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Streszczenie:

Artykut stanowi analize literatury na temat ciqgltego doskonalenia przedsiebiorstwa i powiqzanej z niq
koncepcji kompleksowego zarzqdzania jakosciq (Total Quality Management). Zawiera on rowniez studium

przypadku Sredniego przedsiebiorstwa z branzy galwanizacyjnej, w ktorym wystepowaly liczne niezgodnosci

produkcyjne, w zwiqzku z czym zaproponowano indywidualne rozwiqzania problemow, z uzyciem miedzy

innymi narzedzi i metod zalecanych przez TQM.
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1. Wprowadzenie
W obecnych czasach kazda jednostka organiza-

cyjna, aby przetrwaé i rozwija¢ si¢ na rynku, musi

wspoldziata¢ z otaczajacym ja Srodowiskiem (Wa-
ters, 2007). Zmiany te czgsto dotycza aspektow ja-
kosciowych, ktore wymagaja od przedsigbiorstw
odpowiedniego systemu zarzadzania jakoscia. Prak-
tyka pokazuje, ze wprowadzanie zmian w obszarze
jakosci wymusza dokonania modyfikacji okre§lo-
nych czgséci organizacji i ich funkcji, czy tez zadan
(Szczepanska, 2013). Aby skutecznie wprowadzac
zmiany, nalezy je rozpoczyna¢ od zaangazowania
najwyzszego kierownictwa, poniewaz bez jego zde-
cydowanych dziatan, przedsigbiorstwo nie odniesie
sukcesu. Pomocy we wdrazaniu nowych zasad moz-
na szuka¢ w literaturze obejmujacej podejscie do
kompleksowego zarzadzania jakoscia (ang. Total

Quality Management - TQM).

Proces wprowadzania zmian w organizacji — ze
wzgledu na napotykane przez kadr¢ kierownicza
utrudnienia — jest ztozony. Trudnosci te dotycza:

— pracownikow, ktorzy nie sg sklonni zmieniac
swojego zachowania i dotychczasowych nawy-
kéw pracy,

— proponowanych rozwigzan, ktore sa postrzegane
jako kroétkotrwata moda, przy czym tylko kwestia

czasu jest powr6t do poprzednich warunkéw, sys-

temu pracy i postaw.

Pokonanie tych przeszkéd moze by¢ prostsze
przy utworzeniu odpowiednich warunkéw, do kto-
rych mozna zaliczy¢ (Szczepanska, 2013):

— poparcie i zaangazowanie najwyzszego Kierow-
nictwa,

— zaproponowanie odpowiedniego systemu moty-
wacyjnego jako zachety do podejmowania przez
pracownikéw wysitkow na rzecz podnoszenia ja-
kosci i wprowadzanych zmian,

— wyjasénianie istoty programu zmian jako$ciowych
I skuteczne nim kierowanie,

— zdiagnozowanie i wykorzystanie silnych stron
kierownikow dla procesu wprowadzanych zmian
1 mozliwos$ci zespoldw pracowniczych,

— zapewnianie oraz wykorzystanie wewngtrznych
zasobdw do realizacji programu zmian,

— mierzenie wynikdéw programu, a takze — w razie
potrzeby — wprowadzanie dziatan korygujacych.
Nalezy pamigtac, ze proces doskonalenia powi-

nien by¢ indywidualny dla kazdej firmy. Wskazowki

zawarte w literaturze dotyczacej Total Quality Ma-
nagement nalezy traktowac jako zalecenia lub pro-
pozycje, a nie przymusowe wytyczne dziatania

(Hamrol, 2011).
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2. Istota jakosci wyrobow i ustug
Najtrafniejsza definicj¢ jakosci przywotano
w normie dotyczacej systeméw zarzadzania jako-
Scia: ,,Jako$¢ dostarczanych przez organizacj¢ wyro-
bow i uslug jest okreslona przez jej zdolnos¢ do
zadowolenia Klientdbw oraz przez zamierzone i nie-
zamierzone oddzialywanie na istotne strony zainte-
resowane. Jako$¢ wyrobow 1 uslug obejmuje nie
tylko ich zamierzone funkcjonowanie i uzyskane
wyniki, ale takze sposob postrzegania ich wartosci
i oceng korzysci dla klienta” (Systemy zarzqdzania
Jjakosciq..., 2015, s. 6).
Jako$¢ jest przedmiotem troski przedsigbiorstwa
z nastepujacych powodoéw (Konarzewska-Gubata,
Barewicz, 2013):
— ponoszonych kosztow,
— konieczno$ci podnoszenia wydajnosci,
— dazenia do osiagnigcia przewagi nad konkuren-
cja.

Tab. 1. Trzy skladowe TQM

Ze wzgledu na niska jako$¢ wyrobow, przedsig-
biorstwa czgsto ponosza wysokie Kkoszty napraw
gwarancyjnych. Wiaze si¢ to rowniez z niezadowo-
leniem klientow, co przeklada si¢ na nizsza przyszta
sprzedaz. Odno$nie wydajnoSci, to dzigki systemo-
wi poprawy jakosci, spada liczba usterek, co prze-
ktada si¢ na zmniejszenie ilosci zwrotow od klien-
tow. Ponadto zmniejsza si¢ liczba pracownikow
I materiatdbw potrzebnych do usuwania usterek,
a w konsekwencji spada takze zapotrzebowanie na
kontrolerow jakosci. Konkurencyjnos¢ powoduje,
ze organizacje walcza ze soba, poprzez wysoki po-
ziom wykonania wyrobu lub ustugi (Griffin, 2010).
Nalezy wigec dazy¢ do ciaglego doskonalenia dziatan
przedsigbiorstwa poprzez prowadzenie przedsigbior-
stwa, zgodnie z praktyka nieustajacych usprawnien
i praca zespotowa oraz stalego zapobiegania pro-
blemom, a nie poleganiu wytacznie na technicznej
kontroli sprawdzenia zgodno$ci wykonania wyrobu.

Wartosci TQM Narzedzia TQM Metody i procedury TQM
— orientacja na klienta, Tradycyjne: Metody projektowania:
— przywodztwo, — histogram, — QFD - diagram "domu jakosci",

— diagram Ishikawy
— diagram Pareto,
wykres korelacji,

— zaangazowanie ludzi,
— podejscie procesowe,
— systemowe podejscie do |—
zarzadzania, — arkusz kontrolny,
— ciagte doskonalenie, — karty kontrolne,
— podejmowanie decyzji |— schemat blokowy.
na podstawie faktow, Nowe:
— zarzadzanie relacjami. |— diagram relacji,
— diagram pokrewienstwa,
— diagram systematyki,
— diagram macierzowy,
— macierzowa analiz¢ danych,

— diagram strzatkowy.
Kryteria nagrody jakoSci:

— M. Baldriga,

— W.E. Deminga,

— model doskonatosci EFQM.

— wykres programu procesu decyzji,

— FMEA - analiza rodzajéw i skutkéw mozli-
wych btedow,

— DOE - projektowanie eksperymentéw,

— metoda Shainina i Taguchi’ego — rozszerzona
metoda DOE.

Metody pracy zespolowej:

— burza mézgow,

— kota jakosci,

Metody sterowania i kontroli:

— SKP - statystyczna kontrola procesu,

— badanie zdolnosci jakosciowej maszyn i
procesow,

— SKO - statystyczna kontrola odbiorcza w
produkciji,

— SKO - statystyczna kontrola odbiorcza do-
staw,

— SPC - statystyczna kontrola jakoS$ci.

Pozostale metody:

— SERVQUAL,

— Poka Yoke.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie (Konkolewska, 2013; Lancucki, 2006; Mazur, Gotas 2010).

3. System kompleksowego zarzadzania
jakoscia

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia, TQM, ozna-
cza: ,strategiczne zaangazowanie najwyzszego Kie-
rownictwa na rzecz uczynienia z jakosci glownego
czynnika we wszystkim, czym si¢ zajmuje organiza-
cja” (Griffin, 2010, s. 691). Strategiczno$¢ stanowi
bezwzgledne dazenie do celu, wymagajacego nie-

zbednych zmian w przedsigbiorstwie. Nalezy miec¢
na uwadze, ze ten cel czesto wymaga zaangazowa-
nia dodatkowych funduszy na nowy sprzet i obiekty.
Bez zaangazowania pracownikéw z najwyzszego
szczebla firmy prawdziwych zmian nie bedzie, po-
niewaz poprawa jakosci bgdzie tylko hastem a nie
konkretnym dziataniem (Bielecka, 2017).
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Schemat sktadnikow TQM mozna przedstawic
poprzez warto$ci, metody 1 procedury oraz narze-
dzia, co zawarto w tab. 1. Warto$ci stanowia dtugo-
terminowa strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa, krot-
koterminowe narz¢dzia stuza do zbierania i przetwa-
rzania danych, za§ ,s$rednioterminowe” metody
i procedury sa postepowaniami ukierunkowanymi na
osiagnigcie zalozonych celow (Mazur, Gotas, 2010)

Wartosci ujete w tab. 1 znajduja si¢ takze w nor-
mie dotyczacej systemow zarzadzania jako$cig, ISO
9000. Zawarto w niej zasady zarzadzania jakoscia,
ktore powinny by¢é wykorzystane przez zarzad
przedsigbiorstwa przy dziataniach zmierzajacych do
poprawy funkcjonowania organizacji.

Orientacja na klienta wynika z faktu, ze przed-
sigbiorstwo powinno rozumie¢ obecne i1 przyszie
potrzeby swoich klientow, spelnia¢ ich wymagania
oraz dazy¢ do przekraczania ich oczekiwan. Przy-
niesie to takie korzysci jak: wzrost dochodu i udzia-
hu w rynku, uzyskanie wzrostu skutecznosci wyko-
rzystywanych zasobow oraz zwigkszenie lojalnosci
klientéw, co w konsekwencji prowadzi do ponowie-
nia kontaktow biznesowych.

Przyw0dztwo najwyzszego kierownictwa jest
niezbedne, gdyz to wiasnie przywodcy wytyczaja
cele i kierunki dziatania przedsigbiorstwa. Ich zada-
niem jest stwarzanie takich warunkéw i klimatu,
ktory spowoduje petne zaangazowanie pracownikow
w realizacj¢ celow organizacji. Dzigki temu mozliwe
jest lepsze zrozumienie i umotywowanie pracowni-
kéw do wykonywania celow przedsigbiorstwa oraz
zminimalizowanie zaktocen pojawiajacych si¢ pod-
czas komunikacji na roznych poziomach organizacji.

Osiagnigcie korzysci przez organizacje moze na-
stapi¢ dzigki pelnemu zaangazowaniu ludzi w rea-
lizowane cele. Korzysciami plynacymi ze stosowa-
nia tej zasady moga by¢: kreatywno$¢ i innowacyj-
no$¢ pracownikow w realizacji przysztych celdw,
wigksze ich zaangazowanie w ciagle doskonalenie
oraz wzrost poczucia odpowiedzialnosci za wyko-
nywana pracg.

Podejscie procesowe gwarantuje sprawniejsze
osiagnigcie pozadanego rezultatu wowczas, gdy cata
dziatalno$¢ oraz zasoby z nig zwiazane sa traktowa-
ne jako proces. Prowadzi to do migdzy innymi do
skrocenia cyklu produkcyjnego a zarazem i obnize-
nia kosztow, dzigki skutecznemu wykorzystaniu
zasobow. Ponadto wszelkie przedsigwzigcia zwiaza-
ne z ciaglym doskonaleniem traktuje si¢ w sposob

priorytetowy.

Systemowe podejscie do zarzadzania jest opra-
cowaniem planéw dziatania przedsigbiorstwa na
wielu ptaszczyznach. Dotyczy tez zgodnos$ci misji
jednostki z celami wynikajacymi z poszczegdlnych
procesow.

Ciagle doskonalenie wynika za$ z faktu, ze sta-
tym celem organizacji powinno by¢ ciagte doskona-
lenie. Realizacja tego celu odbywa sie przez okre-
Slenie dzialan doskonalacych, obowiazujacych na
kazdym poziomie organizacji i bedacych w zgodzie
z zalozeniami przyjetej w niej strategii. Konsekwen-
cja moze by¢ zwigkszenie elastyczno$ci przedsig-
biorstwa poprzez szybkie reagowanie na pojawiajace
si¢ sposobnosci.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow
obejmuje tylko te decyzje, ktore uwzgledniaja anali-
z¢ danych i informacji. Odnotowuje si¢ wzrost zdol-
nos$ci organizacji do wykazywania skutecznoS$ci
odno$nie wczesniej podjetych decyzji, co znajduje
potwierdzenie w udokumentowanych zapisach.
Wazrasta tez zdolno$¢ przedsigbiorstwa do poddawa-
nia rewizji zglaszanych i zmienianych decyzji oraz
opinii.

Pozytywne zarzadzanie relacjami z dostawcami
dotyczy partnerskiej i dlugoterminowej wspotpracy
z dostawcami, ktorzy charakteryzuja si¢ wysoka
ocena dostawcy pod wzgledem nie tylko ceny, lecz
takze szczegolnych parametrow, terminowosci, spo-
sobu obstugi oraz logistyki.

Podsumowujac podejscie kompleksowego zarza-
dzania jako$cia mozna stwierdzié, ze jego spoteczne
tzw. ,,migkkie” czynniki sa zorientowane przede
wszystkim na przywodztwo, pracg zespolowa i za-
angazowanie pracownika. Czynniki techniczne,
okreslone ,,twardymi” dotycza natomiast doskonale-
nia metod produkcji, na podstawie ustanowienia
procedur i proceséw, w celu ciagtego doskonalenia
ustug i wyroboéw dostarczanych klientom (Szczepan-
ska, 2015). Sktadniki te nalezy wprowadza¢ powoli,
ale stanowczo, efektem za$§ bedzie przedsigbiorstwo
stawiajace na pierwszym miejscu jako$¢ swoich

wyrobow.

4. TQM a kaizen

Z TQM powiazana jest koncepcja kaizen. Po-
wstala ona w Japonii i jeszcze silniej niz TQM ak-
centuje zaangazowanie pracownikow w ciagte ulep-
szanie i sterowanie procesami. Jest zorientowana na
ciaglym likwidowaniu strat 1 brakow, ktore wystepu-
ja w procesach produkcyjnych i administracyjnych.
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Celem jest dazenie do sytuacji, w ktorej czas kazde-
go pracownika jest przeznaczony na tworzenie tzw.
,wartos$ci dodanej” produktu. W wypadku wystapie-
nia problemu nastepuje okazja do wprowadzenia
udoskonalajacych zadan (Hamrol, 2011).

Z koncepcji kaizen wywodzi si¢ praktyka 5S,
czyli pieciu praktycznych zasad iwskazéwek dla
przedsigbiorstwa odno$nie stanowisk pracy. Jest ona
na tyle uniwersalna, ze mozna ja stosowaé w kaz-
dym zaktadzie. Nie ma przy tym znaczenia, jaka
preferuje si¢ koncepcjg zarzadzania jakoscia.

Jednym z proceséw rozwoju dziatan udoskonala-
jacych, jest staranne wdrozenie pigciu filarow 5S. W
tym wypadku stowo: ,,filary” odnosi si¢ do elemen-
tow podtrzymujacych system udoskonalen w przed-
sigbiorstwie. Pig¢ filarow, o ktéorych mowa to: se-
lekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja
i samodyscyplina. Z powodu rozpoczynania tych
stow od litery ,,s”, system ten nazywa si¢ wiasnie
systemem 5S. Selekcja i systematyka to w rzeczywi-
stosci fundamenty pozwalajace na eliminacjg uste-
rek, redukcj¢ kosztéw, poprawe bezpieczenstwa
i unikanie wypadkoéw (Kornicki, Kubik, 2012).

Selekcja polega na usuni¢ciu z miejsca pracy
wszystkich przedmiotow niepotrzebnych w bieza-
cych dziataniach produkcyjnych. Wdrozenie selekcji
pozwala stworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym prze-
strzen, energia, czas, pieniadze i inne zasoby bedzie
mozna wykorzysta¢c w najbardziej efektywny spo-
sob. Poprawia si¢ komunikacja migdzy pracowni-
kami, zmniejsza si¢ liczba problemow w przeptywie
wynikow pracy, wzrasta jako$¢ produktow i wydaj-
no$¢ catego zaktadu.

Systematyka to ulozenie tylko potrzebnych
przedmiotow w sposob, ktory utatwi korzystanie
Z nich. Nalezy tez zapewni¢ im oznaczenie tak, by
utatwiato ich znajdowanie i odkladanie na miejsce.
Po posortowaniu przedmiotow pozostaja tylko te,
ktére sa niezbedne. Trzeba takze jasno ustali¢, gdzie
beda one przechowywane i tak oznaczy¢ dane miej-
sca, zeby kazdy pracownik wiedzial, gdzie ich szu-
ka¢ i gdzie je odktadac.

Trzecim filarem 5S jest sprzatanie. Polega ono
na dziataniach majacych na celu zachowanie czysto-
sci w zakladzie, poprzez m.in. zamiatanie podtog,
czyszczenie maszyn i narzedzi. Dziatania te pozwa-
laja na oszczedzeniu pracy, poniewaz zapobiegaja
powstawaniu brudu, kurzu i stosow odpaddw. Dzig-
ki temu zyskuje si¢ czyste i schludne stanowisko
oraz narzedzia gotowe do uzycia w kazdej chwili.

Standaryzacja rozni si¢ od poprzednich trzech
filarow, poniewaz obejmuje je wszystkie, postrzega-
jac je jako calo$¢. Polega ona na ciaglym utrzymaniu
W czysto$ci maszyn i otoczenia stanowisk. Czgsto
mozna o niej mowi¢ dopiero wtedy, gdy sprzatanie
wraz z systematyka i Selekcja na state ,,zadomowi
si¢” w zaktadzie.

Samodyscyplina jest nawykiem $cistego prze-
strzegania odpowiednich procedur. Rézni si¢ od
poprzednich filaréw tym, ze uzyskane tu wyniki nie
sa mierzalne. Zaangazowanie w utrzymaniu uzyska-
nych juz uprzednio rezultatow widaé wylacznie
W zachowaniu. Z tych wzgledow samodyscypliny
nie da si¢ wdrozy¢ jako udoskonalenia czy metody,
nalezy natomiast stworzy¢ takie warunki, w ktorych
bedzie o nig zdecydowanie tatwie;j.

Dzigki uniwersalnosci zasad 5S mozna je zasto-
sowa¢ zarowno w firmach ustugowych jak i w pro-
dukcyjnych. Pozwalaja one zmieni¢ przedsigbior-
stwo w przyjemniejsze miejsce pracy, dajace wigk-
sza satysfakcje z wykonywanych czynnosci i ula-
twiajace komunikacj¢ pomigdzy wspoOtpracownika-
mi. Pracownicy dostrzega wzrost wlasnej wydajno-
$ci 1 poprawe jakosci wykonywanych zadan.

5. Metody analizy problematyki jakoS$ci

w procesie produkcyjnym

Do narzedzi
czynnikéw wptywajacych na badane zjawisko, nale-
zy diagram Pareto-Lorenza. Jest to graficzny ob-
raz, ktory przejrzyscie ukazuje wzgledny i bez-
wzgledny rozktad rodzajow biedow i problemow
oraz przyczyn. Czesto dochodzi do sytuacji, kiedy
pracownicy chca rozwiaza¢ od razu wiele proble-
méw, przeceniajac swoje mozliwosci. Po podjeciu
decyzji o rozwiazaniu danego problemu czgsto oka-

umozliwiajacych hierarchizacje

zuje sig, ze wpltyw na jego powstanie ma wiele przy-
czyn, z ktorych jedne wykazuja naprawde duza wa-
ge, inne z kolei nie maja wigkszego znaczenia (Ha-
mrol, 2011).

Diagram Pareto wywodzi si¢ z wykresu stupko-
wego, w ktérym dane ulozone sa w porzadku male-
jacym. Umieszcza si¢ na nim rowniez liniowy wy-
kres warto$ci skumulowanych, co przedstawiono na
rysunku 1.
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Liczba

bledow 15T — 100 Udziat

procentowy

= T3

Przyczyny

Rys. 1. Diagram rozkladu Paretto
Zrédto: (https://mfiles.pl, 2018).

Zaleca sig stosowanie analizy Pareto, gdy chce
si¢ wyeliminowac:

— zjawiska o najwigkszej czgstotliwosci wystgpo-
wania,

— przyczyny powstawania najwigkszych kosztow
(Szczepanska, 2009).

Kroki postgpowania wedlug diagramu Pareto-
Lorenza sg nastepujace:

— okreslenie czynnikow, a wigc przyczyn, wptywa-
jacych na wielkosci decydujace o wyniku proce-
su lub charakterystyce produktu,

— kompletowanie danych ilosciowych o wskaza-
nych czynnikach/przyczynach,

— malejace uporzadkowanie czynnikéw/przyczyn,
uwzgledniajace silg¢ ich oddziatywania na wynik
procesu lub charakterystyke produktu,

— wyznaczenie skumulowanych warto$ci udziatu —
wyrazonych w procentach — dla kolejnych czyn-
nikéw, z uwzglednieniem sity ich oddzialywania
na wynik procesu,

— naniesienie tych wartosci na wykres.

Wykres Pareto-Lorenza ma za zadanie utatwié
analiz¢ mozliwosci uzyskania poprawy jakosci przy
niewielkich naktadach, a dodatkowo identyfikuje
problemy, ktére nalezy rozwiaza¢ w pierwszej ko-
lejnosci.

Kolejnym narzgdziem powiazan niezgodno$ci
jest diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy.
Jest na nim graficznie prezentowana analiza wza-
jemnych powiazan przyczyn odpowiedzialnych za
okreslone problemy (Lancucki, 2006). Zasadniczym
celem takiego podejscia jest pomoc w zlokalizowa-
niu przyczyn danego problemu. Czgsto diagram ten
jest nazywany schematem jodetkowym lub schema-
tem rybiej osci, poniewaz wygladem przypomina te
wilasnie ksztatty. W postaci ogdlnej przedstawiono
go na rysunku 2.

KATEGORIE PRZYCZYN

—> —>
.
d iy’

}PROBLEM
—
Ny a
s
—

Rys. 2. Diagram "rybiej o$ci"
Zrodto: (http://www.lugam.com, 2018).

Analizowany problem jest ,,glowa ryby”, pro-
mieni§cie rozmieszczone ,,08ci” stanowia natomiast
kategori¢ przyczyn powodujacych t¢ niedogodnosc.
Zespot pracownikOw ma za zadanie wskazanie
i uporzadkowanie przyczyn. Wskazéwka w prze-
prowadzaniu analizy moze by¢ uktad 5M, ktory
proponuje pi¢é grup przyczyn:

— metoda (method),

— maszyna (machinery),

— sila robocza (manpower),
— material (material),

— zarzadzanie (management).

Z metoda zwiazane sa przyczyny dotyczace:
procedury, instrukcji, normy, specyfikacji, zakresu
obowiazkéw, prawa, technologii, know-how i regut
postgpowania. Sktadowymi przyczyn w kategorii
maszyna moga by¢: licencje, wydajnos¢, bezpie-
czenstwo, trwato$¢, nowoczesno$¢, precyzja i wa-
runki pracy. Na prace sily roboczej wptywaja takie
przyczyny jak: kwalifikacje, przyzwyczajenia, sa-
mopoczucie, zadowolenie z pracy oraz staz. Przy-
ktadowe elementy w grupie materialtu to: pierwotne
surowce, elementy, potfabrykaty, substytuty. Struk-
tura organizacyjna, zmianowos¢, organizacja i wa-
runki pracy dotycza ostatniej kategorii przyczyn,
jaka jest zarzadzanie.

6. Studium przypadku niezgodnoS$ci

W przedsig¢biorstwie

Przedmiotem badan bylo przedsiebiorstwo, kto-
rego dzialalnoscia byly zlecenia galwanizacji ele-
mentéw drobnicowych. W studium przypadku zo-
brazowano przyczyny problemow przedsigbiorstwa,
zwiazanych ze znaczna liczba niezgodnosci produk-
cyjnych. Gtownym zadaniem byto wdrozenie indy-
widualnego rozwiazania, ktore pozwoli firmie zna-
czaco obnizy¢ koszty napraw biedoéw powstajacych
podczas procesow obrobki oraz zwiekszy¢é wydaj-
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no$¢ pracownikOw poprzez lepsza organizacj¢ pracy
i usprawnienie stanowisk roboczych. W efekcie
mialo si¢ to przyczyni¢ do zwigkszenia konkuren-
cyjno$ci firmy na polskim rynku, dzigki osiagnigciu
wysokiego poziomu wykonanych wyrobow.

Zidentyfikowanie btedéw powstajacych w proce-
sach produkcyjnych bylo mozliwe dzigki zastoso-
waniu dwoch narzedzi tj. diagramow: Pareto-
Lorenza i Ishikawy. Pierwsza analiza trwala przez
sze$¢ miesigcy, przy czym diagramy tworzono po
zakonczeniu kazdego miesiaca. Na rysunku 3 przed-
stawiono diagram dla stanu przedsigbiorstwa po
pierwszym miesigcu analizy.

100 96,80 98,40

100,00

92,80
[=TH] 87,20
[={n)

70 <

Liczba bledéw

Dzist Transport  Dokumentacja

DZ_'. . " Kontrahent  Technologia
Galwanizacji Mechaniczny

Rys. 3. Niezgodno$ci produkcyjne w lipcu 2017 roku
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy przed-
sigbiorstwa.

Uzyskane graficzne zestawienia pozwolily wyto-
ni¢ Dzial Galwanizacji, jako jednostke, ktorej dzia-
fania przyczyniaty si¢ do wytworzenia najwigkszej
liczby niezgodnosci.

Druga analiza polegata na skupieniu si¢ wylacz-
nie na jednostce wytwarzajacej najwiecej niezgod-
nosci. Pozwolita ona zglebi¢ przyczyny powstawa-
nia danego problemu, co przedstawiono na rys. 4.

METODA

Niska adaptacia,
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Rys. 4. Diagram przyczynowo-skutkowy dla Dzialu

Galwanizacji

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie analizy przed-

sigbiorstwa.
Przyczyny te skutkowaty gtownie:

— Dbrakiem dobrej organizacji na stanowiskach pra-
cy,

— czestym popelnianiem btedow podczas przygo-
towan potproduktow do procesu galwanizacji,

— niska wydajnoscia pracy.

. s = L

Niergodnoge
% produkcyjne

Galwanizacj

Rozpoczete dziatania naprawcze zwiazane byly

— wdrozeniem metody 5S, co zmienito przedsig-
biorstwo w przyjemniejsze i bezpieczniejsze
miejsce pracy, z latwiejsza komunikacja migedzy
wspotpracownikami, dajace wigksza satysfakcje
z wykonywanych czynnosci, zwlaszcza kiedy
pracownicy dostrzegli wzrost wlasnej wydajnosci
1 poprawg jakosci wykonywanych zadan,

— wizualizacja informacji zarzadzania praca, czyli
Visual Management a doktadnie:

— ubiory pracownikow przedsigbiorstwa X zostaty
podzielony na 3 kolory, sposrdd ktorych kolor
niebieski zostal dedykowany operatorom linii
produkcyjnej, bialy przypisano pracownikom ze
stanowiska montazu i kontroli jako$ci, czarny na-
tomiast dedykowano pracownikom magazynu;

— zobowiazano pracownikow do noszenia kamize-
lek w kolorze zottym, podczas gdy osoby nie be-
dace pracownikami przedsigbiorstwa, na przy-
ktad wizytujace je, czy kierowcy dostawcow,
otrzymuja kamizelk¢ w kolorze pomaranczo-
wym,

— skierowaniem pracownikéw na rozwojowe szko-
lenie galwanotechnikow, dzigki czemu przedsie-
biorstwo zyskato wykwalifikowany personel,
bardziej swiadomy zmiennych wptywajacych na
efekt procesu eloksalacji,

— opracowaniem dokumentacji technicznej tak, by
zwracala uwage na najwazniejsze szczegbly
i rozwiazanie to pomoglo operatorom identyfi-
kowa¢ wlasciwe detale z zamowienia a zazna-
czenie kolorem czerwonym uwag powoduje
przyciaganie wzroku na wskazowki dotyczace
réznic pomigdzy podobnymi do siebie detalami,
co skrocilo czas przygotowania elementow do
obrobki oraz pakowania gotowych wyrobéw,

— opracowaniem instrukcji pakowania potproduk-
tow do bezpiecznego transportu, gdyz wlasciwe
pakowanie detali jest niezwykle wazne, bo mini-
malizuje prawdopodobienstwo zglaszania rekla-
macji, z tytulu uszkodzenia uzyskiwanych ele-
mentow.

Wprowadzono réwniez czynniki motywujace
pracownikdw w postaci:

— wariantowego rozkladu pracy przez rozlozenie
tygodniowej normy czasu pracy na mniejsza
liczbe dni,

— karnetow na ustugi sportowe.

Journal of Modern Management Process, nr 3(2)/2018 | journalmmp.com |31



Redukcja niezgodnos$ci produkeyjnych dzigki wykorzystaniu narzedzi Total Quality Management ...

Co istotne, dziatania wdrozeniowe byly wprowa-
dzane etapowo na skutek czego doszto do naturalne-
go scalenia dotychczasowej praktyki przedsigbior-
stwa z nowymi zasadami.

7. Zakonczenie

Zadaniem kompleksowego zarzadzania jako$cia
jest integracja celow przedsigbiorstwa z jego klien-
tami. Wartosci tej koncepcji maja za zadanie ukie-
runkowa¢ firme na podejScie projako$ciowe, w ktd-
rej jednym z aspektow jest zaangazowanie najwyz-
szego kierownictwa oraz pracownikéw organizacji.
To wlasnie ludzie sa najwickszym kapitatem firmy
I to oni s inicjatorami postgpu technicznego i orga-
nizacyjnego. Wtasciwe ukierunkowanie przedsig-
biorstwa pozwoli funkcjonowaé w dynamicznym
i trudnym do przewidzenia otoczeniu.

Zastosowane w studium przypadku narzedzia
maja wiele zastosowan i mozna je wykorzystac
w wielu sektorach gospodarki. Zasada Pareto jest
regula, ktora dzigki zastosowaniu liczb umozliwia
tatwe i szybkie porzadkowanie danych pod wzglg-
dem ich waznos$ci. Diagram Ishikawy jest ,,drze-
wem’” powiazan i moze stanowi¢ rozwinigcie narze-
dzia Pareto praca zespotowa (burza mozgéw) przez
powiazanie przyczyn wywolujacych rozpoznane
skutki. Dzieki temu oba narzedzia sa uniwersalne,
proste do zastosowania i mato kosztowne.

Mimo uniwersalno$ci omoéwionych w studium
si¢ stosowanie pozostatych,

narzedzi zaleca
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Abstract:

This article is a literature analysis on the subject of continuous improvement and related to it concept of
Total Quality Management. It also contains a case study of a medium-sized company from galvanizing in-
dustry, in which there were many non-conforming products. Article therefore proposes individual solutions
to solving problems, using tools, methods and values recommended by TQM.
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