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Determinanty wdrazania
systemow zarzqdzania jakosciq
W przemysle motoryzacyjnym

Determinants of success in quality management
sysfems implementation in the aufomotive indusfry

Artykut dotyczy oceny przedwdrozeniowej systemu zarza-
dzania jako$cig w przedsiebiorstwach motoryzacyjnych. Sed-
no zagadnienia tkwi w okresleniu czynnikéw determinuja-
cych powodzenie tego przedsiewziecia. Zaprezentowano piet-
nascie kryteriéw z podzialem na miekkie i twarde oraz pod
wzgledem zaleznoéci od przedsiebiorstw na wewnetrzne i ze-
wnetrzne. Kryteria moga byé wykorzystywane do oceny go-
towosci przedsiebiorstwa motoryzacyjnego do wdrozenia
systemu. Z oceny wynikaja konieczne dziatania dostosowaw-
cze lub przeslanki do odstapienia od wdrozenia systemu za-
rzadzania jakoécia.

Stowa kluczowe:
zarzqdzanie jakoéciq, motoryzacja, determinanty, system.

The article is dealing with pre-assessment of the quality
management system in automotive companies. The crux of
the issue is to identify the factors determining the success of
this project. Fifteen criteria divided into soft and hard, and
in relation to the company to: internal and external have
been presented. The criteria can be used to assess the
readiness of the automotive company to implement the
system. The evaluation results indicate the necessary
adaptation actions or grounds for withdraw from the
implementation of the quality management system.

Key words:
quality management, automotive industry,
determinants, system.

Wstep

Szeroko rozumiana branza motoryzacyjna odgry-
wa w przemySle niezwykle istotng rolg. Ujawnia si¢
ona zarowno w utrzymywanych miejscach pracy, no-
wych inwestycjach, jak i dochodzie brutto polskiej
gospodarki. Pomi¢dzy branzg motoryzacyjna a pozo-
statymi branzami przemystu istnieja istotne powiaza-
nia zwigzane z utrzymywanicm pojazdow, sektorem
biznesowym, transportem drogowym, sprzedaza ma-
teriatow pednych czy chociazby budownictwem infra-
struktury drogowej (KPMG, 2013, s. 16).

Swiatowy rynek motoryzacyjny tworzy aktualnie 40
krajéw produkujacych samochody osobowe i uzytko-
we. Od 2009 roku liderem produkcji pojazdow na
Swiecie sg Chiny, ktdre w 2015 r. wyprodukowaty 24,5
miliona samochod6w. Polska w tym rankingu zajmuje
22. miejsce wyprodukowawszy w 2015 roku ponad 660
tysiccy pojazdow (www.oicanet). Jednak oprocz
trzech fabryk samochodéw osobowych i zasilajacych je
producentdw czesei i podzespoldw, Polska radzi sobie
coraz lepiej w obszarze produkcji czg¢§ci zamiennych
(ok. 5 tys. przedsicbiorstw). Znaczna cz¢$¢ produkcji
jest eksportowana, ale istotny udzial na rzecz tej pro-

dukcji majg tez polskie podmioty Swiadczace ustugi na-
praw i konserwacji pojazdow (ok. 80 tys. przedsic-
biorstw). BezpoSredni zwiazek z produkcja ma row-
nicz ciagle rozwijajacy si¢ w Polsce rynek transportu
drogowego (ponad 130 tys. przedsigbiorstw). To spra-
wia, ze branza motoryzacyjna stanowi obecnie SciSle
powiazana ze sobg rodzing przedsigbiorstw, ktore
7 jednej strony sa od siebie zalezne, a z drugicj moga
pozytywnie wplywaé na poziom relacji miedzy soba.
Relacje te czesto opieraja si¢ na zaufaniu wynikajacym
z certyfikowanych systeméw zarzadzania jakoScia. Po-
woduje to konieczno$§¢ doprowadzenia do sytuacii,
w ktdrej certyfikat systemu zarzadzania jakoScig jest
realnym odzwierciedleniem dobrych praktyk jakoScio-
wych w przedsi¢cbiorstwie. W tym celu niezbedne jest
sprecyzowanie kryteridw determinujacych sukces we
wdrazaniu takiego systemu. Taka opinia na wejsciu do
przedsiewzigcia moze pomdc wocenie mozliwoSci
wdrozenia i wyeliminowad te przedsigbiorstwa, ktore
nic sa mentalnie, organizacyjnie lub technicznie goto-
we do wdrozenia lub utrzymania systemu zarzadzania
jakoScia zgodnie z rzeczywistymi zatozeniami.

Celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiego
zestawu pigtnastu kryteridw brzegowych wdrozenia
systemu zarzadzania jakoScia w branzy motoryzacyjnej.
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Jakos¢ w branzy motoryzacyjnej
a normalizacja

Normalizacj¢ zapewnicnia jakoSci dostaw zapo-
czatkowano w latach 60. XX wicku, kiedy rzad USA
wydal pierwsze na S§wiecie udokumentowane stan-
dardy systeméw zarzadzania jakoScia na potrzeby
amerykanskich struktur wojskowych. W §lad za tym
rozwigzaniem, z zatozeniem opracowania uniwersal-
nego standardu sprawdzajacego si¢ we wszystkich
branzach gospodarki, bez wzgledu na charakter pro-
wadzonej dziatalnoSci, rodzaj wyrobdw czy zaintere-
sowanych stron, Miedzynarodowa Jednostka Norma-
lizacyjna ISO zaczeta opracowywad wymagania i wy-
tyczne norm ISO serii 9000. Uniwersalno$¢ standar-
du spowodowala jednak, ze wymagania okazaly si¢
zbyt ogdlne dla wybranych gatezi przemystu i wraz ze
zwickszajacym si¢ zaintercsowaniem systemami ja-
kosci pojawita si¢ potrzeba doprecyzowania szczegd-
fowych wymagan specyficznych dla poszczegdlnych
branz.

Jako pierwsza swoje szczegblowe wymagania opu-
blikowata Wielka Trojka: Chrysler, Ford i General
Motors dla dostawcdw amerykanskich i europejskich
w formie standardu QS 9000: ,,Wymagania systemu
jakoSci” wraz ze standardami jej towarzyszacymi.
Analogicznie powstaly standardy niemieckie, francu-
skie i wloskie. Jako jednolity europejski standard sys-
temu jakoSci dla motoryzacji funkcjonuje obecnie
ISO/TS 16949, ktdry ma zastosowanie dla wszystkich
zaktadéw produkujacych lub dostarczajacych ustugi
dla branzy motoryzacyjne;j.

W odniesieniu do przedsi¢gbiorstw motoryzacyj-
nych o charakterze nieprodukcyjnym nie ma obecnie
wypracowanego micdzynarodowego standardu syste-
mu zarzadzania jakoScia. W odpowiedzi na zapotrze-

Rysunek 1

bowanic uszczegdtowicnia wymagan ISO 9001 po-
wstata norma ISO 12507 stanowiaca wytyczne stoso-
wania ISO 9001 w transporcie drogowym i kolejo-
wym, magazynowaniu i dystrybucji towar6w przemy-
stowych. Na potrzeby certyfikacji systemow zarzadza-
nia jakoScia przedsigbiorstw transportowych przewo-
zacych materialy niecbezpieczne opracowano w for-
mie dodatkowego standardu norm¢ PN-EN
12798:2010 obejmujgca wymagania systemu zarza-
dzania jakoScia uzupetniajace ISO 9001 w zakresie
bezpieczenstwa w transporcic towaréw nicbezpiecz-
nych (rys. 1).

[los§¢ uzupetnien specylicznych dla produkcji
w branzy motoryzacyjnej wskazuje na konieczno$¢
szczegllnego potraktowania tej grupy przedsie-
biorstw jako grupy, ktdra powinna podlega¢ wiaSci-
wemu doborowi pod wzgledem predyspozycji do
pOZnicjszego spetniania postawionych wymagafi
standarddw systemdw jakoSci.

Przygotowanie przedsigbiorstwa
do wdrozenia systemu
zarzqdzania jakosciq

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoScig w przed-
sicbiorstwie to ciag logicznie powigzanych ze soba
zdarzefi. Etap wtaSciwego zaimplementowania syste-
mu poprzedza jego projektowanie, w ktorego trakcie
opracowuje si¢ projekty dokumentacji bedacej poz-
nicj podstawa do wykonywania dziatah, czynnoSci
izachowafi zgodnie z wymaganiami stosownego stan-
dardu odniesienia.

Na ksztalt systemu i sposob funkcjonowania
przedsicbiorstwa wywiera wplyw szereg czynnikow

Dokumenty odniesienia do certyfikacji systemow zarzqdzania jakosciq w branzy motoryzacyjnej

Produkcja pojazdéw OEM Transport
. L Sprzedaz
y y v / Us’rus;:?ar\\:vvlsu : pojazdéw lub
Produkcja na rzecz Ustugi na rzecz Transport Transport czesoi
producentéw OEM | producentéw OEM towarowy pasazerski
ISO/TS 16949
lub
QS 9000 i 1SO/TS 16949 ISO 9001
lub lub (z uwzgl. PN-EN 12507)
VDA 6.1 QS 9000 lub ISO 9001 ISO 9001 ISO 9001
lub lub 1ISO 9001
AVSQ VDA 6.2 + PN-EN 12798
lub
EAQF

Zrédto: opracowanie wlasne.
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zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Nalezy je
uwzgledniad podczas projektowania systemu zarza-
dzania jakoScia w danym przedsi¢biorstwie. Czynniki
te sprawiaja, ze kazdy system zarzadzania jest osobli-
wy w swoim rodzaju, nawet w przypadku, gdy przed-
sicbiorstwa maja podobny rodzaj dziatalnoSci, wiel-
kos¢ i sposoby funkcjonowania.

Projektowanie systemu zarzadzania jakoScia odby-
wa si¢ w czterech etapach: przygotowania projektu,
planowania projektu, projektowania wiasciwego
i wdrozenia projektu (Jasiulewicz-Kaczmarek, Misz-
tal, 2014). Kluczowym elementem przygotowania
projektu jest tzw. audyt wstepny, ktdéry ma na celu
przeprowadzenie diagnozy stanu wejSciowego przed-
sicbiorstwa pod wzgledem stosowanych dotychczas
procedur udokumentowanych i tzw. niepisanych, wy-
korzystania dokumentow dodatkowych, stopnia for-
malizacji zapiséw, sposobu dokumentowania wiasci-
wosci wyrobu, jego oceny przed przekazaniem klien-
towi, stanu infrastruktury, kompetencji pracowni-
kow, ich postaw i przekonan (WiSniewska, 2000,
s. 13-15). Wyniki audytu wstepnego sa przekazywane
kicrownictwu przedsi¢biorstwa wraz z propozycja
dziatafi wdrozeniowych. Na podstawie informacji po-
zyskanych w trakcie audytu wstepnego mozna przy-
ja¢, jakie czynnoSci beda niezbedne do opracowania
i wdrozenia systemu zarzadzania jakoScia. Wdroze-
nie systemu cz¢sto wiaze si¢ z kosztami réznych czyn-
noSci dostosowawczych, w zwiazku z czym na wstepie
szacuje si¢ zasoby, ktdre beda niezbedne do wdroze-

Tabela 1

nia, a zarzadzajacy przedsicbiorstwem oceniaja, czy
moga je zapewnic.

Na podstawic propozyciji dziatafi wdrozeniowych
kicrownictwo moze ostatecznie potwicerdzi¢ swoja
decyzje o wdrozeniu systemu lub w skrajnych przy-
padkach — odstapi¢ od wdrozenia. Z tej diagnozy
mogg wynika¢ informacje o poziomie gotowosci do
wdrozenia, zakresie koniecznego dostosowania
przedsi¢cbiorstwa, aby umozliwi¢ skuteczng cksplo-
atacj¢ systemu, lub przestanki do uznania wdrozenia
za niemozliwe w danym stanic przedsi¢biorstwa.

Czynniki determinujqce powodzenie
wdrazania systemu zarzqdzania
jakosciq w branzy motoryzacyjnej

Implementacja systemu zarzadzania jakoScia we-
diug wybranego modelu wymaga podjecia przygoto-
wafi zarowno technicznych i organizacyjnych, jak
i mentalnych wérdd pracownikdw. Brak jest statystyk,
ile przedsicbiorstw planujacych wdrozy¢ system za-
rzadzania jakoSciag nie podotato temu wyzwaniu.
Wiadomo jednak, ze istnieja takic przedsicbiorstwa,
ktére na ctapic przygotowafi i pierwszych decyzji
(czesto po przeprowadzeniu audytu wstepnego) zre-
zygnowaly z implementacji zalozonych rozwiazan.
Przestanka do odstapienia od wdrozenia systemu ja-
kosci jest uSwiadomienie, ze system jakoSci to nie tyl-

Zestawienie uwarunkowan implementacji systemu zarzqdzania jakoséciq (Misztal, 2015, s. 40)

Determinanty wdrazania SZJ

wewnetrzne

zewnetrzne

m stan infrastruktury

B poziom zaawansowania utrzymania ruchu

® poziom technologii, stopief zaawansowania ustug
u zakres systemu

® miejsce w taficuchu dostaw

m stopiefi skomplikowania proceséw gléwnych

m porzadek/fad techniczny

® poziom przetwarzania i analizy danych

m podejscie do innowacyjnoéci technologicznych

® sytuacja finansowa

Twarde

m stopiefi normalizacji technologii
® poziom wsparcia branzowego

m etyka w biznesie

m kultura wspdtpracy z dostawcami i klientami
m przejrzysto§¢ finansowa

m przywddztwo, kultura, wzorce

u cele przedsigbiorstwa,

® ambicje, przekonanie do jakosei

® nastawienie na zysk/na klienta

m zaangazowanie pracownikow

® kompetencje ludzi

m praca zespolowa

Migkkie

® poziom wspoipracy gospodarczej
m otoczenie i spoteczna odpowiedzialnos§é

Zrédto: opracowanie wlasne.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 10/2016 17



ko zapisanie i stosowanie procedur, ale tez wykaza-
nic pozytywnych zachowafi wzgledem klienta i na
rzecz jakoSci wyrobu, ktdre panujg w przedsigbior-
stwic bez wzgledu na funkcjonujacy system. Dlatego
wlasnie zarzadzanie jakoScia traktuje si¢ jako nauke
interdyscyplinarng. Opiera si¢ ona na wiedzy z zakre-
su technologii i eksploatacji maszyn, utrzymania ru-
chu, metrologii, logistyki, statystyki, zarzadzania za-
sobami ludzkimi itd.

Ta liczno$¢ zagadnich sprawia, ze przedsigbiorca
wdrazajac system zarzadzania jakoScig staje przed
decyzja podjecia koniecznych dziatan dostosowuja-
cych biezacy stan funkcjonowania poszczegdlnych
obszarow do stanu pozadanego. Zdarzy¢ si¢ moze, ze
zmian wymagaja clementy nictatwe lub niemozliwe
w realiach danego przedsigbiorstwa. Znaczenie maja
tu konieczne do zaangazowania Srodki finansowe,
mozliwoSci technologiczne, warunki techniczne, ale
takze kulturowe (mentalno$¢, przyzwyczajenia pra-
cownikow i kierownictwa/wlascicieli) i kwalifikacyj-
ne. Oprdcz nich nalezy tez uwzgledni¢ warunki od-
dziatujace z zewnatrz przedsi¢cbiorstwa, jak np. spe-
cyfika branzy, stan normalizacji czy oczekiwania spo-
teczne. Te mnogo$¢ uwarunkowafi mozna ulozyé
w pewien zestaw kryteriow brzegowych, ktore przed-
stawione zostaly w tabeli 1.

Stan infrastruktury i poziom
zaawansowania utrzymania ruchu

Kryterium to §wiadczy o mozliwoSciach technicz-
nych osiggania parametrow wyrobdw czy ustug. Ma-
szyny, urzadzenia i sprz¢t w sposdb bezpoSredni od-
dziatuja na wyniki poszczegdlnych operaciji produk-
cyjnych. Cechy uzytkowe maszyn bedacych w dyspo-
zycji przedsi¢biorstwa §wiadczg o jego ukierunkowa-
niu na doskonato$§¢ wytwarzania w sposdb optymal-
ny i zgodnie z biezacym stanem techniki (Legutko,
2007, s. 320).

Zdatno$¢ Srodkéw transportu natomiast nalezy
rozpatrywaé wielokryterialnie, uwzgledniajac klasyfi-
kacje Srodkéw transportu pod wzgledem przeznacze-
nia pojazdu. Przektada si¢ to na bezpieczenstwo do-
staw, gotowo$¢ do realizacji ustug, a poSrednio na za-
dowolenie klientow. W przypadku przedsi¢biorstw
transportowych istotnym sktadnikiem infrastruktury
sa takze urzadzenia przetadunkowe, pomocnicze i ta-
bor bezsilnikowy (Bronk, Gracz, Szalek, 1988,
s. 102-107; Mindur, 2004, s. 41).

Poziom technologii
i stopien zaawansowania ustug

Kryterium to bezposrednio odpowiada aktualnym
oczekiwaniom rynku opartym na stanie wiedzy i tech-
niki. U producentéw pojazdow i ich podzespolow

znaczaca cz¢§¢ stosowanych technologii to obrobka
metali, co wynika z doboru materialow na elementy
silnika, uktadu przeniesienia napedu, wydechowego,
kierowniczego, jezdnego, zawieszenia i amortyzacji,
hamulcowego i karoserii.

W warsztatach naprawczych stopieh zaawansowa-
nia ustug wiaze si¢ SciSle z wykorzystaniem specjali-
stycznych urzadzefi diagnostycznych, obstugowych
i naprawczych, poziomem specjalizacji personelu
oraz spektrum i czasochtonno$cia oferowanych ustug
(Koztowski, 2006; Lotko, 2009; Trzeciak, 2010).

Zakres ustug transportowych nalezy rozpatrywac
pod wzgledem rodzaju przewozu, rodzaju tadunku,
wiclkoSci tadunku oraz czestotliwoSci i zasiggu tras
(Le$mian-Kordas, 2001; Mindur, 2004).

Nie moze by¢ mowy o zarzadzaniu jakoScia, kiedy
przedsi¢cbiorstwo oferujace wysoko wyspecjalizowa-
ne naprawy pojazdow nie dysponuje autoryzowanym
wyposazeniem diagnostycznym lub tez przedsigbior-
stwo realizujace przewdz tadunkéw o charaktery-
stycznych dla swojej grupy cechach i wymaganiach
z nimi zwigzanych nie dysponuje specjalnego typu
nadwoziami i wystarczajacym wyposazeniem do mo-
nitorowania potwierdzenia poprawnoSci przewozu.
Podobnie rzecz si¢ ma w przypadku przedsi¢biorstw
produkeyjnych, w ktérych nie ma mowy o zarzadza-
niu jakoScia, dopdki stosowane sa przestarzate tech-
nologie wytwarzania, nicpozwalajace na osiagnigcie
wymaganych parametréw wyrobow.

Zakres systemu i miejsce w tancuchu
dostaw lub w tancuchu transportowym

Zakres systemu zarzadzania jakoScia w kazdym
przedsi¢biorstwie okresla ramy, w jakich system obo-
wiazuje. Wskazuje og6lnie, jakie wyroby i procesy re-
alizuje przedsi¢cbiorstwo. To natomiast sugeruje, ja-
kic wymagania stawiane sa tym procesom. Kontro-
wersyjnymi wymaganiami, ktore sa wytaczane lub po-
mijane w wyniku ich niezrozumienia, s3: wlasnos¢
klienta, walidacja zdolnoSci procesow, projektowanie
i rozwoj, identyfikacja i identyfikowalno$¢. Dodatko-
wo sa wymagania, ktorych przedsigbiorcy obawiaja
si¢ wykluczy¢, a stwierdza si¢ duzg trudno$¢ w ich do-
kumentowaniu lub ewidentny brak ich stosowania:
planowanie jakoSci, nadzorowanie wyposazenia do
pomiardw, monitorowanie i pomiary. Jednak decyzja
o tym, ktére wymagania maja zastosowanic w danym
przedsicbiorstwie, przektada si¢ pdzniej na przebieg
wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia.

Podobnice istotne jest ulokowanie przedsi¢biorstwa
w taficuchu dostaw. Charakterystyczne dla funkcjono-
wania w taficuchu jest dziclenie si¢ z partnerami wie-
dza i informacjami, ale takze przejrzysto$¢ dziatania,
uporzadkowany podziat ryzyka zwigzanego z realiza-
cja kontraktu i planowanie na poziomie fahcucha do-
staw (Rutkowski, 2000, s. 14-15). Umiejscowienie
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przedsi¢biorstwa w tej zaleznoSci powoduje rozsze-
rzona na dostawcdw lub ograniczona tylko do swoje-
go zakresu odpowiedzialno$¢ za wyroby lub ustugi.

Analogiczne zaleznoSci tworza si¢ pomiedzy pod-
miotami §wiadczacymi ustugi transportowe. Funkcja,
jaka przedsigbiorstwo pelni w realizacji umowy z klien-
tem (ustugodawca, operator czy wykonawca ustugi), lo-
kuje je w stosownym miejscu faficucha transportowego.
Petna odpowiedzialno$¢ przed klientem za popraw-
no$¢ przechowywania, transportu, dokumentowania
ustugi i ewentualne straty lub uszkodzenia ponosi ustu-
godawca, czyli podmiot, ktory w pierwszej kolejnosci
podpisuje z klientem umowe o przemieszczenie towa-
réw od chwili poczatkowego odbioru do dostarczenia
odbiorcy lub kohcowemu uzytkownikowi. Odpowic-
dzialno$¢ ustugodawcy obejmuje takze zlecone podwy-
konawstwo poszczegdlnych czgsei ustugi.

Stopien skomplikowania
procesow gtéwnych

Kryterium to postrzegaé nalezy jako wicloopera-
cyjnos¢ realizacji procesdw lub konieczno$¢ wykorzy-
stania wiclorakiego wyposazenia, co wymusza zwick-
szenie obszernoSci i szczegdtowosci nadzoru i zwia-
zanej z nim dokumentacji i zapisow. Ocena stopnia
skomplikowania procesow wymaga przeanalizowania
wymagan stawianych produktowi, a co z tym si¢ wia-
ze — rowniez wymagan i wytycznych technologicz-
nych dla przebiegu procesu.

tad techniczny i organizacyjny

Odzwierciedla on nawyki do utrzymywania po-
rzadku na stanowisku pracy. Rzetelniec wykonywana
praca jest warunkiem skutecznoSci procesdOw bez
wzgledu na faze dojrzatoSci organizacji, rodzaj czyn-
noSci oraz to, czy w danym przedsi¢biorstwie wpro-
wadzono sformalizowany system zarzadzania. Prze-
jawia si¢ ona w dziataniach kazdego pracownika z
osobna na rzecz utrzymania i poprawy warunkow
pracy, dbania o dobra komunikacj¢ interpersonalna,
przestrzegania bezpieczenstwa i higieny pracy, a tak-
ze kreatywnosSci, doktadnoSci projektantdw, staran-
noSci wykonawstwa i kontroli, trosce o utrzymanie
w ruchu maszyn, urzadzen, oprzyrzadowania, dbato-
Sci o narzedzia, schludnoSci i porzadku w warsztacie
(Wyrwicka, 2007, s. 18). Stosujac pewne techniki
mozna, ten pozadany stan wymusic.

Poziom przetwarzania i analizy danych
Analiza danych jest nieroztacznym elementem

skutecznego zarzadzania jakoScia. Wpisuje si¢ wyraz-
nic w zasade¢ podejmowania decyzji na podstawic

faktow, poniewaz wyniki wnikliwie przeprowadzonej
analizy danych sa podstawg do poOzZnicjszego wnio-
skowania. Stanowi rdwnicz sktadnik ciagtego dosko-
nalenia, gdyz jest podstawa do podejmowania decyzji
w tym kicrunku. Wymaga to jednak $wiadomosci naj-
wyzszego kierownictwa, a w §lad za nim kadry pra-
cowniczej, Ze zbieranie danych o procesach, wyro-
bach, infrastrukturze, kompetencjach oraz charakte-
rystykach biznesowych jest podstawowym warunkiem
pOZnicjszej wiedzy o biezacym stanie tych obszardw.
Dopiero na podstawie kompletnej wiedzy mozna po-
dejmowac trafne decyzje, w przeciwnym wypadku de-
cyzje sa intuicyjne i nie zawsze adekwatne do rzeczy-
wistoSci.

Podejscie do
innowacyjnosci technologicznych

Innowacje sa powszechnie uznawane za klucz do
rozwoju gospodarczego. Probuje si¢ poszukiwaé za-
leznoSci pomig¢dzy innowacyjnoScia przedsi¢biorstw
a jakoScia ich produktéw. Empirycznie udowodnione
sa silne i pozytywne zwiazki pomi¢dzy jakoScia pro-
duktu a innowacja procesu (Martinez-Costa, Marti-
nez-Lorente, 2008, s. 209-221). Istnieja tez przeko-
nania, ze jako$¢ i innowacyjnos¢ bytuja wzgledem sie-
bie w synergii i rownowadze (Prajogo, McDermott,
Goh, 2008, s. 629).

Strategi¢ innowacji w przedsi¢biorstwic mozna
ocenia¢ pod katem jego zdolnoSci do antycypacii
nadchodzacych zdarzefi w branzy, wyrobach i techno-
logii wykorzystywanych w przedsi¢biorstwie. Analizy
i prognozy techniczne sa dowodem na dziatalnos¢
antycypacyjna przedsiebiorstwa. Swiadcza o tym, ze
w poszukiwaniach nowych rozwigzan monitoruje si¢
aktualny stan techniki, jej zmiany i przeobrazenia.
Jednak oprocz systemowego stymulowania powsta-
wania propozycji rozwojowych, ich Zrédiem sa pomy-
sty oddolne pochodzace od samych pracownikdw
przedsicbiorstwa. Wynikaja one z do$wiadczefi i za-
angazowania pracownikow w ciagla poprawe realizo-
wanych procesow.

Sytuacja finansowa

Niezbedna dla skutecznoS$ci wdrozenia systemu
zarzadzania jakoScia w motoryzacji jest tez wystar-
czajaca sytuacja finansowa. Podczas wdrazania, ale
takze pdzniej, czgsto podejmuje si¢ dziatania dosto-
sowawcze wzgledem infrastruktury, Srodkdw pracy,
metod, uzupetnia si¢ procedury o nowe, dotychczas
niepraktykowane czynnoSci. Na ctapic planowania
wdrozenia przedsigbiorca powinien uwzgledniac na-
stepujace rodzaje kosztow zwiazanych z:

B utworzeniem systemu spelniajacego wymagania
wybranego standardu,
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B poniesieniem kosztow certyfikacji i audytow kon-
trolnych,
B utrzymaniem i doskonaleniem systemu zarzadza-
nia jakoScia.
Brak mozliwoSci sfinansowania tych dziatah unie-
mozliwia skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania
jakoScia.

Etyka w biznesie, kultura wspdtpracy
z dostawcami i klientami

Orientacja na klienta, poprawa lub utrzymywanie
wiarygodno$ci wobec klientdw, inwestordw i intere-
sariuszy sa kluczowym aspektem zarzadzania jako-
Scia. Przekonania te przenikaja si¢ miedzy soba,
mozna nawet stwierdzié, ze wspotpracuja z efektem
synergii. Wpisaly si¢ one w zestaw fundamentalnych
zasad zarzadzania jakoScia, poniewaz juz W.
Edwards Deming wyobrazat sobie biznesowe organi-
zacje jako miejsca, gdzie biznes migdzy wszystkimi
udzialowcami jest profesjonalny i etyczny (Montgo-
mery, 2003). Kaoru Ishikawa natomiast wierzyt
w mozliwosci ludzi i powtarzal, ze brak zaufania do
pracownikow i ciagle ich kontrolowanie niszczy ched
inicjowania dziataf (Ahmed, Machold, 2004). J. Fre-
iesleben (2004) przedstawit nawet czynniki etosu ja-
kosci, gdzie kluczowymi clementami sg uczciwosé
i niezalezno$¢ oraz profesjonalizm.

Etyczne postgpowanie przedsigbiorcy i wzmacnia-
nie zasad etycznej kultury przedsigbiorstwa w gronie
pracownikow jest warunkiem koniecznym na etapie
pretendowania do certyfikacji systemu zarzadzania
jakoScia. Uwzglednienie etyki jako czynnika wstep-
nego przy ocenie systemow jakoSci mogtoby przywrd-
ci¢ podstawowg ide¢ jakoSci i sprawic, ze certyfiko-
wanie systemu zarzadzania jakoScia staloby si¢ przy-
wilejem dla wybranych i byloby nicosiagalne dla tych,
ktorzy zaledwie spelnig proceduralne i formalne wy-
magania standardéw, zapominajac o etyce w bizne-
sie.

Poziom przywddziwa,
kultura przedsiebiorstwa

Podstawowym warunkiem proaktywnego podej-
Scia do przywddztwa jest zrozumienie istoty i znacze-
nia ludzi w przedsi¢biorstwie, dostrzezenie ich moz-
liwosci i potencjalu, a takze upatrywanic sukcesu
w ich zaangazowaniu. Przywodztwo oznacza, Ze na-
czelne kierownictwo powinno w sposob spojny usta-
li¢ strategie, cele i kierunki dzialania organizacji,
tworzy¢ i utrzymywaé wewngtrzne warunki, w ktd-
rych pracownicy moga w pelni zaangazowac si¢ w re-
alizacj¢ celdéw organizacji. Przywddztwo i przekona-
nie do tego stylu zarzadzania to cecha wrodzona, kté-
rej nie da si¢ wyuczyc.

Stopien zaangazowania pracownikéw
i poziom ich kompetenciji
do wypetniania powierzonych zadan

W dojrzatej organizacji ludzie s3 uznawani za cen-
ny zas6b, wobec ktdrego okresla si¢ cele zwigzane ze
strategia organizacji. Pracownicy maja jasno sprecy-
zowane odpowiedzialnoSci i zadania w procesie.
Wiedza tez, jakic sg ich powiazania z pozostatymi
jednostkami organizacyjnymi przedsi¢biorstwa. Sto-
piefi zgodnoSci kompetencji posiadanych z pozada-
nymi $wiadczy o poziomie jakosci zasobow ludzkich
w przedsi¢biorstwie. Moze on by¢ osiagniety przy za-
trudnianiu pracownika lub rozwijany rownolegle
7 rozpoczeciem przez niego stosunku pracy.

Stopien normalizacii
stosowanej technologii

Normalizacja to proces tworzenia i stosowania re-
gut zmierzajacych do porzadkowania okreSlonej
dziatalnoSci dla dobra wszystkich zainteresowanych,
w celu umozliwienia ich wspotpracy, a w szczegdlno-
Sci osiagni¢cia wymiernej oszczednoSci z uwzglednie-
niem wymagan funkcjonalnych. Dokumenty tech-
niczne bgdace wynikiem normalizacji sa przeznaczo-
ne do powszechnego zastosowania przez rézne pod-
mioty gospodarcze. Proces ten opiera si¢ na ugrunto-
wanych osiggni¢ciach nauki, techniki i praktyki oraz
odnosi si¢ do dalszego rozwoju. Za pomocg normali-
zacji wspicera si¢ porzadkowanie wiedzy dotyczacej
aktualnego stanu techniki i stymuluje dziatania do-
stosowawcze, aby zapewni¢ funkcjonowanie proce-
sow zgodnie z biezacymi mozliwoSciami i warunkami
produkeyjnymi.

Poziom wsparcia branzowego

Na rynku europejskim mozna wyrdéznié organiza-
cje wspicrajace producentéw samochodow, produ-
centdw czesed, dystrybutorow tych czesci i dostawcow
ustug transportowych. Organizacje te maja zasi¢g eu-
ropejski i czgsto ich cztonkami sa krajowe odpowied-
niki z poszczegOlnych krajow Europy. Analogicznie
do podziatu branzy motoryzacyjnej ich wsparcie do-
tyczy: producentéw samochodow, dostawcow branzy
motoryzacyjnej oraz dystrybutoréw czesSci zamien-
nych i sieci napraw, jak tez przedsi¢biorstw transpor-
tu drogowego. Organizacje te stawiaja sobie za cel
przede wszystkim dbato$¢ o interesy swojej grupy, ale
takze o aktualny dostep do wiedzy na temat zmian
i trendow w wymaganiach, technologiach i metodach
pracy. Staja si¢ czesto motywatorem do budowania
wiczi i zaleznoSci pomiedzy podmiotami swojej gru-
py. Inspiruja tez do wspolnych badafi i rozwoju wyro-
bow lub technologii.
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Poziom wspotpracy gospodarczej

W ostatnich latach, glownie w wyniku kryzysu go-
spodarczego, producenci samochoddéw poszukuja
sposobdw zwickszenia konkurencyjnosci, innowacyj-
noSci i efektywnosci produkcji. Wzorcem dziatalnoSci
opartej na wiedzy jest dziatalno$¢ uczestniczaca
w sieci spoleczno-gospodarczej, ktora umozliwia ta-
kic utozenie stosunkéw miedzy instytucjami, aby
oprocz elementu rywalizacji funkcjonowata wzajem-
na wspOtpraca. W Polsce oprocz rozpowszechnio-
nych struktur klastrowych coraz czg¢Sciej powstaja
specjalne strefy ekonomiczne, parki przemystowe,
parki technologiczne i inkubatory technologii.
Udziat w takiej strukturze pojmowac nalezy jako do-
step do gotowego wsparcia w zakresie wiedzy doty-
czacej wykonywania poszczeg6lnych operacji i wyma-
gan z nimi zwiazanych.

Wspdlpraca w obrebie tancucha dostaw/transpor-
towego, ale takze w innych strukturach zaleznoSci
moze znacznic zwigkszaé $wiadomos¢ technologicz-
ng personelu i budowad kulturg techniczna przedsig-
biorstwa.

Spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa

Odpowiedzialno$¢ korporacyjna i zrdwnowazony
rozwdj sa fundamentalnym elementem kazdego przed-
sicbiorstwa branzy motoryzacyjne;j. Jest to spowodowa-
ne jego miejscem w taficuchu dostaw przemystu samo-
chodowego i taficuchach transportowych. Dla partne-
row jest wazne, aby w praktyce biznesowej przestrzega-
no wspolnych zasad przyjetych w branzy na catym $wie-
cie. W budowaniu spofecznie odpowiedzialnej strategii
organizacje sa wspomagane normami i standardami
mig¢dzynarodowymi, kodeksami dobrych praktyk bran-
zowych oraz formalnie opracowanymi przez klientow
wymaganiami, ktOrych przestrzeganie jest warunkiem
koniecznym kontynuowania wspotpracy.

Zestaw pigtnastu czynnikow determinujacych po-
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PWE poleca

Zarzadzanie popytem na produkty jest waz-
nym elementem zarzadzania przedsiebior-
stwem ze wzgledu na znaczenie przeptywu
ZHRZHDZHnIE dobr rzeczowych migdzy firmami. Autorzy
PU PVTEm przedstawili: popyt na produkty w zarzadza-

nn PRUDUKT” niu tancuchem dostaw, planowanie popytu na
; produkty w tancuchu dostaw, organizowanie

U.l tn n c UCHU zarzadzania popytem na produkty w tancuchu
DUSTHLU dostaw, koordynowanie dzialan przedsie-
biorstw w zarzadzaniu popytem na produkty
w tancuchu dostaw, kontrola dziatan w zarza-
dzaniu popytem na produkty w tancuchu
dostaw, przyklady zarzadzania popytem na
produkty w tancuchach dostaw wybranych
branz. Ksiagzka jest przeznaczona dla specjali-

s SCI stow w dziedzinie logistyki 1 zarzadzania oraz

e — ____—_______}

studentow.

Ksiggarnia internetowa: WWW.pwe.com.pl
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