ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2005
Seria; TRANSPORT z. 57 Nr kol. 1675

Ewa CZECH, Piotr CZECH

JAKOSCIOWE SPOJRZENIE NA ZARZADZANIE PROCESOWE
W NOWOCZESNEJ ORGANIZACJI

Streszczenie. Odkad jako$¢ produktéw i ustug ma ogromny wplyw na sukces
i pozycje konkurencyjng organizacji na rynku miedzynarodowym, przedsiebiorstwa na catym
Swiecie decyduja sie na implementacje systemOw zarzadzania jako$cig. Najbardziej
efektywnymi i popularnymi rozwigzaniami w tym obszarze sg takie systemy, jak TQM, Lean
Manufacturing, SMED, Six Sigma, TPM and 5 S.

QUALITY APPROACH TO PROCESS MANAGEMENT IN MODERN
ORGANIZATION

Summary. Since quality of products and services has had a great influence on success and
competitive position of organization in the international market, companies all over
the world have decided on implementation of quality management systems. The most
effective and popular solutions in that field are such systems as TQM, Lean Manufacturing,
SMED, Six Sigma, TPM and 5 S.

1 ZNACZENIE JAKOSCI WE WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Jako$¢ produktow i ustug coraz czesciej decyduje o sukcesie firmy na
miedzynarodowym rynku, stad we wspotczesnych przedsiebiorstwach coraz wiekszg wage
przywigzuje sie

do zarzadzania jakos$cig. Amerykanskie Towarzystwo Kontroli Jako$ci definiuje jako$¢
jako ogot cech produktow i ustug decydujgcych o ich zdolnosci do zaspokojenia
stwierdzonych lub potencjalnych potrzeb [1], Jako$¢ jest pojeciem zaréwno absolutnym,
jak iwzglednym. Osiem wymiar6w jakosci: wynik, cechy, niezawodnos$¢, zgodnos$¢, trwatosc,
fatwos¢ obstugi, estetyka i postrzeganie jakosci, trafnie oddajgjej znaczenie. Zrozumienie
sensu jakosci jest pierwszym krokiem do skutecznego jej zarzadzania. Swiadomosé, ze jako$é
wyrobu nie jest wynikiem jedynie cyklu produkcji, lecz skutkiem zintegrowanych dziatan
we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, wyksztatcita podejscie procesowe
do problematyki zapewnienia jakosci.
Literatura przedmiotu [2] wyréznia 9 procesow zachodzacych w organizacji; sg to:
zarzadzanie jakoscia,
sterowanie rozwoju wyrobu,
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sterowanie zakupami surowcow,
sterowanie rozwojem procesu produkcyjnego,
przeptyw informacji,
badania rozwojowe,
- nadzorowanie wyposazenia do kontroli i pomiaréw,
- zarzadzanie ludzmi,
- kontakty z klientami.

2. PROCES ZARZADZANIA JAKOSCIA

Zarzadzanie jakoscig to wykonywanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci
systemu. Ogoélny zakres zarzadzania jakoS$cig jest wyznaczany zasiegiem i strukturg systemu
zarzadzanego [3], Zarzadzanie jakoscig realizowane jest zatem poprzez zarzgdzanie
wszystkimi  procesami  wystepujacymi w organizacji. W podejsciu procesowym do
zarzadzania przedsiebiorstwem pozadany wynik osigga sie z wiekszg wydajnoscig wowczas,

gdy dziatania
i zasoby z nimi zwigzane sg traktowane jako procesy. Aby zapewni¢ organizacji skuteczne
zarzadzania jakoscig, nalezy okresli¢ i zapewni¢ zasoby niezbedne do wdrozenia

i efektywnego funkcjonowania strategicznego zarzadzania jako$cig oraz wzrostu zadowolenia
klienta.

Kluczowa role w procesie zarzadzania przez jakos$¢ odgrywajg zasoby ludzkie.
Podkresla sie przy tym znaczenie odpowiedzialnosci, zaangazowania oraz wplyw
pracownikow na jako$¢ wyrobu lub ustugi. Stawiajac jako$¢ w centrum zainteresowania
przedsiebiorstwa zarzadzanie przez jako$¢ uwzglednia potrzebe zmiany wielu podstawowych
przekonan, ktoére umozliwiajg przejscie od dotychczasowych praktyk do nowych modeli
dziatania oraz nowych wzorcow zachowan [4]. Jako$¢ produktéw i ustug staje sie coraz
wazniejszym czynnikiem wplywajacym na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa, dlatego
tez powstato kilka idei zintegrowanego zarzadzania jakos$cig w organizacji.

3. TOM - TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Kompleksowos$¢ dbatosci o jako$¢é we wspdtczesnym przedsiebiorstwie znalazta odbicie
w powstaniu  koncepcji TQM (Total Quality Management). Opiera sie ona
na wiaczeniu wszystkich pracownikéw bez wyjatku w zapewnienie jakosci. Za najwazniejsze
obszary zainteresowania TQM uznano [5]:
przywodztwo,
kierowanie personelem,
zadowolenie klientow,
- wyniki przedsiebiorstwa,
procesy zachodzace w organizaciji,
- zadowolenie pracownikdw,
marketing,
- strategie,
czynnik ludzki,
benchmarking,
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- spotecznag odpowiedzialnos¢,

wyksztatcenie,

finanse,

przepisy,

produkty.

W centrum zainteresowania TQM znajduje sie cziowiek, zatem od postawy

i zaangazowania catego personelu organizacji, od naczelnego kierownictwa po szeregowych
pracownikéw, zalezy sukces przedsiebiorstwa w zaspokajaniu potrzeb ostatecznych
odbiorcow wyrobéw i ustug. Podstawg zintegrowanego zarzadzania jakos$cig sg zespoty,
dlatego tez narzedziami rozwigzywania probleméw w TQM sg kota jakosci i burza mézgow.
TQM zyskato popularno$¢ w USA w latach 80 i od tego czasu jest powoli wypierane przez
takie idee, jak Lean Manufacturing czy Six Sigma. Jednakze zalozenia TQM stanowig
niewatpliwie fundament wielu programéw ustawicznego rozwoju nowoczesnych organizacji.

4. LEAN MANUFACTURING

Lean Manufacturing to system produkcji, zastosowany po raz pierwszy w Toyota Motor
Company. Nazwa oznacza ,Szczuply produkcje”, co przeklada sie na dazenie
do eliminowania marnotrawstwa we wszelkich czynnosciach, procesach i inwestycjach
przedsiebiorstwa. Przyktadami takiego marnotrawstwa moga by¢: nadprodukcja, czekanie,
niezaplanowane postoje maszyn, zapasy ponad minimalny stan, braki etc. Tworzone sg
zespoty, ktore sukcesywnie, krok po kroku diagnozujg obszary marnotrawienia zasobdw
firmy, powodujac transformacje kultury pracy w firmie.

Koncepcja Lean Manufacturing, podobnie jak TQM, dotyczy wszystkich sfer
dziatalnosci organizacji, réwniez tych nie zwigzanych bezposrednio z produkcja, takich jak
sprzedaz, ksiegowos¢, marketing. Czesto zresztg sukces tej idei w obszarach
administracyjnych ma krytyczne znaczenie dla powodzenia implementacji tego systemu
w calym przedsiebiorstwie.

5. SMED - SINGLE MINUTE EXCHANGE OF DIE

Redukcje czasu przezbrojenia maszyn i urzadzen zapewni¢ moze wprowadzenie
procesu SMED oznaczajacego Jednominutowg Wymiane Formy (Single Minute Exchange
of Die). Umozliwia on lepsze wykorzystanie czasu na czystg produkcje oraz zmniejszenie
wielkodci partii produkcyjnych, ilosci zapaséw i kosztow produkcji. Celem zastosowania
SMED jest zminimalizowanie czasu trwania przezbrojenia do 10 minut. Osigga sie to dzieki
wyodrebnieniu w procesie przezbrojenia maszyn i urzadzen czynnosSci zewnetrznych,
czyli takich, ktére moga by¢ wykonane w czasie pracy maszyny, i wewnetrznych,
wykonywanych wylgcznie podczas postoju maszyny. Redukcja czasu przezbrojenia
urzadzenia jest mozliwa dzieki eliminacji elementéw zewnetrznych, zamianie niektérych
elementéw wewnetrznych na zewnetrzne oraz stopniowej redukcji czasu trwania pozostatych
elementow wewnetrznych. Rezultatem zastosowania SMED jest nierzadko ponad 50%
redukcja w czasie wymiany formy lub narzedzia.
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6. SIX SIGMA

Wysoka jako$¢ produktow i ustug zapewnia rowniez metodologia Six Sigma. Jest to
rygorystyczny proces zespotowego rozwiazywania problemdéw oparty na statystycznej analizie
danych. Nazwa pochodzi od greckiej litery alfabetu oznaczajgcej odchylenie standardowe.
Metoda Six Sigma jest znana réwniez pod nazwg DMAIC, bedacg skrotem od pojeé
okreslajacych poszczegdlne fazy procesu, tj

define - zdefiniowanie celéw projektu i jego zakresu, zdobycie wiedzy na temat
procesu i klienta,

measure - zebranie informacji o obecnej sytuacji,

analyze —zidentyfikowanie zrodet problemu i potwierdzenie ich danymi,

improve - stworzenie, sprawdzenie i wdrozenie rozwigzan, ktore wyeliminujg
lub ogranicza zrédto problemu,

control - utrwalenie usprawnier poprzez standaryzacje metod pracy i procesow.

Uznaje sie, ze proces operuje na poziomie Six Sigma, je$li miesci sie
w ¢ standardowych odchyleniach od $redniej. Woéwczas produkuje on S$rednio tylko 3,4
defektéw na milion mozliwosci ich popetnienia. Dla klienta oznacza to, ze produkt czy ustuga
sg praktycznie wolne od brakéw.

7. TPM - TOTAL PRODUCTIVE MAINTANANCE

TPM (Total Productive Maintenance) oznacza dostownie Catos$ciowe Utrzymanie
Ruchu. Celem zastosowania procesu jest zespotowe wypracowanie usprawnien w systemie
utrzymania ruchu, aby osiaggna¢ zero usterek maszyn, zero brakéw w produkcji oraz zero
wypadkow przy pracy. Jednym z kluczowych narzedzi TPM jest Autonomous Maintenance,
czyli systematyczne wigczanie operatoréw maszyn w wykonywanie czynnosci
przy konserwacji maszyn. Umozliwia to obstudze produkcji odstgpienie od ,gaszenia
pozar6w” na rzecz zaangazowania sie¢ w przeglady konserwacyjne, zapobieganie awariom
i inne specjalistyczne operacje poprawiajace dziatanie maszyn i urzadzen.

s. SYSTEM 58S

Podstawg wszelkich dziatah prowadzacych do wdrozenia systemow zarzadzania
jakos$cig powinien by¢ system 5S. Celem jego zastosowania jest poprawa stanu utrzymania
wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, uporzadkowanie ich i wprowadzenie
dziatan doskonalgcych na poziomie operatoréw urzadzen.

Nazwa 5S pochodzi od pierwszych liter pieciu japoriskich stow:

seiri - selekcja,

seiton - systematyka,

seiso - sprzatanie,

seiketsu - schludnoéc,
shitsuke - samodyscyplina.



Jakosciowe spojrzenie na zarzadzanie procesowe 39

Seiri (selekcja, porzadek) to etap, w ktorym dokonuje sie rozroznienia przedmiotéw
potrzebnych od niepotrzebnych i wyeliminowania zbednych.

Seiton (systematyka, organizacja) to okre$lenie sposobu i odpowiedniego miejsca
sktadowania wszystkiego, co jest potrzebne (narzedzia, $rodki transportu, materiaty, surowce,
potprodukty), czyli postepowanie w taki sposob, aby w razie potrzeby kazda rzecz byla
dostepna tatwo i w iloSciach koniecznych w tej chwili. Celem jest stworzenie
uporzadkowanych i zadbanych miejsc pracy, stworzenie funkcjonalnego systemu
rozmieszczania przedmiotdw oraz wzrost wydajnosci dzieki dostepnosci produktéw, narzedzi
czy dokumentacji. Na tym etapie kladzie sie szczeg6lny nacisk na intensywne ulepszanie,
czyli walke z wszelkiego typu stratami oraz doskonalenie wszystkich proceséw i dziatan
zachodzacych w organizacji.

Seiso (sprzatanie, czystos¢) to eliminacja brudu, kurzu, wiéréw i innych zanieczyszczen.
Oznacza sprzatanie przy pomocy personelu inspekcyjnego, demonstrowanie zwigzku
pomiedzy stratami, brudem i anomaliami w dziataniu firmy. W praktyce jest to doktadne
i Kilkakrotne czyszczenie miejsca pracy przy pelnym postoju maszyny, stworzenie
harmonograméw codziennego sprzatania oraz prowadzenie operacji czyszczacych
rownoczesnie z przegladem urzadzen.

Seiketsu (schludno$¢) to okre$lenie warunkéw, ktore umozliwityby utrzymanie
porzadku
i czystosci.

Shitsuke (samodyscyplina) ma na celu osiggniecie skrupulatnego przestrzegania zasad
poprzednich czterech S i uczynienie z utrzymywania porzadku zwyczajowej praktyki. Na tym
etapie tworzy sie warunki pozwalajace na identyfikacje pracownikéw z metoda 5S.

9. POLITYKA JAKOSCI

Polityka jakosci jest ogdlng deklaracjg celéw przedsiebiorstwa w obszarze jakosci,
ktérej role mozna poréwna¢ do takiej, jaka pelni deklaracja misji firmy. Cele jakosci
to konkretne zamierzenia dla poszczeg6lnych proceséw funkcjonujacych w przedsiebiorstwie.
Wykorzystanie wspomnianych narzedzi jest mozliwe w kontek$cie komunikowania
najwazniejszych celéw przedsiebiorstwa. Polityka jakosci moze sta¢ sie efektywnym sposo-
bem mobilizowania pracownikéw i komunikowania im aktualnych zadan firmy. Jest ona z
reguty dokumentem og6lnym, jednak uszczegétowienie zamierzeA mozna zawrze¢ w celach
jakosci. Istotnym aspektem zastosowania celéw jakosci jest sposob ich ustalenia z
wiascicielami proceséw, przyjete sposoby monitorowania i sprawozdawczosci, a takze
powigzanie systemu zarzadzania jakos$ciag z systemem motywacji pracownikow.
Aby organizacja mogta efektywnie wdrozy¢ strategie, musi zbudowa¢ system nadzorowania
zmian i nastawienia na poszukiwanie optymalnej produktywno$ci, co zapewnia proces
zarzadzania jakoscig. Podstawowym wyzwaniem zarzadzania jakoscig staje sie tworzenie
kultury organizacyjnej, tj. zespotu norm, wartosci, symboli i postaw, wyznaczajacego relacje
miedzyludzkie i towarzyszacego procesom w przedsiebiorstwie, a opartej na zarzadzaniu
jakoscig. Tak zorganizowane przedsiebiorstwo, pozytywnie ocenione przez niezalezng
notyfikowana instytucje nadaniem certyfikatu zgodnosci z wyznaczonymi przez 1SO zesta-
wem norm, uzyskuje niejako licencje na to, by sprzedawac¢ swe wyroby lub ustugi powiekszo-
ne o warto$¢ dodang - najwyzszajako$¢ uzyskang dzieki wktadowi wszystkich pracownikéw
firmy. Bowiem to, czy przedsiebiorstwo bedzie w stanie przetrwaé i rozwija¢ sie, zalezy
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od tego, czy kreowanie kultury jakosci nadazy za gwattownymi zmianami
w otoczeniu rynkowym.
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