aspektéow (bada-
nych czynnikdw). Wartosci te sg zamieszczone w tab. 8. Nanosi sie je na swo-
istg macierz, ktorej wiersze stanowig ocene (ocena 3 stanowi Srodek danego
przedziatu, ocena 1 znajduje sie najnizej, ocena 5 najwyzej), natomiast kolum-
ny opisujg znaczenie — wage ( waga oceniona jako 3 znajduje sie w srodku da-
nego przedziatu, waga na poziomie 1 po lewej stronie mapy, natomiast waga
najwieksza — 5 po prawej stronie). Mapa jakosci, ktéra zostata wykreslona na
podstawie wynikéw opisanych w tab. 7 znajduje sie ponizej (ryc. 3). Widocz-
nych jest na niej 7 punktéw (badanych wymiaréw obstugi klienta).

5 | Moliwosé ﬁﬁzéniusil-:l-lia srodkow na Utrzymaé |
inne dziedziny . " !
= Bezpieczenstwo |
= 4 = ° ”
- . Informacje Kultura g @ Fathowost
- Czas realizacji ] °
o Dostgpnosc
-t g = .
=
|
L] 2
v
=
1 | Poprawic w ostatniej kolejnosci | Poprawic w pierwszej kolejnosci
1 2 3 4 5

Znaczenie(waga)

Ryc. 3. Mapa jakosci ustug transportowych w przedsiebiorstwie , Trans-Group” (X, 2010)
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z mapy jakosci wynika, ze krytyczne wartosci dotyczg dostepnosci do ustug
transportowych. Poniewaz jest to jedna z najwazniejszych cech dla klientow
danego przedsiebiorstwa nalezatoby uczyni¢ wszystko, aby nie ulegta pogor-
szeniu. Najwyzej oceniono bezpieczenstwo, kulture osobistg i fachowos¢.
Wiekszych zmian nie wymaga takze kwestia zrozumienia przez klientéw prze-
kazywanych im informacji. Przedsiebiorstwo ,Trans-Group” powinno stara¢
sie o utrzymanie tego dobrego poziomu, a w miare mozliwosci zwieksza¢ sa-
tysfakcje klientéw z realizacji ustug.

Korzystne jest uzyskiwanie coraz wyzszych wskaznikéw CSI. Dobrze jezeli
analizy tego typu beda przeprowadzane okresowo, co da mozliwos¢ poréw-
nywania wynikdw. Niekorzystne tendencje mogg by¢ w ten sposéb odpowied-
nio szybko zidentyfikowane i zahamowane.

Punkty, ktdére znajdg sie w dolnej lewej ¢wiartce mapy, nalezy poprawiaé
w ostatniej kolejnosci — znaczenie i ocena sg stosunkowo niewielkie.

Punkty, ktére znajda sie w dolnej prawej ¢wiartce mapy, nalezy poprawiaé
w pierwszej kolejnosci.

Punkty, ktére znajdg sie w gérnej lewej ¢wiartce mapy, wskazujg, ze mozli-
we jest przeniesienie sSrodkdw na inne dziedziny (wymagajace pilniejszych
dziatan).

Punkty, ktdre znajduja sie w gérnej prawej ¢wiartce mapy, informujg, ze za-
réwno waznosé, jak i ocena aspektow, jest na wysokim poziomie i dobrze be-
dzie utrzymac taki stan w przysztosci.

1.6.2.3. Zadanie

Zadanie 2

Przeprowadz badanie satysfakcji klienta w wybranym przedsiebiorstwie. W ramach zadania nalezy:

— wybraé przedsiebiorstwo, w ktorym mozliwe bedzie przeprowadzenie badania (zapo-
znac¢ sie z podstawowymi informacjami na temat wybranej organizacji: jej wielkosci,
oferty rynkowej, skali dziatalnosci, jej klientow);

— ustali¢ cel badania;

— zaprojektowaé kwestionariusz ankietowy (wedtug poznanych zasad);

— przeprowadzi¢ badanie ankietowe wsréd klientdw wybranego przedsiebiorstwa (okresli¢
liczbe respondentdw i jg uzasadnié, krotko scharakteryzowac klientéw);

— umiesci¢ wyniki badania ankietowego w przygotowanej tabeli zbiorczej;
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— zaprezentowac wyniki na mapie jakosci oraz w postaci indeksu CSl;
— w formie opisowej przedstawi¢ wnioski dotyczace wynikow przeprowadzonego badania.

1.7. Testy

Cel: sprawdzenie znajomosci wybranych koncepcji zarzgdzania jakos$cig oraz ich genezy
Sposéb wypetnienia testéw: we wszystkich testach, zawartych w tym rozdziale nalezy zaznaczy¢

jedna poprawng odpowiedz.

Test 1.7.A

1. Opracowanie podstaw matematycznych kart kontrolnych (do statystycznego sterowania proce-
sem — SPC) zwigzane jest z nazwiskiem:

a.J. M. Jurana,

b. E. W. Deminga,

c. K. Ishikawy,

d. W. A. Shewharda.

2. Diagram przyczynowo-skutkowy, znany jako diagram ,rybiej osci”, to znane osiagniecie:

a. K. Ishikawy,

b. P. B. Crosby’ego,

c. G. Taguchi’ego,

d.J. M. Jurana.

3. Zyczliwo$é, grzeczno$é, empatia to charakterystyki:

a. sensoryczne,

b. temporalne,

c. behawioralne,

d. funkcjonalne.

4. W modelu Kano przyjmuje sie, ze:

a. poziom satysfakcji klienta jest nieproporcjonalny do liczby charakterystyk typu osiagi,

b. najnizszy poziom jakosci oferujg produkty, majace charakterystyki, ktérych nie majg inne
produkty na rynku (podobne),

c. jakos¢ produktu nalezy postrzegac na czterech poziomach wymagan,

d. poziom satysfakgji klienta jest proporcjonalny do liczby charakterystyk typu osiagi.

5. Jakos¢ projektowa proceséw realizacji to:

a. jakos¢ wzoru, typu, receptury itp.,

b. stopien zgodnosci poszczegdlnych jednostek wytworzonego wyrobu lub dostarczonej
ustugi z przyjetym za podstawe wzorcem (projektem, specyfikacjag wymagan) lub tez sto-
pien zblizenia sie do jakosci projektowej,

c. skutecznosc z jaka pozwalajg one uzyskac jakos¢ projektowa produktu,

d. miara satysfakgji, jakiej doznaje uzytkownik w zwigzku z posiadaniem i uzytkowaniem

danego dobra.
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6. Do porzgdkowania wynikéw obserwacji cech, ktére moga by¢ przypisywane do grupy/klasy, np.

grupa A, B, C stosujemy:

a. skale przedziatowa,
b. skale nominalnga,
c. skale ilorazowa,

d. skale porzadkowa.

Test 1.7.B

1. P.B. Crosby znany jest z:

a. 14 zasad zarzadzania jakoscig,

b. koncepcji pracy bezusterkowej,

c. 10 etapdw wsparcia procesu usprawnienia jakosci,
d. definiowania jakosci jako straty.

2. Korzystne jest, aby wynik wskaznika CSI, uzyskanego w wyniku badar ankietowych zwigzanych

z tzw. mapa jakosci, byt:

a. jak najwyzszy,

b. jak najnizszy,

c. zawarty w przedziale 0-1,
d. mniejszy od 1000.

3. Dostepnosé i punktualnosc to charakterystyki produktu:

a. temporalne,
b. behawioralne,
c. funkcjonalne,

d. sensoryczne.

4. Miarg satysfakcji, jakiej doznaje uzytkownik w zwigzku z posiadaniem i uzytkowaniem dane-

go dobra, jest:

a. jakos¢ projektowa produktu,

b. jakos$¢ projektowa proceséw realizacji,

c. jakos$¢ wykonania,

d. jako$¢ eksploatacyjna lub jako$¢ uzytkowa produktu.

5. Wskaznik DPU to:

a. liczba niezgodnosci stwierdzonych w prébce do liczby ich mozliwych wystapien w probce,
b. liczba niezgodnosci stwierdzonych w prébce podzielona przez liczbe jednostek w prébce,
c. wskaznik wskazujgcy na stopien wadliwosci danego produktu,

d. szacunkowa liczba niezgodnosci na milion mozliwych wystapien.

6. Opracowanie zasad tzw. reinzynierii (radykalnej przebudowy proceséw) zwigzane jest z nazwiskiem:
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Lepiej nie zaczynac, niz zaczqwszy nie dokoriczy¢

Konfucjusz

ROZDZIAt 2.
WYBRANE SYSTEMY
ZARZADZANIA JAKOSCIA

2.1. Total Quality Management

Zrédtem wielkich rzeczy jest czesto jedna idea.

Tysigcmilowa podroz zaczyna sie od jednego kroku
Lao-Tzu

System zarzgdzania jakoscig ma okresli¢ strukture organizacyjna, procedury,
procesy, zasoby, odpowiedzialno$¢ za jakos¢, a takze sposoby przeptywu infor-
macji i dokumentow. Powinien by¢ efektywny i sprawiac by produkty (ustugi)
spetniaty wymagania klientéw.

Wdrazanie systemu zarzadzania jako$ciag wymaga jednak rozpatrzenia kilku
czynnikow, m.in.:

— okreslenia rodzaju systemu zarzadzania jakoscig np. certyfikacji, akredyta-

cji, normy I1SO, Total Quality Management (TQM);
— okreslenia celéw i zadan systemow zarzadzania jakoscig;

— wbudowania pewnych komponentéw w system;
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— zapewnienia trwatosci i stabilnosci systemu;

— zrozumienia kosztow jakosci;

— korzystania z doswiadczen innych.

Systemem zarzgdzania, ktéry naktada na kazdego pracownika organizacji
odpowiedzialnos¢ za dostarczenie klientowi odpowiedniej jakosci produk-
tow lub ustug jest tzw. kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM). Podejscie to
opiera sie na zatozeniu, ze jakos¢ produktu lub ustugi zalezy od wszystkich pro-
ceséw wystepujgcych w przedsiebiorstwie®®. W literaturze mozna znalez¢ wie-
le definicji TQM. Réznig sie one stopniem szczegdtowosci. Wiekszos¢ z nich fa-
czy jednak eksponowanie kluczowych elementéw TQM:

— orientacji na klienta (zewnetrznego i wewnetrznego);

— procesu ciggtych zmian i usprawnien;

— ,totalnego”, swiadomego wagi jakosci zaangazowania pracownikdéw na

wszystkich szczeblach wraz z zapewnieniem przywddztwa i pracy grupowej;

— doskonalenia przez ciggta edukacje realizowang w ramach programu szko-

len i treningdw;

— zapewnienia ciggtej zdolnosci do dostosowan kluczowych proceséw, przy

Scistej obserwacji i pomiarze;

— dazenia do ksztattowania pozgdanych stosunkéw z dostawcami®.

Korzysci zwigzane z wprowadzeniem systemu doskonalenia jakosci produk-
téw/ustug mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: wewnetrzne i zewnetrzne (rynko-
we). Liste potencjalnych korzysci zamieszczono w tab. 9.

Aby organizacja mogta cieszyc¢ sie wymienionymi efektami, konieczna jest cig-
gta optymalizacja i dostosowywanie systemu do zmieniajgcych sie warunkéw
otoczenia. Konieczne jest takze zaangazowanie wszystkich pracownikéw w spra-
wy jakosci. Wdrazanie i realizacja wybranego przez organizacje systemu zarzg-
dzania jakoscig jest procesem, ktéry wymaga rowniez czasu. Korzysci nie sg za-
gwarantowane i moga wystgpi¢ w mniejszym lub wiekszym zakresie. Kluczowa

jest wiec znajomos¢ czynnikow, ktére determinujg jako$¢ produktow/ustug®®.

% J. Wawrzynek, Planowanie eksperymentdw zorientowane na doskonalenie jakosci produktu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 27.

% T. Hill, Production and Operations Management, Cambrigde 1991, s. 379-382.

%0 B. Detyna, Wspdfczesne metody i koncepcje zarzqdzania z perspektywy wartosci dla klienta,
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Jedna z definicji méwi, ze TQM jest stylem zarzadzania, ktéry naktada na
kazdego pracownika organizacji odpowiedzialnos¢ za dostarczenie klientowi
odpowiedniej jakosci produktéow lub ustug®?.

Tabela 9. Korzysci wynikajace z posiadania sprawnego systemu zarzadzania jakoscig

Korzysci wewnetrzne (organizacyjne)

Korzysci zewnetrzne (rynkowe)

— Poprawa jakosci produktéw/ustug.

— Optymalizacja kosztéw prowadzonej
dziatalnosci.

— Nastawienie na klienta.

— Obnizanie kosztéw ztej jakosci.

— Wzrost efektywnosci (stopnia
realizacji zaktadanych w planach
celow).

— Polepszenie bezpieczenstwa
zaréwno klienta zewnetrznego, jak
i wewnetrznego.

— Wypracowanie czytelnej struktury
organizacyjnej w zakresie
odpowiedzialnosci

— Uporzadkowanie catego obszaru
zarzgdzania instytucja.

— Usprawnienie wewnetrznej
wspotpracy miedzy oddziatami,
komaorkami.

— Zaangazowanie wszystkich
pracownikéw w sprawy jakosci
produktéw/ustug (w tym
realizowanych proceséw).

Pokazanie potencjalnym

i istniejgcym klientom
zainteresowania sprawami jakosci.
Uzyskanie przewagi nad
konkurencjg, ktéra nie dziata
systemowo.

Uznanie u klientéw i wzrost
zaufania do organizacii.
Sprostanie oczekiwaniom klientow.
Wzmochnienie lojalnosci klientow.
Pozytywne odrdznienie
przedsiebiorstwa od konkurencji.
Wozrost wiarygodnosci
przedsiebiorstwa.

Mozliwos¢ zwiekszenia cen
produktéw/ustug (zbudowanie

i wzmacnianie marki).

Wozrost udziatu w rynku.
Zwiekszenie zaufania instytuciji
finansowych co utatwia kontakty
np. z bankami (wzrost sity
przetargowej na rynku).

,Roczniki Naukowe PWSZ VIII: Administracja publiczna z. 2”, Wydawnictwo Paristwowej Wyz-

szej Szkoty Zawodowej im. A. Silesiusa w Watbrzychu, Watbrzych 2005, s. 89-93.

1 Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig: ustalenie kolejnosci dziatari w strategii TQM, [w:] Biznes,
t. 1, Zarzqdzanie firmq, cz. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 251-253
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— Kreowanie zaufania zatogi do
organizaciji.

— Znajomos¢ celdw organizacji przez
pracownikow.

— Inwestowanie w kapitat ludzki.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, op. cit.,
s. 122-123.

Obok licznych zalet i potencjalnych korzysci wymieniane s3, jak w kazdej
koncepcji zarzadzania, wady. Najczesciej zgtaszane to:

— TQM jest systemem czasochtonnym dla kierownictwa i pracownikéw or-

ganizacji;

— TQM moze pomdc w wypadkach, kiedy organizacja juz zmierza w ,,do-
brym” kierunku;

— TQM nie jest szybkim sposobem na zatatwienie wszystkich spraw (jest to
tak naprawde proces, ktéry nigdy sie nie koriczy);

— TQM moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej zbyt wiele uwagi skupia sie
na zaspokajaniu potrzeb klienta docelowego, zapominajac o potrzebach
swoich pracownikow;

— TQM moze nie$¢ niebezpieczenstwo zbiurokratyzowania i mechaniczne-
go podejscia do realizowanych w organizacji proceséw (wiekszy nacisk na
konsekwentne dziatanie — osigganie celéw, nie zas$ na udoskonalanie pro-
cesow)2,

Istotne w TQM jest jasne powigzanie sukcesu z udziatem najwyzszej kadry
kierowniczej, nie tylko jako zaangazowanych zwolennikéw doskonalenia, ale
jako osdb, ktorych efektywnosé tez moze by¢ zwiekszona dzieki szkoleniom
i stosowaniu metod podnoszacych jako$¢>3.

Podstawy TQM opieraja sie na 5 zasadach (pie¢ Scian piramidy TQM):

— zaangazowaniu kierownictwa (przywdédztwie),

— koncentracji na kliencie i pracowniku,

— koncentracji na faktach,

52 bidem, s. 251.
3 R. Heller, Zarzgdzanie dynamicznymi zmianami, [w:] Biznes, tom 2, Zarzgdzanie firmg, Czes¢ 2,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 230.
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— ciggtym doskonaleniu (KAIZEN),

— powszechnym uczestnictwu.

Kluczowe dla powodzenia tej koncepcji jest zintegrowanie celéw przedsie-
biorstwa z celami jego klientéw. Struktura organizacji kierujacej sie zasada-
mi TQM powinna by¢ podporzadkowana kulturze pracy zespotowej, a kanaty
komunikacyjne i powigzania powinny wykracza¢ poza granice jednostek orga-
nizacyjnych*,

2.1.1. Test

Cel: sprawdzenie podstawowe]j wiedzy z zakresu zrodet i istoty TQM.

Sposob wypetnienia testow: w tescie nalezy zaznaczyc¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 2.1.1.A

1. Mistrzem i guru filozofii Kaizen jest:
a. G. Taguchi,
b. K. Ishikawa,
c. M. Imai,
d. E. W. Deming.
2. System 5 S to podstawa filozofii:
a.Justin Time,
b. Six Sigma,
c. Kanban,
d. TQM.
3. Podstawy TQM tworzone s przez koncepcje:
a.5M,
b. 58,
c. SM+E,
d.JIT.
4. TQM to system zarzadzania jakoscig charakteryzujacy sie:
a. podejsciem systemowym,
b. zorientowaniem na cele operacyjne,
c. zdolnoscig do ciggtego doskonalenia,
d. prawidtowe sg odpowiedzi a) i c).
5. Praca zespotowa to w TQM:
a. zrédto niebezpiecznych btedow,
b. jeden z warunkéw poprawnego funkcjonowania tej koncepcji,

5% R. Karaszewski, op. cit., s. 71-143; J. tunarski, op. cit., s. 445— 484.
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c. element niekonieczny do zastosowania,
d. btad, poniewaz odpowiedzialni za realizacje proceséw sg kierownicy.
6. Za jednego z tworcéw TQM uwazany jest:
a. K. Ishikawa,
b. A. Feigenbaum,
c. W. Conwey,
d. G. Taguchi.
7. Aby wprowadzi¢ TQM nalezy:
a. wdrozy¢ system 1SO 9001,
b. zastosowac reengineering,
c. stale dazy¢ do zadowolenia klienta zewnetrznego i wewnetrznego,
d. koncentrowac sie na dziatalnosci operacyjnej organizacji.
8. Kierownik w TQM powinien:
a. nadzorowac stale swoich pracownikéw,
b. delegowac pracownikom wszystkie swoje uprawnienia,
c. motywowac wszystkich pracownikéw do samodoskonalenia,
d. nigdy nie kontrolowac¢ swoich pracownikéw.

2.2 Normy ISO serii 9000

Nie mysl o tym, Ze inni cie nie doceniajq.
Mysl o tym, Zze sam nie doceniasz innych

Konfucjusz, Dialogi

Do najwazniejszych certyfikatéw uznawanych na forum miedzynarodowym
zalicza sie system zapewnienia jakosci wedtug norm 1SO. Akceptacje norm
ISO potwierdzajg m.in. takie kraje, jak: Australia, Austria, Belgia, Dania, Fran-
cja, Hiszpania, Holandia, Niemcy, Norwegia, Polska, Szwajcaria, Szwecja, USA
i Wielka Brytania. W 1994 r. nastgpito pierwsze wydanie serii ISO 9000, kt6-
ra stanowi zbidr norm, z ktérych jedne zawierajg wymagania dotyczace sys-
temdw jakosci (1ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003), natomiast inne okreslajg wy-
tyczne wdrazania systemu (ISO 9000-2, ISO 9004-1), wytyczne do opracowa-
nia ksiegi jakosci (ISO 10013) oraz terminologie stosowang w zarzgdzaniu ja-
koscig (1SO 8402)%>.

%5 W. Sokotowicz, A. Srzednicki, op. cit., s. 4.
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Normy ISO majg uniwersalny charakter. Nie odnoszg sie do zadnej konkret-
nej branzy czy specjalnosci. Majg zastosowanie w organizacjach produkcyj-
nych, ustugowych oraz w organizacjach typu non-profit (np. w urzedach ad-
ministracji publicznej, publicznych zaktadach opieki zdrowotnej). Wymagania
dla systemu zarzgdzania jakoscig, dla kazdego rodzaju organizacji zawarte sg
w normie 1SO 9001:2000 (znowelizowana norma ISO 9001:2008). Jest ona
stosowana do oceny zdolnosci organizacji, do spetnienia wymagan klienta,
wymagan przepiséw i wymagan okreslonych przez organizacje.

W dokumencie Quality Management Principles, wydanym przez 176 Komi-
tet Techniczny I1SO, mozemy zapoznad sie z oSmioma podstawowymi zasada-
mi zarzadzania jako$cig. Do zasad tych zaliczane s3:

— koncentracja na kliencie;

— przywodztwo;

— zaangazowanie pracownikow;

— podejscie procesowe;

— systemowe podejscie do zarzadzania;

— ciggte doskonalenie;

— podejmowanie decyzji na podstawie faktéw;

— obustronne korzystne relacje z dostawcami®®.

Wytyczne do doskonalenia systemu zarzadzania jakoscig oraz do doskonale-
nia catej organizacji ujmuje norma ISO 9004:2000. Dotyczy ona doskonalenia
zaréwno skutecznosci, jak i efektywnosci systemu zarzadzania jakoscig. Ma
na celu osiggniecie zadowolenia wszystkich zainteresowanych stron, zaréw-
no klientéw, pracownikéw, wtascicieli, dostawcdéw oraz spoteczenstwa w rozu-
mieniu spotecznosci i Srodowisk, na ktére organizacja i jej wybory wywieraja
wptyw. Wymienione normy stanowig grupe norm z rodziny 1ISO 9000:2000%".

Do podstawowych norm zalicza sie réwniez norma ISO 19011:2003, zawiera-
jaca wytyczne dotyczace wykonywania zewnetrznych lub wewnetrznych audy-
tow systemow zarzgdzania jakoscig lub systemdw zarzgdzania srodowiskowego.

%6 http://dmwi.pl; http://www.iso.org/iso/iso9000-14000
57 W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Wydawnictwo
,,Difin”, Warszawa 2004, s. 25-32.
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Inne normy zawierajgce wytyczne, wspomagajgce wdrazanie, utrzymanie
i doskonalenie systemu zarzgdzania jakosScig, to m.in.:

— SO 10005:1998, Zarzadzanie jakoscig — wytyczne dotyczace plandw jako-

sci;

— SO 10007:1998, Zarzadzanie jakoscig — wytyczne dotyczace zarzadzania

konfiguracja;

— 1SO 10006:2003, Wytyczne dotyczace jakosci w zarzgdzaniu przedsiebior-

stwem?2,

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej oraz narastajgca konkurencja spra-
wiajg, ze coraz wiecej przedsiebiorstw ubiega sie o uzyskanie certyfikatu we-
dtug normy ISO.

Stanowi on rezultat badan, ktére potwierdzaja — w zamknietym okresie
(zwykle trzech lat) — zgodnos¢ zardwno procesu, jak i wynikow, z kryteriami ja-
kosci i uznanymi standardami®®. Zaréwno standardy akredytacyjne, jak i nor-
my 1SO, nad3azajac za zmieniajgcymi sie warunkami rynkowymi i wymagania-
mi klientéw, podlegajg okresowej weryfikacji, ktéra dostosowuje je do wspot-
czesnej wiedzy.

W systemie ISO mozna zgtosi¢ do oceny i certyfikacji wybrane dziaty, czy
nawet jeden dziat, np. zaopatrzenia czy dystrybucji.

Nalezy pamieta¢, ze normy ustanawiajg tylko niezbedne minimum wyma-
gan dla systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Ich spetnienie umozliwia
uzyskanie wynikéw, ktore prawdopodobnie usatysfakcjonujg klienta.

Normy ISO majg na celu harmonizacje wymagan dotyczgcych jakosci w ska-
li miedzynarodowej. Stanowig one baze do okreslania podstaw i stworzenia
przejrzystego systemu jakosci w réznych branzach i dziatach gospodarek na-
rodowych. Decyzja o wdrozeniu normy ISO powinna by¢ poparta znajomo-
$cig samej normy oraz jej wad i zalet®®. Czesto powstaje bowiem problem
nadmiernych oczekiwan w stosunku do procesu certyfikacji, ktéry co praw-

da moze przyczynic sie do lepszego dziatania firmy w wielu aspektach, lecz nie

8 W. Sokotowicz, A. Srzednicki, op. cit., s. 5-6.
% E. Hauke, Poradnik dla zapewnienia jakosci w szpitalu, Centrum Organizacji i Ekonomiki Zdro-
wia, Warszawa 1995, s. 25.

0 J. tunarski, op. cit., s. 262.
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jest gotowg receptg na sukces. Rdwnoczesnie na podkreslenie zastuguje fakt,
e zarzgdzanie ukierunkowane na kompleksowg jakos¢ nie jest mozliwe (zda-
niem wielu specjalistéw) bez poddania sie przez organizacje procesowi oceny
zewnetrznej, np. certyfikacji.

0d 1994 r. obowiazuje w Polsce system normalizacji dobrowolnej (spotecz-
ny)®. Zgodnie z art. 9. ustawy o normalizacji z dn. 12 wrze$nia 2002 r. krajowg
jednostka normalizacyjng i jednoczesnie panstwowa jednostkg organizacyj-
na w Polsce jest PKN — Polski Komitet Normalizacyjny®2. Organizacje, zakres
i sposdb dziatania PKN okresla statut nadany przez Prezesa Rady Ministréow w
drodze zarzgdzenia. Nadzoér nad nim sprawuje Prezes Rady Ministrow. Prezesa
PKN powotuje Prezes Rady Ministréw sposrod kandydatow zgtoszonych przez
Rade Normalizacyjng, a jego kadencja trwa 5 lat.

Kilka waznych dat w polskim systemie normalizacyjnym

— 1924 - powotanie Polskiego Komitetu Normalizacyjnego (PKN); Polska

Norma (PN) staje sie oficjalnym dokumentem do dobrowolnego stosowania.

— 1925 — publikacja pierwszej PN.

— 1945 — wznowienie dziatalnosci PKN po wojnie.

— 1947 — PKN zostaje cztonkiem zatozycielem Miedzynarodowej Organizacji

Normalizacyjnej — I1SO.
— 2004 — PKN zostaje cztonkiem CEN i CENELEC.

2.2.1. Testy

Cel: sprawdzenie podstawowej wiedzy o systemie zarzgdzania jakoscig 1SO 9000.
Sposéb wypetnienia testow: w testach nalezy zaznaczy¢ jedng poprawnga odpowiedz.

Test 2.2.1.A

1. Norma zawierajgca wykaz wtasciwosci, dla ktérych powinny by¢ podane wartosci lub inne dane
w celu doktadnego okreslenia wyrobu, procesu lub ustugi nazywana jest norma

a. terminologiczng,

b. danych,

c. interfejsu,

d. wyrobu.

1 T. Schweitzer, Takie bedq normy, jak je napiszecie, ,Napedy i Sterowanie” 2010, nr 1, s. 21-22.
S. A. Andrzejewski, Byc¢ albo nie by¢ przedsiebiorcéw, ,Gazeta Finansowa” 2010, nr 10, s. 11.
62 Ustawa o normalizacji z dnia 12 wrzes$nia 2002 roku, DZ. U. z 2002 ., Nr 169, poz. 1386
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2. Firma, ktdra otrzymata certyfikat ISO 9001:
a. ma 100% sprawnych procesow,
b. nie ma wyrobéw wadliwych,
c. gwarantuje klientowi satysfakcje z produktu/ustugi,
d. opisata swoje procesy i dziata zgodnie z przyjetymi standardami postepowania.
3. Polski Komitet Normalizacyjny (PKN) jest krajowa jednostkg normalizacyjna, a rGwnoczesnie:
a. panstwowa jednostka organizacyjna,
b. organizacja pozarzadowa,
. organizacjg prywatna,
d. fundacja.
4. Pierwsze normy z serii ISO 9000 wydano w Polsce w roku:
a. 2000,
b. 1996,
c. 1994,
d. 2005.
5. Nadrzednym dokumentem, w ktérym kierownictwo organizacji okresla swoje zasady i ramy dla
catego systemu zarzadzania jakoscig, jest/sa:
a. ksiega jakosci,
b. polityka jakosci,
c. cele jakosci,
d. procedury i instrukcje.
6. Norma ISO 9001: 2008 wymaga, by w Ksiedze jakosci zostaty zawarte:
a. terminy i definicje zwigzane z doskonaleniem jakosci, nazwa firmy, jej lokalizacja, meto-
dy kontaktu,
b. historia zmian w organizacji oraz struktura organizacyjna,
c. zakres systemu zarzgdzania jakoscia, wytaczenia i mapy procesow,
d. opis rozmiaréw organizacji oraz historia przedsiebiorstwa.
7. Struktura ksiegi jakosci zorientowana na norme odpowiada:
a. kolejnosci proceséw w organizacji,
b. uktadowi punktéw w normie,
c. standardom ustanowionym przez organizacje, bez wzgledu na kolejnos¢ realizacji po-
szczegblnych czynnosci,
d. strukturze organizacyjnej oraz istniejagcym wieziom organizacyjnym.
8. Historia systemow jakosci siega:
a. rewolucji przemystowej,
b. Il wojny $wiatowej,
c. poczatkdw XX w.,
d. czaséw starozytnych.
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Test 2.2.1.B

1. Procedura utrzymana oznacza, ze:
a. jest poddawana przegladom i aktualizowana,
b. obowigzuje, czyli jest zatwierdzona przez osoby do tego wyznaczone,
c. jest poparta dokumentem,
d. jest zastosowana w praktyce.
2. Tworzenie instrukcji w normie ISO 9001:2008 jest:
a. obowigzkowe,
b. zalecane tam gdzie mogtyby wystgpi¢ niezgodnosci,
c. uregulowane szczegétowymi zasadami,
d. prawidtowe sg odpowiedzi a) i c).
3. Siedziba ISO jest:
a. Paryz,
b. Genewa,
c. Bruksela,
d. Rzym.
4.1S0 9001:2008 sktada sie z:
a. 5 rozdziatéw,
b. 12 rozdziatéw,
c. 8 rozdziatow,
d. 2 rozdziatéw.
5. Kadencja Prezesa Polskiego Komitetu Normalizacyjnego trwa:
a. 2 lata,
b. 3 lata,
c. 4 lata,
d. 5 lat.
6. Polska Norma (PN) zostata wprowadzona jako oficjalny dokument do dobrowolnego stosowa-
nia w latach:
a. 20.,
b. 30.,
c. 40.,
d. 70.
7. Do obowigzkowych procedur w ISO 9001:2008 zaliczamy:
a. prowadzenie szkolen,
b. nadzdr nad kosztami jakosci,
c. nadzér nad dokumentami,
d. dziatania prewencyjne,
8. PKN w roku 1947 zostat cztonkiem zatozycielem organizacji:
a. CEN,
b. 150,
c. CENELEC,
d. ITU.
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2.2.2 Zadania

Zadanie 3

Przeprowadzi¢ dyskusje w zespole na temat kluczowych korzysci, a takze powaznego podejscia
do 8 zasad zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwach (wedtug dokumentu Quality Management
Principles, wydanego przez 176 Komitet Techniczny ISO). Wnioski nalezy przedstawi¢ w formie pi-
semnej (np. w tabeli) z podziatem na potencjalne korzysci i zalecane zachowania w przedsiebior-
stwie, ktore w praktyce realizuje 8 zasad zarzadzania jakoscig. Dla przypomnienia zasady, ktére
powinny by¢ poddane pod dyskusje to:

a. koncentracja na kliencie,

b. przywddztwo,

c. zaangazowanie pracownikdéw,

d. podejscie procesowe,

e. systemowe podejscie do zarzadzania,

f. ciggte doskonalenie,

g. podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

h. obustronne korzystne relacje z dostawcami.

Zadanie 4

Przedstaw (najlepiej pisemnie) najczestsze Twoim zdaniem (lub zespotu z ktérym pracujesz/stu-
diujesz) przyczyny niepowodzen przy wprowadzaniu i realizacji koncepcji zarzadzania jakoscia.
Wskazane przyczyny niepowodzer nalezy uzupetni¢ o propozycje naprawy danej sytuacji. Po-
szczegblne wskazania mogg stanowic¢ konkretne tematy spotkart w ramach istniejacych kot jako-
$ci i/lub zespotéw zapewnienia jakosci. Zadanie moze, a nawet powinno by¢ realizowane etapami
(kazdej zdefiniowanej przyczynie mozna poswieci¢ odrebne spotkanie).
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Brak ilosci (a nie tylko ilosc) tez przechodzi w jakos¢

Tadeusz Kotarbinski

ROZDZIAL 3.
WYBRANE METODY ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW JAKOSCIOWYCH W LOGISTYCE

3.1 Idea kot jakosci

Rzadko kto pracuje dzis w izolacji i sam odpowiada za wyniki.
Moze niektorzy wielcy artysci, moze garstka uczonych.
Zdecydowana wiekszos¢ z nas pracuje z ludzmi,

a zrédtem wydajnosci jest wspdtpraca...

Peter F. Drucker,
Management Challenges for The 21st Century

Za tworce kot jakosci uwaza sie Kaoru Ishikawe, ktéry zaproponowat, aby za ja-
kos¢ odpowiedzialne byty cate grupy, a nie tylko poszczegdlni pracownicy. Ce-
cha charakterystyczng japoriskiego modelu zarzgdzania jakoscig jest jego egali-
taryzm, polegajacy na wspodtdziataniu oraz kolektywnym podejmowaniu decy-
zji®®. Idea kot jakosci jest jednym z elementdw sktadowych koncepcji TQM.

8 Egalitaryzm — poglad gtoszacy, ze podstawg sprawiedliwego ustroju spotecznego winna byc za-
sada rownouprawnienia obywateli pod wzgledem ekonomicznym, spotecznym i politycznym
(wedtug: Sfownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 269).
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Istota kot jakosci polega na:

— inicjatywie oddolnej,

— spotkaniach grupowych,

— dobrowolnym uczestnictwie w celu przedstawienia metody (znalezienia
sposobu) rozwigzania danego problemu.

Proces grupowego podejmowania decyzji wigze sie z mozliwoscig uzyskania

wielu korzysci, a wsrdd nich:

— z mozliwoscig wzajemnego poznania sie pracownikow,

— z poprawga komunikacji miedzy pracownikami,

— z lepszym zrozumieniem wspétzaleznosci pomiedzy wtasng postawg (spo-
sobem realizacji zadan przez pracownika) a celami zaktadanymi przez kie-
rownictwo organizacji,

— z wykorzystaniem wiekszego potencjatu wiedzy i doswiadczenia,

— z wykorzystaniem efektu synergii pracy zespotowej,

— z uzyskaniem wiekszego poparcia dla podjetych decyzji,

— z mozliwoscig wygenerowania wiekszej liczby alternatywnych rozwigzan,

— z uwzglednieniem réznic pogladow i punktéw widzenia.

Efekty funkcjonowania zespotéw jakosci mozemy podzieli¢ na:

— Efekty dla przedsiebiorstwa: oszczednosc czasu i pieniedzy, produkcja wy-
robdw o wyzszej jakosci, wzmocnienie komunikacji miedzy szeregowymi
pracownikami i kierownikami;

— Efekty dla pracownikéw: mozliwos¢ wykorzystania i poszerzenia wiedzy,
wieksza motywacja do myslenia nad racjonalizacja metod wykonywania
pracy, zwiekszenie satysfakcji z pracy, wzrost wiary we wtasne mozliwosci,
mozliwosc¢ prezentacji wtasnego punktu widzenia i pomystow.

Grupowe podejmowanie decyzji niesie jednak ze sobg takze ryzyko. Do wad

kot jakosci czesto zalicza sie:

— czasochtonnosé,

— niejednokrotnie wysokie koszty,

— mozliwos¢ podjecia decyzji kompromisowej, a nie koniecznie zasadnej
i wtasciwej,

— zagrozenie zdominowania grupy przez jednostke, co powoduje sttumie-
nie kreatywnosci i przyjmowanie postaw zachowawczych przez pozosta-
tych cztonkdéw grupy,
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Metody rozwigzywania problemoéw jakosciowych

— mozliwos¢ przedwczesnego podjecia decyzji,

— narazenie na szereg zachowan pasywnych, ze strony poszczegdlnych czton-
kéw grupy, tj. takich, ktore nie stuzg rozwigzywaniu problemow.

— niebezpieczenstwo tzw. myslenia grupowego®.

Myslenie grupowe jako zjawisko opisat J.L. Janis, to obnizona sprawnosc in-
telektualna, gorsza ocena rzeczywistosci, gorszy osgd moralny oraz myslenie
negatywnie wptywajgce na jakos$¢ decyzji grupowej. Podstawowe symptomy
myslenia grupowego to:

— Podzielanie przez wiekszos¢ cztonkéw grupy ztudzenia niezniszczalnosci,
ktére powoduje nadmierny optymizm i zacheca do podejmowania skraj-
nie ryzykownych decyzji.

— Tendencyjna selekcja informacji (dokonujg jej niektérzy cztonkowie gru-
py), ktora ,,chroni” grupe przed niepomysinymi informacjami (m.in. o ne-
gatywnych skutkach podjetych decyzji).

— Zbiorowe wysitki w kierunku racjonalizacji tych informacji, ktére podwaza-
ja trafnos¢ podjetej decyzji i nakazuja jej powtdrne rozwazenie.

— Ztudzenie posiadania sity moralnej, ktéra uprawnia grupe do ignorowania
etycznych konsekwencji ich decyzji.

— Przekonanie o ,wszechmocy” grupy i stereotypowe postrzeganie opozycji
(konkurentéw czy przeciwnikow) jako stabej, niekompetentnej, gtupiej itp.

— Intensywny nacisk na kazdego cztonka grupy, ktory nie zgadza sie ze ste-
reotypami, ztudzeniami, decyzjami grupy.

— Samocenzura cztonkéw grupy, przy pomocy ktérej minimalizujg wtasne
watpliwosci i zastrzezenia dotyczgce podjetych decyzji.

— Ztudzenie jednomyslnosci, ktore wynika z samocenzury oraz przekonania,
ze milczenie oznacza zgode.

— Ztudzenie inicjatywy, ktére polega na przekonaniu, ze grupa wykazuje ini-
cjatywe w rozwigzywaniu réznych problemoéw i ze od jej decyzji zalezg losy
jednostek lub organizacji®.

W Japonii kota jakosci uwazane sg za podstawowg cze$¢é sktadowa komplek-

sowego zarzgdzania jakoscia. ldea kot zaktada wptyw kazdego z uczestnikéw

& ). Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited 2003, s. 69-70.
% Ibidem, s. 72-73.
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procesu produkcji na jakos¢ produktu finalnego. Co za tym idzie, nalezy do-
ksztatca¢ zawodowo pracownikéw i tworzy¢ wsrdéd nich grupy, ktére majg na
celu ciaggte polepszanie jakosci. Kofa jakosci to formy organizacji adresowa-
ne do kazdego pracownika w przedsiebiorstwie, niezaleznie od pochodzenia,
wieku, wyksztatcenia i zajmowanego stanowiska pracy. Zadania kot jakosci
koncentrujg sie najczesciej na nastepujacych zadaniach:

— obnizce strat i naktadow z tytutu zapewnienia jakosci,

— obnizce kosztéw materiatowych,

— zwiekszeniu wydajnosci,

— lepszemu wykorzystaniu parku maszynowego,

— usprawnieniu przeptywow informacyjnych itp.

Do kot jakosci (zwykle kilkuosobowych) nalezg przede wszystkim pracowni-
cy produkceyjni nizszych szczebli. Posrednio w dziatalnos¢ zespotdw zaangazo-
wani sg jednak wszyscy pracownicy. Pozostate osoby petnig w nich funkcje do-
radczg (sg zapraszani na spotkania w zaleznosci od poruszanego problemu).

Kota jakoSci znalazty zastosowanie nie tylko w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych, ustugowych, ale we wszelkiej ludzkiej dziatalnosci administracyjno-
-biurowej, w szpitalach, transporcie, edukacji itd.

Metodyka organizowania kot jakosci obejmuje nastepujace etapy:

— przygotowawczy,

— szkolenia,

— inicjacji pracy kota,

— pracy kota.

Na wstepie przeprowadza sie akcje informacyjng wsrdd pracownikéw przed-
siebiorstwa, ktérej celem jest zapoznanie kadry pracowniczej z istotg, celami
i zasadami funkcjonowania kot jakosci. W nastepnej kolejnosci powotywana
jest grupa sterujgca sktadajgca sie gtdéwnie z kierownikéw sredniego szczebla,
ktéra powotuje opiekundw grup i kierownikow kot.

W programie szkolenia moderatoréw powinny znalez¢ sie m.in. zagadnie-
nia dotyczgce technik motywacyjnych, wspdtpracy, rozwigzywania proble-
mow, technik audiowizualnych itp., stosowanych w pracy két jakosci. Pracow-
nicy bioracy udziat w kotach sg szkoleni w zastosowaniu metod heurystycz-

nych (np. burzy mdézgdéw) oraz analitycznych (np. metoda ABC).
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WSsréd zasad funkcjonowania két jakosci mozemy wymienic:

— wymagane szkolenia, ktére organizuje moderator;

— zebrania cztonkow kota, ktére odbywajg sie okresowo ( | do 2 razy w tygo-
dniu);

— organizowanie zebran w regulaminowym czasie pracy lub po jego zakon-
czeniu, ale woéwczas konieczne jest dodatkowe wynagrodzenie dla oséb
biorgcych udziat w zebraniu (jak za prace w godzinach nadliczbowych);

— zapraszanie na zebrania kota kierownikdw komodrek organizacyjnych, in-
struktorow lub innych oséb (jesli cztonkowie kota uznajg to za niezbedne).

Grupa powinna skupi¢ sie na rzeczywistych problemach dotyczgcych pra-
cy realizowanej przez tworzacych koto pracownikéw. Na kolejnych zebraniach
wymienione problemy nalezy zhierarchizowaé wedtug wagi ich wptywu za-
réwno na uzyskiwane efekty pracy wykonywanej w danej komérce organiza-
cyjnej, jak i w catej organizacji. Nastepnie lista probleméw powinna zostac
przekazana do grupy sterujacej, ktéra dokonuje jej analizy i moze wprowadzic¢
w niej ewentualne poprawki (konieczne jest przy tym uzasadnienie wprowa-
dzanych zmian). Po ustaleniu najbardziej istotnego problemu cztonkowie kota
przystepuja do prac nad jego rozwigzaniem. Nastepujg kolejno fazy: zbiera-
nia informacji, analizy, poszukiwania rozwigzan, oceny i wyboru optymalne-
go rozwigzania®®.

Waznym etapem jest zaprezentowanie rozwigzania kierownictwu, a nastep-
nie podjecie przez nie decyzji o jego wdrozeniu bgdz odrzuceniu. Wdrozenie
rozwigzania powinno dokonywac sie przy aktywnym udziale cztonkéw kota.
Przyktadowy protokét ze spotkania kota jakosci znajduje sie w zataczniku nr 2.

Kazde koto jakosci powinno posiadac swojego lidera, ktéry bedzie nadzoro-
wat prace zespotu. W strukturze kota jakosci zwykle wymienia sie:

— lidera kota jakosci,

— zastepce lidera,

— sekretarza (sekretarke),

— kontrolera czasu,

% M. Robaszkiewicz, Praca zespotowa w doskonaleniu procesu zarzqdzania jakoscig, Gnieznien-
ska Agencja Rozwoju Gospodarczego, 18.09.2006 r., http://ksu.parp.gov.pl.
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— osobe notujacg np. na tablicy,
— osobe przygotowujgcy narzedzia na spotkanie,
— cztonkdw.

3.1.1. Pytania sprawdzajace i zagadnienia do dyskusji
— Jakie s3 Twoim zdaniem powody stosowania zespotowosci w zarzadzaniu jakoscig?
— Jakie s zalety grupowego podejmowania decyzji?
— Jakie s3 wady grupowego podejmowania decyzji?

— Jakie warunki powinny byc¢ spetnione, by grupa (np. koto jakosci) dziatata efektywnie?

— Jakie sg przyczyny niepowodzen zespotdw (np. két jakosci)?

— Jaka jest idea kot jakosci?

— Co moze by¢ przedmiotem dziatalnosci kot jakosci w przedsiebiorstwach?

— Jaka jest najczesciej struktura kota jakosci (podziat rél)?

— Dlaczego tzw. myslenie grupowe stanowi zagrozenie dla jakosci wynikéw pracy zespo-
towej?

— Jakie widzisz trudnosci w procesie wprowadzania két jakosci w Europie?

— Jakie réznice wystepujg pomiedzy kulturami organizacyjnymi Japonii i Polski?

— Jak myslisz, kiedy praca w kole jakosci moze przynies¢ satysfakcje?

3.2. Metody heurystyczne aktywizujgce tworcze myslenie

Ludzie zatrudnieni w organizacjach, a zwtaszcza
pracownicy wiedzy, bedq musieli nauczyc¢ sie zarzqdza¢
sobq. Bedq musieli znaleZ¢ sobie miejsce, w ktorym ich

wktad w organizacje bedzie najwiekszy

Peter F. Drucker,
Management Challenges for The 21st Century

Psychologowie twierdzg, ze twdrczos¢ moze zachodzi¢ w kazdej ludzkiej
dziatalnosci — organizacyjnej, poznawczej, produkcyjnej, wychowawczej, opie-
kunczej itd. Tworczy produkt to nie tylko dzieto sztuki, odkrycie naukowe, ale
takze nowatorska organizacja, sposob kierowania, trening, a nawet zart. Twor-
ca to ten, ktéry dokonuje czegos, jest sprawcg czegos®’. Tworzenie za$ w uje-
ciu filozoficznym to ,,robienie czego$ z nicosci”®8.

57 Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 1060.
% ). Didier, Stownik filozofii, Wydawnictwo ,Ksigznica”, Katowice 2006, s. 415.
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Kazda organizacja potrzebuje rozwoju twdrczych pomystéw oraz aktywiza-
cji umystéw. Czesto jednak w przedsiebiorstwach wystepuja bariery mysle-
nia tworczego, tj.:

— rutyna w wykonywaniu codziennych czynnosci,

— nieche¢ do podejmowania dodatkowego wysitku (brak motywacji),

— obawa przed narazeniem sie (brak poczucia bezpieczenstwa).

Procesy twdrcze w organizacjach wymagajg ciggtego analizowania, kwestio-
nowania i zmian dotychczasowych, czesto utartych juz sposobdéw postepowa-
nia. Przetamywanie powszechnie akceptowanych stanéw rzeczy wymaga od
kierownictwa checi tworzenia takich warunkdéw, w ktérych zatrudnieni ludzie
chcieliby swojg wiedze i umiejetnosci nie tylko pogtebiac, ale takze stosowac
w twdrczym rozwigzywaniu problemow.

Funkcje pobudzajgcy procesy twérczego myslenia spetniajag metody heury-
styczne, ktore sprzyjaja dokonywaniu odkryé, czy tez znajdowaniu konkretne-
g0 rozwigzania. Sg one przeciwienstwem metod algorytmicznych, opartych
na wzorach matematycznych, czy tez przepisach technologicznych. Ich celem
jest stworzenie optymalnych warunkéw do powstania i sformutowania po-
mystu®. Ich istota zas sprowadza sie do grupowego poszukiwania rozwigzan.

HEURYSTYKA — to umiejetnos¢ wykrywania nowych faktéw i zwigzkow mie-
dzy faktami oraz formutowania hipotez, dzieki ktérym dochodzi do poznania
nowych prawd (greckie heurisko oznacza znajduje)™.

Do najbardziej znanych metod heurystycznych zaliczamy:

— sesje pomystowosci — tzw. burze mézgéw (technike Osborna — odroczo-

nego wartosciowania — brainstorming) oraz jej odmiany:
® burze mdézgdw indywidualna (wady: wartosciowanie wtasnych pogladow,
autocenzura, brak entuzjazmu i inspiracji ptyngcych z pomystéw innych);
e dyskusje 66 (Philips Buzz Session, Philips 66) — pomysty tworzone
w czasie 6 minut, przez grupy 6-osobowe, a nastepnie grupowe koncep-

cje przedstawiane sg przez lideréw zespotéw na tzw. sesjach plenarnych;

& Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 98—100.
70 Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 430.
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® Brainwritting — 635 — uczestnicy zapisujg pomysty na kartkach papie-
ru, udziat w sesji bierze 6 0sdb, kazda ustala i zapisuje 3 pomysty w cza-
sie 5 minut, a nastepnie przekazuje zapisang czesciowo kartke do oso-
by siedzgcej obok, pomysty nie powinny sie powtarzaé, przewidywa-
ny jest 5-krotny obieg formularzy w ciggu 30 minut, a ocena nalezy do
tzw. grupy oceniajacej;

® Quick Think Metod (przy duzej presji czasu, w mniejszych zespotach)’.

— synektyke — technike Gordona oraz jej odmiany (greckie synektikos — obej-
mujacy, trzymajacy sie razem):

e technike podswiadomych Zrédet pomystéw (Imagination Undervelo-
ped Resource),

e technike wejs¢ i wyjs¢ (Input—Output Scheme),

e techniki pobudzania skojarzen (Forced Relations Techniques)’.

® myslenie boczne (Lateral Thinking) opracowang przez E. de Bono’®.

SYNEKTYKA — to tgczenie w catos¢ drobnych elementdw, pozornie nie maja-
cych zwigzku. Metoda synektyczna zas powinna by¢ , operacyjng teorig stuza-
cg Swiadomemu wykorzystaniu pod$wiadomych mechanizmdéw psychologicz-
nych wystepujgcych w ludzkiej aktywnosci twdrczej”’*. Wskazane jest wiec
myslenie za pomoca analogii i metafor oraz nabranie wiekszego dystansu do
rozwigzywanego problemu.

Warunkiem powodzenia stosowania tej metody jest stworzenie tzw. ze-
spotéw synektycznych (Synectics Group), ktére — dobrane i przeszkolone
— stanowityby zawodowg, a jednoczes$nie twdrcza komdrke organizacyjna
w przedsiebiorstwie.

MYSLENIE BOCZNE — to termin wprowadzony przez Edwarda de Bono, jest
to niejako przeciwienstwo tradycyjnie rozumianego myslenia logicznego (pio-
nowego). Jego celem jest przejscie od jednego do drugiego pojecia, od jedne-
go sposobu rozumowania do innego (mozna dokonywa¢ swiadomych ,prze-

skokdw”). Myslenie boczne nigdy nie jest probg udowodnienia czegos, a jedy-

L M. Urbaniak, Strategia jakosci w marketingu przemystowym, Wydawnictwa Normalizacyjne
,ALFA-WERQO”, Warszawa 1998, s. 95-96.

2 7. Mikotajczyk, op. cit., s. 100-105.

73 ). Supernat, op. cit., s. 204.

7 Ibidem, s. 194.
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nie probg badania i poszukiwania nowych idei. Myslenie pionowe (logiczne)
poszukuje odpowiedzi, natomiast boczne szuka pytan’ Stosowane sg réwniez
okreslenia myslenie rownolegte, alternatywne lub myslenie lateralne (fac.
lateraliso oznacza boczny)’®.

O tzw. mysleniu réwnolegtym mowi sie réwniez, jako o metodzie Szesciu Ka-
peluszy Edwarda de Bono”’. Autor tej koncepcji postuzyt sie pewnym przykta-
dem, ktory warto w tym miejscu przytoczyc:

Jezeli wyobrazisz sobie cztery osoby, ktére stojg wokoét kwadratowego bu-
dynku, to w momencie kiedy zapytasz ich co widzg, kazda bedzie widziata co
innego i kazda z nich bedzie sie upierata, ze to ona ma racje. W rzeczywistosci
kazdy z nich ma racje ale inny jest punkt widzenia. W mysleniu réwnolegtym,
kazda z 0séb przesztaby na jedng strone budynku i opisata co widzi, nastepnie
na nastepng strone budynku, opisata co widzi i tak jeszcze dwa razy. W efek-
cie nastepuje petne zbadanie budynku a kazda z oséb patrzy na kwestie z tego
samego punktu widzenia’®.

W metodzie Szesciu Kapeluszy najwazniejsze jest, aby wszyscy w tym sa-
mym czasie patrzyli ,rownolegle” w te samga strone. Obrazowo mozna powie-
dzied, ze kazdy z uczestnikdw rozmowy ma na sobie ten sam , kapelusz myslo-
wy”. , Kapeluszy” jest szes¢: biaty, czerwony, czarny, z6tty, zielony i niebieski.
Kapelusz Biaty — oznacza informacje (obiektywizm)

Kiedy uczestnicy rozmowy majg ,zatozony” Biaty Kapelusz skupiajg sie na
okresleniach: co mamy, czego nam brakuje, jak pozyskamy to, czego potrzebu-
jemy itp. W rozmowie mozna sie skupi¢ na ,twardych faktach”, ale rowniez na
plotkach. Wszystkie informacje powinny by¢ zapisane, nawet te ktére sg ze sobg
sprzeczne. Nikt nie szuka argumentéw, ktore pasuja tylko do jego punktu wi-
dzenia. Wszyscy cztonkowie grupy, np. kota jakosci ,,patrzg w jednym kierunku”.
Kapelusz Czerwony — to uczucia i przeczucia (emocje)

Czerwony Kapelusz jest w tej metodzie symbolem przyzwolenia dla okazywa-
nia emocji, w tym negatywnych. Jako uczestnicy dyskusji mozemy wyrazi¢, ze

> Ibidem, s. 204-212.

76 Stownik wyrazow obcych..., s. 640.

7 E. de Bono, Szes¢ ram myslowych, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2009, s. 10.
78 http://fanbiznes.pl.
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co$ nam sie nie podoba, ze mamy przeczucie, iz co$ sie nie powiedzie. Nie mu-
simy przy tym podawac powodow naszych obaw, wystarczy gdy je wyrazimy.
Kapelusz Czarny — to myslenie krytyczne (pesymizm)

Kiedy ,zaktadamy” Czarny Kapelusz skupiamy sie na wadach, stabych punk-
tach, okresleniu co moze pdjsc Zle, jest nielegalne i niebezpieczne. Dzieki Czar-
nemu Kapeluszowi mozemy ocenic ryzyko.

Kapelusz Z6ity — oznacza wartosci (optymizm)

Z6tty Kapelusz jest przeciwiefistwem Kapelusza Czarnego, oznacza on opty-
mizm i nowe mozliwosci. Powinien sktania¢ wszystkich uczestnikéw rozmowy
do szukania wartosci, ktdrych wczesniej nie dostrzegali. Szukajac korzysci nie
trzeba sie odnosic¢ do logiki i praktyki, ale takze do marzen i pragnien. Majac
,ha sobie” Zétty Kapelusz mocno wierzymy w sukces (np. optymistyczne pro-
gnozy sprzedazowe, sprzyjajace statystyki, wieksze zyski itp.).

Kapelusz Zielony — oznacza alternatywe (mozliwosci)

Zielony Kapelusz to tzw. twdrcza energia. Od kazdego uczestnika oczekuje
sie kreatywnosci. Czesto osoby, ktére nie zabieraty gtosu w dyskusji odkrywa-
ja, ze potrafig przedstawi¢ nowe pomysty.

Kapelusz Niebieski — petni role porzadkowg (organizacja)

Niebieski Kapelusz pomaga , porzadkowac” inne kapelusze oraz caty proces
myslenia. Kapelusz ten spetnia dwie zasadnicze funkcje. Pierwsza funkcja jest
okreslenie przedmiotu zainteresowania, zamiarow i celéw uczestnikdéw. Dru-
g3 funkcja jest przedstawienie kolejnosci Kapeluszy na spotkaniu (kolejno$é
moze by¢ dowolna i jest ustalana przez uczestnikow spotkania). Na koncu dys-

kusji zestawia sie ze sobg wyniki, streszczenie, wniosek oraz plan®.

3.2.1. Pytania sprawdzajace i zagadnienia do dyskusji

1. Jakie sg zasady prowadzenia sesji pomystowosci?

2. Jakie istniejg odmiany burzy mézgéw?

3. Jakie mogg wystgpic¢ bariery myslenia twdrczego w organizacji?

4. Jaki powinien by¢ sktad (struktura) grupy przystepujacej do sesji pomystowosci?

5. Jakie znaczenie w metodzie burzy mdézgédw ma grupa oceniajaca?

6. Opisz poszczegdlne role w tzw. zespole synektycznym. Jakie znaczenie ma lider tego zespotu?

7. Ktére z metod heurystycznych wydajg ci sie najbardziej przydatne w procesie doskonalenia ja-
kosci w przedsiebiorstwie produkcyjnym?

 http://pik.ebiznes.org.pl
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8. Ktére z metod heurystycznych wydajg ci sie najbardziej przydatne w procesie doskonalenia ja-
kosci w przedsiebiorstwie ustugowym?

9. Jakie widzisz podstawowe réznice dotyczace pracy zespotowej w organizacjach produkcyjnych,
ustugowych, non-profit itp.

10. Jak rodzaj dziatalnosci danej organizacji (realizowane cele) wptywa na dobér metod i technik
organizatorskich i decyzyjnych?

11. Scharakteryzuj metode burzy mdzgéw, prowadzong jako dyskusje 66.

3.2.2. Zadania

Zadanie 5

Poszukaj rozwigzania problemu (lista przyktadowych probleméw do rozwigzania znajduje sie po-

nizej) w zespole (np. w czasie zajec) uczestniczac w sesji pomystowosci wedtug tzw. metody 635.

Zadanie 6

Poszukaj rozwigzania problemu (lista przyktadowych probleméw do rozwigzania znajduje sie po-
nizej) w zespole (np. w czasie zajec) uczestniczac w sesji pomystowosci wedtug scenariusza tzw.
dyskusji 66.

Zadanie 7

Zgromadz informacje na temat popularnych metod heurystycznych stosowanych w ramach sys-
temow zarzgdzania jakoscig (scenariusze, zasady, struktury zespotéw, role cztonkdéw w zespotach,
organizacje sesji plenarnych, role i zadania zespotéw oceniajgcych itd.). Jak mozesz zastosowac
praktycznie zdobytg wiedze? Czy masz jakie$ nowe pomysty? Moze przedyskutujecie swoje pro-
pozycje w grupach (np. w czasie zajec, zebrania w pracy)

Przyktadowe problemy (tematy) do rozwigzania w ramach sesji pomystowosci przeprowadza-
nej metodg 635 i/lub dyskusji 66:

1. Brak dobrej komunikacji i konflikt miedzy pracownikami dwdch réznych dziatéw przedsiebiorstwa.

2. Jak sprzeda¢ produkt (zespdt proponuje rodzaj produktu) o stosunkowo niskiej jakosci po moz-
liwie najwiekszej cenie?

3. Jak zareklamowac nieznany na rynku produkt (zespdt proponuje rodzaj produktu), tak by byt
rozpoznawany nie tylko na rynku lokalnym, ale tez krajowym?

4. Wyniki badania satysfakcji klientéw duzej sieci sklepdw nie sg zadowalajace. Niepokojace wy-
niki dotycza szczegdlnie obstugi klientow.

5. Jak zwiekszy¢ zaangazowanie i chec dziatania cztonkdw studenckiego kota naukowego?
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3.3. Statystyczne sterowanie procesem — SPC

W zarzqdzaniu jest miejsce na marzenia,
ale muszq by¢ one pod Scista kontrolg

Arnold Weinstock

Metody statystycznej kontroli procesu, wspomagane zaangazowaniem ze
strony kierownictwa oraz dobrg organizacjg, dostarczajg obiektywnych spo-
sobdéw kontroli jakosci procesu w kazdym procesie wytwarzania, bez wzgle-
du na to, czy jest to produkcja wyrobdw, czy Swiadczenie ustug. Systematycz-
ne badanie procesu dostarcza wiedzy o jej wydajnosci oraz zrédtach powsta-
wania odchylert od normy. Swiadomo$¢ biezacego stanu procesu umozliwia
réwniez ocene oprzyrzgdowania, zaréwno jego wydajnosci jak i racjonalno-
Sci uzytkowania.

Koniecznos$¢ stosowania procedur SPC (Statistical Process Control) spowo-
dowana jest zmiennoscig charakterystyk wyrobéw i ustug. Zmiennosé wia-
Sciwa kazdemu procesowi transformacji powoduje, ze produkty tego proce-
su roznig sie nieznacznie w ciggu pewnego okresu. Jezeli ta réznorodnos¢ jest
znaczna (tak jak w wypadku ustug medycznych swiadczonych przez szpital), to
niemozliwe jest przewidzenie charakterystyki zadnego z wyrobdw (ustug) lub
charakterystyki w jakimkolwiek okresie. Jednakze dzieki metodom statystycz-
nym mozna stworzy¢ pewien zaséb informacji o wyrobach (ustugach), a na-
stepnie przeksztatci¢ go w raport, ktory mozna z kolei wykorzysta¢ do opisu
procesu. Dlatego procedury kontroli procesu oparte na statystyce sg ustalane
tak, aby odciggnac¢ uwage od poszczegdlnych elementarnych danych, a skupic
uwage na procesie jako catosci®.

Techniki SPC mozna stosowac¢ do pomiaru stopnia zgodnosci dostarczonych
materiatéw, ustug, procesow i wyrobow z wczesniej uzgodniong specyfikacja.
Techniki te sg oparte na wyselekcjonowaniu reprezentatywnej, pojedynczej
i losowej préby z ,,populacji” (np. klientdéw, pracownikéw) lub zasilen czy tez
efektéw proceséw (np. grup rodzajowych kosztéw, przychodéw itp.). Po prze-

8 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzgdzanie. Produkcja i ustugi, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001, s. 311-312.
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prowadzeniu analizy préby istnieje mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczg-
cych biezgcego stanu procesu, jego wejs¢ i wyjsc.

Informacja pochodzaca z pomiardw lub innych zrédet czesto bywa nieade-
kwatna do potrzeb. Danych moze by¢ za duzo, za mato, moga by¢ niepewne
lub wewnetrznie sprzeczne. Niepewnos¢ wydaje sie przestanka dla wprowa-
dzenia wnioskowania natury statystycznej®.

Statystyczna kontrola procesu ma zastosowanie najczesciej w przedsie-
biorstwach przemystowych®. Jednak przy wtasciwym doborze kluczowych
parametréw moze pozwoli¢ na dokonanie analizy procesdéw zachodzgcych
w organizacjach swiadczacych ustugi (np. logistyczne).

Stosowanie SPC ogranicza sie zwykle do trzech etapéw postepowania:

— pobrania wstepnej préby proceséw i zastosowania statystycznych kalkula-

cji do skonstruowania kontrolnego wykresu;

— regularnego pobierania prob i rejestracji wynikdw na wykresach kontrol-

nych, co zapewnia ciggtg kontrole przebiegu procesow;

— prowadzenia badan mozliwosci proceséw w celu okreslenia ich zdolnosci

do osiggniecia oczekiwanych wynikow?®3,

Informacje numeryczne o jakosci moga pochodzi¢ z dwdch zrédet: zliczania
lub pomiaréw. Dane pochodzace ze zliczania mogg pojawic sie w okreslonych
punktach w postaci zmian skokowych. Dane skokowe (dyskretne) nazywane
sg atrybutami (np. liczba dni sktadowania towaru w magazynie itp.). Dane cig-
gte natomiast (np. koszt zaopatrzenia, transportu itp.) nazywamy zmiennymi.

Pewne zmiany w jakosci wyrobdow lub ustug nalezg do kategorii przypad-
kowych (losowych), np. stan emocjonalny sprzedawcy, absencja pracowni-
kéw, awaria Srodka transportu itp. Jezeli w procesie wystepujg jedynie zmia-
ny losowe, to uznaje sie, ze proces jest w stanie stabilnym (kontroli staty-
stycznej). Waznym czynnikiem jest zmiennos¢ wtasciwa proceséow, ktora
wptywa na catkowita zmiennos$¢ i objawia sie przy ich testowaniu. Przyczy-

81 http://www.statsoft.pl

8 M. Armstrong, Handbook of Management Techniques, London 1991, s. 174-179.

8 Total Quality Management — The key to Business Improvement, London 1995, s. 129; J.R.
Thompson, J. Kornacki, Statystyczne sterowanie procesem. Metoda Deminga etapowej opty-
malizacji jakosci, Akademicka Oficyna Wydawnicza ,PL)”, Warszawa 1994, s. 70.
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ny zmiennosci znaczne i od razu rozpoznawalne klasyfikuje sie, jako ,istot-
ne” lub ,specjalne”?*.

Do korzysci stosowania SPC w przedsiebiorstwach produkcyjnych i/lub ustu-

gowych mozna zaliczyé:

— minimalizacje strat dzieki systematycznej identyfikacji i analizie kluczo-
wych proceséw (np. transportowych i zaopatrzeniowych) oraz bezposred-
niej kontroli zwigzanych z nimi podstawowych przyczyn wystepowania
problemow;

— wsparcie koncepcji dziatan zapobiegawczych, majgcych na celu zastgpienie
dziatan kontrolnych ukierunkowanych jedynie na wykrywanie defektow;

— powierzenie zadan kontrolnych pracownikom operacyjnym;

— uwydatnienie potrzeby upowszechniania koncepcji zarzadzania przez ja-
kos$¢ na wszystkich poziomach organizacji;

— wspieranie tworzenia atmosfery aktywnego i zespotowego rozwigzywania
problemoéw (konsolidacja srodowisk);

— mozliwos$¢ precyzyjnego monitorowania jakosci pracy wykonywanej przez
wszystkich (jakos¢ jako wynik zaangazowania catego zespotu na rzecz do-
bra klientow);

— ustalenie wspdlnego jezyka dla klientéw i pracownikéw, gwarantujgcego
minimalizacje powstajgcych nieporozumien®;

— zminimalizowanie kosztéw ponoszonych na badania wyrywkowe czy inspekcje®®.

Wydaje sie, ze w wielu wypadkach SPC moze stac¢ sie komplementarnym

elementem, zapewniajgcym wtasciwy system kontroli procesdw w ustugach
logistycznych.

Statystyczne sterowanie procesem mozna realizowaé stosujac wiele metod

i technik. Ich liczba nie pozwala na stosowanie wszystkich, a wybdr zalezy
gtéwnie od stawianych przez organizacje celéw oraz zasobdéw ludzkich i kapi-
tatowych. W dalszych czesciach pracy (rozdziaty 4 i 5) zostanie przedstawio-

nych kilkanascie wybranych narzedzi, moggcych w sposéb istotny usprawnié

8 A.P. Muhlemann, J.S. Oaklang, K.G. Lokyer, op. cit., s. 313.

8 M.G. Gibson, Quality Improvement through Statistical Thinking. What has a Statistician got to
do with TQM, Total Quality Management, Proceedings of the First World Congress, s. 391-394.

8 J. tancucki, Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakoscig TQM, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 37.

104



Statystyczne sterowanie procesem

system zarzgdzania jakos$cig w przedsiebiorstwie.

Narzedzia stosowane w procesie doskonalenia jakosci stuzg do zbierania
i przetwarzania danych zwigzanych z réznymi jej aspektami. Czesto mowi sie
o siedmiu ,starych” i siedmiu ,nowych” narzedziach zarzadzania jakoscig

(kontroli jakosci). Zestawienie tych instrumentéw znajduje sie w tab. 10.

Tabela 10. Wybrane narzedzia doskonalenia jakosci w przedsiebiorstwie

Narzedzia tradycyjne (konwencjonalne) Narzedzia niekonwencjonalne

Diagram pokrewienstwa

Diagram relacji

Diagram systematyki

Diagram macierzowy (tablicowy)
Macierzowa analiza danych

Wykres programowy procesu decyzji
(PDPC)

Diagram strzatkowy

Histogram

Diagram Ishikawy

Diagram Pareto

Wykres korelacji

Arkusz kontrolny

Karty kontrolne

Schemat blokowy (karta przebiegu)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie,
Wydawnictwo ,Kolonia Limited”, Wroctaw 2003, s. 166-178; A.D. Aczel, Statystyka w
zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 673-690; H. Obora, M. Cwiklicki,
Kompleksowe wykorzystanie 7 nowych metod TQM, ,Problemy Jako$ci” 2008, nr 8, s. 4.

Podstawowym narzedziem SPC s3 karty kontrolne (Control Chart). Prowa-
dzenie kart jest oparte na informacjach pochodzgcych z losowo pobranych
prébek podczas trwania procesu®’. Karty kontrolne sg graficzng ilustracjg po-
miaréw procesu w czasie, dzieki ktdrej mozna zidentyfikowac pojawiajgce sie
problemy.

W ustalonych, regularnych odstepach czasu pobierane sg probki (np. kilka
egzemplarzy produktu, ocena stopnia satysfakcji z ustug logistycznych wybra-
nej grupy klientow itp.). Nie wykonuje sie przy tym pomiaréw dla wszystkich
wytwarzanych produktéw/ustug. Dla kazdej prébki obliczane s miary staty-
styczne, np. Srednia arytmetyczna, mediana, odchylenie standardowe itp.,

wybranej cechy (np. szacunkowego kosztu obstugi klienta)®8.

8 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, op. cit., s. 313-314.
8 A, Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 213-217.
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Na wykresie przedstawiane s3:

— wyniki procesu,

— ogoblna wartosc srednia procesu,

— limity kontrolne (dopuszczalne granice odchylen).

Gorng i dolng granice kontrolng (UCL — Upper Control Limit, LCL — Lower
Control Limit) tworzy sie przez dodanie (odjecie) pewnej liczby odchylen stan-
dardowych (zwykle +3 odchylenia standardowe) do $redniej ogdlnej. Limity te
powinny by¢ dostosowywane do zmieniajgcych sie potrzeb i wymagan klien-
tow. Przedstawiajg one pozadany zakres zmiennosci. Przekroczenie granic
oznacza, ze proces nie jest ustabilizowany i nalezy go skorygowac.

Karta kontrolna stuzy do:

— rozrdznienia, kiedy mamy do czynienia z naturalnym, a kiedy z nadzwyczaj-

nym rozktadem wynikéw w prébce;

— wykrywania, kiedy na kontrolowany proces wywarty wptyw normalne,

a kiedy szczegdlne przyczyny zmiennosci;

— oceny, czy proces jest wyregulowany (pod kontrolg statystyczng)®.

Kazdy z proceséw ma swojg specyfike i to nalezy uwzglednié przy wdrazaniu
metod statystycznych do doskonalenia jakosci. Podstawowe karty kontrolne
sg dobierane w zaleznosci od rodzaju gromadzonych danych. Istniejg karty dla
danych zmiennych (ciggtych) i atrybutowych (dyskretnych).

Najczesciej stosowanymi kartami dla zmiennych sa:

— karty x (wartosci $redniej procesu);

— karty Rr (rozstepdw w prébie), badajgce zakres zmiennosci procesu;

— karty s (odchylenia standardowego);

— Karty x — R ($rednich i rozstepéw).

Karty dla danych atrybutowych, bedacych wynikiem oceny alternatywnej,
to najczesciej:

— karty p (kontroli udziatu wyrobéw wadliwych w procesie);

— karty np (liczby jednostek niezgodnych, w prébach o statej liczebnosci);

— karty ¢ (liczby defektow na jednostke, przy jednakowo licznych prébach);

— karty u (liczby defektdéw na jednostke, gdy liczebnosci prébek sg rézne)®.

8 http://www.ibspan.waw.pl.
% A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, op. cit., s. 314-339.
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Jednym z celéw kart kontrolnych jest pomoc w ocenie, czy proces pozostaje
pod kontrolg statystyczng. Poza kontrolg jest wowczas, gdy pomiary wykracza-
ja poza linie dopuszczalnej zmiennosci. Siedem kolejnych punktow ponizej lub
powyzej linii centralnej na karcie moze wskazywac, ze pojawita sie tzw. przy-
czyna specjalna (pozasystemowa)®*.

Charakterystyki potrzebne do sporzadzenia kart kontrolnych pozwala-
ja okresli¢ tzw. zdolnos$¢ procesu. Analize zdolnosci procesu mozna prowa-
dzi¢ tylko wtedy, gdy proces jest uregulowany®2. Wskazniki zdolnosci jakoscio-
wej nazywane takze wskaznikami wydolnosci stuzg do okreslenia, o ile bada-
ny proces jest w stanie spetni¢ wymagania jakosSciowe organizacji. Wskaznik
zdolnosci procesu mozna zapisac jako iloraz szerokosci pola tolerancji i granic
zmiennosci procesu.

Korzystne jest utrzymanie tego wskaznika na jak najwyzszym poziomie. Jeze-
li jego wartos¢ spada ponizej jednosci, to przedsiebiorstwo otrzymuje sygnat
o zwiekszajgcym sie udziale wyrobdw (ustug) niezgodnych z wymaganiami.

Jednym z pierwszych krokéw wdrazania SPC jest prowadzenie szkolen, za-
réwno dla kadry kierowniczej, pracownikéw nadzoru, jak rowniez pozostatych
pracownikow. Metody nauczania i materiaty do tego celu powinny by¢ staran-
nie zaplanowane, aby nie zniecheci¢ uczestniczgcych. Stosowanie statystyki
i innych ilosciowych metod kontroli procesu nie zawsze i nie od wszystkich bo-
wiem wymaga zagtebiania sie w skomplikowang teorie.

Przy wdrazaniu metody SPC istotne jest:

— by szkolenia byty ciggte i przyjmowaty rézne formy,

— by kierowaniem programami wdrazania zajmowat sie specjalista z danej

organizacji;

— by startowac od matych projektow i uczyc sie przez nabywanie wiedzy i do-

Swiadczen;

— by techniki SPC wdraza¢ réwnolegle obok innych metod kontroli jakosci;

— by korzysta¢ z pomocy doradcéw zewnetrznych;

— by stale ktas¢ nacisk na ulepszanie jakosci, a nie tylko na che¢ kontrolowania;

— by zasada ciagtej poprawy przyczyniata sie do skrupulatnej analizy kart

91 ). tancucki, op. cit., s. 130.
92 ).R. Thompson, J. Kornacki, op. cit.
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kontrolnych, a wyniki wykorzystywano do kolejnego kroku na drodze do
doskonatosci;

— by wystepujgce sygnaty i istotne lub szczegdlne przyczyny zachecaty do
rozwigzywania probleméw i zrozumienia znaczenia poprawy jakosci;

— by pracownicy nie czuli przygnebienia i niecheci zwigzanej z realizacjg zle-
conych im zadan;

— by prowadzi¢ polityke jakosciowa, a organizacja miata opracowany system
jakosci®.

3.4. Strategiczna Karta Wynikow — BSC

Istotq strategii nie jest struktura produktow i rynkéw
firmy, ale dynamika jej zachowania

Tom Peters

Zaletg systemdéw mierzenia efektywnosci jest fakt, ze wprowadzenie mierni-
kéw silnie motywuje. Strategiczna karta wynikéw (zrownowazona karta wy-
nikdw — Balanced Scorecard) pozwala osiggng¢ wiecej, m.in.:

— skoncentrowac sie na strategii i procesach jej realizacji;

— wymusi¢ mierzenie efektéw dziatan strategicznych;

— zbudowac zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy celami i dziatania-

mi wyrazonymi w czterech logicznie ze sobg powigzanych perspektywach;

wymusi¢ zréwnowazenie czesto sprzecznych ze sobg celdw firmy®.

Metoda BSC jest definiowana jako system strategicznego zarzgdzania i mierze-
nia wydajnosci pracy, analizujgcy cele strategiczne za pomoca wielu wskaznikow.

Koncepcja karty wynikdow to przede wszystkim proces, w ktdrym strategia
jest dopracowywana, komunikowana, integrowana z systemem zarzgdzania
firmg, a nastepnie monitorowana i weryfikowana. Cele finansowe sg rowno-
wazone i uzgadniane z celami niefinansowymi, dtugoterminowe z krétkoter-
minowymi, natomiast wyniki $wiadczgce o przesztosci — ze wskaznikami mo-
wigcymi o przysztosci.

% A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, op. cit., s. 345-347.
% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 12.
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BSC jest propagowana jako wymyslony przez R.S. Kaplana i D.P Nortona in-
strument uzupetniajacy ,twarde” wskazniki finansowe ,, miekkimi” wskaznika-
mi, ktére mozna przedstawic liczbowo. S3 to nastepujace perspektywy:

— perspektywa klientéw, ktdéra stuzy zrozumieniu, jak organizacja jest po-

strzegana przez klientow;

— perspektywa proceséw wewnetrznych, w ktérej kierownictwo identyfiku-
je kluczowe procesy wewnetrzne;

— perspektywa finansowa, wskazujgca efekty ekonomiczne wdrazanych
metod zarzadzania;

— perspektywa rozwoju (innowacji, nauki), stuzaca wyodrebnianiu zasobdw,
jakie organizacja powinna rozwijaé, by stworzy¢ podstawy dtugotermino-
wego rozwoju i doskonalenia®.

Pomiary zbierane w tych czterech kategoriach dostarczajg informacji, kté-
re razem tworzg zrdwnowazong karte wynikéw, odzwierciedlajgcg stan wy-
dajnosci organizacji. Karta wynikow pomaga skoncentrowac¢ sie menedze-
rom na realizacji misji, a nie tylko na dazeniu do osiggniecia krétkotrwatych
zyskow finansowych®®.

Strategiczna karta wynikéw podkresla, ze finansowe i niefinansowe mierni-
ki powinny stanowi¢ czes¢ systemu informacyjnego dla pracownikow wszyst-
kich szczebli organizacji. Pracownicy operacyjni powinni by¢ swiadomi finan-
sowych konsekwencji swoich decyzji i dziatan, natomiast kadra zarzgdzajgca
powinna rozumie¢, jakie czynniki majg decydujgce znaczenie dla dtugookre-
sowego sukcesu organizacji.

Istotg BSC jest powigzanie wskaznikdw z nadrzedna wizjg, misjq i strategia.

Mierniki finansowe wskazujg, czy wdrozenie i realizacja strategii przyczynia-
ja sie do poprawy wynikéw ekonomicznych. Cele finansowe formutowane sg
zwykle w odniesieniu do np. zysku operacyjnego, stopy zwrotu z zaangazowa-
nego kapitatu, szybkiego wzrostu sprzedazy lub dodatnich przeptywéw pie-

nieznych. Perspektywa finansowa jest rownoczesnie analizg krytycznych i eg-

% H.R. Friedag, W. Schmidt, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2003, s. 8-11.

% P. Veen-Dirks, M. Wijn, Strategic Control: Meshing Critical Success Factors with the Balanced
Scorecard, “Long Range Planning”, August 2002, s. 407-427.
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zystencjalnych warunkow funkcjonowania firmy. Od wynikéw ekonomicznych
uzaleznione sg przeciez naktady inwestycyjne.

W perspektywie klienta kierownictwo okresla klientéw i segmenty runku.
W analizie tej sfery znajduja sie zwykle podstawowe mierniki, dotyczace sa-
tysfakcji, utrzymania, zdobycia i rentownosci klientéw oraz ilosciowego i war-
tosciowego udziatu w docelowym rynku. Poszukiwana jest odpowiedz na py-
tanie czy produkt (ustuga), jakg oferuje przedsiebiorstwo spetnia oczekiwania
klientéw? Podstawowym celem w tym zakresie jest utrzymanie lojalnosci oraz
satysfakcja klientow?®’.

Scisle skorelowane ze strategia organizacji sa procesy wewnetrzne. Wazne,
by stawaty sie coraz sprawniejsze i pewniejsze, poniewaz mogg umozliwiac
danej organizacji:

— kreowanie wartosci, ktéra usatysfakcjonuje klientéw,

— spetnienie oczekiwan zarzgdzajacych odnosnie do wynikéw finansowych.

Mierniki efektywnosci proceséw wewnetrznych powinny sie koncentrowaé
na tych, ktére wywieraja najwiekszy wptyw na satysfakcje klientéw i osiggnie-
cie celéw strategicznych. Mogg wychodzi¢ poza aspekt finansowy i obejmo-
wac takie zmienne, jak czas i jakos$¢. Celami tej analizy sg m.in.: poprawa naj-
wazniejszych kompetencji, udoskonalenie technologii istotnych dla dziatal-
nosci przedsiebiorstwa oraz podniesienie skutecznosci procesow®®. Wskaz-
niki, jakie mozna stosowac do oceny perspektywy proceséw w organizacji,
to m.in.: wydajnos$¢ pracy, czas przygotowania ustugi (np. logistycznej), czas
oczekiwania na obstuge, sezonowos¢ wystepowania pewnych zjawisk, koszty
jednostkowe, straty i wielko$¢ sprzedazy w przeliczeniu na jednego klienta itp.

Czwarta perspektywa BSC identyfikuje zasoby, ktére organizacja musi roz-
wija¢, by stworzy¢ podstawy dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia®.
Zdolnos¢ organizacji do uczenia sie ma trzy podstawowe zrddta: ludzi, syste-

my oraz procedury. Konieczne sg inwestycje w podnoszenie kwalifikacji pra-

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Focused Organisation: How Balanced Scorecard Compa-
nies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Massachusetts,
Boston 2000, s. 96-104.

%8 Biznes, t. |, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 255.

% E.M. Olson, S.F. Slater, The Balanced Scorecard: Strategy and Performance, “Business Hori-
zons”, May/June 2002, s. 11-16.
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cownikéw, doskonalenie technologii, systemdéw informacyjnych oraz ciggte
adaptowanie procedur organizacyjnych do zmieniajgcego sie otoczenia'®. Do
podstawowych miernikéw tej sfery zaliczy¢ mozna m.in.: satysfakcje pracow-
nikéw, rotacje pracownikow, liczbe szkolen, liczbe zdobytych strategicznych
kompetencji, stopien dostepnosci do informacji o klientach i procesach we-
wnetrznych i liczbe wprowadzonych nowych ustug.

Proces wdrazania BSC jest zalezny w duzym stopniu od typu, rozmiaru oraz
struktury organizacyjnej jednostki. Najwazniejsze etapy tego procesu to
przede wszystkim:

— przygotowanie poprzez jasne zdefiniowanie strategii oraz zapoznanie sie

kadry kierowniczej z kluczowymi zagadnieniami metody;

— podjecie decyzji o przedmiocie pomiaréw poprzez wskazanie kluczowych
wskaznikow potgczonych z konkretnymi celami (przyjmuje sie na ogét nie wie-
cej niz 20 kluczowych wskaznikéw wybranych np. przez grupy eksperckie);

— finalizacja planu wdrazania z ostatecznym dopracowaniem szczegdtow
i uzgodnieniem strategii, celéw i dziatan, ktére bedg podlegaty ocenie;

— wdrozenie systemu poprzez przedstawienie planu dziatania pracownikom
wyzszego, Sredniego i nizszego szczebla, a takze informowanie ich o efek-
tach realizacji projektu;

— publikacja wynikéw w regularnych odstepach czasu (w zaleznosci od potrzeb)
oraz przekazanie kompletu informacji kadrze kierowniczej (menedzerom, kie-
rownikom dziatéw administracyjnych i ewentualnie wszystkim pracownikom);

— wykorzystanie wynikow analiz w celu wskazania tych funkcji np. firmy
transportowej, ktdre wymagajg zmiany;

— kontrola i udoskonalanie systemu poprzez analize jakosci zebranych in-
formacji oraz efektéw dziatan (wprowadzenie koniecznych modyfikacji
do systemu).

Kazde przedsiebiorstwo musi opracowac swoje wtasne cele strategiczne
oraz wskaza¢ dziatania, ktére nalezy podda¢ pomiarom. W sektorze ustugo-
wym karta wynikéw musi by¢ odpowiednio dopasowana do specyficznych po-
trzeb (BSC dla firmy swiadczgcej ustugi logistycznej nie bedzie kopig rozwigza-

nia z sektora przemystowego).

100 R, Lawson, W. Stratton, T. Hatch, The Importance of True Balance: Designing Scorecard Systems
for Success, “CMA Management”, December/January 2004, s. 37-39.
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Koncepcja BSC od swojego powstania jest pretekstem do wymiany pogla-
dow i oceny, ktéra z analizowanych ptaszczyzn jest najwazniejsza. Dla niekto-
rych najistotniejsza jest perspektywa finansowa, dla innych wyniki rejestrowa-
ne w perspektywie klienta. Jeszcze inni uwazajg, ze poniewaz zmotywowani
i zadowoleni pracownicy moga wszystko, to wtasnie sfera pracownika (rozwoju)
jest ta najwazniejsza. Najcenniejszym zasobem kazdej firmy sg przeciez ludzie.

Istotq i sitg koncepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona jest holistyczne spojrzenie
na organizacje oraz wyniki jej dziatalnosci. Strategiczna Karta Wynikéw prze-
ktada bowiem wizje i strategie na cele i mierniki zawarte w czterech réwno-
wazacych sie perspektywach. Obejmuje swoim zasiegiem wskazniki realizacji
celdw strategicznych, jak réwniez proceséw, ktére sg konieczne do osiggnie-

cia tych celow w przysztosci.

3.5. Analiza poréwnawcza

Zadnej z firm produkcyjnych nie uda sie osiqgng¢
sukcesu, jesli skupi sie tylko na liczeniu zyskow

Shoichiro Toyoda

Analiza poréwnawcza (Benchmarking) jest ciggtym, usystematyzowanym
procesem, ktéry pozwala wskazaé, zrozumiec i zaadaptowac najskuteczniej-
sze praktyki stosowane przez lideréw w celu polepszenia wydajnosci pracy fir-
my oraz utrzymania jak najlepszych wynikéw na rynku®®. To instrument, kto-
rym mogg sie postuzy¢ organizacje poszukujgce sposobdw statego udoskona-
lania swojej dziatalnosci.

Istniejg rézne typy analizy poréwnawczej, m.in.:

— analiza wewnetrzna — zaktada gromadzenie informacji i porownywanie

podobnych dziatan w réznych sektorach tej samej firmy;

— analiza branzowa (konkurencji) — ma na celu poréwnanie wynikow firm

bezposrednio konkurujgcych na rynku lub firm produkujgcych rézne pro-

dukty, ale dziatajgcych w tym samym sektorze;

1 Bjznes, t. |, op. cit., s. 214.
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— analiza funkcyjna (niekonkurencyjna) — chodzi tu o bezposrednie poréw-
nanie funkcji w dwdch lub wiecej organizacjach, ktére mogg, cho¢ nie mu-
szg dziata¢ w tym samym sektorze;

— analiza rodzajowa (najlepszych praktyk) — analiza i poréwnanie najlep-
szych praktyk i firm uznawanych za firmy Swiatowej klasy®2.

Stosowanie analizy poréwnawczej ma na celu uzyskanie odpowiedzi na dwa

podstawowe pytania:

— Jak mozna oceni¢ podejmowane przez przedsiebiorstwo dziatania w po-
réwnaniu z przedsiewzieciami konkurencji?

— W jakim stopniu, korzystajgc z doswiadczen innych organizacji, mozna za-
adaptowac stosowany przez nie sposob dziatania?

Odpowiedzi na te pytania mozna uzyskac na podstawie:

— rzetelnej oceny poréwnawczej produktéw/ustug/proceséw wtasnych oraz
konkurencji (opiera sie ona zwykle na wskazaniach klientéw);

— technicznej oceny produktéw/ustug/proceséw konkurencji przez okreslo-
ne stuzby przedsiebiorstwa®.

Zastosowanie Benchmarkingu, niezaleznie od jego rodzaju wymaga od za-
rzagdzajacych systematycznego postepowania, ujetego w okreslone procedu-
ry. Fazy tej analizy mogq uktadac sie nastepujaco:

— wybor przedmiotu Benchmarkingu (procesy zachodzgce w organizacji, ob-

szary, w ktdérych konieczna jest poprawa);

— przeprowadzenie wewnetrznych badan w celu okreslenia obecnej prakty-
ki i wynikow;

— wybor poréwnywalnego przedsiebiorstwa jako wzorca;

— zebranie danych z zewnatrz (np. za posrednictwem firmy konsultingowe;j
lub po uzyskaniu zgody bezposrednio od wzorca);

— analiza danych (poréwnanie danych z wzorcem w celu okreslenia réznic —
luki negatywnej, wyciggniecie wnioskéw dla wtasnej organizacji);

— okreslenie potencjatu dla programu poprawy;

12 http://www.benchmarking.co.uk.

103 |, Beadle, K. Searstone, An Investigation into The Use of Benchmarking Within Quality Pro-
grammes, [w:] Total Quality Management Proceedings of the First World Congress, London
1995, s. 494.
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— wdrozenie programu poprawy;

— utrwalenie programu poprawy%,

Metoda ta wymaga tez stworzenia wtasciwego zespotu ,,benchmarkingowe-
go”, ktéry bedzie integrowat specjalistéw z réznych obszaréw funkcjonalnych
i utrzymywat kontakt z naczelnym kierownictwem. Nalezy takze ustali¢, co ma
by¢ przedmiotem poréwnan z najlepszymi.

Potrzebna jest znajomos¢ czynnikdéw sukcesu, wsrdd ktorych wymienia sie:
zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw, prace zespotowg, wiare w po-
wodzenie, skupienie sie na procesach (doktadne zapoznanie sie z nimi), zapla-
nowanie i monitorowanie oraz ciggtos¢ i ewentualne modyfikowanie procesu
Benchmarkingu®®.

Jak kazda metoda, ta réwniez ma swoje wady (ograniczenia stosowania).
Nalezg do nich m.in.:

— dtugotrwatos¢ procesu i dtugie oczekiwanie na efekty,

— czasochtonne wykonanie wstepnych analiz,

wysoki stopien zaangazowania Srodkow,

minimalizowanie jedynie dystansu do konkurentdw,

trudnosci w dostepie do potrzebnych danych,
— trudnosci w przygotowaniu planu i wdrozeniu programu zmian zmierzajg-
cych do osiggniecia wytyczonych celow!.
3.6. Servqual

Przypadek zawsze staje po stronie roztropnych

Eurypides

Metoda Servqual polega na pomiarze réznic pomiedzy poziomem zaspoko-
jenia oczekiwan a postrzeganiem ustug przez klienta. Autorzy metody zdefi-
niowali pie¢ luk dotyczacych jakosci ustug:

104 T, Bendell, L. Boulter, Benchmarking, jak uzyska¢ przewage nad konkurencjq?, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdw 2000, s. 83.

105 B_Karlsf, S. Ostblom, Benchmarking, réwnaj do najlepszych, ,Biblioteka Menedzera i Bankow-
ca”, Warszawa 1995, s. 7.

16 Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, red. K. Perechuda, Agencja Wydawnicza ,Placet”,
Warszawa 2000, s. 14.
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— Luka 1 — okreslana jest, jako réznica pomiedzy oczekiwaniami klienta a po-

strzeganiem tych oczekiwan przez kierownictwo organizacji;

— Luka 2 — stanowi réznice pomiedzy postrzeganiem oczekiwan klienta przez

kadre zarzadzajaca i specyfikacjq ustug;

— Luka 3 — to rdznica pomiedzy specyfikacjg jakosci ustugi a jakoscig $wiad-

czenia ustugi;

— Luka 4 — okresla réznice pomiedzy jakoscig Swiadczenia ustugi a informa-

cjami, ktore uzyskat klient na jej temat;

— Luka 5 — to miara réznicy pomiedzy poziomem spetnienia oczekiwan a po-

strzeganiem ustugi przez klienta'®’.

Dzieki analizie zatozen metody Servqual dostrzega sie wiele elementow,
wskazujgcych na bliskie jej zwigzki z zatozeniami TQM. Wskazuje sie na ko-
niecznos¢ stosowania ciggtego procesu usprawnien, wigczenia w proces udo-
skonalania jakosSci wszystkich pracownikéw oraz budowy systemu otwartej,
odpornej na znieksztatcenia komunikacji.

Servqual stanowi kolejny przyktad metody stuzgcej budowaniu jakosci, kon-
centrujgcej sie w tym wypadku na zagadnieniu usprawniania jakosci ustug (np.
spedycyjnych czy transportowych). Najbardziej popularng technika badaw-
czg Servqual jest opracowanie roznicy pomiedzy oczekiwaniami a postrzega-
niem swiadczonej ustugi. Wielkosc¢ réznicy wskazuje na miejsca, w ktérych ko-
nieczne jest dokonanie udoskonalen!®®, Zbierane sg informacje na temat opi-
nii, jakimi cechami powinny charakteryzowac sie okreslone organizacje, a tak-
ze spostrzezenia klientéw dotyczgce konkretnej badanej organizacji'®.

Proponuje sie analize pieciu wymiaréw wptywajacych na satysfakcje klientéw:

— konkretyzacje ustugi (wymiar materialny) — urzadzenia, sprzet, wyposa-

zenie, Srodki komunikacji, personel;

— niezawodno$¢ — umiejetnosé przygotowania ustugi solidnie;

17 A, Parasurman, V.A. Zeithaml, L. Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its Implica-
tions for Future Research, “Journal of Marketing”, Fall 1985, s. 49.

18 £, Rudawska, R. Kiecko, Servqual — metoda badania ustug i jej praktyczne zastosowanie, ,Mar-
keting i Rynek” 2005, nr 5, s. 23-28.

109 M, Sidor, Servqual w badaniach jakosci ustug bibliotecznych, http://www. oss.groc.pl/biuletyn/.
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— reakcja na potrzeby rynku (na oczekiwania klienta) — szybkosc¢ dziatan i re-

akcji organizacji, dziatania rzetelne, zgodne z oczekiwaniami;

— fachowos¢ i pewnos¢ — umiejetnos¢ zdobywania zaufania klientow;

— empatia — umiejetnosc utozsamiania sie z potrzebami klientow.

Istniejg spory pomiedzy specjalistami z zakresu marketingu ustug co do za-
stosowania instrumentu Servqual. Niemniej jest to narzedzie, ktérym z po-
wodzeniem mozna sie postugiwac w organizacji Swiadczacej ustugi logistycz-
ne. Servqual ma szanse stac sie waznym elementem narzedzi pomiarowych
kazdej liczgcej sie z satysfakcjg klientéw organizacji.

Metodologie Servqual zastosowano w wielu badaniach teoretycznych i
praktycznych, m.in. w badaniu ustug turystycznych, edukacyjnych czy finan-
sowych!'®, Badania dowiodty, ze nie w kazdym serwisie ustug znajduje zasto-
sowanie pie¢ wymiarow zaproponowanych przez twércoéw koncepcji i czesto
jakos$¢ uwarunkowana jest specyfikg ustug. Servqual jest raczej ogélng kon-
cepcja, ktora wymaga modyfikacji w zastosowaniu do kazdego typu badan
z uwzglednieniem warunkow lokalnych i charakteru danych ustug. Jako jed-
ng z podstawowych wad tej metody wymienia sie pewng dowolnos¢ w oce-
nach i subiektywne interpretowanie tresci zawartych w kwestionariuszach an-

kietowych.

3.6.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Pomiar jakosci ustug wedtug koncepcji Servqual polega na identyfikacji pie-
ciu obszarow — luk. W niniejszym rozdziale przedstawione sg wyniki badan,
ktére skoncentrowaty sie na okresleniu wielkosci luki 5., czyli roznicy pomie-
dzy oczekiwaniami klientéw a postrzegang przez nich jakoscig ustug. Rozni-
ca miedzy stanem faktycznym (P — Perception), a oczekiwaniami (E — Expecta-
tion) stanowi tzw. rezultat niewazony Servqual (P — E).

W wyniku przeprowadzonych badan otrzymuje sie wartosci liczbowe. Tak

wiec, jezeli:

10 G.R. Fick, J.R.B. Ritchie, Measuring Service Quality in The Travel and Tourism Industry, “Journal
of Travel Research” 1991, vol. 30, nr 2, s. 2-9.

116



Servqual

P > E (wartosci dodatnie) — jako$¢ jest zaskakujaca;

P < E (wartosci ujiemne) — jakos¢ jest niezadowalajaca;

P = E (wartosci zero) — jakos¢ jest zadowalajaca.

Badanie, ktérego procedure i wyniki opisano przeprowadzono w jednej ze
szkot wyzszych, a jego celem byta ocena satysfakcji studentéw z oferty eduka-
cyjnej uczelni'®, W pierwszym etapie przeprowadzono badania identyfikuja-
ce oczekiwania studentow (,idealna uczelnia”). W celu wyboru préby do ba-
dania zastosowano metode randomizacji. Losowo wybrani studenci kierunku
logistyka (100 osdb) wypetnili kwestionariusze, ktére zawieraty 22 stwierdze-
nia, opracowane zgodnie z metodyka Servqual. Stwierdzenia podzielono w ra-
mach pieciu wymiarow jakosci ustug (tab. 11).

Tabela 11. Wymiary badania jakosci ustug edukacyjnych w szkole wyzszej

Wymiar Elementy analizy
1. Wyglad zewnetrzny i wewnetrzny obiektow uczelni.
2. Czystosc.

) ) 3. Wyglad kadry naukowo-dydaktycznej.

Wymiar materialny B o

4. Jakos¢ positkdw oferowanych przez bar.
5. Wyposazenie sal wyktadowych, biblioteki, czytelni.
6. Informacje o uczelni, kierunku, srodki komunikacji.

1. Realizacja ustug zgodna ze standardami
obowigzujgcymi dla kierunku.

2. Rzetelnos¢ realizacji zaje¢ dydaktycznych.

3. Punktualnie odbywajace sig zajecia.

Niezawodnos¢é

1. Chec¢ udzielania studentom pomocy, konsultacji po
przeprowadzonych planowo zajeciach.

2. Przekazywanie informacji o planach studiow.

3. Elastycznos¢ w dostosowywaniu sie do potrzeb
zgtaszanych przez studentow.

Gotowos¢ do spetniania
oczekiwan studentéw

4. Jakos¢ i rzetelnos¢ informaciji przekazanych
podczas przyjecia na studia.

11 M. Augustyniak, B. Detyna, Ocena jakosci ustug edukacyjnych w szkole wyzszej, na przyktadzie
kierunku logistyka, z wykorzystaniem metody Servqual, ,Logistyka. Wspdtczesne wyzwania”,
2. 1, red. J. Szottysek, M. Jedlinski, Wydawnictwo Uczelniane PWSZ im. A. Silesiusa w Watbrzy-
chu, Watbrzych 2010, s. 151-163.
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1. Prezentowanie przez wyktadowcow duzej wiedzy.
2. Prezentowanie przez wyktadowcoéw doswiadczenia

zawodowego.
3. Uprzejmos¢ i kultura osobista wyktadowcow.
Fachowos¢ i zaufanie 4. Zdolnos¢ pracownikéw naukowo-dydaktycznych
do tworzenia atmosfery wzajemnego zaufania i
szacunku.
5. Poszanowanie zasady poufnosci danych
osobowych.

1. Indywidualne podejscie do studentéw.

2. Poswiecenie uwagi kazdemu studentowi, ktory
Empatia tego wymaga.

3. Umiejetnos¢ identyfikacji potrzeb studentow.

4. Umiejetno$¢ wczuwania sie w sytuacje studenta.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem w procedurze badawczej byto przeprowadzenie ankiet
badajacych oceny studentéw w odniesieniu do ustug edukacyjnych otrzyma-
nych w danej uczelni. W obu ankietach zastosowano siedmiostopniowg ska-
le Likerta, przy czym cyfra 1 (w ankiecie badajacej oczekiwania) oznaczata, ze
dany czynnik jest mato istotny, a cyfra 7, ze czynnik jest bardzo istotny. Nato-
miast w ankietach oceniajgcych jakos¢ swiadczonych ustug cyfra 1 oznaczata
bardzo niskg ocene, a 7 — bardzo wysokg ocene.

Trzeci rodzaj ankiety polegat na przyznaniu przez studentow ,wag” poszcze-
gbélnym wymiarom jakosci. Nalezato podzieli¢ pule 100 punktéw (100%) we-
dtug uznanej waznosci i sity wptywu na odczuwang przez studentow jakosc.

W wyniku analizy danych stwierdzono, ze we wszystkich diagnozowanych
obszarach $rednia niewazona uzyskata wartosci ujemne. Jest to wynik rozbiez-
nosci pomiedzy oczekiwaniami studentéw a faktycznym stanem zaspokojenia
ich potrzeb przez uczelnie. Z ryc. 4 wynika, iz najwieksza luka pomiedzy ocze-
kiwana, a otrzymang jakoscig ustug wystepuje w wymiarach ,,empatia” (-2,05)

oraz ,,gotowos¢ do spetniania oczekiwan studentéw” (-1,49).
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gotowodt do speinlania

wymiar materialny oczekiwari fachowodé | zaufanie empatia
A /
4 /
e
2 -

Ryc. 4. Sredni rezultat niewazony Servqual dla poszczegdlnych wymiaréw jakosci.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku kolejnych badarn okreslono waznos¢ (istotnosc) poszczegdlnych
wymiaréw jakoéci dla studentéw. Srednie wagi przedstawiono na ryc. 5.

Najwazniejszym wymiarem z punktu widzenia studentéw kierunku logisty-
ka jest ,,fachowosc i zaufanie” (23,30), nastepnie ,wymiar materialny” (20,58),
,gotowos¢ do spetniania oczekiwan studentéw” (19,59), ,niezawodnos¢”
(19,25) i ,empatia” (17,29). Wszystkie wymiary zostaty ocenione na podob-
nym poziomie, co jest lepiej widoczne gdy przyjrzymy sie srednim wynikom
ankiet badajacych oczekiwania studentéw. Uzyskano srednig 5,58 dla ,wymia-
ru materialnego”; 5,56 dla ,,niezawodnosci”; 6,10 dla , gotowosci do spetnia-
nia oczekiwan studentéw”; 6,16 dla ,,fachowosci i zaufania” i 6,11 dla ,,empa-
tii”. Mozemy to zinterpretowac tak, ze wszystkie wymiary sg jednakowo waz-
ne dla studentdéw.
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.4

Ryc. 5. Srednie wagi dla poszczegdlnych wymiaréw jakosci
Zrédto: opracowanie wiasne.

Majac srednie wagi oraz Srednie niewazone rezultaty P — E przystgpiono do
wyliczenia srednich wazonych Servqual w poszczegdinych obszarach (iloczyn
tych wielkosci). Wskazniki te informuja nas, jaka jest rozbiezno$¢ miedzy ocze-
kiwaniami studentéw a stanem faktycznym zaspokojenia ich potrzeb w kaz-
dym z badanych wymiardéw, przy uwzglednieniu waznosci tych wymiardw.
Im mniejszg wartos¢ osigga Srednia wazona dla danego wymiaru, tym wiek-
szych dziatan doskonalacych on wymaga. Na ryc. 6 przedstawiono wyniki, kté-
re wskazuja, ze obszarami wymagajacymi najwiekszej interwencji sg ,empa-
tia” (-35,40) i ,,gotowos¢ do spetniania oczekiwan studentow” (-29,09).

W celu ufatwienia interpretacji uzyskanych wynikéw przedstawiono na ryc. 7
$rednie niewazone rezultaty Servqual dla wszystkich 22 stwierdzen (tab. 11),
jakie znalazty sie w kwestionariuszach ankietowych.
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gotowosc do
wymiar spelniania fachowosci
materialny  niezawodnos¢  oczekiwan zaufanie empatia

Ryc. 6. Srednie wazone Servqual dla poszczegdlnych wymiaréw
Zrodio: opracowanie wiasne.

Wykres (P - E) dla poszczegdlnych pytan

0,5

Ryc. 7 Srednie niewazone rezultaty Servqual dla poszczegdinych stwierdzer
Zrédto: opracowanie wiasne

Zaskakujgca jako$é, przy ktdrej ocena stanu faktycznego przewyzsza oczeki-
wania, ujawnita sie w trzech wypadkach. W ,wymiarze materialnym” najwy-
7ej oceniono wizerunek kadry naukowo-dydaktycznej oraz wyglad zewnetrz-
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ny i wewnetrzny obiektéw uczelni. W wymiarze ,,fachowos¢ i zaufanie” do-
datni wynik uzyskano za poszanowanie zasady poufnosci danych osobowych.

Dziatania doskonalgce jakos¢ ustug na kierunku logistyka w badanej uczelni
powinny skoncentrowac sie w pierwszym etapie na poprawie wynikow w wy-
miarach ,,empatia” i ,,gotowos¢ do spetniania oczekiwan studentow” (ryc. 4,
6). Wydaje sie wiec, ze pracownicy naukowo-dydaktyczni, a takze administra-
cyjni, powinni zwrécic szczegdlnie uwage na umiejetnos¢ wczuwania sie w sy-
tuacje studenta, jego potrzeby, a takze na elastycznos¢ w dostosowywaniu sie
do potrzeb zgtaszanych przez studentow. Wiele mozna poprawi¢ w obszarze
jakosci i rzetelnosci informacji przekazywanych kandydatom podczas przyje-
cia na studia (ryc. 7).

Wielkos¢ luk, wystepujgcych w poszczegdlnych wymiarach, sugeruje row-
niez, ze dla studentow kierunku logistyka duze znaczenie ma prezentowa-
ne przez wyktadowcéw doswiadczenie zawodowe. Widoczna jest jednak na
ryc. 7 wyrazna dysproporcja pomiedzy wynikiem dotyczgcym prezentowanej
przez wyktadowcow duzej wiedzy (-0,75) a doswiadczeniem (-1,47). Studen-
ci preferujg osoby posiadajgce nie tylko wiedze merytoryczna, ale takze po-
trafigce przedstawi¢ wymiar praktyczny tej wiedzy, poparty licznymi przykta-
dami. Doskonalac jakos$¢ swiadczonych ustug edukacyjnych, nalezatoby tak-
ze zwréci¢ uwage na tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania i szacunku
(-1,32). Obszarem, gdzie istnieje potrzeba szukania sposobdow doskonalgcych
jako$¢, jest realizowanie ustug zgodnie ze standardami obowigzujgcymi dla
kierunku (-1,18). Nalezy jednak podkreslic, ze tylko nieliczna grupa zapoznata
sie ze standardami (dostepnymi na stronie internetowej uczelni). Wyniki an-
kiety wiec w tym aspekcie opierajg sie raczej na ogdlnych odczuciach studen-
téw, a nie na wiedzy w tym zakresie. Aby dostosowac sie do wymagan i po-
trzeb studentow, nalezy zadbac o uaktualnianie zasobéw w bibliotece i czy-
telni (-1,18). Wynik $redniego, niewazonego rezultatu Servqual w tym frag-
mencie badania moégt by¢ spowodowany faktem, ze kierunek logistyka wpro-
wadzono na uczelni dopiero od kilku miesiecy. Niemniej jednak jest wyrazne
wskazanie, by zadbaé o ten wymiar szczegdlnie starannie.

Srednie wyniki P — E dla trzech wymiaréw (ryc. 4) s bliskie zera (nie prze-

kraczajg wartosci -1,00). To oznacza, ze rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami
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studentdw a ich ocenami stanu faktycznego nie sg duze. Najlepiej przedstawia
sie ,wymiar materialny” (-0,40), nastepnie , niezawodnos$¢” (-0,79) oraz ,fa-
chowos¢ i zaufanie” (-0,85). Studenci sg usatysfakcjonowani powyzej swoich
oczekiwan, jesli chodzi o obiekty uczelni, ich wyglad zewnetrzny i wewnetrz-
ny (+0,25). Oceniajg wysoko wizerunek kadry naukowo-dydaktycznej. Wynik
w tym obszarze rowniez przekracza oczekiwania studentow (+0,35). Kwestia
czystosci w obiektach uczelni zostata oceniona jako zblizona do zadowalaja-
cej (-0,55). Podobnie jakos¢ positkdw oferowana przez bar studencki (-0,31).
W tym samym przedziale ocen miesci sie wynik uzyskany za informacje
o uczelni, srodki komunikacji i przekazu (-0,99). Wzglednie dobry wynik uzy-
skano za rzetelnos¢ realizacji zaje¢ dydaktycznych (-0,77) oraz ich punktual-
ne odbywanie sie (-0,43). Studenci docenili che¢ udzielania im pomocy i kon-
sultacji po przeprowadzonych planowo zajeciach (-0,94). W wymiarze ,,facho-
wosc i zaufanie” zaskakujgca jako$¢ zwigzana jest z poszanowaniem zasady
poufnosci danych osobowych (+0,09). Ocena stanu faktycznego jest w tym
wypadku wyzsza niz oczekiwania zainteresowanych. Jako zadowalajgce moze-
my uzna¢ wyniki zwigzane z oceng prezentowania przez wyktadowcéw duzej
wiedzy (-0,75), a takze z uprzejmoscia i kulturg osobistg pracownikéw (-0,82).

W celu opracowania koniecznych dziatan udoskonalajgcych wyniki badan
udostepnione zostaty zaréwno studentom, jak i pracownikom naukowo-dy-
daktycznym. Cztonkowie Instytutowego Zespotu Zapewnienia Jakosci Ksztat-
cenia wspotpracujg w tym obszarze z wszystkimi zainteresowanymi stronami.
Tylko wtedy, jak sie wydaje, mozliwe bedzie catosciowe spojrzenie na proble-
matyke doskonalenia jakosci.

Whioski wynikajgce z przeprowadzonego badania:

Metoda Servqual jest narzedziem, ktére pozwala badaé jakos¢ postrzegang
(subiektywng) — pozwala zbadaé poziom satysfakcji studenta z oferty uczelni.

Zaletag metody Servqual jest koncepcja analizy pieciu obszardéw, ktére skta-
dajg sie na postrzegang przez studentow jakosc.

Za pomocg tej metody mozemy zlokalizowa¢ cechy ustugi, ktére przez stu-
dentdw s3g oceniane jako nie w petni spetniajace ich oczekiwania i takie, ktore

sg na poziomie zadowalajgcym.
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Dzieki zastosowaniu procedury badawczej, uwzgledniajgcej 22 aspekty w ra-
mach pieciu obszaréw, mozemy wysnu¢ wnioski, ktére pozwolg na skuteczne
doskonalenie jakosci ksztatcenia, a takze sposobu organizacji studiow.

Korzystne bedzie przeprowadzanie cyklicznych analiz, tak by mozliwe byto
poréwnanie wynikéw w czasie (np. raz w roku).

Servqual jest technika, ktéra moze mie¢ uniwersalne zastosowanie w rézne-
go typu przedsiebiorstwach, szczegdlnie tych ustugowych (np. turystycznych,
zdrowotnych, bibliotecznych, bankowych, edukacyjnych i logistycznych itp.).

Trudnosci mogg by¢ spowodowane czasochtonnoscig procedury, jakg nalezy
spetni¢, by wyniki badania byty reprezentatywne.

Préba do badania powinna by¢ odpowiednio liczna i dopasowana pod wzgle-
dem strukturalnym (reprezentatywna).

3.6.2. Zadania

Zadanie 8

Zbierz informacje dotyczace metody Servqual, ktére beda pomocne w przygotowaniu kwestio-
nariuszy wtasnego badania satysfakgji klientéw w wybranym przedsiebiorstwie ustugowym (np.
spedycyjnym, transportowym, w centrum logistycznym itp.). Szczegdlnie pomocne moga okazac
sie informacje na temat:

— istoty metody Servqual,

— procedury przeprowadzania badania (kolejnych krokéw),

— sposobow realizacji badan,

— sposobow prezentacji wynikow,

— interpretowania wynikow,

— rozwigzan stosowanych w praktyce, np. w ocenie ustug turystycznych, logistycznych,

zdrowotnych, edukacyjnych itp.

Zadanie 9

Przeprowad? indywidualnie lub zespotowo (w matej grupie) ocene jakosci ustug za pomocg me-
tody Servqual w wybranym przedsiebiorstwie (praca pisemna). W celu przeprowadzenia bada-
nia nalezy:
— wybra¢ przedsigbiorstwo ustugowe, w ktérym zostanie dokonana ocena jakosci;
— przygotowac konieczne kwestionariusze ankietowe — 3 rodzaje ankiet:
¢ do badania oczekiwan klientéw odnosnie do wybranych (np. 22) aspektéw w ramach
5 obszardw,

¢ do badania poziomu zadowolenia klientéw z realizacji wybranych aspektow,
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¢ do badania waznosci (wagi) poszczegdlnych obszaréw (5) dla klientow;

— przeprowadzi¢ badanie wsrdd klientow wybranego przedsiebiorstwa (liczba responden-
tow ze wzgledu na cele dydaktyczne analizy moze by¢ ograniczona) — zebrac dane;

— uporzadkowac dane (zestawi¢ w tabelach);

— dokona¢ koniecznych obliczen: wartosci P — E, Srednich wag dla 5 obszaréw, srednich wa-
zonych Servqual;

— przedstawi¢ wyniki w postaci graficznej (histogramy);

— dokona¢ oceny uzyskanych wynikéw (opis — wnioski);

— okredli¢ zalecenia dla przedsiebiorstwa na przysztos¢ (wskazaé¢ ewentualne kierunki
zmian stuzgce doskonaleniu jakosci).

Zadanie 10

Wyniki badan wtasnych, oceniajgce jakos¢ ustug w wybranym przedsiebiorstwie, przedstaw w
formie prezentacji multimedialnej. Raport uzupetnij informacjami dotyczagcymi metodyki, wedtug
ktdrej przeprowadzono badanie (Servqual). Jakie dostrzegasz silne i stabe strony tej metody?

3.7. Kaizen - ciggte doskonalenie jakosci

Zrébmy to lepiej, poprawmy, udoskonalmy, nawet jesli
nie jest zepsute, bo jesli tego nie zrobimy nie bedziemy
mogli konkurowac z tymi, ktdrzy to zrobig

Masaaki Imai

Wyraz kaizen w jezyku japonskim oznacza ,nieustanne poprawianie, ulep-
szanie, doskonalenie”. W ttumaczeniu dostownym oznacza zmiane na lepsze:
kai — ,,zmiana”, zen — , dobrze (na lepsze)”*2.

Filozofia zarzadzania Kaizen ma na celu ciagte ulepszanie miejsca pracy, pro-
cesu pracy i zycia codziennego. Jest ona Scisle zwigzana z kulturg japonska. Za
mistrza i guru tej koncepcji uwazany jest Masaaki Imai**3.

Masaaki Imai (ur. 1930 r.) to japonski pionier i lider w promowaniu Kaizen.
Jego pierwsza ksigzka na ten temat, Kaizen — klucz do konkurencyjnego sukcesu
Japonii (1986), zostata przettumaczona na ponad 20 jezykow. Jest réwniez au-
torem Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzg-

12 Zarzqdzanie jakoscig. Metody ksztaftowania jakosci w organizacji, red. W. tadoniski, K. Szotty-
sek, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 209.

13 M. Imai, GembaKaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 39.
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dzania (2006), kolejnego doskonale znanego bestsellera w Polsce i na swiecie.
W roku 1985 M. Imai zatozyt miedzynarodowag organizacje KAIZEN Institute.

Myslenie w tej koncepcji powinno by¢ zorientowane na procesy oraz spo-
soby zarzadzania, nie za$ na ocene ludzi przez pryzmat wynikow, jakie osigga-
ja'**. Filozofia Kaizen gtosi, ze sposdb wspdtegzystencji cztowieka, jako cztonka
konkretnej spotecznosci (rodziny, organizacji, druzyny sportowej itp.) wymaga
ciggtego doskonalenia (ktére uzyskuje sie matymi krokami).

Wszyscy pracownicy organizacji dziatajgcej wedtug zasad Kaizen maja za za-
danie ciagtg analize proceséw, zasad postepowania, sposobdéw i standardéw
pracy. Pozwala to na odnalezienie i wyeliminowanie btedéw, niedoskonatosci
oraz marnotrawstwa w dziataniu przedsiebiorstwa (tzw. muda)**®.

Kaizen poprzez stopniowe doskonalenie wszelkich aspektow dziatalnosci or-
ganizacji dgzy do osiggniecia nastepujgcych celow:

— skrdcenia czasu realizacji procesu pracy oraz uzyskania poprawy jakosci;

— likwidacji wszelkich przejawéw marnotrawstwa;

— technicznego dostosowywania elementéw systemu;

— tworzenia witasciwych kryteriow oceny i nagradzania;

— optymalizacji kosztow?e.

Zasady Kazein przedstawiane sg zwykle w dziesieciu punktach:

— Pamietaj, ze problemy stwarzajg nowe mozliwosci.

— Pytaj 5 razy ,dlaczego?” (pytaj tak dtugo, az znajdziesz przyczyne).

— Bierz pomysty od wszystkich.

— Mysl o rozwigzaniach mozliwych do wdrozenia.

— Odrzucaj ustalony stan rzeczy.

— Pamietaj: wymowki, ze czegos sie nie da zrobic sg zbedne.

— Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne.

— Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.

— Pomytki koryguj na biezgco.

— Pamietaj, ze ulepszeniom nie ma kornca'?’.

14 5. Wawak, op. cit., s. 211.
15 M. Imai, op. cit., s. 115.
16 http://pl.kaizen.com.

17 |bidem.
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Podstawa filozofii Kaizenjest System 5S (metoda 5S, praktyki 5S, 5xS), kté-
ry od wielu juz lat praktykujg takie firmy, jak: Toyota, Honda czy Sony. Na-
zwa 5S pochodzi od pierwszych liter japonskich wyrazéw: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu i Shitsuke.

Celem 5S jest zaprowadzenie i utrzymanie porzadku oraz dyscyplina
w miejscu pracy. Praktyki 5S sg zdaniem M. Imai jednym z fundamentéw two-
rzenia srodowiska pracy sprzyjajgcego dziataniom projakosciowym, harmonii
i ciggtemu doskonaleniu stosunkéw ludzkich, co przektada sie na efektywnosé
organizacji.

Piec filarow na ktérych opiera sie praktyka 5S:

— Seiri — Selekcja, polega na oddzieleniu wszelkich narzedzi, instrukcji, ma-
teriatdow zbednych na stanowisku pracy od niezbednych oraz na usunieciu
(przeniesieniu, wyrzuceniu) tych zbednych.

— Seiton — Systematyka, polega na oznakowaniu czesci i narzedzi oraz wy-
znaczeniu dla nich miejsca, w ktéorym majg by¢ dostepne. Dla kazdej cze-
$ci, narzedzia, instrukcji okreslone zostaje miejsce, w ktérym powinna sie
znajdowac. Przedmioty uzywane najczesciej powinny znajdowac sie w za-
siegu reki pracownika.

— Seiso — Sprzatanie, oznacza sprzatanie, uktadanie, usuwanie brudu, od-
paddw produkcyjnych, czyszczenie, takze odnowienie miejsca pracy i jego
otoczenia.

— Seiketsu — Schludno$¢ (takze Standaryzacja), ciggte utrzymanie porzadku,
czystosci i schludnosci na stanowisku pracy i w jego otoczeniu. W praktyce
jest to codzienne wykonywanie Seiri, Seiton oraz Seiso.

— Shitsuke — Samodyscyplina, wyrobienie w sobie nawyku przestrzegania
powyzszych zasad. Stosowanie sie do nich i dbanie o to, by stosowali sie
do nich wspotpracownicy.

Trzy pierwsze ,,S” okreslajg nam w jaki sposéb zaprowadzi¢ porzadek na sta-

nowisku. Dwa ostatnie ,S” podpowiadajg jak ten system utrzymac i doskona-
lict8, Zaletg Systemu 58S jest fakt, ze nie wymaga on duzych naktaddéw. Jest

systemem prostym, tatwo zrozumiatym, a co za tym idzie, dos¢ tatwo akcepto-

18 R, Karaszewski, op. cit., s. 108-114.
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wanym przez pracownikéw. Praca na stanowiskach staje sie zwykle mniej me-
czaca dla pracownika i bardziej efektywna.

Massami Imai znany jest z wielu wystgpien na konferencjach miedzynaro-
dowych oraz spotkaniach z menedzerami (w Polsce odwiedzit ostatnio fabry-
ke Aluform w Tychach, w 2010 r.), gdzie propaguje stosowanie 55 w praktyce.
Przy okazji zgtebiania wiedzy o filozofii Kaizen warto zapoznac sie z kilkoma cy-
tatami, ktére czesto zawierajg istote tej koncepcji. Przyktadami mogg by¢ na-

stepujgce wypowiedzi M. Imai:

Nawet najwiekszy gtupiec jest w stanie zwiekszy¢ wydajnosc pracy, jesli poswieci na
to odpowiedniq ilos¢ sSrodkdw. Prawdziwg sztukq jest zwiekszenie efektywnosci bez

dodatkowych inwestycji w nowe urzqdzenia i technologie

* % %k

Zawsze pamietajcie o zasadzie 5 S: selekcji, systematycznosci, sprzqgtaniu,
standaryzacji i samokontroli. To ostatnie jest najtrudniejsze

* %k %k

Straty produkcyjne wedtug Kazein (Muda) wynikajg z:

— nadmiernych zapasow,

— nadprodukcji,

— oczekiwania,

— transportowania,

— procesu przetwarzania,

— zbednych ruchdéw,

— wad produktow,

— zmian i przezbrajania,

— braku gospodarnosci.

Proponowane narzedzia kontroli jakosci to zestaw praktycznych metod re-
jestracji i analizy danych. Do zestawu tego najczesciej naleza: arkusze kontro-
Ine, diagramy Pareto, wykresy przyczynowo-skutkowe (wykresy Ishikawy), hi-
stogramy, schematy blokowe, wykresy korelacji oraz karty kontrolne, ktére

stanowig podstawe w SPC (rozdziat 3.3.)
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Stownik podstawowych poje¢ w Kaizen:

— Andon — tablica $wietlna, wskazujaca stanowisko, na ktérym zauwazono
defekt produktu. Sygnat o defekcie daje pracownik, ktéry go zauwazyt.

— Chaku-chaku lub chaku chakurain (ang. load-loadline) — organizacja gniaz-
da produkcyjnego w taki sposdb, aby operator zajmowat sie tylko zaktada-
niem czesci do maszyn i dzieki temu byt w stanie zatadowac szereg maszyn
podczas jednego cyklu pierwszej maszyny. Wyrzucanie obrobionych czesci
realizowane jest automatycznie.

— Gemba, gembutsu, genjitsu — podstawowa dla Kaizen zasada obiekty-
wizmu. Méwi ona, Ze rozwigzujac problemy, nalezy koncentrowac sie na
miejscu (stanowisku pracy), w ktérym problem sie pojawia (gemba), na
rzeczywistym przedmiocie (gembutsu) oraz na faktach (genjitsu). Te trzy
pojecia to sangenshugi — ,trzy realnosci”.

— Judoka (ang. autonomation) — kontrolne zatrzymanie procesu, jedno
z podstawowych rozwigzan usprawniajgcych zapewnienie jakosci produk-
cji. Maszyna automatycznie wykrywa defekty obrabianej czesci i woéwczas
automatycznie sie zatrzymuje.

— Kaikaku — radykalne usprawnienie albo reforma, najczesciej w obszarze
proceséw biznesowych. Nie myli¢ ze stowem Kaiaku, ktére jest przeciwien-
stwem Kaizen i oznacza zmiane na gorsze.

— Kaizen - filozofia i praktyka ciggtego ulepszania miejsca pracy, procesu
pracy i zycia codziennego.

— Muda (ang. waste) — polskie stowo ,,marnotrawstwo” nie w petni odda-
je sens tego pojecia, ktére oznacza wszystko, co nie przynosi wartosci do-
danej.

— Nagara, system nagara — réwnowazenie pracy, ale dotyczace jednego ope-
ratora, a nie zespotu. Najczesciej spotykane rozwigzanie to rownolegte wy-
konywanie niepowigzanych zadan przez jednego operatora. Stowo nagara
ma sens podobny do naszego ,,w miedzyczasie”.

— Poka-Yoke (ang. error proof) — system Srodkéw eliminujgcych defekty z powodu
pomytek. Rozwigzania Poka-Yoke znajdujg zastosowanie w procesach stabilnych

i umozliwiajg obnizenie czestosci defektéw do poziomu szes¢ sigma.
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— Sensei — opiekun, instruktor-mentor, czesto spoza przedsiebiorstwa,
wspierajgcy pracownikdw w praktykowaniu Kaizen. Uwaga: nie myli¢ ze
stowem sansei oznaczajgcym imigranta w drugim pokoleniu.

— Shoujin ka — linia produkcyjna z elastycznym przydziatem sity robocze;j.
Rozwigzanie stosowane w sytuacjach, gdy priorytetem jest petne wykorzy-

stanie wyposazenia'?®,

3.8. Pytania sprawdzajgce i zagadnienia do dyskusji

1. Jakie warunki powinny by¢ spetnione, aby skutecznie wprowadzaé i rozwija¢ koncepcje staty-

stycznego sterowania procesem — SPC?

N

. Co uwazasz za najwiekszy atut metody BSC? Czy mozesz wymienic po kilka przyktadow wskaz-

nikdw oceny jakosci dla poszczegdlnych perspektyw tej oceny?

w

. Wyjasnij uniwersalny charakter Systemu 5S?

4. Jakie dostrzegasz zalety, a jakie wady koncepcji Kaizen?

5. Jak myslisz dlaczego Masaaki Imai uznaje samodyscypline za najtrudniejszg zasade w 55? Czy
podzielasz to zdanie?

(o2}

. Czy dostrzegasz przejawy tzw. muda w swojej organizacji pracy (zawodowej lub codziennej)?

Jezeli tak to, wymien je i pomysl, jak temu zaradzi¢ (poszukaj realnych sposobow).

~N

. Jakie najwieksze bariery wdrazania Kaizen wystepujg Twoim zdaniem w polskich przedsiebior-
stwach? Z czego one wynikaja? Czy mozesz je podzieli¢ na kilka grup?

8. Jak rozumiesz jedna z podstawowych zasad w Kaizen, a nazywang gemba?

9. Czy widzisz celowos¢ stosowania w organizacjach zasady 5 Why? Jak swoja teze uzasadnisz?

3.9. Testy

Cel: sprawdzenie podstawowej wiedzy o wybranych metodach rozwigzywania problemoéw jako-
Sciowych w logistyce.
Sposdb wypetnienia testéw: w testach nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 3.9.A

1. Opiekun, instruktor, mentor to w Kazein:
a. judoka,
b. sensei,
C. seiso,
d. sansei.

2. Koncepcja Kaizen zorientowana jest na:
a. cele operacyjne,
b. zyski,

19 http://ceo.cxo.pl/artykuty.
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c. procesy,
d. koszty.
3. Servqual to narzedzie stuzace ocenie:
a. satysfakcji klientow z produktow,
b. satysfakgji klientow z ustug,
c. jakosci procesow wewnetrznych,
d. wynikéw finansowych organizacji.
4. Strategiczna karta wynikow to inaczej:
a. SPC,
b. TBM,
c. BSC,
d.TCM,
5. Myslenie boczne nazywane jest:
a. grupowym,
b. pionowym,
. poziomym,
d. logicznym.
6. Funkcyjna analiza poréwnawcza:
a. zaktada gromadzenie informacji i poréwnywanie podobnych dziatan w réznych sekto-
rach tej samej firmy,
b. ma na celu poréwnanie wynikdw firm bezposrednio konkurujacych na rynku lub firm
produkujgcych rézne produkty,
c. polega na poréwnaniu funkcji w dwoch lub wiecej organizacjach, ktére moga, cho¢ nie
muszg dziata¢ w tym samym sektorze,
d. polega na analizie i poréwnaniu najlepszych praktyk i firm uznawanych za firmy swiatowej klasy.
7. Umiejetnos$¢ wykrywania nowych faktdw i zwigzkédw miedzy faktami, dzieki ktérym dochodzi
do poznania nowych prawd, nazywana jest:
a. synektyka,
b. heurystyka,
c. egalitaryzmem,
d. mysleniem poziomym.
8. W koncepcji BSC analizy dokonujemy:
a. w jednej pfaszczyinie,
b. w dwdch ptaszczyznach,
c. w trzech ptaszczyznach,
d. w czterech ptaszczyznach.

Test 3.9.B

1. Synektyka to inaczej technika:
a. Philipsa,
b. Bono,
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c. Osborna,
d. Gordona.
2. Kota jakosci to zespoty:
a. 2-osobowe,
b. zwykle kilkuosobowe,
c. zwykle kilkunastoosobowe,
d. nie majace ograniczen co do liczebnosci.
3. Jedna z odmian burzy mézgdw to:
a. technika wejsc i wyjsé,
b. metoda 635,
c. technika pobudzania skojarzen,
d. metoda ABC.
4. Seiri to w Kazein:
a. selekcja,
b. samodyscyplina,
c. sprzatanie,
d. systematyka.
5. Koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona to:
a. metoda burzy mdzgow,
b. strategiczne sterowanie procesem,
c. strategiczna karta wynikow,
d. analiza poréwnawcza.
6. Tablica swietlna, wskazujgca stanowisko, na ktérym zostat zauwazony defekt produktu, nazy-
wana jest w Kazein:
a. gemba,
b. andon,
c. muda,
d. nagara.
7. Metoda heurystyczng jest metoda:
a. ABC,
b. Osborna,
c. BSC,
d. SPC.
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[...] pozwdl przeptywowi zarzqdzac procesem
i nie pozwalaj kierownictwu zarzgdzac przeptywem

Taiichi Ohno

ROZDZIAL 4.
TRADYCYJNE NARZEDZIA ROZWIAZYWANIA
PROBLEMOW JAKOSCIOWYCH W LOGISTYCE

4.1. Histogram

Potrzeba wiecej spdjnosci, nie hierarchii
Marvin Bower

Histogram jest graficznym obrazem zmiennosci okreslonego zbioru danych
(mierzonej cechy statystycznej) w okreslonych przedziatach wartosci. Stuzy do
prezentacji danych w postaci graficznej, dotyczgcych np. nadzorowania prze-
biegu procesu oraz stwierdzenia, czy skutecznie spetnia on wymagania klien-
tow. Jest zwykle pomocny przy wstepnej analizie danych??.

Histogram jest uwazany za jeden z siedmiu podstawowych narzedzi do-
skonalenia jakosci, ktorego zastosowanie jest bardzo szerokie. Dzieki hi-

120 J. Wawrzynek, Wybrane metody opisu i wnioskowania statystycznego w biznesie, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 25-26.
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stogramowi mozemy graficznie przedstawi¢ rozktad badanej cechy (np. wy-
miaru, wagi, temperatury itp.) i przez to lepiej zrozumie¢ analizowany proces
i/lub jego efekty. Jest to specjalny typ wykresu stupkowego, pokazujacy roz-
ktad pewnej cechy (czestotliwos¢ wystepowania poszczegdlnych jej wartosci).
Mozna powiedzieé, ze to zbidr prostokgtow, ktérych podstawy, wyznaczone
na osi odcietych, stanowia rozpietosci poszczegdlnych przedziatéw klasowych,
natomiast wysokosci sg okreslone na osi rzednych przez liczebnosci (czestosci)
odpowiadajgce poszczegdlnym przedziatom klasowym??!. Etapy ustalania licz-
by przedziatéw (klas) przedstawiono na ryc. 8.

k7 //"‘_'““\_.
i/ N

. Rozstep dla \
~— calej pobranej |
___probki(R) /

/..// /_,H\/ /'_/__,f /
/ —
Liczba N

przedziatow

VW N
"~ Rozpigtos¢
(szerokos¢) !
przedziatu- | |

. \ klasy(w) / /
b A

-

) ..

Ryc. 8. Proces budowania szeregu rozdzielczego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Etapy budowania szeregu rozdzielczego z przedziatami:
1. Ustal rozstep dla catej pobranej prébki (wszystkich wynikéw)
Rozstep (R) to wynik odejmowania najmniejszej wartosci z probki od warto-
$ci najwiekszej'?2.

121 S, Ostasiewicz, Z. Rusnak, U. Siedlecka, Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1995, s. 32.
122 K, Kukuta, Elementy statystyki w zadaniach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 12-15.
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2. Okresl liczbe potrzebnych przedziatéw
R = Xmax — Xmin

Nie ma jednego sposobu okreslenia liczby przedziatéw. Stosuje sie wiele roz-
nych metod, a wsrdd nich zaprezentowang ponizej.
Liczba przedziatow (k) to pierwiastek kwadratowy z liczby obserwacji za-

okraglony do najblizszej liczby catkowitej

k=yn

gdzie n — liczebnos¢ badanej zbiorowosci

Pamietaj, ze:

— szerokos$¢ przedziatéw powinna by¢ ,,naturalna” (np. co 0,02 mm, a nie co
0,0167);

— klasy muszg sie wykluczac (np.: 1,25 < x < 1,30 albo 1,25 < x < 1,30), co
w praktyce oznacza, ze przedziaty musza by¢ lewo- lub prawostronnie do-
mkniete;

— nalezy unika¢ przedziatéw ,,pustych”, tzn. klas, do ktérych nie mozna przy-
porzadkowacd zadnej jednostki statystycznej'.

3. Oblicz rozpietosci przedziatéw:

Rozpietosc¢ (szerokosc) przedziatu (W) mozemy obliczy¢ na podstawie naste-

pujacego wzoru:

R
Y=
gdzie: k to uprzednio obliczona liczba przedziatéw, a R to rozstep.
Uwagal!
Szeroko$¢ przedziatu (W) nalezy zaokragli¢ w gére do takie samego miejsca
po przecinku, jak zebrane dane pomiarowe.
W literaturze mozemy sie spotkac z nastepujgcymi zaleceniami:
— przy zbiorach o liczebnosci ponizej 50 danych — wygodne jest tworzenie
5-7 klas,

123 7, Bobowski, op. cit., s.13-17.
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— przy zbiorach od 50 do 100 danych — wygodne jest tworzenie 6—10 klas,

— przy zbiorach od 100 do 250 danych — wygodne jest tworzenie 7-12 klas,

— przy zbiorach powyzej 250 danych — wygodne jest tworzenie 10-20 klas*?.

W naturze (w przyrodzie) wiekszo$¢ cech, ktére chcielibySmy opisac za po-
moca histogramu, ma rozktad normalny, o ile nie wystepujg jakie$ zaburzenia,
ktére zmieniajg ten rozktad na inny niz normalny. Te zaburzenia okresla sie
mianem ,,przyczyn specjalnych” (ang. special cause)'*.

Histogramy stosujemy m.in. do:

— prezentacji wynikdw potrzebnych do analizy problemu,

— identyfikacji rozktadu badanej cechy,

— prezentacji danych obrazujgcych efektywnosc¢ rozwigzan.

4.1.1. Przyktady praktycznego zastosowania

Przyktad 1.

Firma spedycyjna , Euro-Trans” raz w roku przeprowadza analize swojej ka-
dry pracownikéw pod katem wyksztatcenia. Badanie to odbywa sie w ramach
monitorowania procesu doskonalenia jakosci w tym przedsiebiorstwie. Uzy-
skano nastepujace dane: wyzsze, podstawowe, Srednie, Srednie, zasadnicze
zawodowe, podstawowe, niepetne podstawowe, Srednie, wyzsze, policealne,
wyzsze, srednie, zasadnicze zawodowe, podstawowe, podstawowe, Srednie,
Srednie, wyisze, srednie, podstawowe, wyzsze, wyzsze, Srednie, sSrednie, pod-
stawowe, podstawowe, wyzsze, niepetne podstawowe, podstawowe, police-
alne. Nalezy dokona¢ grupowania badanej zbiorowosci wedtug poziomu wy-
ksztatcenia w catej populacji pracownikéw oraz przedstawié wyniki za pomo-
cg histogramu.

Rozwigzanie:

Zgromadzone dane majg postac szeregu szczegétowego, nieuporzagdkowa-

nego. Grupowania dokonamy zestawiajac dane w postaci tzw. szeregu roz-

124 Zarzqdzanie jakosciq. Metody ksztattowania jakosci w organizacji, red. W. tadonski, K. Szotty-
sek, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 85.

125 ), Podgorski, Statystyka dla studiéw licencjackich, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2001, s. 120-135.

140



Narzedzia rozwigzywania problemdw jakosciowych

dzielczego punktowego (w ktdrym kazda klasa zawiera tylko jedng wartosc¢
cechy — opisowej lub liczbowej, jest wiec tyle klas ile wariantéw badanej ce-
chy statystycznej). Efekty grupowania dla wiekszej przejrzystosci przedstawi-
my w tab. 12.

Tabela 12. Poziom wyksztatcenia pracownikéw ,Euro-Trans” na dziert 20.12.2009 r.

Liczba
Poziom Liczba pracow- . .. Czestotliwosé
. L. Czestotliwos¢
wyksztatcenia pracow- |nikéw sku- w % (f) skumulowana
pracownikow(x)) nikéw (n) | mulowana e 4 (cum f)
(cumn)
Niepetne podstawowe 2 2 6,67 6,67
Podstawowe 8 10 26,66 33,33
Zawodowe 2 12 6,67 40,00
Srednie 9 21 30,00 70.00
Policealne 2 23 6,67 76,67
Wyzsze 7 30 23,33 100,00
Razem 30 X 100,00 X

Zrédto: opracowanie wiasne

Na podstawie tak uporzadkowanych danych mozna przedstawi¢ wyniki
w postaci czterech rodzajow histogramow liczebnosci (zwyktej i skumulowa-
nej) oraz czestotliwosci (zwyktej i skumulowanej). Zasada budowania histo-
gramow dla wartosci skumulowanych, tzw. dystrybuanty empirycznej jest
podobna dla liczebnosci czy czestosci zwyktych. Rdznica polega na tym, ze na
osi odcietych odktada sie rozpietosci poszczegdlnych przedziatow klasowych,
natomiast na osi rzednych liczebnosci (czestotliwosci) skumulowane.

Poszczegdlne rodzaje histogramow przedstawiono na ryc. 9-12.
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Ryc. 9. Histogram liczebnosci zwyktej wyksztatcenia pracownikéw firmy ,Euro-Trans”
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ryc. 10. Histogram liczebnosci skumulowanej wyksztatcenia pracownikéw firmy ,Euro-Trans”
Zrédio: opracowanie wiasne.
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Ryc. 11. Histogram czestotliwosci zwyktej wyksztatcenia pracownikéw firmy ,Euro-Trans”.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ryc. 12. Histogram czestosci skumulowanej wyksztatcenia pracownikéw firmy ,Euro-Trans”
Zrédio: opracowanie wiasne.

W badanej zbiorowosci podobny jest udziat pracownikéw z wyksztatceniem
podstawowym (26,66% badanej zbiorowosci), srednim (30%) oraz wyzszym

(23,33%). W zaleznosci od polityki kadrowej obserwowane corocznie wskaz-
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niki mogg by¢ istotnym sygnatem dla zarzgdzajgcych, ze stopien wyksztatcenia
zatogi nie ulega poprawie, a to w konsekwencji moze stanowi¢ jedng z przy-

czyn stagnacji w przedsiebiorstwie.

Przyktad 2.

W pewnym miescie Z zebrano informacje o liczbie matych, prywatnych firm
transportowych. Zewidencjonowano facznie 40 przedsiebiorstw. Wielkosci za-
trudnienia w poszczegdlnych firmach byty nastepujgce: 30, 25, 23, 20, 18, 16,
15, 15, 15, 15, 15, 15, 14, 14, 14, 13,12, 12,12, 12,10, 10,9,9,8,7,7,7,7, 6,
6,6,55,4,3,2,2,1,1.

Dokonaj agregacji danych poprzez budowe szeregu rozdzielczego (z prze-
dziatami), a wyniki przedstaw za pomoca histogramu liczebnosci zwykte;j.

Rozwigzanie:

Dla liczby zbiorowosci n = 40 obliczamy liczbe przedziatéw (k) wedtug wcze-
$niej zamieszczonego wzoru:

k=4yn=,/40 ~ 6,32

Jezeli uznamy, ze liczba przedziatéw powinna wynosi¢ 6, to mozemy obli-
czy¢ rozpietosc przedziatu klasowego (W), ktéra w tym wypadku rowna jest 5:

R _ 29

W=1""%

~ 4,85(= 5)

Przedziaty wielkosci zatrudnienia przedstawiono w tab. 13.

Tabela 13. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach transportowych miasta Z

Przedziaty wielkosci
zatrudnienia

(x)

Liczba przedsigbiorstw (n) nalezgcych
do i — tego przedziatu

(0.,9] 8
(5,10 12
(10,15] 14
(15,20 3

144



Narzedzia rozwigzywania problemdw jakosciowych

(20,25] 2
(25,30] 1
Razem: 40

Zrédio: opracowanie wiasne

Uzupetnieniem tab. 13 jest histogram liczebnosci zwyktej przedsiebiorstw
transportowych miasta Z, nalezgcych do i — tego przedziatu (ryc. 13).
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Ryc. 13. Liczba matych przedsiebiorstw transportowych w miescie Z, zatrudniajgcych
okreslong liczbe pracownikw.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Histogram (jak wida¢ na przyktadach) utatwia wstepng analize badanego
zjawiska, jest czytelny, tatwiejszy w interpretacji niz tabela, a takze stosunko-
wo prosty do wykonania (czesto stosowany w zestawieniach i raportach). Wy-
daje sie, ze bez znajomosci tego narzedzia nie jesteSmy w stanie przedstawiac
wynikéw badan wielu probleméw jakosciowych.

4.1.2. Zadania

Zadanie 11

Stwierdzono, ze w pewnym procesie reakcji chemicznych, prowadzonych w dwdéch réwnolegtych
aparaturach A i B, histogram wynikdw x, nie ma charakteru normalnego, a rozrzut wynikéw jest
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zbyt duzy. Powtdrzono badanie zmiennosci, lecz zbiér danych do analizy podzielono na dane
z aparatury A i dane z aparatury B (podziat taki nazywamy stratyfikacja).

Dane sg zamieszczone w tabeli. Nalezy zbudowac histogram catego zbioru, histogram danych
z aparatury A oraz histogram danych, pochodzacych z aparatury B. Jakie wnioski wynikaja dla Cie-
bie z poréwnan tych graficznych prezentacji? Dane do zadania zawiera tab. 14.

Tabela 14. Wyniki reakcji chemicznej, przeprowadzone przez aparature A i B

849 A | 838A | 8,2B|8,7B | 89A |8,4B |88B|870B | 838A | 860A

863 B | 8830A | 8356 A | 827 A | 82B |867B |831A|859B |875B | 838A

875B | 844 A | 834A | 843A |8,1B|862B |872B |830A |863B | 839A

835 A | 841B | 847B | 83A | 845A | 845A |862B |841A |832A 8628

829 A | 838 A | 837 A | 86B |857B |89A|8,9B |861B |860B | 838A

866 B | 870B | 8,7B | 849 A | 837A | 847B |8,1A|84B|844A|842A

858B | 851A | 844A | 838A |870B |8,9B |85A|837A|8,0B | 845A

879B | 827A | 842A | 839A |85B |854B |846B | 839A |832A|8578B

869B | 840A | 8,7B | 843A | 8,0B | 836A |8,0B |836A |8,5B|876B

84,7 A | 851 A | 838B | 866B |867B |843A |837A|849B |858B |841B

Zrédto: Zarzadzanie jakoscia, cz. 3, s. 89.

Zadanie 12

Zestawienia tabelaryczne ponizej dotyczg liczby przewozéw (tab. 15) i kilometréw (tab. 16), zre-
alizowanych dla oddziatéw szpitalnych za okres 11l 2008—-VIIl 2008 r. Wyniki dotyczg duzego, spe-
cjalistycznego szpitala w wojewddztwie dolnoslgskim. Zaproponuj prezentacje graficzng w posta-
ci histograméw. Do kazdego z rysunkéw dotacz komentarz, w ktérym zawarte bedg wnioski doty-

czace zrealizowanych przewozéw i kilometréw.

Tab. 15. Liczba przewozéw zrealizowanych dla oddziatéw szpitalnych za okres Il 2008-VIII 2008
r. w szpitalu S

Liczba przewozéw zrealizowanych
Lp. Oddziat dla oddziatéw w miesigcach

/08 | Iv/o8 | Vv/08 | VI/o8 | VII/08 | VIII/O8

1. Dializa+Nefrologia 537 518 537 510 504 529

2. Chirurgia 29 25 25 33 21 29
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3. Ortopedia 45 43 39 40 40 32
4. Kardiologia 18 13 15 19 16 11
5. Interna+Hematologia 26 30 29 31 30 39
6. Neurologia 27 22 21 13 19 20
7. Pulmonologia 7 1 4 6 6 4
8. Reanimacja 5 4 7 4 7 6
9. Neurochirurgia 22 25 27 23 18 23
10. Oddziat ratunkowy 44 44 55 42 47 51
11. Obstuga szpitala 55 40 48 49 51 47
12. Obstuga Szpitala X 20 58 116 100 105 88
13. Obstuga Szpitala Y 15 19 12 27 23 18
14. Ptatne 1 0 0 0 1 3
Razem 851 842 935 897 888 900

Zrodio: opracowanie wiasne.

Tabela 16. Liczba kilometréw zrealizowanych w ramach przewozéw dla oddziatéw szpitalnych
za okres IIl 2008-VIII 2008 r. w szpitalu S

Liczba kilometréw zrealizowanych w ramach
przewozow

Lp. Oddziat dla oddziatéw w miesigcach

/o8 | 1v/o8 | Vv/08 | VI/08 | VII/08 | VIII/08
1. Dializa+Nefrologia 31 238 |30 964 | 33 309 | 33 126 | 33 587 | 34 760
2. Chirurgia 442 318 569 1234 789 449
3. Ortopedia 835 697 933 491 875 439
4. Kardiologia 1708 | 1181 | 1336 | 1373 | 1105 | 923
5. Interna+Hematologia | 583 1487 718 1676 768 840
6. Neurologia 616 662 823 367 303 667
7. Pulmonologia 133 12 39 93 217 242
8. Reanimacja 87 194 485 46 28 214
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9. Neurochirurgia 1872 | 1238|1982 | 2314 | 1905 | 1079

10. Oddziat ratunkowy 582 505 1167 695 855 730

11. Obstuga szpitala 1 006 825 863 900 0 1 060

12. Obstuga Szpitala X 512 1541 | 2 337 | 1 968 917 1620

13. Obstuga Szpitala Y 302 600 465 768 1827 | 266

14. Ptatne 4 0 0 0 391 0

Razem 39 920 | 40 224 | 45 089 | 45 051 |43 567 |43 290

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zadanie 13

Dla przedstawionych wartosci badanej cechy dokonaj agregacji szeregu szczegétowego nieupo-
rzadkowanego, tworzac szereg rozdzielczy z przedziatami klasowymi. Materiat empiryczny przed-
staw w formie tabeli oraz czterech histograméw — liczebnosci zwyktej i skumulowanej, czestotli-
wosci zwyktej i skumulowanej. Jakie masz wnioski na temat histogramow?

Dane do zadania (wartosci x): 36, 33, 32, 31, 30, 33, 32, 27, 28, 30, 29, 26, 29, 27, 31, 35, 26, 35,
34, 28, 36, 37, 37, 36, 37, 34, 35, 34, 35, 35, 24, 28, 26, 34, 33, 32, 34, 31, 37, 34, 36, 37, 37, 36,
34,31, 26, 32, 34, 34, 34, 37, 36, 36, 35, 34, 36, 35, 35, 35.

4.2. Diagram Ishikawy

Czesto najwiekszym wyzwaniem dla zespotu naczelnego
kierownictwa jest uzgodnienie,

co wiasciwie uzgodniono na zebraniu®?®
Michael C. Mankins

Diagram Ishikawy (wykres przyczyn i skutkéw), nazywany réwniez wykre-
sem rybiej osci, jest prostym i skutecznym sposobem ustalania przyczyn pro-
blemdw, jakie mogg wystgpi¢ podczas realizacji programu poprawy jakosci
w organizacji. Jest to kolejne narzedzie graficzne, ktére mozna wykorzystywac
w procesie zarzgdzania jakoscig w logistyce.

Nazwa pochodzi od nazwiska opisywanego wczesniej Kaoru Ishikawy, ktéry

w 1943 r. wprowadzit ten wykres podczas realizacji programu jakosci w Kawa-

126 M.C. Mankins, Przestari marnowac cenny czas, ,,Harvard Business Review Polska” 2005, nr 2, s. 58.
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saki Steel Work w Japonii (publikacja zatozen wykresu w 1962 r.)'%.

Diagram ten jest uzyteczny do formutowania hipotez, zaréwno dotyczacych
przyczyn btedéw jak i przebiegu proceséw lub zjawisk towarzyszacych defek-
tom produktu/ustug (np. problem zaktécen w tempie procesu produkcyjne-
go, btedy wystepujgce w dokumentacji, zwiekszona liczba reklamacji i zwro-
tow towardw). Przedstawia powigzania miedzy czynnikami wptywajgcymi
na proces i skutkami, ktére one powodujg. Na jego podstawie mozna sfor-
mutowac robocze hipotezy na temat zwigzkdw przyczynowo-skutkowych??8,

Diagram Ishikawy mozna zastosowac do rdéznych przejawow ludzkiej dziatal-
nosci i w rozwigzywania réznych klas problemdw organizacji. Na wykresie gru-
bosc¢ ,,05ci” odwzorowuje znaczenie przyczyny danego dziatania, naprowadza-
jac przez to na rezultat. Jasnosc¢ prezentacji pozwala zwykle wskaza¢ miejsca o
istotnym znaczeniu, a takze zauwazy¢ brakujgce elementy??.

Najczesciej na wykresach tego typu pojawia sie pie¢ kategorii przyczyn (tzw. 5M):

— machines — maszyny i urzadzenia, w tej kategorii mozna ujgé m.in. licen-

cje, trwatos¢ i niezawodnos$¢ urzadzen, ich nowoczesnosé, konserwacje,
remonty, dostepnosc¢ czesci zamiennych itp.;

— men - ludzie, w tej kategorii mozna uja¢ m.in.: kwalifikacje, przyzwyczaje-

nia, zadowolenie z pracy, stopien zmotywowania do pracy, absencje itp.;

— materials — materiaty, a wsrdd nich m.in. surowce wejsciowe, pétfabryka-

ty, czesci, substytuty, dostep do zasobow itp.;

— methods — metody, w tym zbiorze mozna wymieni¢ m.in.: procedury, in-

strukcje, normy, prawa, reguty postepowania, ustalenia, standardy itp.;

— money - pienigdze, w tym np. koszty eksploatacji, koszty jakosci, koszty

marnotrawstwa, wysokos$¢ wynagrodzen, premii itd.

W zaleznosci od potrzeb mozna stosowac inne uktady (zbiory) ewentual-

nych przyczyn zaktécen. Czesto wymienia sie management — zarzadzanie (or-

1275, Wawak, op. cit., s. 185.

128 £ Konarzewska-Gubata, Zarzgdzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkéw, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 78.

129 ).D. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie problemdw firmy. Praktyka zmian, Wydawnictwo ,,Poltext”,
Warszawa 1998, s. 79.
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ganizacje pracy, strukture organizacyjng, warunki pracy, stopien delegowa-
nia uprawnien, stopien centralizacji/decentralizacji zarzadzania, styl kierowa-
nia itp.), a takze measurement — pomiar (metody pomiaru, warunki pomiaru,
zdolnos¢ przyrzaddéw pomiarowych itp.).

Stosowane sg uktady: 5M, 6M, 5M + E lub 6M + E (w zaleznosci od potrzeb).
Symbol E oznacza environment — srodowisko, otoczenie (np.: osSwietlenie,
temperatura, drgania, zapylenie w miejscu pracy, hatas itd.)!*°. Waznym ele-
mentem pomocniczym w porzadkowaniu informacji o jakosci moga by¢ wy-
kresy wspotzaleznosci czynnikow jakosciotwdrczych, stanowigce zmodyfiko-
wane diagramy Ishikawy (na ktérych zaznacza sie ,wazniejsze” i ,mniej waz-
ne” przyczyny analizowanego problemu)®3?,

Istotne jest by dla kazdego problemu (skutku) sporzadzi¢ odrebny wykres. Po-
winien by¢ czytelny dla kazdego uczestnika analizy. Sporzadzanie wykresu ,ry-
biej osci” powinno by¢ wynikiem dziatan wielu pracownikéw organizacji (np.
w ramach pracy w kole jakosci), poniewaz przyczyny niepowodzen majg gene-
ze w réznych obszarach dziatania. Zespdt opracowujacy diagram powinien skta-
dac sie z ludzi o duzej wiedzy specjalistycznej i doswiadczeniu, ktérzy réwno-
czesnie majq chec odkrycia zrodet pojawiania sie problemdéw (np. wad produk-
tu)®32. Wykres moze by¢ sporzadzony w trakcie np. burzy mézgéw lub na podsta-
wie rozmdéw wykonujgcego diagram z kazdym ze specjalistow oddzielnie.

Narzedzie to charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

— kompleksowoscig w ujeciu danego zjawiska,

— prostotg i przejrzystoscig opisu,

— tatwoscig odczytu,

— uporzgdkowanym przekazem informacji.

Zastosowanie i funkcje diagraméw przyczynowo-skutkowych to przede
wszystkim:

— sposoéb rejestrowania potencjalnych przyczyn zidentyfikowanych problemow,

— uwidacznianie zwigzku pomiedzy réznymi zjawiskami,

— pomoc w odkryciu zrodta problemoéw,

— pomoc w dostrzezeniu ztozonosci danej sytuacji,

130 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 288—289.

131 R, Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,,Placet”, War-
szawa 2009, s. 358—-359.

1325, Wawak, op. cit., s. 185-186.
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— swoisty plan lub ,,mapa” badanego zagadnienia®*.

Zakres stosowania tej metody poczatkowo byt ograniczony jedynie do prze-
mystu, lecz w kréotkim czasie okazata sie ona przydatna w wielu innych dziedzi-
nach. Z powodzeniem mozna go uzywac w ustugach, administracji, zarzadza-
niu projektami itd.

Wykres sktada sie ze strzatek wraz z opisami, faczacych sie w ten sposéb,
ze ,gtéwna” strzatka wskazuje skutek (zgtaszany problem), czyli opis niepo-
wodzenia, natomiast strzatki ,boczne” wskazujg poszczegdlne kategorie przy-
czyn, a takze rozpoznane przyczyny szczegdtowe. Powigzania te przedstawio-

no to na ryc. 14.

KATEGORIA
PREZYCZYN

“_\ A\‘Pnz,\'czvm ’
SKUTEK
/‘ . 2 | (PROBLEM)
—
—_—

Ryc. 14. Zasada budowania diagramu Ishikawy
Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby sporzadzi¢ rysunek nalezy:

— nakresli¢ poziomg linie, wyznaczajgca gtéwng os diagramu i opisac grot
strzatki, okreslajgc problem,

— nakreslic¢ rozgatezienia diagramu, ktére dochodzg do gtéwnej osi wykresu,
a ktére przedstawiajg grupy przyczyn (w przyjetej przez zespot konfigura-
cji, np.: 5M, 5M + E lub innej),

— odpowiadajac na pytania ,dlaczego?” (np. korzystajac z techniki 5 Way) do-
kona¢ podziatu czynnikéw, tworzac kolejne rozgatezienia diagramu (,,05ci”).

Nalezy podkresli¢, ze w pierwszym etapie pracy analitycznej tzw. ,,rybia 0$¢” stu-

zy do identyfikacji i klasyfikacji przyczyn potencjalnych. Dopiero po dokonaniu tej
agregacji przystepuje sie do przegladu sugerowanych przyczyn i ewentualnego
usuwania tych, ktére w konkretnej sytuacji nie wystepujg w przedsiebiorstwie.

Uwagi praktyczne

— Wybierz odpowiedni format — dobrze wykonany wykres przyczynowo-

133 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 73.
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-skutkowy czesto jest na tyle duzy, ze trudno go zmiesci¢ na matej kartce
A4 (na poczatku musimy zadbad o to, aby na wykres nie zabrakto miejsca);
— Mozna braé: duzg kartke papieru, najlepiej formatu A2, duzg tablice, tabli-
ce interaktywng, odpowiednie oprogramowanie komputerowe, pozwala-

jace na tatwe generowanie i edytowanie wykresu.

4.2.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Przedstawiona analiza przyczynowo-skutkowa dotyczy problemu, jaki poja-
wit sie w Cukierni ,Stodka”. Problem ten zostat zgtoszony przez pracownikéw
Dziatu Sprzedazy i Marketingu i zostat przez grupe roboczg (ktérej zadaniem
stato sie opracowanie programu naprawy i doskonalenia jakosci) sprecyzowa-
ny jako: , Do klienta trafia czasem produkt o niskiej jakosci”. Do opracowania
diagramu Ishikawy wyznaczono siedmiu pracownikéw, a w wsrdd nich trzech
sprzedawcéw i czterech pracownikéw produkcji (cukiernikdw). W czasie anali-
zy wyodrebniono szes¢ grup potencjalnych przyczyn (wedtug 5M + E):

— ludzie,

— zarzadzanie,

— metody,

— maszyny,

— surowce,

— otoczenie (Srodowisko).

Graficznie w ramach kazdej grupy przypisano konkretne przyczyny, ktére
mogty spowodowac rozpatrywany problem. Wyniki kilkudniowej pracy przed-

stawia ryc. 15.
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MASZYNY SUROWCE LUDZIE
brak drielarki smiana dn«tancy
awaria deielarki ::I:;(L;:h“l sluno-
wada lukrownicy brak dostaw na czas
nicznajomodé przepjsiw o et t
»| fia czasem pro-
[k pescptecny; e dukt o niskiej
warunki atmosferyczne prCOIo fﬂkﬂfﬂ‘...
wylgczenie pradu niach

OTOCZENIE | ‘ MET(JDY | |ZARZADZANIE

Ryc. 15. Diagram Ishikawy dla problemu wystepujacego w Cukierni ,Stodka”

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.2.2. Zadania

Zadanie 14

Na podstawie wtasnego doswiadczenia i znajomosci problemdw zarzadzania logistycznego pro-
sze sprecyzowac problem (krdtko go opisujac) organizacji i zbudowac diagram przyczynowo-skut-
kowy, ktéry pozwoli na przedstawienie potencjalnych przyczyn wskazanego zaktdcenia (wady czy
problemu). Diagram powinien zawierac kilka (np. piec¢ lub szes$¢) kategorii (grup) problemow i
ich rozwiniecia. Prezentacje graficzng nalezy uzupetni¢ o propozycje rozwigzan w celu doskona-

lenia jakosci.

Zadanie 15

Wyniki przeprowadzonej kontroli jakosci sera twarogowego-$mietankowego, produkowanego
przez Spotdzielnie Mleczarska wykazaty pewne nieprawidtowosci. Wyniki badan kontrolnych w
okresie kwiecieni—maj 2010 wskazaty, ze jedng z gtéwnych niezgodnosci jest zawartos¢ ttuszczu
ponizej 55%.

Zadanie polega na wykonaniu diagramu Ishikawy, w ktérym beda przedstawione potencjalne
przyczyny tej wady. Przed przystapieniem do zadania nalezy zapoznac sie z procesem produkcji
sera twarogowego, tak by przypisanie poszczegdlnych kategorii przyczyn byto Swiadome i nieprzy-
padkowe. Jakie dziatania mogtyby poprawic jakos¢ tego wyrobu?
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Zadanie 16

Zadanie kierowane jest do zespotu studentow lub wspotpracownikow, jednak analize ponizszego
problemu mozna sprébowac przedstawi¢ samodzielnie. Bedzie to analiza mniej lub bardziej po-
gtebiona, w zaleznosci od poziomu wiedzy w danym obszarze.

Nalezy na diagramie przyczynowo-skutkowym Ishikawy przedstawic¢ potencjalne przyczyny, ktére
mogty wptyna¢ na powstanie wiekszej niz zwykle liczby zakazen szpitalnych. Kierownictwo szpi-
tala jest zaniepokojone ich wzrostem. Szpital X jest szpitalem akredytowanym oraz posiadajacym
certyfikat 1ISO 9001:2000. Sporzadzenie diagramu powinno by¢ poprzedzone precyzyjnym okre-
$leniem rozwazanego zagadnienia oraz objasnieniem regut prowadzenia dyskusji. Dyskusje po-
winna cechowac¢ swoboda wprowadzania nowych propozycji. Po wyczerpaniu wszystkich pomy-
stéw i zaznaczeniu ich na diagramie prosze zapisac¢ wnioski.

Nalezy zaproponowac dziatania, ktére zmniejsza ryzyko wystapienia nowych zakazen szpitalnych.
Dla utatwienia analizy mozna przyja¢, ze zakazenia wystgpity w konkretnym miejscu, np. oddzia-
le chirurgii ogdlnej.

4.3 Diagram Pareto

Tyle jest w kazdym poznaniu nauki,
ile jest w nim matematyki

Immanuel Kant

Kolejnym tradycyjnym narzedziem stosowanym w procesie doskonalenia ja-
kosci w logistyce jest Diagram Pareto (zwigzany z tzw. metodg ABC).

Twdrcg Zasady Pareto byt Vilfredo Pareto (1848—-1923) wioski socjolog, eko-
nomista i filozof, ktéry analizujgc m. in. dystrybucje dochoddéw we witoskim spo-
teczenstwie stwierdzit, ze 80% bogactwa kraju byto wtasnoscig 20% ludnosci.

Teoria Pareto — zwana Zasadg 80/20 sprawdza sie praktycznie w kazdej dzie-
dzinie zycia, np.:

— okoto 80% klientow kupuje 20% towardw;

— okoto 80% zysku pochodzi z 20% klientow;

— okoto 80% kosztéw wytwarzania pochodzi z 20% proceséw;

— okoto 80% catkowitej wartosci sprzedazy to wynik sprzedazy 20% typow
wyrobéw;
okoto 80% skarg pochodzi od 20% klientow;
okoto 80% wad jest wynikiem 20% przyczyn'3*.

134 7. Sariusz-Wolski, Strategia zarzqdzania zaopatrzeniem. Praktyka logistyki biznesu, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 94—96.
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Diagram Pareto ma duze znaczenie w zarzadzaniu jakoscig w logistyce,
gdyz bardzo czesto mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej ok. 80% niezgod-
nosci jest wynikiem ok. 20% przyczyn. Stosujgc ten diagram mozemy spraw-
dzi¢, czy rzeczywiscie w badanym zjawisku wystepuje zasada 80/20. Jezeli tak
to wtedy mozemy w przyblizeniu okresli¢, ktore przyczyny stanowig 80% pro-
blemdw.

Co to jest diagram Pareto?

Diagram Pareto sktada sie z pewnej ilosci ,,stupkdw”, uporzadkowanych od
,najwiekszego” do ,najmniejszego”. Kazdy ,stupek” reprezentuje dang ceche
(kategorie). Wysokos¢ ,,stupka” odzwierciedla liczbe wystgpierr danej cechy
(kategorii) lub jej procentowy udziat. Czasami cze$¢ mato znaczacych kategorii
sumuje sie i nanosi na wykres jako ostatni ,stupek” (inne).

Analizujgc diagram na wstepie sprawdzamy, czy do analizowanego zjawiska
ma zastosowanie zasada 80/20. W tab. 17 oraz ryc. 16 przedstawiono jak na
stosunkowo niewiele kategorii wad produktéw (3 z wymienionych kategorii
defektéw: A, B, C) przypada relatywnie duza liczba zgtaszanych defektow (78%
na 3 grupy). Jezeli na diagram Pareto zostang naniesione skumulowane war-
tosci (w przedstawionym przykfadzie sg to skumulowane liczby defektéw) to
prezentacje takg nazywamy diagramem Pareto-Lorenza. Wykres liniowy Lo-
renza (tzw. krzywa Lorenza) widoczny jest rowniez na ryc. 16.

W przypadku analizy problemu dzieli sie wszystkie przyczyny na trzy grupy:

A — przyczyny najwazniejsze,
B — przyczyny dos¢ wazne,
C — przyczyny o znaczeniu marginalnym.

Taki podziat utatwia koncentracje wysitkbw na rozwigzaniu problemu.
W celu wykrycia najistotniejszych przyczyn problemu, np. niezadowolenia
klientéw, nalezy zestawic rodzaje przyczyn niezadowolenia w tabeli, a nastep-
nie wyniki badan (np. na podstawie przeprowadzonej ankiety) nanies¢ na wy-
kres. Na podstawie histogramu liczebnosci zwyktej i skumulowanej mozemy
podjac decyzje o podziale przyczyn na trzy grupy (A, B, C)**°.

135 ).D. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie problemow firmy, Praktyka zmian, Wydawnictwo ,,Po-
Itext”, Warszawa 1998, s. 80-85.
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Ryc. 16. Wykres czestosci skumulowanej z podziatem na grupy A, B, C (wedtug metody ABC)
Zrodto: http:/fwww.controlling.info.pl.

W logistyce popularne jest stosowanie metody ABC, polegajacej na roz-
nicowaniu pozycji materiatowych, ktéra pozwala skoncentrowaé¢ uwage na
pozycjach najdrozszych (lub w inny sposdb istotnych dla przedsiebiorstwa)*e.

Propozycje podziatu na trzy grupy przedstawiono na ryc. 16.

Przyktad praktycznego zastosowania

W tab. 17 znajduja sie dane wyjsciowe do przeprowadzenia analizy ABC,
ktérej dopetnieniem jest prezentacja graficzna w postaci diagramu Pareto
oraz krzywej Lorenza (ryc. 17-18).

Tabela 17. Liczby stwierdzonych wad w poszczegdlnych kategoriach defektéw oraz ich
wartosci skumulowane

Udziat wad Udziat
. Liczba danej kategorii skumulowanej
Kategoria . Skumulowana .
stwierdzonych | w stosunku . liczby wad
wady . liczba wad
wad do ich sumy w stosunku do
(%) ich sumy (%)
A 100 33,3 100 33,3
B 75 25,0 175 58,3
C 55 18,4 230 76,7
D 40 13,3 270 90,0

3¢ | ogistyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, red. ). Witkowski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 152-161.
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Diagram Pareto

E 20 6,7 290 96,7
F 10 3,3 300 100,0
Razem 300 100% X X

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Ryc. 17. Diagram Pareto dla analizowanych kategorii defektéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ryc. 18 Krzywa Lorenza dla analizowanych kategorii defektow
Zrédio: opracowanie wiasne.
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W analizowanym przykfadzie do grupy A mozemy zaliczy¢ kategorie wad A,
B i C, do grupy B kategorie D i E, natomiast do grupy C kategorie defektéw F.
Jest to oczywiscie podziat umowny, poniewaz liczba informacji, jakg posiada-
my, jest zbyt mata. Przy analizie wynikdw badan nalezy bra¢ pod uwage sze-
roki kontekst dziatalnosci przedsiebiorstwa, jego misji oraz realizowanych ce-
I6éw. Istotny z ekonomicznego punktu widzenia jest kontekst finansowy, a tak-
ze mozliwos¢é uzyskania wymiernych korzysci dzieki zastosowaniu okreslone;j
koncepcji dziatan naprawczych.

4.3.2. Zadania

Zadanie 17

Przedsiebiorstwo branzy turystycznej ,Word Travel” sprzedaje swojg oferte poprzez sie¢ biur po-
drézy, ktérych oddziaty sg zwigzane z agencjg poprzez umowy o przedstawicielstwo. Umowy sg
odnawiane co roku i wtasnie zbliza sie czas ich podpisywania. Sprzedaz oferty turystycznej ,Word
Travel” za ubiegty, 2009 r., przedstawiono w tab. 18. Dla utatwienia analizy poszczegdlne oddziaty
zostaty ponumerowane od 1 do 30. Na podstawie analizy ABC nalezy okresli¢, z ktérymi oddziata-

mi ,,Word Travel” powinno podpisa¢ umowy wspdtpracy, z ktdrymi oddziatami wspotpraca powin-
na zostac zawieszona lub zerwana, a z ktérymi ewentualnie podpisana na okresy prébne. Wyniki

analizy przedstaw w postaci tabeli i diagramu Pareto-Lorenza.

Tabela 18. Sprzedaz oferty turystycznej w oddziatach ,Word Travel”

Oddziat Sprzedaz Oddziat Sprzedaz Oddziat Sprzedaz

(numer) miejsc (numer) miejsc (numer) miejsc
1 12 500 11 110 500 21 8 500
2 900 12 820 22 1 000
3 1 500 13 1 400 23 2 700
4 1 090 14 1 030 24 1 200
5 690 15 930 25 980
6 20 500 16 15 500 26 13 500
7 1700 17 1 300 27 870
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8 2 400 18 1850 28 1350
9 950 19 1250 29 850
10 1250 20 890 30 3 800

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadanie 18

W procesie produkcji sera twarogowego na podstawie danych z kontroli jakosci z okresu szesciu
miesiecy stwierdzono wystepowanie niezgodnosci, ktdre wystapity z nastepujaca czestotliwoscia:

— kwasny posmak sera — 21,

— zawartos$¢ ttuszczu ponizej 55% — 16,

— zawartos¢ ttuszczu powyzej 55% — 4,

— zanizona masa produktu w opakowaniu jednostkowym —1,

— nieodpowiednia zapach sera — 31,

— uszkodzenia opakowania — 21,

— nieczytelna data produkcji — 115,

— zawartos$¢ wody powyzej wskazanych norm — 123,

— zewnetrzne zanieczyszczenie powierzchni sera — 2,

— kwasny posmak sera — 21,
W celu poprawy jakosci poduktu nalezy usungé wystepujgce niezgodnosci. Przy wyborze proble-
mow, ktére w gtéwnej mierze wptywaja na jakos¢, pomocna bedzie analiza ABC. Po uszeregowa-
niu niezgodnosci nalezy sporzgdzi¢ diagram Pareto i ustali¢ wedtug zasady 80/20, ktdre niezgod-
nosci (ok. 20 % przyczyn) powoduja gtéwne przyczyny obnizenia jakosci produkowanego sera (ok.
80% skutkow). Jakie srodki zaradcze nalezy przedsiewzig¢ w pierwszej kolejnosci?

4.4. Wykres korelacji

Informacja jest narzedziem, ktdrego

prawdziwypotencjat dopiero odkrywamy

Peter F. Drucker

Bardzo prostym graficznym narzedziem badania wspotzaleznosci miedzy ob-
serwowanymi zmiennymi jest wykres korelacji. Jest nie tylko technikg stoso-
wang w SPC, ale rowniez swego rodzaju symbolem pewnych grup metod sta-
tystycznych stosowanych w zarzadzaniu jakos$cig. Zalezno$¢ pomiedzy przyczy-
ng a skutkiem mozna oszacowac za pomocg analizy regres;ji**’. Wykres kore-
lacji tworzy sie w uktadzie wspdtrzednych. Jest on ilustracjg zwigzku zacho-

137 R.l. Levin, Statistics for Management, Englewood Cliffs, New Jersey 1987, s. 506—513.
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dzacego pomiedzy dwoma czynnikami, np. liczbg dni magazynowania towa-
réow a szacunkowym kosztem ich magazynowania. Dzieki jego zastosowaniu
mozemy wstepnie potwierdzi¢ zaleznos¢ pomiedzy wybranymi zmiennymi,
cho¢ niekoniecznie musi to byc¢ zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa (powigza-
nie moze by¢ przypadkowe)!38,

Wykres korelacji w ukfadzie wspétrzednych tworzy sie, odktadajac na osiach
wartosci badanych zmiennych. Na osi odcietych zaznaczamy wartosci tej zmien-
nej, ktérg przyjmujemy za niezalezng (tzw. objasniajgcg), wyrazajacy iloscio-
wo zjawisko traktowane jako przyczyna, natomiast na osi rzednych wartosci tej
zmiennej, ktdrg przyjmujemy za zalezng (tzw. objasniang), wyrazajacg iloscio-
wo zjawisko uznawane za skutek. Punkty umieszczone w takim uktadzie wspoét-
rzednych tworzg mniej lub bardziej wyrazng ,,smuge”, co daje mozliwosé wstep-
nej oceny sity i kierunku zaleznosci oraz moze by¢ podstawg wyboru okreslonej
funkcji matematycznej, opisujgcej zaleznos¢ miedzy badanymi zmiennymi®*°,

Wykresy korelacji liniowej ujemnej, dodatniej, krzywoliniowej oraz wykres
braku zaleznosci korelacyjnej przedstawiono na ryc. 19. Wykresy korelacji
majg szerokie zastosowanie, m.in. do okresSlania stopnia dopasowania pro-

gnoz do wartosci rzeczywistych°,

Ryc. 19. Wykresy korelacji: 1 — korelacja liniowa dodatnia, 2 — korelacja liniowa ujemna, 3 —
brak korelacji, 4 — korelacja krzywoliniowa.

Zrédto: http://mfiles.pl/pl/index.php/Korelacja.

138 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medy-
cyny, t. |, Statystyki podstawowe, Stat Soft, Krakdw 2006, s. 289-318.

139 M. Sobczyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 192—193.

140 D, Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2010, s. 161.
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4.4.1 Przyktady praktycznego zastosowania

Przyktad 1

Na wykresie korelacji (ryc. 20) zostata przedstawiona zalezno$¢ pomiedzy

liczbg przewozow zrealizowanych przez przedsiebiorstwo ,, Euro—Ustugi Trans-

portowe” w miesigcu czerwcu 2010, a iloscig przejechanych kilometréw. Dane

umieszczone w tab. 19 dotyczg 14 oddziatéw firmy, ktérym nadano kolejne

numery.

Tabela 19 Liczba przewozdéw oraz liczba kilometréw zrealizowanych przez 14 oddziatow

przedsiebiorstwa ,Euro-Ustugi Transportowe” w czerwcu 2010 r.

Oddziaty Liczba kilometrow Liczba przewozéw
1. 33 127 510
2. 1234 33
3. 491 40
4. 1373 19
5. 1676 31
6. 367 13
7. 93 6
8. 46 4
9. 2 314 23
10. 695 42
11. 900 49
12. 1968 100
13. 768 27
14. 72 5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ryc. 20. Wykres korelacji miedzy liczbg przewozdéw a liczbg kilometréw przejechanych
w czerwcu 2010 r., przez przedsigbiorstwo ,Euro-Ustugi Transportowe”

Zrédio: opracowanie wiasne.

Przyktad 2

Od losowo wybranej grupy pracownikdw przedsiebiorstwa produkcyjnego
,P” zebrano informacje dotyczgce ich stazu pracy (X) w latach oraz wydajnosci

pracy (Y) w szt./godz. Dane z dn. 14.04.2010 r. zestawiono w tab. 20.

Tabela 20. Wydajnos¢ pracy oraz staz pracownikéw przedsigbiorstwa produkcyjnego ,P” na
dziert 14.04.2010 r.

Staz 4 |8 22|10 7 |5 |13|17|18|25| 7 | 4| 2 |10 8

Wydajnos¢ | 8 |12 /20 |14 10| 9 | 15|19 |20 15| 10| 7 | 6 |13 |12

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zestawienie tabelaryczne wynikow badan warto przy wstepnej analizie
przedstawi¢ za pomocg wykresu korelacji. Na ryc. 21 widoczna jest dodatnia
zaleznos¢ pomiedzy dtugoscig stazu pracy a wydajnoscig poszczegolnych pra-

cownikow.
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Ryc. 21. Wykres korelacji miedzy stazem pracy a wydajnoscig pracownikéw przedsiebiorstwa
produkcyjnego ,P” na dzieri 14.04.2010 r.
Zrédio: opracowanie wiasne.

4.4.2. Zadania

Zadanie 19

Zbadaj zwigzek miedzy liczbg oséb odprawionych na lotnisku a masg bagazu odprawiong w tym
samym okresie. Na podstawie uporzgdkowanych w tablicy korelacyjnej danych (tab. 21) wykaz,
ze wystepuje w tym wypadku zaleznos¢ o charakterze dodatnim. W tym celu wykonaj odpowied-
ni wykres.

Tabela 21 Tablica korelacyjna liczby odprawianych oséb oraz masy odprawianego bagazu na
Lotnisku ,L”

Liczba

) 88 28 24 87 157 | 162 | 112 | 101 124 64
oso6b

Masa

i 1108 | 392 | 341 | 1245 | 2291 | 1976 | 1798 | 1423 | 2341 | 798
bagazu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zadanie 20

Przedstaw dane badanego przez siebie zjawiska, ktdrych zmienne (X i Y) utrzymujg zaleznos¢ li-
niowa ujemna. Przedstaw wyniki w tabeli oraz na wykresie.

Zadanie 21

Czy mozesz wskazac¢ zjawisko, ktérego uproszczonym obrazem bedzie wykres korelacji krzywoli-
niowej? Przedstaw tabele i wykres tej zaleznosci.

Zadanie 22

Zbadano zwigzek pomiedzy liczba dni hospitalizacji pacjenta, a szacunkowymi kosztami. Na pod-
stawie danych zestawionych w tab. 22 wykaz dodatni zwigzek miedzy wskazanymi zmiennymi
(przedstaw wykres korelacji).

Tabela 22 Szacunkowe koszty zwigzane z planowang liczbg dni hospitalizacji pacjentéw

Szacunkowe koszty w € Liczba os6b
Liczba dni .
(100- 200] | (200-300] | (300-400] | (400-500] tacznie
1 6 - - - 6
2 3 3 - - 6
3 - 6 3 - 9
4 - - 6 - 6
5 - - 6 - 6
6 . - 3 3 6
7 - - - 3 3
Razem 9 9 18 6 42

Zrédio: opracowanie wiasne.

4.5. Arkusz kontrolny

Najtariszym Zrédtem poprawy efektywnosci jest

wykorzystanie doswiadczeri innych
James Harrington

Pomocny w zbieraniu i porzgdkowaniu informacji dotyczacych konkretnego
produktu/ustugi lub procesu jest arkusz kontrolny. Nanosi sie na niego dane
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o zdarzeniach zwigzanych z rozpatrywanym wyrobem lub procesem. To réw-
niez popularne narzedzie stuzgce do monitorowania procesu®. Stuzy ono do
kontroli oraz do ustalania przyczyn, ktére wywotujg problemy w organizacji.

Wyrdznia sie zwykle dwa rodzaje arkuszy kontrolnych:

— pierwszy w fazie ,wykonaj”,

— drugi w fazie ,,sprawdz”.

W fazie ,wykonaj” warto zaprojektowac arkusz kontrolny pytan. W trak-
cie trwania procesu nalezy udokumentowac, ze wykonane zostaty wszyst-
kie czynnosci zgodne np. z opracowanym wczesniej standardem. W arkuszu
»Sprawdz” poréwnuje sie natomiast rezultaty z planem oraz identyfikuje przy-
czyny powstatych luk.

Arkusze kontrolne stosowane sg do gromadzenia danych z réwnoczesnym
ich porzgdkowaniem. Zapisywane informacje dotycza najczesciej wad, zda-
rzen, dat (czasu realizacji) itp. Karty projektuje sie indywidualnie dla konkret-
nych proceséw, czy tez okreslonych problemoéw. W literaturze przedmiotu ar-
kusz kontrolny mozemy spotka¢ pod innymi nazwami, tj.: lista kontrolna, lista
zbiorcza, lista wad, arkusz kreskowy.

Przed zastosowaniem tego narzedzia powinnismy okresli¢:

— Co chcemy wiedzie¢?

— Jak bedziemy zbiera¢ dane?

Uktad arkusza powinien wyraznie eksponowa¢ cel, dla ktérego jest opraco-
wywany. Dane moga by¢ zapisywane za pomocg prostych symboli graficznych
(tab. 23).

Tabela 23. Arkusz kontrolny liczby wystapien okreslonej wartosci badanej cechy

Wartos¢é Liczba wystgpien okreslonej wartosci Suma
badanej cechy badanej cechy wystagpien
2,50 XXXKXXKXXXKXXXKXK 16
2,55 XXXXXXXX 7
2,45 XXXXXXXXXX 9
2,40 XXXKXXXAXXXXKX 12

141 ).). Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2000, s. 88-90.
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2,60 XXXX 4
2,65 XX 2
2,35 XXXXX 5
2,70 X 1
2,30 XXXXXX 6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etapy tworzenia arkusza kontrolnego:

— Ustalenie celu wykorzystania arkusza, wybdr badanego zjawiska (np. pro-
cesu logistycznego).

— Okreslenie danych, istotnych dla badanego zjawiska (procesu).

— Ustalenie okresu badawczego, czestotliwosci badan (obserwacji), a takze
miejsc zbierania danych.

— Omowienie projektu arkusza z zainteresowanymi stronami (ekspertami,
wykonawcami, kierownikami itp.) w celu dokonania ewentualnych korekt.

— Zbieranie danych i wypetnianie arkusza (np. wpisywanie symboli graficz-
nych).

— Dokonanie podsumowania (zliczanie danych, spisanie wnioskow oraz za-
lecen na przysztosé).

Cechy charakterystyczne list kontrolnych:

— mozliwos$¢ zastosowania ich we wszystkich obszarach organizacji (ksiego-
wosc, produkcja, marketing, finanse), a takze w procesie poprawy jakosci;

krotki czas przygotowania;

niskie koszty zastosowania;

relatywnie wysoka efektywnos¢;
— duza elastyczno$¢ podczas stosowania®2,

4.5.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Przyktadowy arkusz kontrolny przedstawiono w tab. 23. Lista kontrolna do-
tyczy liczby stwierdzonych przyczyn awarii maszyn w miesigcach styczefn—czer-

wiec 2009 r., w przedsiebiorstwie produkcyjnym , K”.

142 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, s. 95.
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Tabela 23. Arkusz kontrolny liczby stwierdzonych przyczyn awarii maszyn w miesigcach
styczen—czerwiec 2009 r. w przedsigbiorstwie produkcyjnym ,K”

Liczba stwierdzonych przyczyn awarii maszyn
Rodzaj wady W miesigcach Suma
styczen| luty | marzec kwiecien| maj |czerwiec
Usterka silnika | 1l | | Il 8
Wyciek oleju I 0l 11 | | Il 13
Usterka uktadu
) 1l I 1 11
sterowania
Narzedzia 1l 1 11 1 Il [ 21
Zta obstuga 1 1 i I Il 1l 17
Usterka paska
rap I I i I 13
klinowego
Suma 15 13 19 13 8 15 83

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie takiego zestawienia fatwo stwierdzi¢, ze najczestsza przyczy-
ng awarii w przedsiebiorstwie ,K” sg narzedzia (21 razy) oraz niewtasciwa ob-
stuga maszyn (17 razy). Stanowig one ok. 46% wszystkich przyczyn awarii.
Zmniejszenie czestotliwosci wystepowania tych zjawisk moze wyraznie przy-

czynic sie do poprawy jakosci procesu wytworczego w tym przedsiebiorstwie.
4.5.2. Zadania

Zadanie 23

Zaprojektuj arkusz kontrolny dla wtasnych badan wybranego zjawiska lub procesu logistyczne-
go. Na wstepie okresl cel, okres badawczy oraz czestotliwos¢ dokonywanych przez Ciebie pomia-
réw. Po wypetnieniu listy kontrolnej dokonaj zliczenia danych i zapisz wnioski. Swoje spostrzeze-
nia uzupetnij zaleceniami na przysztosc.

Zadanie 24

Zgromadz rézne formularze dotyczace arkuszy kontrolnych, jakie majg zastosowanie w prakty-
ce. Czym sie one rdznia, a jakie maja cechy wspdlne? Czy masz wtasny pomyst takiego formula-
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rza? Jak mozemy zapisywac swoje obserwacje w arkuszu (zaproponuj np. nowe symbole graficz-
ne, ktére beda tatwe do odczytania).

4.6. Karty kontrolne

Nie chodzi o to, ze nie widzq rozwiqgzania.
ChodZzi o to, ze nie dostrzegajg problemu

G.K. Chesterton

Karty kontrolne (Control Charts), zostaty utworzone w 1924 r. przez W.A.
Shewharta, ktéry zastosowat je do sterowania procesami produkcji masowej
czesci elektronicznych w zaktadach Western Electric w USA.

Stuza do:

— rozrdzniania, kiedy mamy do czynienia z naturalnym, a kiedy z nadzwyczaj-

nym rozktadem wynikow w prébce;

— wykrywania, kiedy na kontrolowany proces wywarty wptyw normalne,

a kiedy szczegdlne przyczyny zmiennosci;

— oceny czy proces jest wyregulowany (pod kontrolg statystyczng)*.

Karty stosuje sie czesciowo do kontroli zmiennosci badanego zjawiska, a cze-
sciowo do identyfikacji i kontroli przyczyn, ktére powodujg wzrost tej zmien-
nosci**. Gtéwnym elementem kazdej karty kontrolnej jest diagram przeglado-
wy, czyli wykres stuzgcy do monitorowania procesu, na ktéry nanosi sie kolej-
ne punkty bedace efektem pomiaru prébki w poszczegdlnych okresach. Jest
wiec powtarzanym dla kazdej obserwacji testem statystycznym, w ktérym
zaktadamy, ze badany proces ma rozktad normalny. Jezeli zaobserwujemy
przekroczenie wyznaczonych linii kontrolnych, uznajemy, ze proces ulegt roz-
regulowaniu (zmianie)*.

Karty kontrolne mogg umozliwia¢ analize danych pochodzacych z systema-
tycznie realizowanych badan jakosci proceséw logistycznych, w tym ocene

o ile stabilnie zachowuje sie monitorowany proces i czy konieczne jest ingero-

43 http://www.ibspan.waw.pl/.

144 ). Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, op. cit., s. 161.

145 G. Migut, Monitorowanie satysfakcji klienta i diagnoza zmian, Wydawnictwo elektroniczne:
www.statsoft.pl, Krakéw 2007.
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wanie w jego przebieg. Stosujac karty kontrolne w badaniach np. satysfakgji
klientéw, mozna na nich przedstawic i analizowa¢ poziom zadowolenia w ko-
lejnych badaniach. Oczywiste jest, ze poziomy satysfakcji nie bedg w kolejnych
badanych prébkach identyczne. Wynika to z pewnych zaktécen wptywajgcych,
na analizowany obiekt i zmieniajacych jego przebieg.

Karty kontrolne pozwalajg odrézni¢ dwa rodzaje zakidcen. Pierwsze to za-
ktécenia losowe, ktdre sg naturalng czescig procesu i nalezy sie z nimi pogo-
dzi¢, poniewaz préby ich eliminowania sg zazwyczaj nieoptacalne, niepotrzeb-
ne, a czasem wrecz niemozliwe!*®. Niekorzystna ocena poziomu zadowolenia
klienta moze wynika¢ np. z wysokiej absencji pracownikéw.

Druga grupa zaktdcen to zaktécenia specjalne, ktére powodujg, ze proces
ulega znacznemu rozregulowaniu i dlatego powinny by¢ one eliminowane!¥.
Przyktadem moze by¢ stwierdzenie wzrostu wad w produkcie finalnym, spo-
wodowane czestymi awariami urzgdzen stosowanych w procesie produkgcji.

Przy wdrazaniu metod statystycznych stuzgcych doskonaleniu jakosci nalezy
uwzglednic, iz kazdy proces ma swojg specyfike. Do kazdego z nich dobiera sie
odpowiedni rodzaj karty kontrolnej. Podstawowe karty kontrolne dobierane
sg w zaleznosci od rodzaju gromadzonych danych (ryc. 22).

Gdy mamy do dyspozycji konkretne liczbowe wyniki pochodzace z pomia-
réw interesujgcych nas wtasciwosci, to stosujemy karty kontrolne oceny licz-
bowej. Podstawowym warunkiem ich stosowania jest to, iz zebrane dane mu-
szg miec rozktad normalny, dla tego na wstepie sprawdzamy to zatozenie.

Karty kontrolne przy ocenie liczbowej, mozna umownie podzieli¢ na dwie
grupy:

— standardowe, np. X — R, x — §

— specjalne, czyli ztozone, np. CUSUM, MA.

Najprostsze i zarazem najczesciej stosowane w praktyce sg karty standar-
dowe takie jak:

146 ).M. Myszewski, Zarzqgdzanie zmiennosciq. Systemowe spojrzenie na metody statystyczne w za-
rzqdzaniu jakoscig, Instytut Organizacji i Zarzgdzania ,,ORGMASZ”, Warszawa 1998, s. 46—49.

147 T, Greber, Zastosowanie kart kontrolnych do analizy zadowolenia klientéw, www.statsoft.pl,
Krakéw 2007.
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Ryc. 22. Rodzaje pobieranych danych i podstawowe typy kart kontrolnych

Zrédio: J. taricucki, Podstawy kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 57.
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e Karta rozstepow — R

W procesach kontrolowanych za pomocg zmiennej mierzalnej istnieje mozli-
wos¢ pojawienia sie stanu procesu bedgcego poza kontrolg, innego niz wsku-
tek odsuniecia sie Sredniej od wartosci docelowej. Wazne jest wykrycie kaz-
dego wzrostu zmiennosci ponad poziom wtasciwy dla procesu, zbadany w cza-
sie analizy jego zdolnosci. Wzrost taki moze pojawic sie bez zmiany sredniej
w procesie. By wykry¢ te wzrosty, trzeba prowadzi¢ wykres jakiejs statystyki,
ktéra mierzy zmienno$¢é procesu pokazywang przez proby.

Najczesciej stosowang statystykgq jest rozstep w probach, ktéry jest po pro-
stu réznicg miedzy najwiekszg a najmniejszg obserwacja w prébie. Stabos¢
rozstepu polega na tym, ze opiera sie tylko na dwdch informacjach z n dostep-
nych w proébie, i ze jest wrazliwy na zatozenie o normalnosci rozktadu obser-
wacji przy ustalaniu linii kontrolnych. Przeznaczeniem karty kontrolnej rozste-
pow jest wykrycie jakiejkolwiek zmiany (zwykle wzrostu) rozrzutu, wtasciwej
danemu procesowi. Jednak spetnia ona takze inng dodatkowg funkcje sygna-
lizowania indywidualnych obserwacji z préb, znacznie odlegtych od wartosci
oczekiwanej®,

e Karta odchylenia standardowego — s

Aby obliczenia potrzebne przy kartach sprowadzi¢ do minimum, jako miare
rozrzutu przyjeto rozstep, zamiast teoretycznie bardziej poprawnego odchy-
lenia standardowego. Stosowanie odchylenia standardowego stato sie obec-
nie bardziej powszechne, gdyz komplikacje zwigzane z jego obliczaniem moz-
na oming¢ stosujgc kalkulator czy komputer. Wéwczas wynik uzyskuje sie tak
samo tatwo, jak przy rozstepie. Mimo to nadal dominuje stosowanie rozstepu,
gtéwnie za sprawg réznych norm krajowych i zaktadowych*,

e Karta érednich i rozstepéw x — R

Pojedynczy ,wyskok” z wiekszym prawdopodobienstwem wywota gorny sy-
gnat na karcie rozstepdw (lub odchylen standardowych), a na karcie Srednich
moze by¢ niezauwazona. Wartosci takie mogg pojawiac sie wskutek pojedyn-
czego wyrobu wadliwego w proébie lub wskutek btednego zapisania danej. Ta

148 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, op. cit., s. 324-327.
149 A, Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, s. 439-448.
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funkcja karty jest juz dostatecznym uzasadnieniem, by zawsze stosowac karte
rozstepdw w potaczeniu z kartg Srednich.

Petna karta kontrolna dla zmiennych mierzalnych jest kartg, ktéra rownocze-
$nie kontroluje poziom $redniej i rozrzutu. W takiej karcie srednie i rozstepy
pochodzg z tej samej préby, ktéra powinna by¢ dostatecznie duza, by zapew-
ni¢ precyzje oszacowania $redniej i rozstepu, a takze umozliwi¢ wykorzystanie
centralnego twierdzenia granicznego do zatozenia normalnego rozktadu sred-
nich z préb przy ustalaniu granic. Z drugiej strony, préby powinny by¢ dosta-
tecznie mate, by zapewni¢ natychmiastowy obraz procesu. Najlepszym kom-
promisem sg liczebnosci od czterech do o$miu, przy czym najbardziej popu-
larng liczebnoscig jest pie¢!s®. Karty kontrolne x —R mozemy stosowaé np.
do analizy wynikéw ankiet umozliwiajacych klientowi opisywanie swoich ,,o0d-
czuc¢” przy uzyciu duzej skali (np. Likerta od 1 do 5).

Karty kontrolne przy ocenach alternatywnych dotyczg sytuacji, gdy orygi-
nalne dane sg wynikiem dokonywania ocen alternatywnych — spetnia lub nie
spetnia wymagan, lub mierzenia liczby niezgodnosci, wad. Ocena alternatywna
moze miec np. postaé: czy Srednica elementu miesci sie w granicach tolerancji.

Ten typ kart mozna stosowa¢ w dwdch sytuacjach:

1. Dla odrebnych sztuk klasyfikowanych na: przyjete oraz niezgodne. Podzia-
tu takiego mozna dokona¢ albo na podstawie tzw. autentycznych cech, gdy
sztuke kwalifikujemy do jednej z dwdch kategorii, bez koniecznosci jakichkol-
wiek pomiardéw. Stosujemy wdwczas karty kontrolne:

e Karte kontrolng liczby sztuk niezgodnych (karta np), ktéra stuzy do badania
liczby elementéw niespetniajgcych wymagan. Na karcie tej wykresla sie licz-
be elementdéw niezgodnych z wymaganiami w probkach o statej licznosci.

e Karte kontrolng udziatu sztuk niezgodnych (karta p), ktéra rézni sie od kar-
ty typu np tylko tym, ze zamiast liczby jednostek niezgodnych z wymagania-
mi wykresla sie na niej frakcje (procent) takich jednostek w prébce o zada-
nej liczebnosci. W wypadku karty typu p licznosSci prébek mogg by¢ rézne.

150 D, Lock, Podrecznik zarzqdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2002, s. 178.
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2. Dla proceséw generujacych niezgodnosci, w ktérych préby nie da sie zde-
finiowac jako pewnej liczby odrebnych sztuk, lecz jako pewna prébe ,,prze-
strzeni”, w ktoérej obrebie pojawiajg sie niezgodnosci. Sytuacje te mozemy
scharakteryzowac tym, ze nie da sie okresli¢ liczby niezgodnosci, ktore sie nie
ujawnity. Karty kontrolne wéwczas stosowane to:

e Karta kontrolna liczby niezgodnosci (karta c), ktérg postugujemy sie, gdy in-
teresuje nas liczba niezgodnosci lub wad (na jednostke, na partie, w zada-
nym przedziale czasu, na zadanej dtugosci materiatu itd.). Mozemy stosowac
ja w badaniu ankietowym typu alternatywnego. Mamy tu do czynienia z sy-
tuacja jakosciowo odmienng od tej, gdy stosuje sie karte typu np lub p. Gdy
interesuje nas liczba jednostek niezgodnych z wymaganiami w prébce o za-
danej liczebnosci x, wiemy, ze jednostek niezgodnych nie moze by¢ wiecej
niz x. Nie umiemy podac gérnego ograniczenia dla wartosci liczby niezgod-
nosci. Karty ¢ nie mozna zastosowac, gdy licznosci prébek sg rdzne.

¢ Karta kontrolna liczby niezgodnosci na jednostke (karta u), ktérg stosujemy gdy
liczebnosci probek sg rézne. Wykresla sie na niej stosunek liczby wad do liczeb-
nosci prébki (stosunku liczby wad do dtugosci badanego materiatu, czasu bada-
nia itd.). Granice kontrolne muszg tym razem by¢ obliczane dla kazdej prébki od-
dzielnie. W rezultacie granice te majq rdzne wartosci dla réznych probek.

Przyktadem karty specjalnej moze by¢ karta sum skumulowanych CUSUM,

stuzgca do wykrywania matych odchylen procesu. Punkty na tej karcie wyzna-
cza sie sumujac réznice miedzy wartoscig nominalng a kolejng wartoscig po-
miarowa. Gdy wartosci skumulowane uktadajg sie w poblizu linii poziomej,
$rednia procesu réwna jest przyjetej wartosci nominalnej. Gdy wartosci two-
rzg trend o linii pochylenia w dét, oznacza to, ze wyniki procesu sg mniejsze od
wartosci nominalnej. Przy trendzie rosngcym mozna mowié, ze Srednia proce-
su jest wieksza od zatozone;j.

Karta kontrolna to arkusz papieru z tabelg do wpisywania wynikéw i miej-

scem do wykreslenia wykresu. Nad wykresem i tabelg danych jest tzw. met-
ka karty, ktéra stuzy do zapewnienia petnej identyfikacji danych oraz utatwia

archiwizowanie kart. Okresla, jaki proces i w jakim okresie opisuje dana karta.
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Zawarte w niej dane to: numer karty kontrolnej, nazwa sterowanego proce-
su, nazwa tj. rodzaj karty kontrolnej, okres procesu, wyniki podsumowujace®®*.

Miejscem do wpisywania wynikdw pomiaréw dokonywanych podczas nad-
zorowania procesu jest tabela wynikéw. Uwzglednia sie tu takie dane, jak: li-
czebnos¢ probki, obliczone wartosci, opisanie kolejnych pomiardéw (kto i kie-
dy zebrat informacje). Dane zawarte w tej tabeli s3 podstawa do narysowania
wykresu przebiegu procesu.

Oznaczenia:

n — liczebnos¢ prébek jest zmienna,

p — $rednie prawdopodobienstwo,

¢ — liczba niezgodnosci,

u —liczba niezgodnosci na jednostke,

n w karcie u — badany obszar jest zmienny,
A,d,hD,D, B, B,—state,

¢, — wspotczynnik zalezny od wielkosci proby.

Analizujgc budowe wykresu przebiegu procesu, wyrdzniamy elementy:

Linia centralna — LC, zaleznie od rodzaju gromadzonych danych mogg nig
by¢ np.: srednia w prébce X, rozstep w prébce R, udziat wadliwych egzempla-
rzy w prébce p itd. Przebieg linii jest uzalezniony od stabilnosci procesu.

Linie kontrolne okresla sie jako UCL, tj. Upper Control Limit — gérna linia
kontrolna oraz dolna linia kontrolna LCL — Lower Control Limit. Obliczanie tych
linii, zalezy od rodzaju zastosowanej karty kontrolnej (tab. 24). Z reguty oblicza
sie jako $rednig z pomiaréw * trzy odchylenia standardowe. Jesli punkt wy-
padnie poza liniami kontrolnymi, przyjmujac, ze normalnos¢ rozktadu wyno-
si w przyblizeniu 1 na 1 000, to prawdopodobienstwo poprawnej interpretacji
takiego faktu jako zmiany w procesie wynosi 0,999.

Czasem wstawia sie dodatkowa pare linii wewnatrz linii kontrolnych — sg to
linie ostrzegawcze i przyjmuje sie np. zasade, ze dwa kolejne punkty lezgce
na zewnatrz jednej z tych dwdch linii stanowig podstawe do dziatania korygu-
jacego. Celem jest zwiekszenie czutosci karty. Linie te potozone s3 w odlegto-

$ci + dwdch bteddéw standardowych od linii centralnej (ryc. 23). Jesli stosuje-

31T, Greber, Statystyczne sterowanie procesami — doskonalenie jakosci z pakietem Statistica,
StatSoft, Krakéw 2000.
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Tabela 24. Wzory dla wyznaczania gtéwnych sktadowych kart kontrolnych wg PN-ISO 8258+AC1:1996

Odchylenie Granice kontrolne
Kartaj LC v Wielkos¢ proby Zastosowanie
standardowe ucL LCL
-~ _ — — stata, ocena ogolna
np | np | Jip(1-p) np+ 3/np(1 —p) np — 3ynp(l =p) , frakeji wadliwych
zazwyczaj =25 .
w procesie
B e —— B (1 —p) zmienna, ocena ogdina
p p JEL=D) 7+3 /pd=Pp) P=3 ) 25, 50, 100 frakeji wadliwych
" h i wiecej w procesie
— kontrola catkowitej
c c Je c+3Jc c—3yc gotowy produkt liczby wad na
prébe
B — — _ u liczba wad czy
u u u u+3 /4 u—3 n - niezgodnosci na
n n jednostke
- — kontrola
—_ = R — — ¥ =4,
X x A X+ AR X —A:R o 4 1ub 5 charakterystyki
" Zwyxie & u liczbowej
. . =4 kontrola
R R - D.R " _4’ b 5 charakterystyki
Zwykie & u liczbowej
kontrola
S 5 =6 charakterystyki
liczbowej

Zrodto: kancucki J., Podstawy kompleksowego zarzgdzania jakoscig TQM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2003.
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my linie ostrzegawcze, to znalezienie sie punktu poza linig traktujemy, jako sy-
gnat, ze kolejng prébe nalezy pobrad szybciej niz zwykle, tak by przypuszczenie

zmiany potwierdzi¢ lub oddali¢ w miare mozliwosci szybko.

GORNA GRANICA KONTROLNA

UCL
A 3o
B 20
-4
- s T = [T = LINIA CENTRALNA CL
C
B
A
DOLNA GRANICA KONTROLNA LCL

Ryc. 23. Rozmieszczenie linii wykresu z karty kontrolnej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby narysowac wykres kontrolny, nalezy wykonac nastepujgce czynnosci:

e Wybrac jednostke miary wynikdw przy kontroli przebiegu procesu i umie-
$cic jg na osi pionowe;.

e Wybra¢ przedziat czasowy lub np. cza kolejnych badan prébek, w ktdrym
dokonywane bedg pomiary i umieszczenie go na osi poziome;.

e Wyznaczy¢ limity tolerancji poprzez okreslenie Sredniej (Srednia lub linia
centralna) i wielkosci odchylenia standardowego — zwykle gérny limit to-
lerancji (lub gérna granica kontrolna) jest rowny sumie wielkosci Sredniej
i trzech odchylen standardowych. dolny limit tolerancji (lub dolna grani-
ca kontrolna) jest rowny sumie wielkosci sredniej i trzech odchylen stan-
dardowych.

e Zaznaczy¢ srednig i limity tolerancji na osi pionowej i poprowadzi¢ linie
prostych od kazdego z tych punktéw wzdtuz poziomej osi wykresu.

e Wprowadzi¢ dane w porzgdku chronologicznym.

e Narysowac linie tgczace poszczegdlne dane.

Kluczowga role odgrywa prawidtowa interpretacja wynikow uzyskanych za

pomoca kart kontrolnych. Jednym z celéw karty kontrolnej jest pomoc w
ocenie, czy proces pozostaje pod kontrolg w sensie statystycznym.
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Proces jest pod takg kontrolg wtedy, gdy pomiary sg losowo rozrzucone we-
wnatrz linii kontrolnych. Natomiast poza kontrolg w sensie statystycznym jest
proces, ktérego pomiary wykraczajg poza linie kontrolne badz nie uktadaja sie
losowo wewnatrz linii kontrolnych®®2,

Jesli chodzi o0 zmiennos¢ w ramach linii kontrolnych, to istnieje wiele regut,
stosowanych do podejmowania decyzji, czy zmiennos$¢ ta ma charakter loso-
wy czy nie. Jedna z nich jest znana reguta siedmiu kolejnych punktéw ponizej
lub powyzej linii centralnej na karcie, co wskazuje, ze pojawita sie szczegdlna
przyczyna.

O procesie wytwoérczym (i/lub ustugowym) pozostajgcym pod kontrolg sta-
tystyczng mowimy, ze jest zaréwno stabilny, jak i prognozowalny. Cechg takie-
go procesu jest to, ze wszystkie przyczyny specjalne zostaty usuniete i pozosta-
ty tylko przyczyny systemowe. Zwigzane sg z tym dwie zasady:

1. Jesli akceptowana jest przez nas zmienno$¢ wynikajgca z przyczyn syste-
mowych, to nie powinnismy ingerowa¢ w system. Nie mozna bowiem re-
agowac na pojedyncze pomiary. Jezeli bedziemy reagowali na indywidual-
ne pomiary procesu pozostajgcego pod kontrolg w sensie statystycznym,
to zwiekszymy zmiennos¢ i pogorszymy jakosc.

2. Jesli nie jesteSmy zadowoleni z procesu, pozostajacego pod kontrolg sta-
tystyczng, to musimy sprobowad zidentyfikowadé niektére z przyczyn syste-
mowych i poddac je kontroli. Nalezy zmieni¢ proces, tak by dziatat w wa-
runkach innego zestawu przyczyn.

W wypadku rozpatrywania procesu, nad ktérym mamy kontrole, nalezy
spetni¢ nastepujgce warunki:

e wszystkie punkty mieszczg sie pomiedzy gorng i dolna linig kontrolng;

o wiekszos¢ punktow znajduje sie blizej linii centralnej niz granic kontrolnych;

e punkty nie wykazujg trendoéw ani cykli Swiadczgcych o nienaturalnych
przyczynach zmiennosci;

¢ punkty nie tworzg powtarzajgcych sie okresowo uktaddéw;

e liczba punktow znajdujgcych sie powyzej lub ponizej linii centralnej jest
w przyblizeniu jednakowa;

e linie taczace poszczegdline punkty na wykresie przecinajg linie centralng?®.

152 tancucki J., Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakosciq TQM, op. cit.
153 A, Hamrol, op. cit., s. 442-446.
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Przebieg procesu w sposdb niekontrolowany, mozna zauwazy¢ poprzez réz-
ne ustalone warunki, jakie przedstawione sg na ryc. 24.

Nalezy pamietaé, ze karty kontrolne to tylko jedno z narzedzi nadajgcych sie
do stosowania oceny jakosci proceséw. Trudnoscia, szczegdlnie dla przedsie-
biorstwa, ktére chce rozpocza¢ badania z zastosowaniem kart kontrolnych,
moze by¢ konieczno$¢ zebrania duzej liczby danych. Zaleca sie bowiem, aby
przed wykresleniem kart dostepne byty wyniki z co najmniej dwudziestu ba-
dan (probek). Jezeli wiec firma prowadzi analizy pewnych wskaznikow raz w
roku, to zastosowanie tej techniki nie bedzie miato sensu. Granice mogtyby
by¢ wyznaczone dopiero po okoto dwudziestu latach badan! Analizowanie
rozregulowan z perspektywy kilku lub kilkunastu lat réwniez nie przyniesie
praktycznych korzysci. Wyjgtkiem moze by¢ zastosowanie kart kontrolnych do
oceny danych z pojedynczych badan (np. analizy wynikow z jednej ankiety).
Mozna np. za pomocg karty pojedynczych pomiaréw IX—-MR (karta X i rucho-
mego R) ocenié ,stabilno$¢” odpowiedzi poszczegdlnych klientdw, co pozwoli
wskazac tych, ktdrzy byli szczegdlnie zadowoleni lub niezadowoleni.

4.6.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Istotne z punktu widzenia efektywnosci ekonomicznej, ale takze i jakosci
ustug medycznych jest obserwowanie tendencji, jakie zachodzg w procesach
logistycznych. Dla kazdego szpitala istotng czescig kosztow sg koszty transpor-
tu. Od stanu technicznego Srodkéw transportu i jego dostepnosci w duzym
stopniu zalezy komfort, w jakim pacjenci sg przewozeni na badania diagno-
styczne, konsultacje specjalistyczne, dializy, czy tez inne wazne zabiegi. Na ryc.
25 przedstawiono karty x i ruchomego R dla zuzycia paliwa [dm3/km] w szpi-

talu w Jeleniej Gérze.
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Ryc. 24. Wzory wykreséw rozregulowanych proceséw

Zrédto: http://www.ibspan.waw.pl/.
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Karta X i ruchomego R; zmienna: Zuzycie paliwa [I/km]

Histogram obserwacji
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Ryc. 25 Karty kontrolne x i ruchomego R dla zuzycia paliwa (dm3km) w szpitalu w Jelenie]

Gorze (pazdziernik 2006 rok)

Zrédio: opracowanie wiasne w programie Statistica firmy ,StatSoft”.

Zuzycie paliwa [I/km]; Ogdt prébek (domysiny) (Spreadsheet w |
-3,000 *Sigma= 0,10534

Wskaznik zdolnosci 3,000 *Sigma= 0,11920
Sigma=(MRsr.)/d2 Wartosé
Dolna granica specyfikacji 0,10700(
Warto$¢ nominalna 0,110000
Gdrna granica specyfikacji 0,113000
(CP potencjalna zdolnos¢é ~ |0,43282¢
CR frakcja zdolnosci 2,31038¢(
CPK wskaznik wydajnosci 0,10509(
CPL dolny wskaznik zdolnosci 0,76056¢
CPU gérny wskaZnik zdolnosci |0,10509(
K niewycentrowanie 0,75720]

Tabela 25. Wartosci wskaznikéw zdolno$ci procesu w aspekcie spetnienia wymagan zuzycia
paliwa (dm3km) w szpitalu w Jeleniej Goérze (pazdziernik 2006 r.)
Zrédto: opracowanie wiasne w programie Statistica firmy ,StatSoft”.
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Zanalizowano dane z dwudziestu kolejnych dni pazdziernika 2006 r. W dru-
gim i pigtym dniu miesigca zuzycie paliwa przekroczyto przyjetg gorng grani-
ce specyfikacji. Wyznaczone punkty dla pierwszych osmiu dni uktadaja sie na-
przemiennie. Swiadczyé to moze o ztym stanie technicznym $rodkéw trans-
portu, zréznicowane] dtugosci pokonywanych tras lub innych czynnikach lo-
sowych. W tab. 25 zamieszczono wskazniki zdolnosci badanego procesu
w aspekcie spetnienia wymagan.

Wartos¢ nominalng wyznaczono na poziomie 0,110 (dm3/km), natomiast za
gorng granice tolerancji wskazano poziom 0,113 [dm3/km]. Wynik wskazZni-
ka zdolnosci jakosciowej procesu €,=0,4328 jest niekorzystny, poniewaz jego
warto$¢ jest znacznie mniejsza od 1,0. Swiadczy to koniecznosci doskonale-
nia tego procesu (lub rozszerzeniu pola tolerancji). Wskaznik ten to relacja
zmiennosci dopuszczalnej wynikajgcej z wymagan do zmiennosci wtasne pro-
cesu (rozdziat 3.5). Wyznaczono réwniez frakcjg zdolnosci C, ktéra jest od-
wrotnoscig wskaznika C,-Tymrazem korzystny bytby wynik najmniejszy, w wy-
padku badanego procesu € =2,3103, co potwierdza wczesniejsze wnioski. W
celu skorygowania wskaznika C, (ze wzgledu na efekt niewycentrowania) war-
to wyznaczy¢ wskaznik wydajnosci, tzw. Cp Gdy proces jest doskonale wycen-
trowany to wartos¢ wskaznika niewycentrowania k=0 i wtedy C,=C, W oma-
wianym wypadku k=0,7572 i C,<C.To Swiadczy o tym, ze badany proces od-
biega wyraznie od wartosci nominalnej. Wskazniki dolnej i gdrnej zdolnosci
procesu powinny by¢ sobie réwne. Tymczasem C,70,7605, a C =0,1050. To
réwniez Swiadczy o tym, ze proces jest niewycentrowany oraz wskazuje na

kierunek niewycentrowania (tutaj ,w gore”)**.
4.6.2. Zadanie

Zadanie 22

Zapoznaj sie z procesem tworzenia kart kontrolnych oraz sposobami interpretacji wynikéw uzy-
skanych dzieki temu narzedziu. Poszukaj przedsiebiorstwa, ktére w procesie doskonalenia jako-
$ci stosuje karty kontrolne. Co stanowi Twoim zdaniem bariere w powszechnym ich stosowaniu?

154 Na temat zdolnosci jakosciowej procesu szeroko pisze m. in. A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq
z przyktadami, s. 428-436.
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4.7. Schemat blokowy

Najwazniejszy w kazdym dziataniu jest poczqtek
Platon

Cigg dziatan realizowanych w danym procesie (np. przeptywy materiatéw
i informacji) mozna przedstawié¢ graficznie za pomocg schematu blokowego,
zwanego inaczej kartg lub diagramem przebiegu. Forma ta pozwala lepiej zro-
zumiec istote procesu (jest to rownoczesnie punkt wyjscia do jego analizy). W
czasie tworzenia schematu mozna odkry¢ w procesie wiele zaleznosci zwy-
kle niezauwazanych. Pozwala on zaobserwowac, jak przebiega proces, czy
istnieje potrzeba identyfikacji i analizy problemu, a takze przesledzi¢ nastep-
stwa zdarzen w trakcie danego procesu.'** Mozliwa staje sie rowniez lokaliza-
cja luk, ,waskich gardet”, bteddw, czy tez podwdjnie wykonanych dziatan. Jest
najprostszym i czesto stosowanym narzedziem opisu proceséw przedsiebior-
stwa. Moze rownoczesnie stanowic uszczegdtowienie mapy procesow, ktéra
pokazuje powigzania miedzy procesami w danej organizacji**®.

Schemat blokowy (ang. block diagram, flowchart) jest narzedziem nakiero-
wanym na prezentacje kolejnych czynnosci w projektowanym systemie, pro-
cesie (algorytmie). Realizowany jest jako diagram, w ktérym procedura, sys-
tem albo program komputerowy s reprezentowane przez opisane figury geo-
metryczne, potaczone liniami zgodnie z kolejnosciag wykonywania czynnosci
wynikajacych z przyjetego algorytmu rozwigzania danego zadania®’. Przykta-

dowg karte przebiegu zamieszczono na ryc. 26.

155 A, Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig, s. 210-212.
156 A, Hamrol, Zarzgdzanie jakosciq z przyktadami, s. 298-299.
57 Zarzgdzanie jakoscig, cz. 3, s. 90-91.
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Ryc. 26. Schemat blokowy badania klasyfikacyjnego nadwozia
Zrédto: http://www.klimatyzacija.pl
Cechy schematu blokowego:
— prosta zasada budowy,
— elastycznos¢ zapisow,
— mozliwos¢ zapisu z uzyciem sktadu wybranego jezyka programowania,
— tatwa kontrola poprawnosci algorytmu.
Kazdy schemat blokowy zawsze rozpoczyna sie i koriczy blokami START i KO-
NIEC, pokazuje kolejnos¢ czynnosci, rownoczesnos¢ dziatan oraz kierunek

przeptywu materiatéw i informacji (ryc. 27).

Ryc. 27 Najczesciej wykorzystywane symbole graficzne w schematach blokowych
Zrédto: R. Zalewski, Zarzgdzanie jakoscig w produkcji zywnosci, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 126.
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Etapy tworzenia schematu blokowego:

1. Nazwanie procesu.

2. Okreslenie granic procesu (wejscia/wyjscia).

3. Zdefiniowanie poszczegdlnych krokéw (operacji) w procesie.

4. Konstruowanie projektu schematu blokowego w celu przedstawienia
procesu (zastosowanie odpowiednich symboli graficznych, opisanie
poszczegdlnych elementéw schematu oraz pofaczenie elementéw gra-
ficznych strzatkami wskazujacymi kierunek przebiegu).

5. Dokonanie przegladu projektu schematu blokowego przy wspoétudziale
0s6b zaangazowanych w proces.

6. Udoskonalenie schematu blokowego na podstawie wynikéw przegladu,
jezeli jest to uzasadnione.

7. Weryfikacja schematu blokowego wzgledem rzeczywistego procesu®>®.

Diagram przebiegu ma zastosowanie gtéwnie do:

opisu istniejgcego procesu,
zaprojektowania nowego procesu,
projektowania ulepszen,

obrazowania przebiegu procesow w firmie,

analizy procesow.

Najczesciej rejestrowane w diagramach przebiegu s3:

operacje — zmiany wiasciwosci fizycznych, chemicznych badz zmiany
przedmiotu pracy;

transport — przemieszczenia o 2 metry i/lub wiecej;

manipulacje — przemieszczenia o mniej niz 2 metry;

kontrole — czynnosci dotyczace ustalania cech ilosciowych i jakosciowych
przedmiotu pracy;

oczekiwania — okresy bezczynnosci pracownikéw, postoje maszyn i/lub
bezwtadnosé maszyn;

magazynowanie — kiedy uwolnienie ze stanu oczekiwania jest poprzedzo-

ne np. sporzgdzeniem dokumentu®>.

138 S, Borkowski, Mierzenie poziomu jakosci, Wydawnictwo WSZiM, Sosnowiec 2004, s. 84—-85.
1%9°S, Wawak, op. cit., s. 183.
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4.7.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Opis ustanowionego i wdrozonego systemu zarzgdzania jakoscig w jednym
ze szpitali, we Wroctawiu znajduje sie w , Ksiedze Jakosci”. Przedstawia ona
wewnetrzne procesy wptywajgce zardwno na jakos¢ obstugi, jak i skutecznosc
leczenia pacjentéw?®. Gtéwne procesy systemu zarzadzania jakosScig oraz
wzajemne oddziatywanie tych proceséw przedstawiono na ryc. 29.

Przedstawiony w , Ksiedze Jakosci” opis systemu zarzadzania jakoscig okresla:

— procesy systemu;

— powigzania miedzy procesami i oddziatywania procesow;

— cele, odpowiedzialnos$¢ i dziatania w procesach.

W systemie tym ustanowiono procesy potrzebne do zarzgdzania, monito-
rowania i nadzoru funkcjonowania Szpitala ,X” z jego poszczegdlnymi podsys-
temami. Przyjeto takze procesy zapobiegania, korygowania i analizowania osig-
ganych wynikéw, w celu poszukiwania mozliwosci doskonalenia. Gtéwny nacisk
zostat potozony na skutecznosc leczenia pacjentdw oraz na jakos¢ swiadczonych
ustug. Skutecznosc ta osiggana jest w Szpitalu , X” we Wroctawiu poprzez:

— odpowiednie zarzadzanie Szpitalem (5);

— zarzadzanie zasobami (6);

— odpowiednie podejscie do potrzeb pacjentéw (5.2, 7.2, 8.2.1);

— nadzor nad zakupami i dostawcami oraz wspotprace z kooperantami (7.4);

nadzorowanie wykonywanych badan, zabiegdéw i opieki nad pacjentami (7.5);

monitorowanie jakosci ustug i wykorzystywanie wynikdw monitorowania

do doskonalenia procesow realizacji (8.2.4);

— doskonalenie na podstawie analizy przyczyn niezgodnosci, ograniczanie
mozliwosci powtdrnego wystgpienia niezgodnosci (8.3, 8.5.2);

— doskonalenie na podstawie przyczyn potencjalnych niezgodnosci i zapo-
bieganie przed ich wystgpieniem (8.4, 8.5.3);

— systematyczne weryfikowanie zgodnosci i skutecznosci systemu (8.2.2,

8.2.3, 5.6)1,

160 Ksiega jakosci, Szpital ,X” we Wroctawiu, luty 2005 .
161 Liczby w nawiasach oznaczajg przyjeta numeracje proceséw w ramach obowigzujacej Ksiegi
jakosci w Szpitalu ,,X”, we Wroctawiu.
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Procesy Szpitala.

NADZOROWANIE  APARATURY

Wrroeatenia Przagkady, KonSErwate, Raprawy, ustawienia
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Oddzlsdywanis w caly doskonalens PROCES

Ryc. 28. Mapa proceséw Szpitala ,X” we Wroctawiu
Zrédto: Dokumentacja wewnetrzna Szpitala X", Ksiega jakosci, s. 4.
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Ryc. 29 Schemat blokowy procedury auditu wewnetrznego w Szpitalu X", we Wroctawiu

Zrédto: dokumentacja wewnetrzna Szpitala; procedura P-3 Systemu Zarzadzania Jakoscig

W opisywanym powyzej Szpitalu przyjeto procedure audytéw wewnetrznych.

Jej schemat blokowy zaprezentowano na ryc. 29. Systematycznie przeprowa-

dzane audity wewnetrzne majg na celu badanie zgodnosci systemu zarzadzania

jakoscig z wymaganiami normy 1SO 9001:2000 (wyniki analizy schematéw blo-

kowych w Szpitalu ,X” pochodzg z lat 2005-2006). Pozwalajg rowniez analizo-

wac skutecznos$¢ wdrozenia i utrzymywania systemu tacznie z poszukiwaniem

sposobdéw doskonalenia. W Szpitalu ,X” zadania petnomocnika dyrektora ds.

jakosci w zakresie audytéw wewnetrznych sprowadzaja sie do:
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— dobierania audytoréw;

— planowania audytéw wewnetrznych;

— zatwierdzania programéw audytow i wynikéw;

— nadzorowania realizacji zaplanowanych audytéw i korygowania ewentu-
alnych niezgodnosci.

Waznymi dokumentami porzadkujgcymi dziatania w ramach przyjetego sys-

temu zarzadzania sa:

— nadzér nad wyrobami (ustugami) niezgodnymi z wymaganiami (Procedu-
ra P-4);

— dziatania korygujace (Procedura P-5);

— dziatania zapobiegawcze (Procedura P-6).
4.7.2. Zadania

Zadanie 23

Prosze przedstawic za pomocg schematu blokowego wybrany przez siebie proces technologiczny
produkgcji itp. sernika lub swiadczenia konkretnej ustugi itp. organizacji przyjecia weselnego, im-
prezy muzycznej itp. Nalezy przy tym uwazac na poprawnosc¢ zapisu graficznego.

Zadanie 24

Opracuj schemat blokowy przebiegu obstugi klienta w konkretnym przedsiebiorstwie. Schemat
ten powinien obrazowaé nastepujgce dziatania: zamoéwienie wyrobu, analize mozliwosci realizacji
zamodwienia, wprowadzanie zamowienia do rejestru zamowien, uruchomienie zlecenia produk-
cyjnego, potwierdzenie przyjecia zaméwienia, produkcje wyrobu, pakowanie, czynnosci manipu-
lacyjne, transportowe, wysytke wyrobu i fakturowanie.

Literatura pomocnicza

Antoszkiewicz J.D., Rozwigzywanie problemow firmy. Praktyka zmian, Wydawnictwo ,,Poltext”,
Warszawa 1998.

Bobowski Z., Wybrane metody statystyki opisowej i wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo
WWSZiP, Watbrzych 2004.

Borkowski S., Mierzenie poziomu jakosci, Wydawnictwo WSZiM, Sosnowiec 2004.

Dahlgaard J.J., Kristensen K., Kanji G.K., Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000.

Greber T., Statystyczne sterowanie procesami — doskonalenie jakosci z pakietem Statistica, Stat-
Soft, www.statsoft.pl, Krakéw 2007.

188



Zarzadzanie jakoscig w logistyce

Greber T., Zastosowanie kart kontrolnych do analizy zadowolenia klientéw, www.statsoft.pl, Kra-
kéw 2007.

Hamrol A., Mantura W., Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998.

Hamrol A., Zarzgdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 20009.

Kolman R., Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wydawnictwo ,Placet”, Warsza-
wa 2009.

Konarzewska-Gubata E., Zarzqdzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkéw, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003.

Kuc B.R., Zemigata M., Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzqgdzania, Wy-
dawnictwo Helion, Gliwice 2010.

Kukuta K., Elementy statystyki w zadaniach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.
Levin R.1., Statistics for Management, Englewood Cliffs, New Jersey 1987.

Lock D., Podrecznik zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 178.
Logistyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, red. J. Witkowski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

tancuckil., Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakoscig TQM, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2003.

Mankins M. C., Przestari marnowac cenny czas, ,,Harvard Business Review Polska” 2005, nr 2.
Migut G., Monitorowanie satysfakgji klienta i diagnoza zmian, Wydawnictwo elektroniczne: www.
statsoft.pl, Krakéw 2007.

Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzgdzanie. Produkcja i ustugi, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001.

Myszewski J. M., Zarzgdzanie zmiennosciq. Systemowe spojrzenie na metody statystyczne w za-
rzqdzaniu jakoscig, Instytut Organizacji i Zarzadzania ,,ORGMASZ”, Warszawa 1998.

Ostasiewicz S., Rusnak Z., Siedlecka U., Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1995.

Podgérski J., Statystyka dla studiow licencjackich, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2001.

Sariusz-Wolski Z, Strategia zarzqdzania zaopatrzeniem. Praktyka logistyki biznesu, Agencja Wy-
dawnicza ,Placet”, Warszawa 1998.

Sobczyk M., Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

Stanisz A., Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medycyny,
Tom 1. Statystyki podstawowe, Stat Soft, Krakow 2006.

Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw 2003.

Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
Wawak S., Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

189



Wawrzynek J., Wybrane metody opisu i wnioskowania statystycznego w biznesie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1996.

Zalewski R., Zarzgdzanie jakosciqg w produkcji Zzywnosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2002.

Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, Metody ksztattowania jakosci w organizacji, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

Zarzgdzanie jakoscig. Metody ksztattowania jakosci w organizacji, red. W. tadonski, K. Szottysek,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.
http://mfiles.pl/pl/index.php/Korelacja

http://www.controlling.info.pl

http://www.ibspan.waw.pl/

http://www.statsoft.pl



Niezwykle aroganckie zatoZzenie, ze zmiany muszg
wychodzi¢ z gdry, gwarantuje, Zze w wiekszosci firm do
Zadnych zmian nie dojdzie.

Gary Hamel

ROZDZIAL 5.
NIEKONWENCJONALNE NARZEDZIA
ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW
JAKOSCIOWYCH W LOGISTYCE

Tradycyjne narzedzia wykorzystywane w SPC mozemy uzupetni¢ o tzw. nowa
siédemke. Zalicza sie do tej grupy: diagram relacji, diagram pokrewienstwa,
systematyki, diagram macierzowy, macierzowga analize danych, wykres pro-
gramowy procesu decyzji (PDPC) oraz diagram strzatkowy?¢?. Ich tgczne za-
stosowanie moze istotnie wptynac¢ na skutecznosé rozwigzywania probleméw
z réznych obszaréw przedsiebiorstwa, w tym logistyki. Tradycyjne narzedzia
stuzg przede wszystkim do sterowania jakoscig. Te ,,nowe” natomiast stoso-
wane sg gtéwnie przez kadre menedzersky do opracowania ogdlnych i szcze-

gbétowych celdw organizacji.

62 H, Obora, M. Cwiklicki, Kompleksowe wykorzystanie 7 ,,nowych” metod TQM, ,Problemy Ja-
kosci” 2000, nr 8, s. 4.
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5.1. Diagram pokrewienstwa

Dobrze okreslony cel jest jak ¢wiczenie fizyczne
— trzeba sie niezle nameczy¢

Mary Kay Ash

W celu uporzadkowania rozproszonych danych o jakosci wyrobdéw czy pro-
cesow logistycznych, zebranych np. w wyniku sesji burzy mézgéw mozna za-
stosowac diagram pokrewienstwa. Tworzy sie w tym wypadku nie wiecej niz
dziesie¢ kategorii pojec. Informacje sg sortowane intuicyjnie i przypisywane
odpowiednim grupom. Diagram ten stanowi czesto materiat wyjsciowy do
opracowania diagramu Ishikawy lub diagramu relacji.

Diagram pokrewienstwa znany jest jako wykres podobienstw lub metoda
KJ (od imienia i nazwiska autora tej metody — Jiro Kawakity).

Diagram pokrewienstwa ma najczesciej zastosowanie w sytuacji:

— wystepowania duzej liczby informacji lub pomystéw dotyczacych ztozone-

go problemu,

— braku rozwigzania problemu przy zastosowaniu tradycyjnych narzedzi.

Potencjalne korzysci ze stosowania diagramu pokrewienstwa to:

— duzy obszar zastosowan,

— nieznaczne koszty analizy,

— brak koniecznosci przeszkolenia pracownikéw,

— wykorzystanie kreatywnosci pracownikow,

— mozliwos¢ wypowiedzenia sie wszystkich uczestnikéw,

— akceptacja proponowanych rozwigzan,

— wizualizacja®®?.

Etapy tworzenia diagramu:

— Okreslenie problemu, ktéry nalezy zbadac (celu).

— Wybor cztonkow zespotu (0sdb bezposrednio zwigzanych z danym zagad-

nieniem lub obszarem, najlepiej ok. 4—8 oséb).

— Zebranie informacji ustnych, charakteryzujgcych zagadnienie.

— Zapisywanie indywidualnych pomystéw, opinii lub uwag (zapisywanie in-

83 Zarzqdzanie jakosciq, cz. 3, op. cit., s. 134-139.
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formacji na kartkach rozdanych uczestnikom: pomyst powinien by¢ pro-

stym i tresciwym zdaniem — kazdy zapisany na osobnej kartce).

— Odczytywanie przez uczestnikdw zebranych pomystéw, opinii lub uwag
i umieszczanie zapisanych kartek w sposéb losowy na tablicy (stole) w taki
sposob, aby byty widoczne dla wszystkich (na tym etapie nalezy unikac¢ ko-
mentarzy zaréwno krytycznych, jak i pochwat oraz zacheca¢ do uzupetnia-

nia listy w czasie prezentacji).

— Grupowanie i klasyfikowanie pomystéw (maksymalnie 10 grup tematycz-
nych) spisanych na kartkach, ktére majg ze sobg zwigzek (przypisanie ha-
set nadrzednych poszczegdlnym grupom tematycznym, ktdre stajg sie na-
zwami grup (kategorii). Gdy nie ma mozliwosci zaklasyfikowania jakiego-
kolwiek pomystu do utworzonych kategorii, nalezy go wykluczyé. Dopusz-

czalne jest natomiast umieszczanie jednego pomystu w kilku kategoriach,

poprzez wykonanie kopii kartki.

— Rysowanie diagramu i przeprowadzenie prezentacji (na tym etapie mozna

przeprowadzi¢ korekte diagramu).

— Prezentacja i omoéwienie koricowego diagramu.®*

Na ryc. 30 przedstawiono diagram pokrewienstwa przed grupowaniem i po

grupowaniu pomystéw. Na goérze tablicy lub kartki, w centralnym miejscu na-

lezy wpisaé problem, ktéry chcemy rozwigzac.

=

=
-

=

iyl
|
=

S |

=

= La]

Ryc. 30. Grupowanie pomystéw w procesie budowania diagramu pokrewieristwa
Zrédto: Zarzadzanie jakoscia, cz. 3, op. cit, s. 136.

14 |bidem, s. 135-136.




Beata Detyna

5.1.1. Przykfady praktycznego zastosowania

Przyktad 1

Na ryc. 31 przedstawiono diagram pokrewienstwa, ktéry powstat w czasie
poszukiwania rozwigzania problemu powstatego w Firmie ,EPOL”, ktéra jest
bezposrednim importerem czesci samochodowych. Przedsiebiorstwo to ofe-
ruje swoim klientom petng obstuge, poczawszy od przedstawienia komplekso-
wej oferty, poprzez staty kontakt z Dziatem Sprzedazy, az po dostarczenie to-
wardw bezposrednio do klienta. Prowadzi dystrybucje czesci do samochodéw
osobowych i dostawczych, zachodnich i japonskich, we wszystkich grupach
(uktady zawieszenia, hamulcowe, wydechowe, chtodzenia, oleje, filtry, aku-
mulatory, czesci silnikowe i elektryczne, oswietlenie i blacharka). Kazda z tych
grup jest produkowana przez wiele firm. Aby sprosta¢ wymaganiom wszyst-
kich odbiorcéw, firma postawita sobie cel osiggniecia stanu najwiekszej rézno-
rodnosci i dostepnosci towaru. Dbajac o zaopatrzenie firma ta wspotpracuje
z renomowanymi dostawcami z terenu catego kraju i jest bezposrednim im-
porterem wiekszosci towaréw ze swojej oferty.

Problem, jaki zostat zidentyfikowany w organizacji to: zbyt duza liczba nieza-
dowolonych klientow. Nad opracowaniem diagramu pracowat zespét ztozony
z 5 0séb, pracownikéw dziatéw zaopatrzenia, promocji i sprzedazy. Efekt ich

pracy widoczny jest ponizej.

C |« zbyt niskie @ | « brak gwarancji @ | « brak akgji

Q

o rabaty i upusty 3 niezawodnosci 3 promocyjnych
:g dla statych 83 (spoznienia w 8 dla klientow
o klientow (brak 3 dostawach, brak @ | * nieskuteczna
c skutecznych [%] towaru na czas) — akeja

— Y = ]

a zachetdlq @ | * zbytdlugi czas E promocyjna
c utrzymania Ty reali?ac_ji ) © (zte )
E klientow) (7] zamowien (brak ‘c dopasowanie
3 | e drogiekredyty "(-E wykwhalifikowa © kanatow

é S| nych Q.| informacyjnych
o | pracownikéw) £ do profilu

X S| Kientow)

Ryc. 31. Diagram pokrewienstwa dla problemu zbyt duzej liczby niezadowolonych klientow
Firmy ,EPOL” (pazdziernik 2009 r.)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przyktad 2

Ponizej przedstawiono diagram pokrewienistwa Firmy ,A&A” dla problemu:

jak utrzymacd przewage konkurencyjng na rynku? Organizacja zaczyna odno-

towywac spadek popularnosci swoich wyrobéw oraz powoli traci dominujaca

pozycje na rynku. Cztonkowie zespotu doskonalenia jakosci pogrupowali swo-

je pomysty w kategoriach widocznych na ryc. 32.

Istotne jest, ze wykresy podobieristwa nie wskazujg konkretnych rozwig-

zan. Pomagaja jedynie wskaza¢ obszary, na ktérych przedsiebiorstwo powin-

no sie skupi¢, by zwiekszy¢ szanse na rozwigzanie zidentyfikowanego problemu.

W Firmie ,A&A” s3 to sfery zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz marketingu.

Jak utrzymaé przewage konkurencyjng

na rynku?

Zaopatrzenie

A A

Produkcja

Dystrybucja

~

Marketing

~

Poprawa jakosci Wigksza selekcja Poprawa obstugi Poprawa
SUrOWCOW surowcow do klienta skutecznosci
i materiatow produkcji reklamy
7 7
N——
Lepsze Lepsze
Ocena dostawcow smfm Eop dopasowanie dopasowanie
przeglady jekosci (i kanaléw
maszyn | vizadecti dystrybuci informacyjnych
J s 7 7
R Fwigkszenie Poprawa termintw Prowadzenie
7%:{;% naktadow realizacji marketingu
. na szkolenie zamowien bezpoéredniego
pracownikow
produkeji
/ 7/ J

Ryc. 32 Diagram pokrewieristwa dla problemu: jak utrzymac¢ przewage konkurencyjng na
rynku w Przedsigbiorstwie ,A&A” (maj 2010 r.)
Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.1.2. Zadania

Zadanie 25

Zastosuj technike budowania diagramu pokrewienstwa ustalajac (samodzielnie lub grupowo) cel
analizy (problem). Przeprowadz proces grupowania pomystéw rozwigzania tego problemu. Pa-
mietaj, ze nie powinno by¢ wiecej niz 10 zbiordw. Ktdre propozycje wydajg Ci sie (Wam) sie prio-
rytetowe i dlaczego?

Zadanie 26

Wymien wady i zalety budowania diagramu pokrewienstwa. W jakich obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa (Twoim zdaniem) technika ta jest najbardziej wskazana?

Zadanie 27

Sprébuj wykona¢ diagram pokrewienstwa dla swojego, indywidualnego problemu. Spisz wszyst-
kie pomysty rozwigzania tego problemu na odrebnych kartkach, a nastepnie pogrupuj je w kilku
zbiorach. Czy technika ta okazata sie pomocna?

5.2. Diagram relacji

To, co wciqgz wytrwale robimy, staje sie tatwiejsze nie
dlatego, Ze samo zadanie staje sie tatwiejsze, lecz

dlatego, Ze rosnq nasze umiejetnosci

Ralph W. Emerson

W celu wskazania przyczyny problemdéw oraz okreslenia ich wzajemnych
powigzan korzystne jest zastosowanie tzw. diagramu relacji. Stanowi¢ on
moze punkt wyjscia do planowania dziatan korygujacych. Moze by¢ przydatny
w przedsiebiorstwie, np. przy analizie popetnionych btedéw. Jest on, bowiem
techniky wyjasniajgca zwigzki przyczynowe w ztozonych sytuacjach. Jego za-
stosowanie pozwala ustali¢ zaleznosci pomiedzy gtdwnym problemem a czyn-
nikami na niego wptywajgcymie>,

Sporzadzenie diagramu relacji, zwanego takze diagramem zaleznosci lub
drzewem relacji, powinno obejmowac:

— Opisanie problemu, jako centralnego wezta diagramu.

%5 Zarzgdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 140.
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— Wskazanie przyczyn wywotujgcych problem, tworzacych pozostate wezty
diagramu.

— Wskazanie wzajemnych powigzan miedzy przyczynami.

— Wskazanie najwazniejszych przyczyn — elementéw diagramu, do ktérych
(lub od ktérych) jest skierowana najwieksza liczba powigzan (strzatek dia-
gramu), a to stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz'¢®.

Etapy tworzenia diagramu:

— Okreslenie problemu, ktéry ma by¢ badany.

— Wybér cztonkdéw zespotu (oséb bezposrednio zwigzanych z danym zagad-
nieniem lub obszarem, najlepiej 4—6 specjalistow).

— Zapisywanie na kartkach mozliwie najwiekszej liczby indywidualnych po-
mystéw, opinii lub uwag zwigzanych z analizowanym problemem.

— Poszukiwanie powigzan miedzy czynnikami, potgczenie liniami powigza-
nych ze sobg czynnikdédw oraz wyznaczenie kolejnosci zdarzen. Za pomocga
strzatek nalezy potgczy¢ przyczyny ze skutkiem, jaki wywotujg oraz powia-
zania miedzy przyczynami. Strzatki wskazuja kolejnos¢ dziatan oraz powia-
zan miedzy przyczyna/czynnikiem a skutkiem.

— Dokonanie kwantyfikacji powigzan (kazdemu powigzaniu nalezy przydzie-
lic okreslong liczbe punktéw ze wzgledu na site jego oddziatywania. Tak
wiec: 9 pkt — to powigzanie znaczace, 3 pkt — to powigzanie srednie, 1 pkt
— to powigzanie stabe. Nalezy ustali¢ kluczowe czynniki lub przyczyny na
podstawie strzatek, a uzyskane wyniki umiesci¢ w tabeli (tab. 26).

Tabela 26. Przyktadowe okreslenie wagi czynnikdw w diagramie relaciji

Czynnik A B C D E Suma punktéw
A X - - 3 9 12
B 1 X 3 - 3 7
C 1 1 X 6 1 9
D - 1 1 X 1 3
E 1 3 - 1 X 5

Zrédio: opracowanie wiasne

16 A, Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, op. cit., s. 291-293
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— Posegregowanie analizowanych czynnikéw wedtug liczby uzyskanych punk-
téw (od najwiekszej do najmniejszej). Duza liczba punktéw oznacza, ze jest to
czynnik, ktérym nalezy sie zajg¢ w pierwszej kolejnosci (w tab. 26 jest to czyn-
nik A)°7,

W praktyce wyrdznia sie trzy rodzaje diagraméw zaleznosci:

e Diagram relacji prosty (ryc. 33)

Ryc. 33. Diagram relacji prosty
Zrédto: Zarzgdzanie jakoscia, op. cit., s. 141,

¢ Diagram relacji ukierunkowany (ryc. 34)

PROBLEM

Ryc. 34. Diagram relacji ukierunkowany
Zrédto: Zarzadzanie jakoscia, op. cit., s. 141

e Diagram relacji scentralizowany (ryc. 35)

Ryc. 35. Diagram relacji scentralizowany
Zrédto: Zarzadzanie jakoscia, op. cit., s. 141.

%7 Zarzqdzanie jakosciq, cz. 3, op. cit., s. 140-143.
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5.2.1. Przyktad praktycznego zastosowania

W przedsiebiorstwie produkujgcym odziez dzieciecg ,,Eva” pojawito sie wie-
le sygnatéw od niezadowolonych odbiorcdw. Mimo uporzadkowania wszyst-
kich pomystow przy zastosowaniu diagramu podobienstwa zespét do spraw
jakosci nie potrafit wskazaé najwazniejszych zadan do wykonania w pierwszej
kolejnosci. Gtosy pracownikow byty w tej kwestii podzielone. Postanowiono
w celu uporzadkowania debaty postuzy¢ sie diagramem relacji. Opracowa-
nie diagramu zaleznosci wskazato, ze dominujaca role w powstaniu proble-
mu (niezadowolenia klientéw) odgrywajg wady wyrobdéw oraz dostawy nie-
zgodne z zamowieniami. Grupom tym przypisano po 5 powigzan z pozosta-
tymi przyczynami. Na kolejnym miejscu znalazty sie nieterminowe dostawy
(4 powigzania). Znaczenie miaty réwniez opdznienia w realizacji zamowienia,
a takze btedy w wystawianych dokumentach (po 3 powigzania). Po przepro-
wadzeniu analizy zespot zgodzit sie, ze tzw. drzewo relacji to uzyteczne, choc
nie zawsze doceniane narzedzie wspomagajgce proces doskonalenia jakosci.

Efekt pracy zespotu, w postaci diagramu, przedstawiono na ryc. 36.

Zwigkszona liczba reklamacji

Wady wy.ruh.éw ; Bledy w
(odziezy dziecigeej) wystawionych
dokumentach

op

realizacji zambwienia

Dostawy niezgodne z
zambwieniami

Nieterminowe dostawy

Ryc. 36. Diagram relacji w przedsigbiorstwie ,Eva”
Zrédto: opracowanie wiasne.

5.2.2. Zadania

Zadanie 28

Zastosuj diagram zaleznosci do rozwigzania wtasnego problemu (musisz go dokfadnie sprecyzo-
wac). Zbierz zbiodr przyczyn, ktére sktadaja sie Twoim zdaniem na jego powstanie. Zastandéw sie
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nad powigzaniami pomiedzy réznymi czynnikami. Ktére z czynnikdw charakteryzuja sie najwiek-
sz3 liczbg powigzan? Wykonaj prezentacje graficzng i uzupetnij jg wnioskami. Co powinienes zro-
bi¢ w pierwszej kolejnosci, aby stopniowo rozwigza¢ wskazany problem?

Zadanie 29

Wykonaj diagram relacji w wybranym przez siebie przedsiebiorstwie. Przy wspodtpracy z pracow-
nikami tej organizacji sprobuj ustali¢ czynnosci, ktére powinny by¢ wykonane w pierwszej kolej-
nosci, aby rozwigza¢ wskazany problem. Wnioski powinny by¢ poprzedzone graficzng prezenta-
cjg diagramu. Czy takie narzedzie jest przez firme stosowane? Jakie wnioski wynikajg z wykonania
tego zadania? Uwaga: zadanie to najlepiej wykona¢ w zespole.

5.3. Diagram systematyki

Pomysty sq jak krdliki. Dostajesz pare i uczysz sie, jak
sobie z nimi radzi¢, no i wkrétce masz ich juz tuzin

John Steinbeck

Dalsze porzadkowanie informacji zawartych w wykresach pokrewienstwa
i relacji moze odbywad sie za pomoca diagramu systematyki (tzw. drzewa de-
cyzyjnego lub dendrogramu). Przypomina, z jednej strony, wykres Ishikawy,
a z drugiej — schemat blokowy. tgczy w sobie dwa cele: porzgdkowanie czyn-
nikdw, ktére powodujg wystepowanie problemow, oraz wybér niezbednych
czynnosci w ramach danego procesu. Ustalane sg zadania niezbedne do anali-
zy celéw (problemodw), ktdre zostaty wczesniej przez organizacje wyznaczone.
Diagramy tego typu mozna zastosowac do sporzgdzania planéw rozwojowych
organizacji, rozwigzywania problemdw jakosci, a takze konstruowaniu wykre-
séw przyczynowo-skutkowych.

Istotg tej techniki jest efekt w postaci wskazania konkretnych dziatan, po-
zwalajacych zrealizowaé cele przedsiebiorstwa. Przyczyny lub zadania porzad-
kowane sg wedtug zasady ,,0d ogdtu do szczegdtu”. Diagram ten stuzy do zba-

dania wszystkich logicznych i chronologicznych potaczen miedzy zadaniami?®®.

188 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 145.
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Etapy tworzenia diagramu systematyki:

— Okreslenie celu (problemu), ktéry zapisujemy z lewej strony diagramu.

— Whpisanie wszystkich czynnikéw, wywierajacych wptyw na problem (moz-
na postuzy¢ sie danymi z diagramu zaleznosci i/lub zorganizowaé sesje po-
mystowosci).

— Ocena znaczenia poszczegolnych czynnikéw (zajmujemy sie najwazniejszymi).

— Narysowanie diagramu systematyki i zadanie pytania: co zrobi¢ w pierwszej
kolejnosci, aby osiggnad okreslony cel lub rozwigza¢ problem? Wskazujemy
jedna lub kilka odpowiedzi, ktdre umieszcza sie z prawej strony. Po wpisaniu
stajg sie one ,,nowymi” celami — ponownie zadajemy pytania: co zrobi¢, by
cel osiggnac? Kolejne odpowiedzi umieszczamy z prawej strony schematu.

— Uporzadkowanie wszystkich pomystéw — z prawej strony diagramu po-
winny sie znalez¢ najbardziej szczegdétowe czynniki (zadania) do wykona-
nia, to od nich nalezy rozpocza¢ rozwigzywanie wskazanego na poczatku
problemu.

— Weryfikacja, w celu sprawdzenia, czy wszystkie wskazane czynnosci sg nie-
zbedne i mozliwe do wykonania®®.

Ogdlny schemat diagramu systematyki przedstawiono na ryc. 37.

pomyst
pomyst | (eadanie)
(zadanie) (
e, S pomyst
(problem) m\
| pomyst ( B
(zadanie) (zadanie)

Ryc. 37. Ogdlny schemat diagramu systematyki
Zrédto: opracowanie wiasne.

Diagram systematyki najczesciej stuzy do:
— badania mozliwych przyczyn wystapienia problemu;
— wskazania zadan do wykonania, w celu rozwigzania problemu;

— rozwigzywania ztozonych problemoéw;

19 |bidem, s. 145—-147.
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— wskazania w formie graficznej zaleznosci pomiedzy celem a koniecznymi
zadaniami, ktére umozliwia jego realizacje.

5.3.1. Przyktad praktycznego zastosowania

W Urzedzie Gminy ,,C” wskazano na problem , biurokracji”. Chcac zreduko-
wac liczbe dokumentéw znajdujgcych sie w obiegu, zesp6t powotany do zba-
dania tego zagadnienia postanowit, ze czynnosci rozpocznie od zorganizowa-
nia sesji pomystowosci. Grupa ,robocza” sktadata sie z 6 pracownikdw urzedu,
przy czym kazdy z nich pracowat w innej komdrce organizacyjnej.

W wyniku burzy moézgéw zaproponowano czynnosci, ktére ztozytyby sie na
zidentyfikowany problem. Rysowanie diagramu systematyki rozpoczeto od
przedstawienia problemu i zapisania go po lewej stronie schematu. Na rysun-
ku znalazty sie tylko najwazniejsze zdaniem pracownikdéw czynniki wptywajgce

na ,biurokracje”. Efekt pracy zespotowej przedstawiono na ryc. 38.

Zadania o charakterze

ogélnym Zadania szczegétowe
Problem/Cel analizy (pozwalajace narealizacje (pozwalajace narealizacje
celu - zmniejszenia biurokracji zadan ogélnych)

wUrzedzie Gminy)

peas———————

identyfikacja
= powielanych danych w
identyfikacja dokumentach
niepotrzebnej N r———
dokumentacji ——
(papierowej) identyfikacja wszyskich
dokumentéw i
Biurokracja sprawozdan
|
[, — id f'l; ;
identyfikacja mozliwej na'czlégir:;v Kok?icejfan ch
gokumentac s élol?um;naéw prze\;
Elekioniczne klientow Urzedu

Ryc. 38. Diagram systematyki dotyczacy dziatari zapewniajgcych zmniejszenie ,biurokracji’
w Urzedzie Gminy ,C”
Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.3.2. Zadania

Zadanie 30

Za pomocg diagramu systematyki przesledz szczegétowo wszelkie mozliwe (znane Tobie) przyczy-
ny wystgpienia okreslonego problemu (moze to by¢ problem dotyczgcy zycia codziennego i/lub
zycia znanej Ci organizacji). Zastandw sie nad réznymi alternatywnymi rozwigzaniami, ktére mogg
przyczyni¢ sie do rozwigzania lub zmniejszenia rozmiaru danego problemu. Jakie widzisz wady
i zalety tej techniki?

Zadanie 31

Wykonaj diagram systematyki dla realizacji konkretnego celu, np. przeprowadzki catej rodziny do
innego miasta. Uwzglednij konieczno$¢ skorzystania tej rodziny z ustug transportowych, a takze
wszelkie czynnosci organizacyjne, niezbedne Twoim zdaniem w czasie takiej przeprowadzki. Jeze-
li chcesz mozesz samodzielnie okresli¢ cel analizy (problem). Na zakoriczenie, po przedstawieniu

diagramu, zréb liste niezbednych czynnosci z zachowaniem chronologii planowanych wydarzen.

Zadanie 32

Opracuj diagram systematyki, ktory bedzie wyraznie ilustrowat:
— strukture wybranego przez Ciebie (firme) ztozonego problemu (celu),
— wariantowos¢ rozwigzan wybranego problemu,

— rozne sposoby osiggniecia okreslonego celu.

5.4. Diagram macierzowy

Cynik to ktos, kto zna cene wszystkiego,

ale nie zna wartosci niczego .
Oskar Wilde

Powigzania pomiedzy zadaniami, czynnosciami, procesami oraz rodzaj i site
zwigzku przedstawi¢ mozna za pomocy diagramu macierzowego (tablicowa-
nego, matrycowego). Celem tego instrumentu jest rozpoznanie zaleznosci
pomiedzy dwoma lub kilkoma zmiennymi ilosSciowymi, np. oczekiwaniami
klienta a cechami wyrobu/ustugi. Stosowany jest m.in. w metodzie QFD (Qu-
ality Function Deployment), ktorej nazwa najczesciej jest ttumaczona jako

»rozwiniecie funkcji jakosci”7°.

170 A, Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, op. cit., s. 364-376.
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Ta numeryczna technika stosowana jest w obszarze organizacji (np. plano-
wanie szkolen, marketing, sprzedaz), analizie danych (np. liczba pracownikow,
liczba zlecen w miesigcu), a takze w analizie ztozonych proceséw.

Procedura sporzadzania diagramu macierzowego wymaga zdefiniowania
problemu i wybrania zespotu do jego rozwigzania. W nastepnej kolejnosci na-
lezy dobraé¢ zmienne charakteryzujace dany problem i symbole oznaczania
sity zwigzku miedzy nimi, ktére nanosi sie w koricowym etapie na zaprojekto-
wang tablice®.

Proces sporzgdzania diagramu macierzowego powinien zawierac:

wskazanie zbioréw elementéw,

wybranie typu (ksztattu) macierzy,

rozmieszczenie elementéw w wierszach oraz kolumnach macierzy,

— okreslenie zaleznosci (lub jej braku) pomiedzy elementami zbioréw,

— okreslenie ,,sity” zaleznosci z zastosowaniem ustalonych symboli graficz-
nych oraz odpowiadajgcym im wartosciom liczbowym, charakteryzujagcym
wartosc tej sity!’2.

Najczesciej stosowanymi oznaczeniami dla sity zaleznosci miedzy elemen-

tami sg:

— N, +, O —silna zalezno$¢;

— =, 0, O —srednia zaleznos¢;

— J,—, O, O — staba zaleznos$¢;

brak symbolu — brak zaleznosci miedzy elementami'’3.

W zaleznosci od liczby grup elementéw oraz rodzaju powigzan miedzy nimi
(np. powigzania dwdjkami czy tréjkami) stosowane sg rézne modele diagra-
mow macierzowych, oznaczanych literami L, T, Y, X, C. Wybo6r odpowiedniego
modelu powinien poprzedzaé planowang analize danego problemu®’,

Diagram macierzowy typu L — to podstawowy i najczesciej stosowany mo-

71 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq ..., op. cit., s. 219.
172 |bidem, s. 293.

73 Zarzgdzanie jakoscig, op. cit., s. 155.

74 |bidem ,s. 150-151.

204



Diagram macierzowy

del, stuzacy do analizy zaleznosci miedzy dwoma czynnikami, prezentowanymi
w poszczegdlnych kolumnach i wierszach tabeli. Dobér elementéw znajduja-
cych sie w macierzy zwykle jest wynikiem stosowania réznych narzedzi wspo-
magajacych rozwigzywanie problemow, np. sesji pomystowosci, diagramu re-
lacji itp. Przyktad takiego modelu zaprezentowano w tab. 27.

Diagram macierzowy typu T — to diagram, ktéry ma zastosowanie, gdy
mamy do czynienia z trzema grupami czynnikdw, ale powiazania wystepuja
tylko miedzy parami (np. miedzy czynnikami A i B oraz B i C). Przyktadowy dia-

gram T przedstawiono w postaci tab. 28.

Tabela 27. Diagram macierzowy typu L

Proces tmagene ob'\g’:Laga Menu c?;;/’igaa Caystos¢
Oczekiwanie przy stole 3 5 5
Zamawianie 5 5 1 1
Oczekiwanie na positek 3 5

Konsumpcja 1 5
Ptacenie 3 3

Suma 12 8 14 9
Ranking 2 4 1 3

Zrodto: http://skuteczneraporty.pl/wp.

Tabela 28 Diagram macierzowy typu T

Czynnik A

Czynnik B

Czynnik C

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3

Czynnik X

Czynnik Y

Czynnik Z

Zrédto: J. kuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzadzania jakoscig. Kompendium
wiedzy, Wydawnictwo Quality Progress, Poznar 2007, s. 305.
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Diagram macierzowy typu Y — to typ matrycy, ktéry znajduje zastosowanie,
jezeli miedzy wszystkimi czynnikami (przyczynami) odpowiednio pogrupowa-
nymi stwierdzono zaleznosci pomiedzy trzema grupami (grupy sa wzajem-
nie poréwnywane). W schemacie na ryc. 39 przedstawiono tzw. dom jakosci
w metodzie QFD.

matryca

korelacji
Jak?

Wymagania jako-

sciowe

Co?
wymagania

klienta

waznosé matryca relacji ocena

konkurencji

Tle?

Cele jakosciowe

Ryc. 39. Schemat,domu jakosci” w metodzie QFD
Zrédito: A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, op. cit., s. 368.

Do wyznaczenia stopnia powigzan pomiedzy czynnikami mozna zastosowaé
schemat przedstawiony na ryc. 40.
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Czynnik 1
1'z
Czynnik 2 _ % i
3
2z 1"z
Czynnik 3 3
2z
4
3z
Czynnik 4 4

Ryc. 40. Istota poréwnania czynnikéw w diagramie macierzowym typu Y
Zrédho: J. Zuchowski, J. kagowski, Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Wydawnictwo
Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 102.

Diagram macierzowy typu X — to diagram znajdujacy zastosowanie, gdy
mamy doczynienia z czterema grupami czynnikow i badamy powigzania jed-
nej z nich tylko z dwiema innymi (tab. 29)*>.

Tabela 29. Budowa diagramu macierzowego typu X

Element A

Element B

Element C

Element X | Element Y | Element Z Element 1 | Element 2 | Element 3

Element a

Element 8

Element y

Zrédto: J. kuczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzadzania jakoscig. Kompendium
wiedzy, Wydawnictwo Quality Progress, Poznari 2007, s. 307.

Diagram macierzowy typu C — to propozycja do zastosowania wtedy, gdy

réwnoczesnie porownywane sg trzy grupy elementéw. Stosuje sie go w réz-

nych sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa (administracji, produkcji, zaopa-

175 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 153.
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trzeniu, dystrybucji, marketingu, BiR itd.)”®. Model tego diagramu przypomi-
na ksztattem , kostke Rubika”, w ktérej przenikajg sie trzy wymiary (ryc. 41).

Ryc. 41. Budowa diagramu macierzowego typu C
Zrédbo: http://www.3dcad.pl/aktualnosci/wiecej/247 .htm.
Etapy tworzenia diagramu macierzowego:
— Ustalenie celu analizy.
— Okreslinie grupy czynnikéw, ktére potencjalnie wptywaja na badane zja-
wisko (problem).
— Wybdr odpowiedniego typu diagramu (modelu).
— Narysowanie macierzy.
— Wypetnienie siatki macierzy wybranymi elementami.
— Wybranie symboli graficznych do okreslenia sity zaleznosci pomiedzy czyn-
nikami.

— Oznaczenie zaleznosci na diagramie®”’.

5.4.1. Przykfad praktycznego zastosowania

Do rozwigzania problemu, jaki wystgpit w procesie produkcyjnym Cukier-
ni ,Eliza”, zastosowano diagram macierzowy. Ze wzgledu na to, ze wyodreb-
niono tylko dwie grupy czynnikédw determinujgcych ten problem, do prezen-
tacji graficznej wybrano model diagramu L. Analiza dotyczyta zwigzku pomie-
dzy wymaganiami klientéw, kupujacych ciasto drozdzowe, a czynnikami wpty-
wajgcymi na jakos¢ tego wyrobu. Z tab. 30 wynika, ze symbolom okresSlajgcym

76 |bidem, s. 154.
77 Ibidem, s. 154-155.
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stopien zaleznosci miedzy czynnikami przypisano wartosci liczbowe. Utatwia
to prezentacje znaczenia danego parametru dla klienta i stwierdzenie, ktory

z nich jest najistotniejszy.

Tabela 30. Diagram macierzowy dla problemu wystepujacego w Cukierni ,Eliza”

g g
. e =
O staba zaleznosé o N
o o = ) o
O $rednia zaleznos¢ © N N
) o s 5 a & a
O silna zaleznosé S ) e
= O o C o)
© o N c o c ©
o N o T 5 ISl 3
ol © © c o 2 o o
X N N T £ @ c
£ @ ) o % 5| @ °
8 IS © 2 o X o o}
bez zakalca m] m] [m] 5 4 4
nie przypalone O 5 5 4 5
puszyste ] O [m] 4 3 2 5

Zrédio: Zarzgdzanie jakoscig, op. cit..s. 156.
Analiza przedstawionego diagramu macierzowego wskazuje m.in. na naste-
pujace fakty:
— na to, by ciasto byto puszyste — wptyw majg przede wszystkim maka i drozdze;
— na to, by ciasto byto bez zakalca — wptyw majg gtdéwnie maka i temperatu-
ra pieczenia;
— cukiernia ,,Eliza” w poréwnaniu z konkurencjg wypadta stabiej;
— cukiernia w procesie doskonalenia jakosci swoich produktéw powinna
w pierwszym rzedzie zadbaé, aby ciasto byto bez zakalca i nieprzypalone,

poniewaz sg to elementy wazniejsze dla klientow niz puszystoscé.
5.4.2. Zadanie

Zadanie 33

Wymysl przyktady zastosowan wszystkich rodzajéw diagraméw macierzowych: L, T, Y, X oraz C.
Najlepiej, by$ zadanie to wykonat w zespole (grupie studenckiej i/lub pracowniczej). Pamietaj

o zalecanej kolejnosci dziatarn w procesie budowania diagramu tablicowego.
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5.5. Macierzowa analiza danych

Okres prosperity to wspaniaty nauczyciel, ale okres
przeciwnosci — jeszcze wspanialszy

William Hazlitt

Dane zawarte w diagramach macierzowych poddawane sg zwykle analizie.
Na podstawie wybranych kryteriow mozna wskaza¢ zaleznosci miedzy dwo-
ma zbiorami danych, ktdre nie sg powigzane ze sobg funkcjonalnie. Pomocna
w tym wzgledzie jest macierzowa analiza danych.

Naniesienie wynikéw na wykres powinno by¢ poprzedzone wielowarianto-
wymi analizami danych, zawartych w diagramach macierzowych (ze wzgledu
na wybrane cechy produktu). Wartosciowanie przeprowadza sie ze wzgledu
na rozne kryteria decyzyjne, np. jakos¢, cene itd.’®

Nazwa narzedzia ma zwigzek z danymi wejsciowymi, ktére sg przedstawia-
ne w postaci macierzy, sktadajacej sie z pewnej liczby obserwacji kilku réznych

zmiennych (tab. 31).

Tabela 31. Dane do analizy macierzowej

Obserwacje/Zmienne | Zmienna 1| Zmienna 2 | Zmienna 3 Zmienna k
Obserwacja 1 X, X,y Xs X,
Obserwacja 2 X, Xy Xog Koy
Obserwacja 3 Xat Xy Xa3 Xy
Obserwacja n X X, X X,

Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, za: Zarzgdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit, s. 158.

Chociaz idea metody jest prosta, to jednak sam proces analizy jest dosy¢ zto-
zony, poniewaz opiera sie na metodzie analizy sktadowych gtéwnych (PCA —
Principal Component Analysis). Czesto konieczne jest w tej technice wspoma-

ganie komputerowe.

78 A, Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, op. cit., s. 295-296.
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Etapy tworzenia macierzowej analizy danych:

— Zdefiniowanie badanego problemu (tematu) oraz reprezentatywnych cha-
rakterystyk tego zjawiska.

— Gromadzenie danych, np. obserwacji réznych produktéw oraz zmiennych,
bedacych oceng zadowolenia klientéw (mierzonych w kilku wymiarach).

— Zestawienie danych w postaci macierzy.

— Obliczenie iloczynu macierzowego macierzy X’'(JX albo macierzy wariancji
i kowariancji lub macierzy korelacji.

— Obliczenie gtdéwnych sktadowych macierzy.

— Obliczenie korelacji miedzy oryginalnymi zmiennymi a gtéwnymi sktado-
wymi (tzw. obcigzenia).

— Graficzna prezentacja uzyskanych wynikéw z uwzglednieniem dwéch
pierwszych gtdwnych sktadowych i obcigzenia (dwa wymiary dajg najlep-
szy opis zmiennych).

— Analiza uzyskanych wynikow.

W obliczaniu gtéwnych sktadowych oraz obcigzen, a takze tworzeniu prezen-

AL79.

tacji graficznych pomocne sg pakiety statystyczne, np. STATISTIC

5.5.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Dane do analizy w postaci macierzy przy wyborze potencjalnych dostawcow
przedsiebiorstwa , X” przedstawiono w tab. 32. Przedsiebiorstwo , X" planuje
wybér dostawcy surowcéw do produkcji. Dziat zaopatrzenia zebrat i analizo-
wat oferty 15 dostawcow. Kryteriami wyboru byty: jakosé, cena, sposdb ptat-
nosci, wielko$¢ dostaw, czas realizacji zamowienia oraz wyniki dotychczasowej
wspotpracy. Kryteria te oceniano w skali od 1 do 10, przy czym 1 jest wartoscig
najmniejszg, najgorszg, 10 wartoscig najwiekszg, najlepsza.

Zebrane dane przedstawiono w macierzy, w ktorej do kazdej obserwacji
(kazdego dostawcy) przyporzgdkowano szes¢ zmiennych. W opisie pominie-
to skomplikowane obliczenia (a rozwigzanie znajduje sie we wskazanej pu-
blikacji)e°.

179 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s.159-160.
180 prezentowany przyktad pochodzi z: Zarzgdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 161-163.
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Wymaganiem wstepnym do przeprowadzenia macierzowej analizy danych

jest znajomos¢ metod analizy korelacji i regres;jit®..

Tabela 32. Dane do macierzowej analizy danych przy wyborze dostawcow

. . Dotych-
Dostawca | Jakos$é Cena Sposo’b. Warunki Czas czasowa
ptatnosci | dostaw dostaw wspolpraca

A 10 3 5 4 3 2
B 9 4 4 3 6 3
C 9 2 3 2 5 4
D 10 1 6 4 4 1
E 2 7 3 5 6 5
F 1 10 2 6 4 5
G 8 1 3 5 4 5
H 10 1 4 4 4 6
| 10 2 4 4 3 3
J 9 2 3 5 3 6
K 9 2 4 5 3 3
L 1 10 3 2 6 2
M 10 2 4 5 5 1
N 7 7 6 6 6 8
O 7 8 6 5 6 7

Zrédto: Zarzadzanie jakoscia, cz. 3, op. cit, s. 162.

5.5.2. Zadanie

Zadanie 34

Odszukaj w literaturze przyktady zastosowania macierzowej analizy danych. Jezeli nie znasz me-

tod analizy korelacji i regresji to zachowaj odnalezione przyktady, ktére w pdzniej na pewno wyda-

81 M. Sobczyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 190-269; S. Osta-
siewicz, Z. Rusnak, U. Siedlecka, Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1995, s. 274-298.
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dza Ci sie bardziej zrozumiate. Warto pamietac, ze istnieje metoda, ktérg mozna zastosowac np.
do analizy ztozonych proceséw produkcyjnych, czy tez badania struktury duzych zbioréw danych.

5.6. Wykres programowy procesu decyzji — PDPC

Bdj sie, gdy inni myslq o zysku
i mysl o zysku, gdy inni sie bojq.

Warren E. Buffett

Wyboru optymalnej drogi osiggniecia zamierzonego celu mozna dokonac
stosujgc wykres programowania procesu decyzyjnego — PDPC (Process De-
cision Programme Chart). Jest on podobny do wykresu drzewa decyzyjnego,
ale obok chronologii pokazuje mozliwos¢ alternatywnych rozwigzan. Dokonu-
je sie przy jego udziale symulacji mozliwego rozwoju wydarzen (jezeli zada-
nia beda realizowane w okreslony sposdb). Technika PDPC jest uzupetnieniem
metody zarzadzania jakoscig FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), znanej
jako analiza przyczyn wadliwosci i krytycznosci wad*®2.

Plan dziatania PDPC umozliwia opis oraz wyboér najlepszej drogi (optymal-
nej) prowadzacej do osiggniecia zaktadanego celu®. Uproszczony schemat

postepowania w planowaniu wedtug PDPC przedstawiono na ryc. 42.

Sposob realizacji
celu

(rozwiazania
problemu)

P
Sposéb realizacji
celu

| Sposéb realizacji
celu

(rozwiazania (rozwigzania
problemu) problemu)
1 | e 3
/v’ \\1
CEl:

| (PROBLEM)

\

Ryc. 42. Alternatywne sposoby realizacji celu w planie dziatania PDPC
Zrédto: opracowanie wiasne.

182 http://www.zarz.agh.edu.pl/bsolinsk/fmea.
18 A, Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 299.
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Budowa diagramu polega na tworzeniu ,rozgatezien” pierwotnego schema-
tu, ilustrujgcego mozliwy rozwoj wydarzen. Cheé prezentacji graficznej wyma-
ga od zainteresowanych stron:

— identyfikacji celu;

— identyfikacji alternatywnych sposobdéw osiggniecia celu (elementy na

,WYyZszym” poziomie sg opisane przez elementy na poziomie ,nizszym”);

— wskazania wszystkich mozliwych rozwigzan na kolejnych poziomach;

— wyboru optymalnej drogi osiggniecia zaktadanego celu®.

Przyktadowy wykres programowy procesu decyzji przedstawiono na ryc. 43.

Cel dziatania

(problem)

Pierwszy
sposob
osiggniecia celu \

Drugi sposob
osiggniecia celu

[

Dziatanie 1.1. Dziatanie 1.2. Dziatanie 2.1.

b= /

Ryc. 43. Przyktad wykresu programowego procesu decyzji — PDPC
Zrédto: opracowanie wiasne.

Diagram mozna uzupetni¢ dodatkowymi informacjami np. dotyczagcymi oséb
odpowiedzialnych za realizacje poszczegdlnych dziatan oraz dotrzymanie ter-
mindw. Schemat ten jest podobny do diagramu systematyki, ale w przeciwien-
stwie do niego podkresla dynamiczny charakter (oprdcz chronologicznego po-
rzgdku postepowania ukazuje alternatywne rozwigzania)®®.

Etapy tworzenia planu dziatania PDPC:

1. Zdefiniowanie procesu, ktory nalezy poddac analizie. Punktem wyjscia

84 |pidem, s. 300.
85 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, op. cit., s. 165.
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mogg byc¢ ustalenia powstate w czasie przygotowania diagramu sys-
tematyki lub innego narzedzia wspomagajacego doskonalenie jakosci
W organizacji.

2. Analiza poszczegdlnych etapdw procesu pod katem ich zasadnosci, moz-
liwosci realizacji, podejmowanego ryzyka itd. W tym celu zadawane sg
pytania:

— Co moze przebiegac niewtasciwie podczas realizacji danego etapu?
— Jakie mozna podjac alternatywne kroki by osiggna¢ cel?

— Jakie elementy w procesie sg state i nie mogg by¢ zmienione?

— Jaki jest mozliwy margines btedu?

— Ktdére wstepne zatozenia mogg by¢ fatszywe?

— Jakie mamy doswiadczenia w podobnych dziedzinach?

— Gdyby cel nie zostat osiggniety, to co nalezatoby zrobic¢?

Uzyskujac odpowiedzi na te i podobne pytania dokonuje sie ,rozgatezien”
pierwotnego schematu poprzez identyfikacje innych mozliwosci realizacji ba-
danego procesu. Poszczegdlne dziatania tgczymy strzatkami.

Rysowanie diagramu dobiega konca kiedy zespotowi wyczerpaty sie pomy-
sty. Schemat mozna uzupetni¢ o odpowiedzialnosSci oraz planowane terminy
realizacji poszczegdlnych etapdw.

Przeglad realizacji zatozen i ewentualna modyfikacja planu nastepuje w wy-

padku wystgpienia nowych informacji, czy problemow?®e.

5.6.1. Przyktad praktycznego zastosowania

W przedsiebiorstwie produkcyjnym ,Y” postanowiono ustali¢ czynniki mo-
gace wptynac na poprawe jakosci materiatow. W wyniku analizy problemu
zbudowano wykres programowy proceséw decyzyjnych. Ustalono, ze popra-
wa jakosci materiatow (cel analizy) moze zostac osiggnieta poprzez realizacje
jednego z dwdch wariantoéw postepowania doskonalgcego (procesu wstepnej
kontroli lub procesu kwalifikowania dostawcéw). Na schemacie widoczne sg

réwniez dwa sposoby postepowania dla realizacji procesu kontroli (ryc. 44).

186 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 164-165.
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Cel:
Poprawa jakosci
materiatow
¥ pr—
Proces

Proces wstepnej kwalifikowania

{ dostawcow
]

[

Wymagania Analiza wymagan

kontroli

normy ISO Wybor metody handlowych, tech
Opracowanie i narzedzi kontroli nologicznych
zhioru kryteriow ‘\ ijakosciowych |

Ryc. 44. Wykres programowy procesu decyzji PDPC w obrebie poprawy jakosci materiatdw
Przedsiebiorstwa ,Y”
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozpatrujgc rézne warianty pod katem mozliwosci ich realizacji oraz ryzy-
ka niepowodzenia, zespot badawczy powinien wybraé najlepszy z mozliwych
sposob realizacji zamierzonego celu. Diagram warto tez uzupetni¢ o nazwiska
odpowiedzialnych oséb i terminy realizacji zaktadanego planu. Daje to mozli-

wosc systematycznej weryfikacji procesu doskonalenia jakosci.
5.6.2. Zadanie

Zadanie 35

Zastosuj diagram PDPC do rozwigzania problemu w konkretnej, znanej Ci organizacji (lub do pro-
blemu zwigzanego z wiasng dziatalnoscig). Pamietaj o tym, by rozwazy¢ rézne, alternatywne spo-
soby realizacji zaktadanego na poczatku celu. W diagramie przedstaw sytuacje wystapienia nieko-
rzystnych zjawisk, ktére mogg stang¢ na drodze do szybkiego rozwigzania problemu. Zaznacz przy
tym dziatania zaradcze (na wypadek, gdyby spetnit sie scenariusz pesymistyczny). Zadanie najle-

piej wykona¢ zespotowo.
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5.7. Diagram strzatkowy

Zmien swoje mysli, a zmienisz swoj swiat
Norman Vincent Peale

Aby zaplanowac dziatania oraz ustalic¢ ich kolejnos¢, pomocny moze sie oka-
zac¢ diagram strzatkowy. Przypomina on wykres Gantta i stuzy przede wszyst-
kim do planowania przedsiewzie¢!®’. Nazywany jest tez wykresem sieciowym
lub diagramem planowania®®.

Celem zastosowania tej techniki jest najczesciej planowanie i kontrola reali-
zacji przedsiewzie¢ gospodarczych, technicznych i organizacyjnych, przy za-
tozeniu racjonalnego wykorzystania zasobow (np. planowanie duzych inwe-
stycji, remontow, uruchomienia produkcji nowego wyrobu, organizacja kon-
kretnego przedsiewziecia czy projektu).

Diagram strzatkowy jest graficznym narzedziem projektowania procesow,
w ktérym przedstawia sie powigzania elementéw wptywajacych na realizacje
okreslonego zadania, a takze ukazuje dziatania podejmowane w ramach proce-
su i wspotzaleznosci pomiedzy tymi dziataniami'®. Jest podstawg do obliczenia
tzw. krytycznej $ciezki projektu — czyli najkrdtszego czasu realizacji zadania®®®.

W diagramie sieciowym stosuje sie metode PERT (Program Evaluation and
ReviewTechnique). Na wykresie wytycza sie czasem pozorng czynno$¢ (ozna-
czong strzatkg z przerywang linig), ktérg oznacza sie dziatania rownoczesne

lub te, ktére nie moga sie zacza¢ zanim inne sie skoriczg*®L.
Diagram planowania tworzymy najczesciej w Excelu, przy uzyciu standardo-
wych ksztattéw. Przyktad wykresu dla projektu budowy domu znajduje sie na

ryc. 45. Do konstruowania schematéw stosuje sie nastepujace symbole:

o

87 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemdéw zarzqdzania, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 281-284.

88 |bidem, s. 284.

89 4. Obora, M. Cwiklicki, Kompleksowe wykorzystanie 7 nowych metod TQM, ,Problemy Jako-
$ci” 2000, nr 8, s. 22.

190 http://skuteczneraporty.pl.

o

91, Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, op. cit., s. 250—-260.
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— strzatka z linig przerywang — dziatania niewymagajgce czasu i zasobdow
(czynnosci pozorne),

— strzatka z linig ciggtg — dziatania wymagajgce czasu i zasobdw,

— standardowe ksztatty (koto, prostokat) — poczatek i/lub koniec dziatania.

Zasady konstruowania diagramoéw strzatkowych:

— Zdarzenia poczatkowe nie majg czynnosci poprzedzajgcych.

— Zdarzenia koricowe nie majg czynnosci nastepujacych po nich.

— Dane zdarzenie nie moze nastgpi¢, dopoki nie zakoricza sie wszystkie czyn-

nosci prowadzgce do niego i warunkujgce zajscie tego zdarzenia.

— Czynnos$¢ nie moze sie rozpoczgé, dopdki nie zaistnieje zdarzenie konczg-

ce czynnosci poprzedzajace.

— Pomiedzy dwoma zdarzeniami moze by¢ umieszczona tylko jedna czyn-

nosc.

— Nalezy unikaé skrzyzowan wektordw.

— Wykres sieciowy nie powinien mie¢ obiegdw zamknietych (petli tgczacych

dwukrotnie te same zdarzenia)'*2.

Kazdy wykres powinien by¢ uzgodniony z wykonawcami odpowiedzialnymi
za realizacje danego zadania (projektu). Konieczne jest sprawdzenie kolejnosci
dziatan, prawidtowosci zapisanych powiazan oraz czasu trwania catego przed-
siewziecia (m.in. Sciezki krytycznej).

Istotna jest przy tym znajomos¢ podstawowych termindw, tj.: czynnos¢, zda-
rzenie, rezerwa czasu, zapas catkowity itp.

Czynnos¢ — to dziatanie okreslone w czasie, a wiec majgce swdj poczatek,
koniec i czas trwania. Przyktadem czynnosci sg: planowanie, produkcja, trans-
port, kontrola itd.

2 Zarzqdzanie jakoscig, cz. 3, op. cit., s. 169-170.
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Start

Budowa fundamentdw piwnicy

Budowa parteru

Budowa pietra
Montaz stolarki

Instalacje i

Budowa poddasza i dachu

Tynkowanie i malowanie

Prace wykonczeniowe

Ryc. 45. Diagram strzatkowy dla projektu budowy domu
Zrodto: http://skuteczneraporty.pl.
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Zdarzenie — oznacza charakterystyczny etap przedsiewziecia zwigzany z mo-
mentem zakonczenia czynnosci poprzedniej lub czynnosci poprzednich i po-
czatkiem czynnosci nastepnej lub czynnosci nastepnych. W konkretnym wy-
padku moze to by¢ zakoriczenie planowania i rozpoczecie produkcji. Zdarzenia
przedstawiane sg zwykle za pomocg kétka®®3.

Najwczesniejszy mozliwy termin wystgpienia zdarzenia (NM) — otrzymuje-
my go sumujgc czas czynnosci, dla ktérej zdarzenie jest koncowym, oraz naj-
wczesniejszy termin zdarzenia poprzedniego dla tej czynnosci. Dla zdarzenia
poczatkowego najwczesniejszy termin wynosi zero.

Najpdzniejszy dopuszczalny termin wystgpienia zdarzenia (ND) — otrzymu-
jemy go odejmujgc od najpdzniejszego terminu wystapienia zdarzenia koncza-
cego czas trwania czynnosci.

Rezerwa czasu dla zdarzenia (R) — to réznica pomiedzy najpdzniejszym a
najwczesniejszym terminem realizacji danego etapu. Dla zdarzenia konczace-
go oba terminy sg réwne, a rezerwa wynosi zero. Jezeli ciagg czynnosci trwa-
jacych najdtuzej biegnie przez zdarzenia, dla ktérych rezerwa wynosi zero, to
nazywamy go ciggiem krytycznym. Rezerwy moga wystgpic¢ w postaci: zapasu
catkowitego, zapasu swobodnego (wolnego) oraz zapasu niezaleznego.

Zapas catkowity — to czas, jakim dysponuje caty cigg niekrytyczny (w ciggu
krytycznym zapas wynosi zero), czyli o ile moze wystgpi¢ opdznienie wykona-
nia danej czynnosci bez niebezpieczenstwa opdznienia catego zadania (pro-
jektu). Zapas catkowity wyznaczamy odejmujgc ND ostatniego zdarzenia ciggu
od NM pierwszego oraz odejmujac czas trwania wszystkich czynnosci ciggu.

Zapas swobodny - to czas jakim dysponuje czynnos¢ bez uszczuplenia zapa-
séw czynnosci nastepujacych (od NM zdarzenia nastepujacego po czynnosci
odejmuje sie NM zdarzenia poprzedzajgcego oraz czas tej czynnosci).

Zapas niezalezny — to czas, jakim dysponuje dana czynnos¢ bez wptywu na
poprzedzajgce lub nastepujgce (od NM zdarzenia nastepujgcego odejmuje sie
ND zdarzenia poprzedzajgcego oraz czas tej czynnosci)***.

193 ), Supernat, op. cit., s. 250.
9% Zarzqdzanie jakosciq, cz. 3, op. cit., s. 170-171.
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Opis pojedynczego zdarzenia w diagramie sieciowym przedstawiono na ryc. 46.

Numer
zdarzenia

Najwecze$niejszy Najpézniejszy

mozliwy mo- ‘ dopuszezalny

ment zaistnienia moment zaist-
zdarzenia nienia zdarzenia

Zapas czasu
lub zdarzenia

Ryc. 46. Opis zdarzenia w diagramie sieciowym
Zrédto: opracowanie wiasne.

5.7.1. Przyktad praktycznego zastosowania

Zlecono zadanie sktadajgce sie tgcznie z szesciu czynnosci. Przy czym kolej-
nos¢ realizacji czynnosci jest nastepujaca:

— czynnosci (3) i (4) nastepuja po czynnosci pierwszej (1),

— czynnos¢ (5) nastepuje po czynnosci (3),

— czynnosc (6) nastepuje po czynnosci (4),

— czynnosc (2) nastepuje po czynnosciach (5) i (6).

Znane sg czasy trwania poszczegdlnych czynnosci i wynoszg kolejno:

— czynnosc (1) trwa 2 godziny,

— czynnosc (2) trwa 7 godzin,

— czynnos¢ (3) trwa 5 godzin,

— czynnos¢ (4) trwa 6 godzin,

— czynnos¢ (5) trwa 8 godzin,

— czynnos¢ (6) trwa 3 godziny.
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Przedstawiono sie¢ planowanych czynnosci (ryc. 47). Pogrubiong linig ozna-
czono tzw. $ciezke krytyczna. Najpdzniejszy dopuszczalny termin wystgpienia
zdarzenia koncowego byt rownoczesnie najwczesniejszym mozliwym termi-
nem jego wystgpienia. W tab. 33 przedstawione sg terminy wystgpienia po-
szczegblnych zdarzen oraz dopuszczalne zapasy czasu.

Sciezka krytyczna to w tym wypadku ciag czynnosci (1), (3), (5) oraz (2), co
tacznie daje czas realizacji (najwczesniejszy) 22 godziny.

Tabela 33. Terminy wystgpienia poszczegdlnych zdarzeri oraz dopuszczalne zapasy czasu
podczas realizacji okreslonego zadania

Najpozniejszy Najwczes$niejszy
Czynnosci pomiedzy dopuszczalny mozliwy moment Zapas
zdarzeniami moment zaistnienia | zaistnienia zdarzenia czasu
zdarzenia (ND) (NM)
1-2 2 2 0
2-3 7 7 0
3-5 15 15 0
5-6 22 22 0
2-4 12 8 4

Zrodio: opracowanie wiasne.

EI — czynno$é pierwsza (1)

— {cieika krytyczna

Ryc. 47. Diagram sieciowy z zaznaczong sciezkg krytyczng
Zrédio: opracowanie wiasne.

222



Diagram sieciowy

5.7.2. Zadanie

Zadanie 36

Wykonaj diagram strzatkowy dla informacji zawartych w tab. 34. Oznacz na rysunku Sciezke kry-
tyczna i podaj ile czasu zajmie realizacja tego zadania, jezeli czasy trwania czynnosci podane s3
w tygodniach?

Tabela 34. Harmonogram czynno$ci oraz termindw zakoriczenia planowanych zdarzen
w ramach realizacji zadania

Najpézniejszy Najwczes$niejszy
, . |dopuszczalny moment, mozliwy moment
Czynnosci L . L . Zapas czasu
zaistnienia zdarzenia | zaistnienia zdarzenia
(ND) (NM)

1-2 3 2 1
1-3 4 4 0
2-4 11 7 4
2-5 5 4 1
3-6 11 11 0
4-7 11 7 4
5-7 11 10 1
6-7 11 11 0
7-8 16 16 0

Zrédto: J. Supernat, op. cit., s. 256-258.
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Nieustanna kontrola swoich mozliwosci i umiejetnosci,
a przy tym odwaga w ich kwestionowaniu oraz cheé

uczenia sie nowych rzeczy, jest najlepszym sposobem

na rozwdj cztowieka*

Henryka Bochniarz

ROZDZIAL 6.
JAKOSC WYROBOW
W LANCUCHU LOGISTYCZNYM

Rozdziat ten stanowi zbior testow sprawdzajgcych wiedze z zakresu zarzgdza-
nia jakoscig w taincuchu logistycznym. Na korncu rozdziatu zaprezentowano li-
terature pomocniczg, ktora utatwi odpowiedz na pytania zawarte w poszcze-
gblnych testach. Sg w nich umieszczone pytania z podstaw dotyczacych zacho-
wania jakosci wyrobdéw dzieki odpowiednim opakowaniom, jednostkom i sys-
temom transportowym oraz warunkom magazynowania. Wsréd testow znaj-
dujg sie zestawy obejmujace elementarne zagadnienia zwigzane z symbolikg
koddéw kreskowych, a takze dokumentacjg systemu jakosci ISO w przedsiebior-
stwie. Odpowiedzi do wszystkich testow znajdujg sie na koncu ksigzki.

195 H, Bochniarz, Przetomowe doswiadczenia,,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 12, s. 32.

225



Beata Detyna

6.1. Symbolika kodéw kreskowych — test

Cel: sprawdzenie podstawowej wiedzy o symbolice kodéw kreskowych.
Spos6b wypetnienia testu: nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 6.1.A

1. Europejski System Kodowania Towaréw — EAN powstat w latach:
a.50.,
b. 60.,
c. 70.,
d. 80.
2. GS1 Polska swoja siedzibe ma w:
a. Warszawie,
b. Krakowie,
c. Gdansku,
d. Poznaniu.
3. Etykieta logistyczna zawiera:
a. informacje o producencie danego towaru,
b. podstawowe informacje o jednostce logistycznej,
c. dane dotyczace sktadu danego produktu,
d. instrukcje dotyczaca uzytkowania danego wyrobu.
4. EDI to:
a. Europejski System Kodowania,
b. europejska organizacja normalizacyjna,
c. elektroniczna wymiana danych,
d. wskaznik zadowolenia klienta.
5. Kod produktu w EAN-13 to:
a. system numerowy, ktdry identyfikuje wtadze nadajace kod wytwadrcy, w praktyce identy-
fikujgcy dany kraj lub region gospodarczy,
b. unikalny kod przydzielony kazdemu producentowi przez ,wtadze numerowg”, wtasciwg
dla systemu numerowego,
c. unikalny kod przydzielony przez producenta,
d. 13 cyfr z zakodowanymi informacjami o produkcie.
6. Nastepcg EAN-13 staje sie:
a. EAN-8,
b. GS1 DataBar,
c. Ultracode,
d. UPC-A.
7. System numerowy (kod kraju) Polski to:
a. 560,
b. 440,
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c. 590,

d. 690.
8. Informacja zapisana na okreslonej powierzchni (do zapisu nie sg wykorzystywane kreski, lecz
inne oznaczenia) wskazuje, ze jest to kod:

a. matrycowy

b. spietrzony

c. ztozony

d. tréjwymiarowy

6.2. Dokumentacja systemu jakosci w przedsiebiorstwie — test

Cel: sprawdzenie podstawowych wiadomosci dotyczacych dokumentacji systemu jakosci w
przedsiebiorstwie.
Sposdb wypetnienia testu: nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 6.2.A

1. Nadrzednym dokumentem, w ktérym kierownictwo organizacji okresla swoje zasady i ramy dla
catego systemu zarzadzania jakoscig, jest/sa:
a. Ksiega jakosci,
b. polityka jakosci,
c. cele jakosci,
d. procedury i instrukcje.
2. Norma ISO 9001: 2008 wymaga, by w Ksiedze jakosci zostaty zawarte:
a. terminy i definicje zwigzane z doskonaleniem jakosci, nazwa firmy, jej lokalizacja, meto-
dy kontaktu,
b. historia zmian w organizacji oraz struktura organizacyjna,
c. zakres systemu zarzadzania jakoscig, wytaczenia i mapy procesow,
d. opis rozmiaréw organizacji oraz historia przedsiebiorstwa.
3. Struktura Ksiegi Jakosci zorientowana na norme odpowiada:
a. kolejnosci proceséw w organizacji,
b. uktadowi punktéw w normie,
c. standardom ustanowionym przez organizacje, bez wzgledu na kolejnos¢ realizacji po-
szczegblnych czynnosci,
d. strukturze organizacyjnej oraz istniejgcym wieziom organizacyjnym.
4. Procedura utrzymana oznacza, ze:
a. jest poddawana przeglagdom i aktualizowana,
b. obowigzuje, czyli jest zatwierdzona przez osoby do tego wyznaczone,
c. jest poparta dokumentem,
d. jest zastosowana w praktyce.
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5. Tworzenie instrukcji w normie ISO 9001:2008 jest:
a. obowigzkowe,
b. zalecane tam gdzie mogtyby wystgpi¢ niezgodnosci,
c. uregulowane szczegétowymi zasadami,
d. prawidtowe sg odpowiedzi a) i c).
6. Dokument wyszczegdlniajacy, ktére procedury i zwigzane z nimi zasoby nalezy zastosowac, kto i kiedy
ma je realizowac w odniesieniu do okreslonego przedsiewziecia, wyrobu, procesu lub umowy to:
a. Ksiega Jakosci,
b. polityka jakosci,
c. cele jakosci,
d. plan jakosci.
7. Ksiega Jako$ci powinna zawierac:
a. opis rozmiaréw organizacji,
b. historie organizacji,
c. strukture organizacyjna,
d. opis oddziatywania miedzy procesami.
8. W hierarchii dokumentacji systemu zarzadzania jakoscig instrukcje znajduja sie:
a. na najnizszym poziomie piramidy,
b. na najwyzszym poziomie piramidy,
c. w centralnej czesci piramidy,
d. poza piramida dokumentacji.

6.3. Opakowania i ich funkcje w ochronie jakosci towarow — test

Cel: sprawdzenie podstawowych wiadomosci dotyczgcych opakowar i ich funkcji w ochronie ja-
kosci towarow.

Sposéb wypetnienia testu: nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 6.3.A

1. Opakowanie umozliwia przygotowanie odpowiedniej liczby towaréw do wejscia do produk-
cji i pobranie odpowiedniej liczby ilosci towaréw do wyjscia z produkcji. Méwimy w tym wypad-
ku o funkcji opakowan:

a. logistycznej,

b. informacyjnej,

c. produkcyjnej,

d. ochronnej.
2. Procedure obchodzenia sie z produktem, badz jego opakowaniem charakteryzujg:

a. symbole podstawowe,

b. symbole informacyjne,

c. symbole niebezpieczenstwa,
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d. symbole manipulacyjne.
3. Znak ekologiczny Unii Europejskiej:
a. ,margerytka”,
b. znak jakosci ,,Q”,
c. znak zawierajacy skrét EKO,
d. znak , btekitny punkt”.
4. Symbol w postaci otwartego pudetka stosowany jest zwykle na opakowaniach:
a. wyrobow farmaceutycznych,
b. srodkéw czystosci,
c. kosmetykow,
d. Srodkéw ulegajacych szybkiemu utlenieniu.
5. ,,Petla Mobiusa” to symbol:
a. przydatnosci do kompostowania,
b. przydatnosci do recyklingu,
c. rolnictwa ekologicznego w UE,
d. manipulacyjny.
6. ,Zielony punkt” to znak stosowany przez:
a. kraje zgrupowane w organizacji PRO EUROPE,
b. wszystkie kraje UE,
c. wszystkie panstwa,
d. kraje Ameryki Pétnocnej.
7. Zgodnie z definicja zawarta w normie PN-O-79000 opakowanie to:
a. sztuka, wiedza...,
b. wyréb zapewniajgcy utrzymanie okreslonej jakosci zapakowanych produktéw, przystoso-
wanie ich do transportu i sktadowania, a takze chronigcy srodowisko,

o

. wytwdr stanowiacy wierzchnig warstwe danego towaru i majacy na celu jego ochrone,
utatwienie magazynowania, przenoszenia oraz sprzedazy...,
d. ,warstwa ochronna” produktu.
8. Funkcja ochronna opakowania towaréw polega na:
a. utatwieniu wykonywania proceséw logistycznych, warunkujgcych sprawnos¢ czynnosci
transportowych, manipulacyjnych itp.,

o

. przygotowaniu odpowiedniej ilosci towaréw na wejscie do produkcji i pobranie odpo-
wiedniej ilosci towaréw na wyjscie z produkcji,

o

. podaniu informacji o rodzaju produktu, dacie produkcji, jego cechach, sposobie uzytko-
wania, producencie, cenie oraz terminie waznosci,

o

. ochronie produktéw przed czynnikami zewnetrznymi.
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6.4. Transport i jednostki tadunkowe w ochronie jakosci towarow - test

Cel: sprawdzenie podstawowych wiadomosci na temat transportu oraz roli jednostek tadunko-
wych w ochronie jakosci towaréw.
Spos6b wypetnienia testu: nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 6.4.A

1. FEU to:

a. jednostka okreslajgca standardowy wymiar kontenera o dtugosci 20 stép,

b. jednostka przeliczeniowa réwna 2 TEU,

c. jednostka masy tadunku,

d. europejski system kodowania.
2. Semikontenerowce przystosowane sg do przewozéw:

a. fadunkéw tocznych i pojazdow,

b. czesciowo kontenerdw, a czesciowo drobnicy,

c. tylko kontenerdw,

d. tylko drobnicy.
3. Przewodz towardw lub oséb przez wiecej niz jeden srodek transportowy, wykonywany przez jed-
nego operatora z mozliwoscig zmiany jednostki tadunkowej to inaczej transport:

a. multimodalny,

b. intermodalny,

c. kombinowany,

d. bimodalny.
4. Przewdz fadunkéw korzystajacy wiecej niz z jednej gatezi transportu, gdzie najwazniejszg regu-
13 jest korzystanie tylko z jednej jednostki tadunkowej, a przewdz wykonywany jest przez jedne-
go operatora, to inaczej transport:

a. multimodalny,

b. intermodalny,

c. kombinowany,

d. bimodalny.
5. Proces logistyczny dotyczacy srodkéw transportu, polegajacy na alokacji i przeptywie srodkow
transportu, zasobow ludzkich oraz innych zasobdw, realizowany poprzez uporzadkowany zbiér
czynnosci, nazywamy:

a. spedycja,

b. transportem,

c. zarzadzaniem flota,

d. systemem transportowym.
6. Dzwignice to $rodki transportu:

a. zewnetrznego,

b. specjalnego,
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c. lagdowego,
d. wewnetrznego.
7. ,,Car-pooling” ma zastosowanie:
a. w transporcie wewnetrznym firmy,
b. w systemach transportu multimodalnego,
c. np. w ,podwozeniu” do pracy,
d. w transporcie wodnym.
8. Urzadzeniem transportowym jest:
a. kontenerowiec,
b. przenosnik,
c. dZzwignica,
d. amfibia.

6.5. Rola magazynowania w zachowaniu jakosci towaréw - test

Cel: sprawdzenie podstawowych wiadomosci na temat roli magazynowania w zachowaniu jako-
Sci towardéw.

Sposob wypetnienia testu: nalezy zaznaczy¢ jedng poprawng odpowiedz.

Test 6.5.A.

1. Logistyka w zakresie gospodarki magazynowej ma na celu:

a. minimalizowanie zapasow,

b. minimalizowanie kosztéw magazynowania,

c. optymalizacje powierzchni magazynowej,

d. koordynowanie przewozéw materiatowych i informacji, a szczegdlnie usprawnienie czyn-
nosci zwigzanych z przyjeciem, przechowywaniem, kompletowaniem i wydawaniem wy-
robdéw.

2. Elementami infrastruktury technicznej magazynu sa m.in.:

a. srodki transportu zewnetrznego,

b. srodki transportu wewnetrznego,

c. budowle magazynowe,

d. poprawne sg odpowiedzi b. i c.

3. Magazyny specjalne wysokoregatowe (silosy paletowe) wystepujg w przedziatach wysokosci:
a.7,2-12m,
b. powyzej 12 m,
c.do7,2m,
d. powyzej 20 m.
4. Urzadzenia o konstrukcji wspornikowej lub ramowej przeznaczone do sktadowania towaréw
W pozycji wiszgcej:

a. stojaki,

b. podktfady,
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c. wieszaki,
d. regaty.

5. Stojaki do tadunkdéw dtuzycowych stuzg do magazynowania:

a. pretow, rur, ksztattownikow, listew itp.,

b. blachy, ptyt pazdzierzowych, szkta w taflach, ryz papieru w duzych formatach,
c. paskéw klinowych, lin, sznuréw, kregéw (np. opon, wigzek przewoddéw),

d. odziezy.

6. Popularne urzadzenia transportowe do przewozu tadunkéw i jednostek tadunkowych na duze

odlegtosci:

a. wozki widtowe unoszgce akumulatorowe,
b. wozki widtowe podnosnikowe uniwersalne,
c. wozki platformowe,

d. wozki widtowe podnosnikowe specjalne.

7. Uktadnice regatowe to urzadzenia stosowane do pietrzenia jednostek tadunkowych w gniaz-

dach regatowych dla regatéw o wysokosci powyzej:

a.8m,
b.10 m,
c.12m,
d.6m.

8. Towary nalezace do grupy Il:

a. artykuty spozywcze,

b. wyroby papiernicze,

c. wyroby z tworzyw sztucznych,

d. niebezpieczne substancje chemiczne.

Pytania sprawdzajace i zagadnienia do dyskusji
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. Wyjasnij réznice pomiedzy pojeciami: wyrdb, produkt, towar. Odszukaj rézne definicje

tych pojec w literaturze. Ktore wydajg Ci sie najbardziej logiczne i dlaczego?

2. Wyjasnij réznice pomiedzy pojeciami: klient, konsument, nabywca, odbiorca, uzytkow-
nik. Odszukaj rézne definicje tych poje¢ w literaturze. Ktére definicje Twoim zdaniem
okreslajg dany podmiot najpetniej?

3. Zbierz (moze to by¢ zadanie dla grupy studentéw) kilkanascie kodéw kreskowych i spro-
buj odczytaé symbolike tych kodéw. Jakiego rodzaju zebrates/zebraliscie kody?

4. Poszukaj na réznych opakowaniach produktéow znakéw ekologicznych, symboli podsta-

wowych, informacyjnych, niebezpieczenstwa, manipulacyjnych oraz reklamowych. Ja-

kich znalaztes najwiecej i czy potrafisz wszystkie rozpoznac?

wv

. Wymien i opisz funkcje opakowan towardw. Jakie powinny spetnia¢ wymagania?

o

Na czym polega funkcja logistyczna opakowan?

N

W jakim sensie opakowanie jest dla Ciebie instrumentem reklamy? Co mozemy odczy-
tac z opakowania?
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8. Scharakteryzuj opakowania pod katem ochrony srodowiska. Jaki masz do tego stosunek?

9. Czy potrafisz scharakteryzowac opakowania z tworzyw sztucznych? Odszukaj w litera-
turze informacje na temat stosowanych do produkcji opakowan tworzyw. Krétko scha-
rakteryzuj polietylen, polipropylen, polistyren, polichlorek winylu, polimery biodegrado-
walne itp.

10. Jakie znasz rodzaje palet? Do czego stuzg poszczegdlne ich rodzaje?

11. Jak dzielimy $rodki transportu?

12. Jak dzielimy jednostki tadunkowe?

13. Co to jest system transportowy?

14. Co wchodzi w skfad branzy TSL?

Literatura pomocnicza

Bochniarz H., Przetomowe doswiadczenia, ,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 12.

Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr C.J., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2002.

Hamrol A., Zarzgdzanie jakosciq z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
Logistyka w biznesie, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
Logistyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, red. J. Witkowski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

tunarski J., Zarzgdzanie jakosciq. Standardy i zasady, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, War-
szawa 2008.

Zarzqdzanie jakoscig, cz. 2, Ochrona jakosci wyrobdw w faricuchu logistycznym, red. W. tadoniski,
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Trudnosci, na ktére napotykasz sq barierami tkwigcymi
w umysle i mozna je przetamac, przyjmujqc bardziej

pozytywne nastawienie.

Clarence Blasier

ROZDZIAL 7.
NARZEDZIA OSOBISTEJ OCENY

Zaproponowane w tym rozdziale narzedzia osobistej oceny mozna stosowac
regularnie, co pozwoli na swoisty monitoring postepow w procesie doskona-
lenia jakosci w zakresie osobistym, relacji i zwigzkdéw, a takze w sferze zawodo-
wej. Zaproponowana zabawa moze stac sie przyczyna do istotnych refleksji na
temat powigzan pomiedzy jakoscig zycia a jakoscig wykonywanych przez nas
profesjonalnych zadan, zwigzanych z aktywnoscig zawodowa.

W poszczegdlnych podrozdziatach znajdujg sie stwierdzenia (dla kazdej ba-
danej sfery 20), ktére wymagajg od kazdego indywidualnie oceny w skali od
1 do 10. Liczba 1 oznacza wartos$¢ najmniejszg — najgorsza (najblizej ,wnetrza”
diagramu radarowego), liczba 10 oznacza wartos¢ najwiekszg — najlepszg (naj-
dalej od ,wnetrza” diagramu). Nalezy wyraZnie zaznaczy¢ kazdg z dwudziestu
odpowiedzi na promieniscie rozchodzgcych sie liniach zgodnie z odpowiedzig.
Po zakonczeniu nalezy potaczy¢ poszczegdlne punkty linig. Widoczne bedg te

sfery, ktére wymagajg doskonalenia w pierwszej kolejnosci®®.

1% 0, Stefanino, BgdZz swoim guru. Droga do osobistego i zawodowego oswiecenia, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2008, s. 273-284.
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Kazde odchylenie od idealnego ksztattu kota informuje, ze pewne obszary
wymagaja od nas wytezonej pracy. Istotne w interpretacji jest rowniez to, ze
uzyskanie samych 10 nie jest stanem idealnym, poniewaz wskazywatoby, iz ni-
€zego juz nie mozemy w swoim zyciu udoskonali¢ i rozwing¢.

Systematyczna ocena pozwoli na zaobserwowanie tych sfer, ktére zaczeli-
Smy postrzegac lepiej. By¢ moze nie zdajemy sobie czesto sprawy z tego jak
trudng droge codziennie pokonujemy i jak czesto spektakularne wyniki osig-
gamy. Dobrze jest zauwazac i doceniac nie tylko sukcesy innych, ale takze na-
sze wiasne. Gdy bedziemy zadowoleni z wtasnych postepow, zapewne z wiek-
szg fatwoscig otworzymy sie na wspétprace z innymi. Chetniej podejmiemy
dziatania w zespotach, np. kotach jakosci, ktéore potraktujemy jako jeden ze
sposobow nie tylko doskonalenia jakosci w organizacji, ale takze doskonalenia
sfery osobistej, czy tez relacji i zwigzkdw z otoczeniem.

Uwaga praktyczna: ze wzgledu na osobisty charakter tego badania w inte-
resie kazdego jest uczciwe wypetnienie kazdego z trzech diagramoéw radaro-
wych. Oszukujgc podczas wypetniania oszukasz samego siebie, a wnioski na
pewno beda btedne.

7.1. Koto osobiste

Nie wystarczy miec¢ sprawny umyst.
Trzeba go jeszcze dobrze uzywac

Kartezjusz

Wypetnienie diagramu radarowego, ktory bedzie przedstawiat ocene na-
szych wtasnych postaw, nalezy rozpocza¢ od przygotowania odpowiedniego
wykresu. Jezeli analiza sktada sie z 20 stwierdzen, konieczne jest odzwiercie-
dlenie tego w diagramie (ryc. 48).

Kazdemu stwierdzeniu nalezy przypisa¢ ocene w skali od 1 do 10.

Oto lista zagadnien do oceny sfery osobistej:

1. Zdaje sobie sprawe, ze jestem wyjatkowy(a).

2. Odpowiada mi to, kim jestem, i mdj cel zyciowy.

3. Wiem, ze to, jak mysle i co méwie, ma znaczny wptyw na moje doswiad-
Czenia zyciowe.
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4. Pozwalam sie prowadzic intuicji.

5. Z fatwosciag méwie ,nie”, kiedy jest to potrzebne.

S

1

Ryc. 48. Diagram radarowy — koto osobiste
Zrédto: O. Stefanino, op. cit., s. 277.

6. O moich celach moge powiedzie¢, ze s konkretne, sprawdzalne, osia-

galne, spisane i okreslone w czasie.

7. Nie przechowuje urazy.

8. Nie pozwalam, aby nastroje mng rzadzity.

9. Otaczam sie pozytywnie myslgcymi ludzmi.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.

Nie pozwalam, aby moja przesztos¢ kontrolowata mojg przysztosé.

Z tatwoscig wybaczam samemu sobie.

Potrafie radzi¢ sobie z emocjami.

Bez problemu oddalam od siebie minione porazki.

Zdaje sobie sprawe z tego, ze aby odnies¢ sukces, musze by¢ goto-
wy (-a) na upadki.

Dbam o siebie tak, jakbym byt (-a) swoim najlepszym przyjacielem.
Mam swiadomosc tego, ze sposdb w jakim postrzegajg mnie inni, jest
odzwierciedleniem tego, kim oni sg, a nie kim ja jestem.

Pozwalam sobie na chwile tylko dla siebie.

Preferuje zycie w danym momencie, zamiast martwic sie o przysztosc

lub optakiwaé przesztosc.
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19. Chociaz jestem otwarty (-a) na porady, wiem, ze mam w sobie wszyst-
kie potrzebne odpowiedzi.
20. Robie wszystko co w mojej mocy, aby zadbac o swojg sfere fizyczng,

emocjonalng i duchowa.

7.2. Koto relacji

Dzieki trudnosciom cztowiek pokazuje, kim jest

Epiktet

Takie samo zadanie staje przed kazdym kto zdecyduje sie na wypetnienie
diagramu relacji i zwigzkdw. Lista 20 stwierdzen przedstawia sie nastepujaco:
1. Moje zwigzki opierajg sie na podwadjnej wygrane;j.
2. Poprawe zaczynam od siebie, a nie od préb poprawiania innych.
3. Zdaje sobie sprawe, ze kazdy cztowiek zachowuje sie najlepiej, jak potra-
fi, zgodnie ze stanem wtasnej wiedzy.
4. Uznaje fakt, iz ludzie sie ode mnie rdznig, co nie oznacza, ze sg w btedzie.
5. Stucham uwaznie rozmdéwcow (a nie czekam na okazje, aby ustyszeé wta-
sny gtos).
6. Dowiaduje sig, co jest wazne dla innych, oraz pomagam im osiggngc¢ te

cele, jesli potrafie.

~N

. Pozostaje caty czas sobg, rozmawiam z ludzmi w ich stylach jezykowych
najlepiej jak umiem.

8. Uswiadamiam sobie, ze inni ludzie odzwierciedlajg to, co sie dzieje
W moim wnetrzu.

9. Jestem wrazliwy (-a) na czyjes uczucia.

10. Potrafie docenic czyjes osiggniecia.

11. Jestem szczery (-a) wobec innych i nie zmieniam sie, aby zdoby¢ czyjes
uznanie.

12. Zdaje sobie sprawe z tego, iz zywienie urazy do kogos krzywdzi mnie, a nie jego.

13. Jestem Swiadomy (-a) tego, ze przebaczenie daje mi wolnos¢.

14. Jestem obiektywny (-a) w stosunkach z ludZmi.

15. Daje nie oczekujac, ze wszystko odzyskam z powrotem.
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16. Unikam wyciggania pochopnych wnioskéw na temat zachowania innych.
17. Wierze, ze ludzie majg dobre intencje.
18. Honoruje przekonania i systemy wartosci innych ludzi.
19. Akceptuje ludzi takimi, jakimi sg, i nie prébuje na site ich zmieniad.
20. Zdaje sobie sprawe z tego, ze kazdy cztowiek ma wolnos¢ wyboru.

Po szczerej odpowiedzi na poszczegdlne pytania nalezy zaznaczy¢ wyniki

na diagramie (ryc. 49).

¥

N Za SRR RRRE .

Ryc. 49. Diagram radarowy — koto relacji i zwigzkéw
Zrédto: O. Stefanino, op. cit., s. 279.

Przy interpretacji wynikdw istotny jest ich obraz graficzny. Korzystne jest gdy
powstate koto jest najbardziej zblizone do rzeczywistego ksztattu kota. Autor-
ka, ktéra proponuje to narzedzie, stosuje porownanie do ksztattu két samo-
chodowych. Pisze: ,Pamietaj, kiedy podrdzujesz samochodem, przejazdzka
jest ptynna, poniewaz kota sg okragte. Kazde odchylenie od idealnego okregu

daje nam w efekcie wstrzgsajgca wnetrznosci podréz przez zycie”*?.

970, Stefanino, op. cit., s. 274.
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7.3. Koto sfery zawodowej

Sukces to maksymalne wykorzystanie
mozliwosci jakie masz

Zig Ziglar

Trzecia cze$¢ analizy wtasnych postaw dotyczy sfery zawodowej, ktora bez-

posrednio ma zwigzek z naszymi zachowaniami w organizacji, z ktérg jestesmy

zwigzani. Nasza postawa w tym obszarze lepiej lub gorzej przyczynia sie do

sukcesu firmy. Uczestniczgc w procesach doskonalenia jakosci wedtug syste-

modw zarzadzania TQM, ISO itd., nie nalezy zapomnie¢ o koniecznosci samodo-

skonalenia. Diagram radarowy dotyczgcy tej sfery przedstawiono na ryc. 50.

Lista zagadnien do oceny sfery zawodowe] przedstawia sie nastepujgco:

1. Uswiadamiam sobie, ze przywddztwo polega na gotowosci stuzenia innym.

2. Mam jasne wyobrazenie tego, dokgd zmierzam.

3. Moje osobiste cele sg zbiezne z oczekiwaniami zatrudniajgcej mnie firmy.

4. Skupiam sie na budowaniu dobrych relacji z klientami i wspétpracownikami.

5. Potrafie sie porozumiec na wszystkich poziomach.

6. Wiem, czego sie ode mnie oczekuje.

7. Wystuchuje swoich wspotpracownikéw i podejmuje dziatanie, jesli jest

to wtasciwe.

8. Wspieram i motywuje innych do polepszania pracy i umiejetnosci.

9. Wyrazam uznanie dla czyjejs dobrze wykonanej pracy.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Wspieram innowacje i kreatywne myslenie u innych.
Dobrze zarzgdzam swoim czasem.

Jestem wrazliwy (-a) na czyjes$ uczucia.

Jestem pewny (-a) siebie.

Jestem obiektywny (-a).

Lubie podejmowac ryzyko, ktére czegos mnie uczy.
Popieram zmiennos¢ i elastycznosé.

Analizuje rozwigzania z réznych punktéw widzenia.

Lubie zdobywac i stosowaé nowe informacje.

Czuje sie swobodnie, dokonujgc prezentacji przed innymi.
Szanuje innych za to, ze robig jak najlepszy uzytek ze swojej wiedzy!®.

198 O. Stefanino, op. cit., s. 276-280.
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Ryc. 50. Diagram radarowy — koto sfery zawodowe;j.
Zrédto: O. Stefanino, op. cit., s. 279.

7.4. Zadania

Zadanie 37

Odszukaj w literaturze rézne narzedzia osobistej oceny, ktére Twoim zdaniem moga przyczynic sie
do lepszego zrozumienia zaleznosci pomiedzy sferg osobistg a zawodowa. Zaproponuj konkretne
narzedzie w grupie studentéw/wspotpracownikow.

Zadanie 38

Wykorzystaj narzedzia osobistej oceny zaproponowane w rozdziale 7 i przedstaw wyniki w trzech
diagramach radarowych. Jakie masz wnioski na temat kazdej ocenianej sfery? Czy co$ chcesz po-
prawié, czy masz che¢ doskonalenia jakosci w analizowanych obszarach? Sprébuj przedstawic¢ wy-
niki swojej oceny na jednym diagramie radarowym, zaznaczajac kazdy obszar innym kolorem. Czy
widoczna jest jakas dysproporcja pomiedzy tymi obszarami? Zapisz swoje obserwacje na kart-
ce. Zaplanuj ponowne badanie, tak by mdc zaobserwowac kierunki zaistniatych zmian (zachowaj
w tym celu aktualne wyniki).

Uwaga: wnioski powinny by¢ uzupetnione o plan postepowania na wyznaczony przez kazdego
osobiscie czas, a wszystko doktadnie zapisane (w celach kontroli zmian i postepow).
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Test 1D - 13, 2c, 34, 4a, 5¢, 6¢, 7b.

Test 1.2.1.A. - 1b, 2¢, 3b, 4c, 5c, 6b, 7c.
Test 1.2.1.B. - 1c¢, 2a, 3c, 4c, 5b, 6¢,7c, 8c.
Test 1.7.A. — 1d, 23, 3¢, 4d, 5¢, 6b.

Test 1.7.B. - 1b, 2a, 3a, 4d, 5b, 6¢.
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Test 6.4.A. — 1b, 2b, 3a, 4b, 5c¢, 6d, 7c, 8b.
Test 6.5.A. — 1d, 2d, 3b, 4c, 5a, 6¢, 73, 8d.
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ZALACZNIKI

Zatacznik nr 1

Ankieta badania poziomu satysfakgji klienta z oferowanych produktéw/ustug

Wyniki badan zostang wykorzystane w procesie doskonalenia jakosci produkowanych przez nas

produktow / $wiadczonych ustug ......c.cveeeeeveeeiieeeenenenne.

Dzieki Paristwa wspotpracy pragniemy zidentyfikowac zaréwno waznosé wybranych aspektdw, jak
réwniez stopien uzyskanej satysfakcji z naszej oferty.

Prosimy o wypetnienie kwestionariusza ankietowego, w ktérym nalezy zaznaczy¢ za pomocg zna-
ku (X) stopiert waznosci wybranych czynnikéw oraz ocene $wiadczgcg o poziomie zadowolenia z

realizacji tych czynnikéw. W obydwu wypadkach skala ocen jest od 1 do 5.

| 2
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=
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Ptec: kobieta O mezczyzna O
Wiek: 18-40 lat O
41-60 lat O

pow. 60 lat m]
Dziekujemy za wypetnienie ankiety ©

Zatacznik nr 2

PROTOKOL ZE SPOTKANIA KOtA JAKOSCI

L 2 e
B e Ao e
LT PO PROUPTOPROPPTO B et
Przewodniczy!t ......ccoovevevevveiincnncnne. Protokotowat .................

Tematy omowione podczas spotkania:

Zadania do wykonania (plan realizacji)

Zadanie Koordynator Termin realizacji
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