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DOBÓR INSTRUM ENTÓW  ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ  
STOSOWANYCH W BRANŻOWYM PRZEDSIĘBIORSTW IE  
PRZETWÓRCZYM

Streszczenie. Artykuł ma na celu przedstawienie wykorzystywania nowoczesnych 
instrumentów zarządzania jakością w przetwórczym przedsiębiorstwie branżowym. 
Szczególną uwagę zwrócono na techniki nietypowe, stworzone na wewnętrzne potrzeby 
firmy, które, w dobie rosnącej konkurencyjności, stanowią swego rodzaju odpowiedź na 
wciąż zwiększające się wymagania względem dostawców w odniesieniu do konkretnych 
norm branżowych.

SELECTIO N OF Q U A L IT Y  M A N A G E M E N T  IN ST R U M E N T S APPLIED  
IN A  SECTO RIAL PR O C ESSIN G  ENTERPRISE

Summary. Applications of modem quality management instruments in an automotive 
enterprise were described. In particular, selection o f techniques created by the enterprise for 
internal purposes were presented as well as chosen examples of their application were cited.

1. Wstęp

Konieczność wysokiej jakości wydaje się być kwestią oczywistą na początku X X I wieku. 

Zarówno walka konkurencyjna, rozwój techniczny, technologiczny, jak i organizacyjny 

sprawiają, że z rynku systematycznie eliminowani są ci, którzy nie są w stanie sprostać 

jakościowym oczekiwaniom klientów.

Współczesne przedsiębiorstwa ciągle poszukują czynników zwiększających walory 

konkurencyjności na rynku, odwołując się do różnych koncepcji doskonalenia jakości [3]. 

Aby mogły one oferować klientom wyroby na oczekiwanym przez nich poziomie jakości, 

muszą „myśleć”  o przyszłości. Orientacja taka wymaga od firm świadomości ciągłego
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doskonalenia i dopasowywania się do oczekiwań jakościowych rynku, a to z kolei łączy się 

z umiejętnym wykorzystywaniem metod i narzędzi wspomagania zarządzania jakością [2].

2. Instrumenty zarządzania jakością a normy branżowe

Przedsiębiorstwo, aby zrealizować postawione cele i zadania, musi dysponować zasobem 

środków, które pozwolą na kształtowanie jakości wyrobu na wszystkich etapach w cyklu jego 

istnienia. W  literaturze mowa jest o tzw. instrumentach zarządzania jakością; są to zasady, 

metody oraz narzędzia oddziałujące na jakość. W  istocie chodzi o skuteczne mechanizmy 

odpowiednio szybkiej reakcji na problemy, analizy przyczyn ich występowania oraz podjęcia 

działań zaradczych.

Istnieje bardzo wiele instrumentów wspomagających zarządzanie jakością i są one 

szeroko opisane w dostępnej literaturze [4,5,6].

Znajomość, a przede wszystkim skuteczne wykorzystanie metod i technik zarządzania 

jakością świadczą o wysokiej kulturze organizacji i wiążą się z dojrzałością systemu Z J 

i świadomością kadry kierowniczej. Należy zwrócić uwagę, że niewiele organizacji korzysta 

z tych właśnie narzędzi, a jeżeli już, stanowi to bardziej efekt wymuszeń klientów lub 

wymagań norm, aniżeli chęci własnej przedsiębiorstwa [7].

W  wielu gałęziach gospodarki stwierdzono, że normy rodziny ISO  9000, powszechnie 

uznawane za podstawę budowania systemów zarządzania jakością we wszystkich 

organizacjach, są niewystarczające. Uznano, że należy je uzupełnić o specyficzne wymagania 

branżowe, których seria norm ISO  9000 w  wystarczającym stopniu nie uwzględnia tego, aby 

w lepszy sposób sprostać wielorakim żądaniom klientów. Dotychczas opracowano i wdro

żono kilka tego typu norm, które występują samodzielnie bądź też uzupełniają rodzinę norm 

ISO  9000. Do najważniejszych należą normy, które zostały opracowane w telekomunikacji, 

medycynie, przemyśle: spożywczym, lotniczym i motoryzacyjnym [7],

3. Zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie branżowym na przykładzie 
Fabryki Plastików w Gliwicach

Fabryka Plastików Gliw ice (FPG ) stanowi część francuskiej grupy przetwórstwa tworzyw 

sztucznych Plastivaloire (PY L ). Specjalizuje się w produkcji wyrobów z tworzyw sztucznych,
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głównie przeznaczonych dla branży motoryzacyjnej. W  całym cyklu produkcyjnym wyróżnia 

się zarządzanie jakością: przedprodukcyjne, produkcyjne i poprodukcyjne.

Zarządzanie przedprodukcyjne w Fabryce polega na przeprowadzaniu wszelkiego rodzaju 

analiz, w celu zapobiegania skutkom wad, które mogą wystąpić w fazie projektowania oraz 

w fazie wytwarzania wyrobu. Obejmuje ono przede wszystkim praktykę 5S [1], prowadzącą 

do zniwelowania braków, wypadków i redukcji kosztów, analizę FM EA  [2], która odgrywa 

na tym etapie wręcz kluczową rolę, a także bardzo blisko z nią związany plan kontroli wyrobu 

od momentu przyjęcia tworzywa na magazyn do umieszczenia gotowego wyrobu w maga

zynie.

Zarządzanie produkcyjne (na etapie procesu produkcji) obejmuje bieżącą kontrolę jakości 

produkowanego wyrobu, czyli m.in. kontrolę 100%, według sformułowanych instrukcji 

kontroli, drzewo analizy czynników wraz z metodą 5-WHY [9], a także plan reakcji na ja 

kość (Quality Reaction Plan - QRP).

Zarządzanie poprodukcyjne to samokontrola wyrobów, przeprowadzana przez operatorów 

na podstawie instrukcji, a także formułowanie tzw. Kart nauki dla operatorów.

Przykłady stosowania w Fabryce Plastików niektórych instrumentów zarządzania jakością 

istotnych, z punktu widzenia przedsiębiorstwa są zaprezentowane poniżej.

Praktyka SS

Koncepcja 5S stanowi pewnego rodzaju pomoc w transformacji zachowań pracowników 

i określana jest jako zestaw dobrych zwyczajów. W  przedsiębiorstwie FPG  znajduje od- 

wierciedlenie m.in. w formułowaniu swoistego rodzaju kart instruktażowych dla pracow

ników, zawierających zasady, według których należy postępować i do których należy się sto

sować. Praktyka 5S to również codzienne przeprowadzanie oceny stanowiskowej opierając 

się na Przewodniku oceny 5S, który został przedstawiony w tabeli 1.
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Poddając analizie dane umieszczone w powyższej tabeli 2, zawierającej przykład oceny 
5S dla wybranego obszaru produkcji można zauważyć, że żadna czynność nie otrzymała 
oceny niższej niż „3” . Istnieje zasada, że jeżeli gdziekolwiek zostanie przyznana ocena niższa 
niż „3” , to wtedy należy wprowadzić akcje korygujące. Średnie wartości dla poszczególnych 
dni tygodnia wahają się w przedziale wartości 3,75 - 4,06, co oznacza, że zasada 5S spełniana 
jest w przedsiębiorstwie FPG  na dobrym poziomie. Stosowanie systemu 5S pozwala zatem 
zwiększyć wydajność pracy, zmniejszyć awaryjność maszyn, obniżyć koszty produkcji przez 
efektywniejsze wykorzystanie dostępnych surowców, a także umożliwia załodze podniesienie 
swoich kwalifikacji. Dzięki temu nie trzeba się nadmiernie martwić o bezpieczeństwo na linii 
produkcyjnej czy też o jakość samego wyrobu. Zasada 5S stanowi podstawę do wprowa
dzania dalszych narzędzi zarządzania jakością.
Analiza FMEA

W  Fabryce Plastików analiza FM EA  przeprowadzana jest przez specjalistów ds. jakości, 

osobno dla każdego produkowanego wyrobu, a także przeprowadzanego procesu produk

cyjnego. Powodem przeprowadzania tej analizy jest chęć uniknięcia wad i braków w danym 

detalu, jeszcze na etapie projektowania.

Każda przeprowadzona analiza FM EA  kategoryzuje potencjalne rodzaje uszkodzeń, 

występujące na etapie produkcji wyrobu, ich skutki oraz potencjalne przyczyny ich 

wystąpienia, biorąc pod uwagę bieżące działania wykrywające.

W  FPG  tradycyjna analiza FM EA  została wzbogacona o nowy element, jakim jest 
krytyczność (FM EC A ) [10; 11], Celem analizy krytyczności jest szeregowanie potencjalnych 
rodzajów uszkodzeń, zidentyfikowanych zgodnie z zasadami FM EA  na podstawie poziomów 

krytyczności i ich prawdopodobieństwa wystąpienia, bazując na najlepszych danych. Jeżeli 
nie ma dostępnych danych szczególnych, dotyczących prawdopodobieństwa pojawienia się 
niesprawności lub intensywności uszkodzeń danego elementu, stosuje się tzw. podejście 

jakościowe.
Prawdopodobieństwa możliwych rodzajów uszkodzeń zostały zgrupowane w trzech 

zakresach:

- zakres A  - zdarzenie sporadyczne (małe prawdopodobieństwo wystąpienia danego rodza

ju  uszkodzenia elementu),

zakres B  - zdarzenie sporadyczne (małe prawdopodobieństwo wystąpienia danego rodza

ju uszkodzenia elementu),

- zakres C - zdarzenie częste (duże prawdopodobieństwo wystąpienia danego rodzaju 

uszkodzenia elementu).
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Poziomy krytyczności określone są w następujący sposób:

- I - mało znaczący (uszkodzenie nie powoduje obrażeń lub zniszczeń, ale może spowodo

wać nieplanowaną obsługę lub remont),

- II -  marginalny (uszkodzenie, które może spowodować mniejsze zranienia lub mniejszą 

szkodę materialną, zniszczenie wyposażenia),

II - krytyczny (uszkodzenie, które może spowodować ciężkie obrażenia lub znaczną 

utratę obiektu).

Macierz krytyczności wg M IL  - STD - 1629A, przedstawiona na rys. 1, umożliwia 

identyfikowanie i porównywanie poziomów krytyczności dla kolejnego rodzaju uszkodzenia 

i pozostałych rodzajów uszkodzeń [10].

Zakresy Wzrastająca

II  I I I

Poziomy krytyczności

Rys. 1. Macierz krytyczności wg MIL-STD-1629A
Źródło: http://www.ely.pg.gda.pl/zs2t/materialy/nimo/Fmeca.pdf

Dodatkowy czynnik, jakim jest krytyczność, w FPG  jest przydatny przy określaniu 

priorytetów dla działań korekcyjnych. Im bardziej jest wysunięty numer (reprezentujący dany 

rodzaj uszkodzenia) wzdłuż poprzecznej linii (por. rys.l), tym większa jest potrzeba 

wprowadzenia odpowiednich działań korekcyjnych, redukujących prawdopodobieństwo 

wystąpienia danego rodzaju uszkodzenia [10; 11 ]. Wprowadzenie elementu krytyczności 

pozwala spojrzeć na badane zjawiska z nieco innej strony, co oznacza, że w pierwszej 

kolejności podejmowane są działania korygujące, które są naprawdę niezbędne na danym 

etapie procesu produkcyjnego, a dopiero w następnej kolejności wszystkie pozostałe. Pozwala 

to na dużą oszczędność kosztów i lepszą efektywność działania. W  tabeli 3 przedstawiono 

przykład wyników analizy FM EC A , w odniesieniu do procesu produkcji reflektora samo

chodu.

http://www.ely.pg.gda.pl/zs2t/materialy/nimo/Fmeca.pdf
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Karty nauki

W  ramach indywidualnych działań, przedsiębiorstwo FPG  wprowadziło również tzw. karty 

nauki dla operatorów, które ukazują procedurę postępowania w przypadku wystąpienia 

incydentu oraz sposób usunięcia powstałego problemu.

Dzięki nim operator wie:

- co się stało z detalem,

- dlaczego jest to problemem,

- kiedy to się stało i kto to wykrył,

- gdzie to było wykryte i jak to zostało wykryte,

- ile wadliwych elementów zostało wykrytych.

Tabela 4

Przykład karty nauki dla elementu Batery Housing
KARTA NAUKI

PRODUKT: Batery Housing Top Incydent wewnętrzny

Jaki jest problem? Przyczyna:
Co się stało? - przypalenie na użebrowaniu - wypuście 
środkowym
Dlaczego to je st problem em ? - defekt wizualny dla 
klienta finalnego
Kiedy to się stało? - podczas produkcji 19.11.2009
Kto to wykrył? - operator + inspektor
Gdzie to było wykryte? - na linii / maszynie 350/2
Jak to zostało odkryte? - wizualnie
I le ? - 1 1 0  szt.

Przypalenie materiału we wkładce

N O K
widoczne przypalenia

gradowanie przypalenia 
nożykiem

powierzchnia po gradowaniu 
równa, bez przypalenia

Źródło: Opracowanie własne na podstawie udostępnionych danych z FPG.
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Stworzona przez firmę FPG  karta nauki dla wyrobu jest rozwiązaniem bardzo pomysło

wym. Pokazuje, jak wielką wagę w procesie doskonalenia jakości odgrywają sami pracow

nicy. Zestawienie powstałej wady oraz sposobu jej zlikwidowania daje bardzo prosty obraz 

postępowania w sytuacji problemowej, bez konieczności strat czasu, spowodowanych każdo

razowym udzielaniem instruktażu operatorowi na kolejnych zmianach. Pracownicy mogą 

w większej mierze skupić się na wykonywanych zadaniach, a nawet pokusić się o wprowa

dzenie własnych, konstruktywnych rozwiąz:ań i ulepszeń - po uprzednim skonsultowaniu 

z przełożonymi.

Quality Reaction Plan (QRP)

Quality Reaction Plan - plan reakcji na jakość w produkcji jest również narzędziem 

wykorzystawanym w FPG . Ma on na celu osiągnięcie maksymalnej satysfakcji finalnego 

klienta, poprzez zapewnienie jak najniższego poziomu wskaźnika wadliwości PPM  (Parts 

Per Million), który wskazuje liczbę wad na milion możliwości ich powstania. Im mniejsza 

wartość wskaźnika, tym większa bezdefektowość procesu (a tym samym większe 

prawdopodobieństwo uzyskania produktu finalnego, spełniającego wymagania klienta).

FPG  dokonuje analizy odrzutu wewnętrznego, znajduje przyczyny jego powstawania, 

ustala plan działań usuwających te przyczyny oraz go realizuje, a także - miesiąc po 

zamknięciu działań usuwających przyczyny - sprawdza ich skuteczność.

Quality Reaction Plan, jako narzędzie „własne” FPG  jest zgodne z normą PN-EN ISO  

9001:2009. W  swej prostocie przynosi bardzo konstruktywne efekty. Dzięki jego stosowaniu 

możliwe jest bieżące monitorowanie problemu, w nieco innej formie niż dotychczas, bez 

obawy, że dany defekt zostanie przeoczony i wraz z wyrobem gotowym trafi do klienta 

finalnego. Przenoszenie bardziej złożonego problemu do zakładowego planu Q RP sprawia, że 

wymuszona zostaje współpraca pomiędzy wszystkimi istniejącymi szczeblami w organizacji, 

co jest dla niej niezwykle korzystne. W  poniższej tablicy 5 przedstawiono przykład 

zastosowania planu QRP w przypadku produkcji wybranego elementu.

4. Podsumowanie

Przedsiębiorstwo FPG  stara się skuteczniej monitorować jakość produkowanych wyrobów 

poprzez wykorzystywanie typowych oraz niestandardowych metod i narzędzi zarządzania 
jakością. Polega to na zbieraniu i gromadzeniu dodatkowych danych, opracowywaniu analiz, 
a następnie podejmowaniu odpowiednich decyzji na podstawie faktów, czego przykłady 

zostały zaprezentowane w niniejszym artykule.



Ta
bl

ica
 

QR
P 

dla
 

pr
od

uk
cji

 d
la 

ele
m

en
tu

 
Ho

us
ing

 
T2

70
W

Dobór instrumentów zarządzania jakością.. 203

Źr
ód

ło:
 O

pr
ac

ow
an

ie 
wł

as
ne

 n
a 

po
ds

taw
ie 

ud
os

tęp
nio

ny
ch

 
da

ny
ch

 z 
FP

G.



204 M. Pajda, P. Szewczyk

Stosowane na wewnętrzne potrzeby Fabryki Plastików w Gliwicach nietypowe instru

menty zarządzania jakością stanowią swego rodzaju odpowiedź na wciąż zwiększające się 

wymagania względem dostawców w dobie dzisiejszego konkurencyjnego rynku. Natomiast 

korzyści, jakie przynosi ich wykorzystywanie wskazują na niezbędność ich stosowania.

Zebrane doświadczenia FPG  potwierdzają że wykorzystywanie właściwie dobranych 

narzędzi jakościowych, podparte cyklami szkoleń, warunkuje pełny sukces przedsiębiorstwa. 

Nie jest ważne, czy narzędzia te pochodzą z podstawowego kanonu przedstawianego w litera

turze czy stanowią one rezultat wewnętrznych działań i pomysłów przedsiębiorstwa. Ważne 

jest to, aby były stosowane konsekwentnie i z pełnym zaangażowaniem i aby wnioski z nich 

płynące zostały odpowiednio zinterpretowane i znalazły odbicie w faktycznych działaniach, 

zmierzających do ulepszenia produkowanego wyrobu.

Bibliografia

1. Czerska J.: Zasada 5S; http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/5S.pdf (dostęp: 19.03.2011).

2. FM EA , Encyklopedia Zarządzania; http://mfiles.pl/pl/index.php/FMEA (dostęp: 

19.03.2011).

3. Gonciarski W .: Ekonomiczne aspekty zarządzania jakością Zeszyty Naukowe Wyższej 

Szkoły Ekonomicznej Almamer w Warszawie; http://www.almamer.Dl (dostęp: 

15.05.2010).

4. Hamrol A.: Zarządzanie jakością z przykładami, PW N , Warszawa 2005.

5. Hamrol A., Mantura W .: Zarządzanie jakością. Teoria i praktyka, Wydawnictwo 

Naukowe PW N , Warszawa - Poznań 1998.

6. Ładoński W ., Szołtysek K.: Zarządzanie jakością. Systemy jakości w organizacji, cz. 1, 

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocławiu, Wrocław 

2005.

7. Łańcucki J.: Podstawy kompleksowego zarządzania jakością TQM, Wydawnictwo 

Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 2006.

8. Łunarski J.: Zarządzanie jakością. Standardy i zasady, Wydawnictwa Naukowo- 

Techniczne, Warszawa 2008.

9. Metodologia 5-WHY; http://www.strefa-iso.pl/5-why.html (dostęp: 19;03.2011).

http://www.zie.pg.gda.pl/~jcz/5S.pdf
http://mfiles.pl/pl/index.php/FMEA
http://www.almamer.Dl
http://www.strefa-iso.pl/5-why.html


Dobór instrumentów zarządzania jakością.. 205

10. MIL-STD-1629: Procedures for Performing a Failure Mode, Effects and Criticality 

Analysis; http://w’ww'.savive.com;http://www.ely.pg.gda.pl/zs2t/materialy/nimo/Fmeca.pdf 

(dostęp: 19.03.2011)

11. Tague N.R.: The Quality Toolbox, ASQ  Quality Press, Milwaukee, Wisconsin 2005.

Recenzent: Prof. dr hab. inż. Eugeniusz Krzemień

Abstract

Collection and analysis of quality data concerning automotive parts produced by a leading 

enterprise (FPG ) was described in this paper. Obtained results lead to the conclusion that 

focus on a proper choice o f appropriate quality management methods and their constant 

application is a basis o f achieving good products effectively and efficiently.

http://w%e2%80%99ww'.savive.com;http://www.ely.pg.gda.pl/zs2t/materialy/nimo/Fmeca.pdf

