Lean
Management

Jozef Frgs

Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynietii Zarzqdzania

Norbert Kanswohl, Mathias Schlegel, Thomas Geick
Uniwersytet w Rostoku, Wydziat Rolnictwa i Ochrony Srodowiska

Zarzqgdzanie jakosciq procesow
produkcyjnych w warunkach

logistyki globalnej

Quality management of production processes

in the conditions of global logistics

W pracy przedstawiono znaczenie, istote 1 zarzadzanie jako-
§cia oraz model instrumentoéw doskonalenia jakoéci procesow
produkeyjnych w warunkach logistyki globalnej. W czesci
teoretycznej pracy podjeto rozwazania na temat znaczenia
1 istoty jakosci w procesach produkeyjnych, a takze wyzwan
jakie niesie logistyka globalna dla zapewnienia wysokiej jako-
§ci proceséw produkeyjnych wspdlezesnego przedsiebiorstwa.
W czeéci analityczno-koncepeyjnej opracowano model instru-
mentéw doskonalenia jakoéci procesdéw produkeyjnych,
wskazujac na znaczenie wdrozenia systemu zarzadzania ja-
koécia w warunkach silnej konkurencji 1 globalnej logistyki.
Przyjeto zalozenie wynikajace z istoty systemu zarzadzania
jakoscia, iz wdrozenie 1 efektywne funkcjonowanie systemu
zarzadzania jakoscig 1 jego doskonalenie poprzez implemen-
tacje wlasciwych (ujetych w opracowanym modelu) instru-
mentéw doskonalenia proceséw produkcyjnych realizowa-
nych w diugim okresie czasu przyczyni sie do wzrostu pozy-
¢ji konkurencyjnej poprzez wzrost jakosei produktéow przed-
siebiorstwa na globalnym rynku. Celem pracy zatem jest za-
prezentowanie znaczenia 1 istoty zarzadzania jakoScig oraz
modelu instrumentow w doskonaleniu proceséw produkeyj-
nych kazdego wspdlczesnego przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe:
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This paper presents the importance of the nature and quality
management and the model instruments to improve the quality
of production processes in the conditions of global logistics. In the
theoretical part of the article we present considerations on the
meaning and essence of quality in production processes, as well
as the challenges posed by global logistics to ensure high-quality
production processes of the modern enterprise. The conceptual
and analytical part of the paper has been developed the model
consists of instruments to improve the quality of production
processes, pointing to the importance of implementing a quality
management system in the highly competitive and global
logistics. Assumption is based on the essence of a quality
management system that the implementation and effective
functioning of the quality management system and its
improvement through the implementation of appropriate
(included in the developed model) instruments to improve
production processes realized in the long term will contribute to
improve the competitive position by increasing the quality of
products the company on the global market. Thus, the aim of this
work is to present the meaning and essence of quality
management and the model instruments in the improvement of
production processes of every modern company.
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global logistics.

Wprowadzenie

Obecne i mozliwe przyszte trendy w §wiatowej go-
spodarce (m.in. globalizacja, rosnace bezrobocie ire-
cesja), zmuszaja przedsicbiorstwa do krytycznej sa-

mooceny wlasnych systemow produkcyjnych. Dyna-
micznie postepujaca automatyzacja i robotyzacja
wiclu sektorow wspolczesnych gospodarek wyraznie
pokazuje, iz w strukturze kosztow przedsigbiorstwa,
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implementacja instrumentow doskonalenia proce-
sow produkcyjnych, w tym koszty obstugi techniczne;j
systemow produkcyjnych, stanowia coraz wigkszy
udziat w caloSci kosztow przedsigbiorstwa. Znawcy
problematyki jakoSci (m.in. W.E. Deming, J. Juran,
Ph.B. Crosby, G. Taguchi, K. Isikawa, M. Imai,
A. Feigenbaum) wrecz wskazuja, iZ koszty zastoso-
wanych instrumentéw w doskonaleniu procesdéw pro-
dukeyjnych beda obszarem kosztow, ktdre beda mia-
ly znaczacy wplyw na konkurencyjno$¢ przedsig-
biorstw na Swiatowym rynku (Fras, Kanswohl, Schle-
gel, Dettman, Geick, 2016, s. 24).

Obecne istnicje, coraz wigksze zainteresowanic
przedsi¢cbiorstw instrumentami zwiazanymi z szeroko
rozumiang filozofia Lean Produktion (Lean Manu-
facturing; Kaizen, Kanban, Poka-Yoke, itp.) zajmuja-
ca si¢ optymalizacjg i jakoScig procesow produkceyj-
nych. Niemniej zadne z powyzszych narzedzi nie mo-
ze by¢, a wregez nie powinno by¢ wdrazane bez zapew-
nienia stabilnej pracy systemu produkcyjnego przed-
sicbiorstwa. Zarzadzanie produkcja zgodnie z kon-
cepcja Lean Manufacturing daje mozliwos¢, aby pro-
dukowad coraz wigcej, wykorzystujac coraz mniej —
mniej ludzkiego wysitku, urzadzefi, czasu i miejsca —
przy jednoczesnym zblizaniu si¢ do osiagnigcia celu
jakim jest dostarczenie klientom doktadnie tego cze-
go oczekuja (Womac, Jones, Ross, 2007, s. 27).

Znaczenie i istota jakosci
w procesach produkcyjnych

Stowo ,,jakos¢” nabrato w ciggu ostatnich kilku-
dziesicciu lat nowego znaczenia i stato si¢ kluczem
do osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej. W ostatnim
dziesiccioleciu jako$¢ stala si¢ przedmiotem wspdt-
zawodnictwa w Swiecie przemystu. Kazde przedsic-
biorstwo posiada obecnie okreSlony program jakosci.
Stopniowo uswiadomiono sobie, ze myslenie jako-
Sciowe moze stuzy¢ do glebszego i obszerniejszego
wykorzystania zasobdw i mozliwoSci przedsigbior-
stwa. Dlatego tez jakoS¢ stanowi obecnie jedno z naj-
wazniejszych zagadnien w zarzadzaniu.

Jako§¢ jest zatem bardzo istotna we wspdtczesnym
Swiecie. Jest uwazana za najskuteczniejsze narzedzie
w konkurencji rynkowej i handlu mi¢dzynarodowym.
I cho¢ wiele przedsicbiorstw dziata zgodnie z polity-
ka projakoSciows, to jednak nadal zauwazalny jest
wzrost znaczenia funkcji jakoSci. JakoS¢ jednak to nie
stan idealny, lecz obiektywny cel, do ktdrego nalezy
ciggle dazy¢ (Fras$, 2015, s. 95-104).

Czesto jakos¢ przedstawia si¢ jako pojecie wzgled-
ne, majace inne znaczenie dla réznych ludzi. Dla jed-
nych jest odpowiednikiem pickna czy delikatnoSci,
podczas gdy dla innych jakoS¢ jest pewnym stopniem
doskonatoSci. Jest wicle definicji jakoSci, a jej okre-
Slenie w sposob jednoznaczny nie jest mozliwe. We-

diug klasykdw jakosSci, to przede wszystkim zadowo-

lenie klienta, zaspokojenie jego okre§lonych potrzeb.

To takze stopiefi zgodnoSci z modelem, wzorcem lub

wymaganiami (Fras, 2015, s. 95-104).

W gospodarce Swiatowej roSnic znaczenie jakoSci
i zarzadzania jakoScig dla realizacji celow i zadafi
kazdego przedsigbiorstwa, w tym do zwigkszania je-
go konkurencyjnoSci w zaspokajaniu potrzeb jego
klientdéw. Realizacja przyjetych plandéw i wynikaja-
cych z nich norm wymaga dobrego zarzadzania nimi,
rozumianego jako proces sterowania wzajemnie
wspolzaleZznymi (powigzanymi) procesami niezbed-
nymi do jego pelnego zrealizowania, i powigzania
(integralnosci) z dotychczasowa struktura przedsie-
biorstwa oraz celami jego dziatania. Wzrastajaca ro-
la jakosSci i zarzadzania jakoScia wymaga uwzglednia-
nia tej problematyki w metodach zarzadzania przed-
sigcbiorstwem i koordynowania jego dziatalnoSci. Te
zagadnicnia sa istotne z jednej strony z punktu
widzenia sprawnosci i efektywnoSci dziatania przed-
sigbiorstwa, z drugiej za§ — z punktu widzenia jako-
S$ci wykonania i zwickszana konkurencyjnosci jego
dziatan.

Jakos¢ jest wynikiem wtasciwej organizacji i jako-
Sci zarzadzania przedsigbiorstwem, powiazanego
z ciaglym doskonaleniem dziataf we wszystkich ob-
szarach, szczeg6lnie w procesach produkeyjnych. Za-
tem jako$¢ jako pojecie holistyczne, funkcjonuje na
wiclu szczeblach dziatalnoSci ludzkiej, obejmujacej
jako$¢ wyrobu, ustugi, pracy i zycia. Tworzenie jako-
$ci to dtugotrwaly proces obejmujacy wicle obszardw,
w tym $wiadomos¢ ludzka, aspekty techniczne, tech-
nologiczne, organizacyjne i ekonomiczne. Wysoka ja-
kos¢ i niezawodno$¢ produktow przedsigbiorstwa to
szansa na zyski, mozliwo§¢ obnizenia kosztoéw pro-
dukcji, a w konsekwencji zadowolenie klientow
i gwarancja ich lojalnoSci.

Szczegodlnie interesujace sa definicje jakoSci w uje-
ciu wieloaspektowym przytaczane przez J.M. Jurana,
E.W. Deminga i P.B. Crosby'ego. J.M. Juran definiu-
je jakos¢ jako:

B stopien, w jakim wyrdb zaspokaja potrzeby okre-
Slonego nabywcy (jako$¢ rynkowa);

B stopieh, w jakim klasa wyrobu ma potencjalna
zdolno$¢ zapewnienia satysfakcji konsumentom
w ogole;

B stopieh zgodnoSci wyrobu z modelem, wzorcem
lub odpowiednio ujetymi wymaganiami (jakos¢
zgodnosci);

B stopien, w jakim okreSlony wyrdb znajduje u kon-
sumenta pierwszenstwo przed innym wyrobem
w wyniku przeprowadzonych badafi pordwnaw-
czych;

B ceche lub zespodt cech istotnych dla danego wyro-
bu dajacych si¢ wyodrebni¢ (sposdb wykonania,
wyglad, konsystencja itp.; Fra$, 2015, s. 101-102).
Zdaniem E.W. Deminga jako§¢ mozna zdefinio-

wac jako przewidywany stopien jednorodnosci i nie-

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2017 35



zawodnoSci przy mozliwie niskich kosztach i dopaso-
waniu do wymagan rynku. Natomiast P.B. Crosby
uwaza, ze jako§¢ to zgodnos$¢ z wymaganiami.

Z przytoczonych definicji wynika, ze sam produ-
cent nie jest w stanie oceni¢ jakoSci produktu; do pet-
nej oceny jest potrzebne potwierdzenie uzytkownika
co do stopnia zaspokojenia jego potrzeb. Jakos¢ trze-
ba wi¢c rozpatrywaé w kontekScie wymagafi klienta
(czyli w aspekcie zewnetrznym) przeniesionych do
specyfikacji dostawcy (aspekt wewnetrzny). Oznacza
to, ze o jakoSci nie decydujg same wymagania, ale
mozliwie najlepsze ich ustalenie oraz stopiefi ich
spetnienia (Bendkowski, Matusek, 2-13, s. 72).

Logistyka globaing,
a jakos¢ procesow produkcyjnych
W przedsigbiorstwie

Wytwarzanie produktéw spetniajacych okreslone
kryteria jakoSciowe wiaze si¢ z tym, ze przedsigbior-
stwa ponosza z tego tytutu mniejsze lub wicksze kosz-
ty. Kontrola kosztow wytwarzania produktu to bar-
dzo wazny aspekt w dziatalnoSci przedsicbiorstwa.
Znaczacy ich udziat ma logistyka, zwtaszcza logistyka
globalna. Jest ona zwiazana z handlem mig¢dzynaro-
dowym, czesto o zasiggu Swiatowym, ktory charakte-
ryzuje si¢ koncentracja obrotdw, rozproszeniem geo-
graficznym wysoko konkurencyjnych rynkéw dostaw
i zbytu (Gotembska, 2006, s. 242). Operatorzy logi-
styczni dziatajacy na rynku globalnym i zarzadzajacy
sieciami dostaw stojg przed zadaniem stworzenia zin-
tegrowanej globalnej, efektywnej sieci dostaw
o zwickszajacej si¢ liczbie zroznicowanych, zwlaszcza
kulturowo partnerow logistycznych oraz o optymal-
nym poziomie konfiguracji i koordynacji. Podstawo-
wymi kierunkami dziatan logistyki globalnej jest osia-
gniccic doskonalo$ci operacyjnej, przodownictwa
kosztowego oraz wysokiego poziomu obstugi klien-
tow, zwlaszcza w zakresie logistyki zaopatrzenia (do-
staw) i dystrybucji. Zatem mozna powiedzie¢, iz ja-
koS¢ pozyskiwanych komponentéw do produkeji po-
przez wlaSciwa procedur¢ wylaniania dostawcow,
czesto z rdznych kierunkdw zaopatrzenia, jak i jakos¢
logistyki w procesie zaopatrzenia ma zasadniczy
wplyw na jakos¢ procesdw produkeyjnych, a w konse-
kwencji na jako§¢ wytwarzanych produktéw i zado-
wolenie klienta (Tubielewicz, 2016, s. 1015).

Rozwdj trenddw w gospodarce Swiatowej koncen-
truje si¢ na pojedynczych produktach czy technolo-
giach. Trendy globalne w logistyce odnosza si¢ do ca-
tego tahcucha dostaw. Powstaja one w sposob logicz-
ny, zrodzone z rzeczywistych wymagan rynku, a doty-
cza glownie stale wzrastajacych oczekiwan klientow,
co do jakoSci produktu i poziomu obstugi. W obsza-
rach produkgji dostrzega si¢ takie trendy, jak indywi-

dualizacja i skrocenie cyklu zycia produktu oraz re-
dukcja szczebli wytwarzania, ktdre majg szczegdlnie
duzy wplyw na logistyke, a takze towarzyszacy jej
przeplyw materiatow i informacji.

Aby uatrakcyjni¢ produkcje i odrdznié ja od kon-
kurencji, przedsigbiorstiwa zmuszone sa dopasowad
produkty do indywidualnych zyczen klienta oraz po-
prawi¢ poziom ich obstugi. Produkty indywidualne
wymagaja clastycznego podejscia, a w szczegdlnoSci
zmiennych procesow logistycznych obstugujacych
produkcje funkcjonujaca wedtug strategii ,,make-to-
order”, wzglednie koncepcji ,,wiclko$¢ serii 17.

Logistyka zaopatrzenia produkcji powinna umozli-
wial odpowiednia dostawe pojedynczych surowcdw
oraz wiclowariantowe uzycie pdtproduktdw. Po stro-
nie dystrybucji powinien zostaé zapewniony szybki do-
step do pojedynczo wyprodukowanego produktu
i mozliwie szybka jego wysytka do klienta. Z drugiej
strony poprzez zindywidualizowanie produktow wzra-
sta kompleksowo$¢ obstugi w zakresic posprzedazo-
wym — konieczno$¢ utworzenia zapasu cz¢Sci zamien-
nych, a w przypadku zapotrzebowania na te cz¢Sci —
mozliwie szybkiej wysytki do miejsca przeznaczenia.

Rozdrobnienie portfolio produktdw oraz wspomnia-
ny wzrost dyspozycyjnoSci przekladaja si¢ na wzrost za-
pasow, ktore z kolei moze by¢ przyczyna wzrostu kosz-
tow logistyki nawet o 25-30%. Podobny poziom wzro-
stu moze obejmowal koszty transportu, zwlaszcza
w skali globalnej, ktdre rosng na skutek wzrastajacych
oczekiwan klientéw wobec produktow (dostawa w dniu
zamOwienia lub nastgpnym). Wzrost kosztow wynika
7 rozdrobnienia wolumenu transportowego i czesto
7z koniecznoSci realizacji transportéw bezposrednich nie
w petni zatadowanymi Srodkami transportu.

Jeszcze przed kilku laty dla przedsi¢biorstwa oczy-
wiste byto, ze sprzedaz wlasnych produktdw realizo-
wana bedzie poprzez handel hurtowy i detaliczny.
Obecnie jednak, przy ciaggle spadajacych marzach
przedsi¢biorstwa zmuszone sa do zaopatrywania
swoich klientéw bezpoSrednio, by ominac kosztowny,
czasochfonny i generujacy koszty handel. Dlatego tez
przedsi¢biorstwa zaczynaja wykorzystywac nowe ka-
naly sprzedazy, jak np. sprzedaz internetowa, kon-
cepcje ,shop-in-shop” lub detalistow dla sprzedazy
towar6w masowych. Dochodzi przy tym do sytuacji,
w ktorej okreSlone kanaly wykorzystywane sa tylko
przejsciowo, a inne znajduja si¢ w fazie silnego roz-
woju, jeszeze inne wykazuja coraz to mnicjsze obro-
ty. Tylko przy pomocy odpowiednich, elastycznych
koncepcji logistycznych mozliwe jest obstuzenie wa-
hajacych si¢ wielkoSci popytu. Dodatkowa komplika-
cja jest takze ciagle skracany cykl zycia produktu, co
powoduje, ze w krotkich odstgpach czasu na rynek
musi trafi¢ nowy produkt, a zuzyty, w tym takze mo-
ralnie, powinien z niego zniknac.

Roéznorodno$é kanatdw zbytu w potaczeniu z szyb-
ko zmieniajacymi si¢ produktami wymuszaja nie-
ustanny proces dostosowywania tak, by pomimo wa-
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hajacego si¢ wolumenu obrotoéw stabilno$¢ procesow
logistycznych, szczegolnie w skali globalngj, stata si¢
czynnikiem sukcesu.

Zauwazalng w ostatnich latach tendencja z pew-
noScia jest outsourcing, czyli wydziclenie na zewnatrz
przedsicbiorstwa tych zadaf, ktore nie stanowia jego
podstawowych kompetencji. Dziatanie takie oznacza
dla przedsicbiorstwa ciagte wyzwanie, w szczegdlno-
Sci jesli state zintegrowane procesy biznesowe lub tez
ich czeSci zostang przekazane zewnetrznym operato-
rom lub dostawcom (Grzybowska, 2010, s. 361).

Elementem scalajacym staja si¢ procesy logistycz-
ne, takze w przypadku, kiedy dziat logistyki stanowi
samodzielng jednostke outsourcingu. Aby zagwaran-
towal bezproblemowa realizacje procesdw rozni
partnerzy, ustugodawcy, jak rowniez dostawcy po-
winni zostac ze sobg skutecznie powiazani, szczegol-
nie w zakresie prawa wlasnoSci i ryzyka.

Globalizacja procesow gospodarczych, w tym logi-
styki globalnej w aspekcie otwarcia si¢ Unii Europej-
skiej takze na kraje azjatyckie, wymaga uwzglednienia
roli transkontynentalnych magistrali kolejowych
wspdlpracujacych z lotnictwem i transportem samo-
chodowym oraz logistycznymi centrami dystrybuciji.
Otwarciu temu sprzyjaly przemiany gospodarcze, kto-
re zaszly, i nadal zachodza, w krajach Europy Srodko-
wej i Wschodniej. W zwigzku z tymi przemianami nie-
zbedne okazato si¢ usprawnianie procesdw zaopa-
trzeniowych i dystrybucyjnych, co znalazto wyraz w in-
tensywnym rozwoju zarzgdzania logistycznego.

Koncentracja kanalow zaopatrzenia i dystrybucji
na przejSciach granicznych stwarzata okazje do dys-
kryminujacych dziatah wzgledem oferentdéw zagra-
nicznych. Wyeliminowanie ogniw kontroli granicz-
nych doprowadzito do znaczacych oszczednosci cza-
sowych i zmniejszenia poziomu zapasoOw w drodze, co
z kolei powodowalo obnizenic poziomu zapaséw
w przedsi¢biorstwach. Istotny przy tym byt takze sam
proces zmian strukturalnych w produkcji przemysto-
wej, ktory prowadzit do specjalizacji w wyniku reduk-
cji wielkoSci produkcji. W §lad za tym pojawito si¢
pojecie eurologistyki” i logistyki $wiatowej, czyli
dziedzin, ktdre obejmuja wszystkic te zmiany spowo-
dowane nowymi warunkami funkcjonowania gospo-
darek w sferze miedzynarodowej w wyniku budowy
wspOlnego, jednolitego globalnego rynku.

A zatem wspolczesna logistyka ma zasi¢g globalny
dzigki Internetowi, telefonii komorkowej oraz syste-
mom satelitarnym. Wraz z postepujacym rozwojem
komputerowego wspomagania zarzadzania gospo-
darka, a zwlaszcza rozpowszechnianiem komputerow
do przetwarzania danych w rdéznego rodzaju przed-
sigcbiorstwach, powstaly warunki do budowy syste-
mdw wspotpracujacych ze sobg, zmierzajacych w kie-
runku taficuchéw logistycznych. W krajach rozwinig-
tych gospodarczo takie podejscie przyczynito si¢ do
uzyskania korzySci finansowych w nowych obszarach,
takich jak zmniejszenie zapasow, lepsza organizacja

transportu, szybsze i jakoSciowe dostawy itp. Sa to
wspodlczesne wyzwania przedsicbiorstw dla zapewnie-
nia jakoSci whasnych procesdéw produkcyjnych w ob-
szarze zaopatrzenia w jakoSciowe surowce i materia-
ly do produkcji, przy ograniczeniu mozliwoSci prze-
prowadzania audytow u dostawcow, ze wzgledu na
czas 1 odleglo$¢ producenta (Lunarski, 2012, s. 12).

To sa efekty logistyki globalnej. Wspdtczesne pro-
cesy globalizacyjne w gospodarce §wiatowej prowa-
dza, ale nickoniecznie muszg prowadzi¢ bezposred-
nio, wzglednie poSrednio do powstania tzw. syste-
mow logistyki globalne;.

Zarzqdzanie jakosciq
w procesach produkcyjnych

Zarzadzanie jakoScia to planowanie, organizowa-
nie, motywowanie i kontrola wszystkich dziatan w ta-
ki sposdb, zeby w ich wyniku powstat obiekt zaspoka-
jajacy potrzeby klienta. Jako§¢ powstaje nie tylko
w czasie wytwarzania wyrobu w procesie produkeyj-
nym, lecz takze ,jest tworzona” w sferach przedpro-
dukcyjnej, produkeyjnej i poprodukcyjnej, co przed-
stawia tzw. petla jakoSci (rys. 1).

Petla jakoSci akcentuje wspotzalezno$¢ réznych
dziatan koncowego produktu. Powtarzanie cyklu
umozliwia rozwdj produkcji stale dopasowanej do
potrzeb klientow oraz podkreSla state przenikanie si¢
sfer produkcji i konsumpcji. Odpowiedzialno$¢ za za-
rzadzanie jakoScia spoczywa na wszystkich szcze-
blach zarzadzania, lecz musi by¢ ona kierowana
przez najwyzsze kierownictwo.

Zarzadzanie jakoScia to wszystkie dziatania doty-
czace zarzgdzania, ktdre decyduja o polityce jakoSci,
celach i odpowiedzialnoSci, a takze o ich realizacji
w ramach systemu jakoSci za pomoca takich $rod-
kow, jak planowanie jakoSci, sterowanie jakoScia, za-
pewnicnie jakoSci i doskonalenie jakoSci.

Planowanie jakoSci to dziatania ustalajace cele
i wymagania jakoSciowe oraz wymagani dotyczace
zastosowania clementow systemu jakoSci. Obejmuje
ono: planowanie wyrobu, a takze ustalenie celdw
i wymagan jakoSciowych, przygotowanie do wprowa-
dzenia systemu jakoSci, przygotowanic plandéw jako-
$ci i zapewnienie warunkdw do doskonalenia jakoSci.

Sterowanie jakoscia to metody i dziatania o cha-
rakterze operacyjnym, stuzace zar6wno do monitoro-
wania procesu, jak i eliminowania przyczyn niezada-
walajacego wykonawstwa na wszystkich etapach petli
jakoSci, stosowane w celu spetnienia wymagan jako-
Sciowych i osiagni¢cia efektywnoSci ekonomicznej.

Zapewnienie jakoSci to wszystkie planowane
i systematyczne dzialania realizowane w ramach sys-
temu jakoSci, stuzace do wzbudzenia nalezytego za-
ufania co do tego, ze obiekt spelnia wymagania jako-
Sciowe.
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Rysunek 1
Petla jakosci w procesach produkeyjnych
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Bendkowski, Matusek, 2013, s. 73.

Doskonalenie jakoSci to dziatania podejmowane
w calym przedsigbiorstwic w celu takiego zwigksze-
nia efektywnoSci i skutecznosci dziatafi oraz proce-
sow, aby uzyska¢ dodatkowe korzySci dla niego
i klientow.

W praktyce zarzadzanie jakoScig sprowadza si¢ do
wdrozenia i rozwoju systemu jakoSci w przedsigbior-
stwie. System jakoSci jest rozumiany jako struktura
organizacyjna, procedury, procesy, i zasoby niezbed-
ne do zarzadzania jakoScia. System jakoSci powinien
by¢ na tyle rozbudowany, na ile jest to potrzebne do
osiggniccia zatozonych celow jakoSciowych w kon-
kretnym przedsicbiorstwie.

Wraz z rozwojem systeméw jakoSci, po drugiej
wojnie Swiatowej z koficem lat 70 minionego wieku
zrodzita si¢ potrzeba uporzadkowania w skali mig-
dzynarodowej norm dotyczacych zapewnienia jako-
Sci. W tym celu w 1979 roku powotano Komitet
Techniczny ISO/TC 176. W wyniku prac tego Komi-
tetu w 1986 roku zostala ustanowiona terminolo-
giczna norma [SO 8402, a nast¢pnie w roku 1987 se-
ria norm ISO 9000 dotyczacych systemdw zapewnie-
nia jakoSci. Seri¢ norm ISO 9000 znowelizowano
w nastepnych latach, gtéwnie w roku 2000 i 2008.

Zaczela si¢ nowa era w podejSciu do jakoSci
w przedsi¢biorstwie, szczegdlnic w zarzadzaniu jako-
Scia w systemach produkeyjnych i zarzadzaniu jako-
Scia produktow. Standardem Swiatowym zarzadzania
jakoScia w procesach produkcyjnych stata si¢ wicc
norma ISO 9001 i jej implementacja w systemy wy-

tworcze przedsicbiorstw. Adresowana jest do kazde-

go typu przedsi¢biorstwa bez wzgledu na profil dzia-

talnosci, strukture czy wielko§¢ (Fras, 2015, s.

95-104).

Celem tworcow normy bylo zaakcentowanie zna-
czenia wymagan klienta dla rozwoju wspodlczesnego
przedsicbiorstwa, propagowanic podejScia proce-
sowego, stymulowanie zaangazowania najwyzszego
kierownictwa w proces rozwoju oraz u§wiadomie-
nie rangi ciaglego doskonalenia. Idee te znalazly
swoj wyraz w oSmiu fundamentalnych zasadach za-
rzadzania jakoScia, na ktérych bazuje norma ISO
9001:2008, nalezg do nich odpowiednio:

1. Orientacja na klienta: kierownictwo organizacji
powinno dotozy¢ wszelkich starafi prowadzacych
do identyfikacji, pomiaru i zaspokojenia wyma-
gan klienta.

2. Przywodztwo: wdrazanie i doskonalenie systemu
zarzadzania jakoScia wymaga petnego zaangazo-
wania kierownictwa, poczawszy od ustalenia ce-
léw w zakresie jakoSci, poprzez zapewnienic od-
powiednich zasobdw niezbednych do zaspokoje-
nia wymagan klienta na doskonaleniu wdrozone-
go systemu konczac.

3. Zaangazowanie pracownikow: pracownicy
uznawani sg za najwaznicjszy zasob przedsicbior-
stwa. Od ich pelnego zaangazowania uzaleznione
jest nie tylko zadowolenie klienta czy realizacja
przyjetych celow, ale réwniez prawidiowe funk-
cjonowanie systemu.
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4. Ciagle doskonalenie: zasada ta wskazuje na po-
trzebe dalszego rozwoju przedsi¢biorstwa i osigga-
nia kolejnych celow poprzez wprowadzanie dzia-
tah korygujacych, naprawczych oraz zapewnienie
narzedzi stuzacych do doskonalenia procesow.

5. PodejScie procesowe: sygnalizuje skupienie si¢
na zarzadzaniu najwaznicjszymi procesami jako
caloScia, a nie pojedynczymi dziataniami, funkcja-
mi czy jednostkami.

6. Podejscie systemowe: ktadzie nacisk na powia-
zaniu wyodrebnionych procesdw siecia wzajem-
nych zaleznoSci ukicrunkowanych na realizacje
wspOlnych celow, co w konsekwencji prowadzi do
wzrostu skutecznoSci i efektywnosSci ich funkcjo-
nowania.

7. Obustronne korzystne powigzania z dostaw-
cami: zasada ta podkreSla znaczenie dostawcow
w kreowaniu ostatecznej jakoSci produktu.
W mysl jej postanowieh przedsi¢biorstwo powin-
no dazy¢ do trwalej kooperacji z dostawcami,
znaczaco wykraczajacej poza sam akt kupna-
-sprzedazy.

8. Proces decyzyjny oparty na faktach: wymaga
od przedsi¢biorstwa pozyskiwania oraz analizy in-
formacji i dopiero na podstawie uzyskanych da-
nych podejmowania decyzji.

Implementacja wymagan normy ISO 9001 edycji
2008 r. z powodzeniem wspiera funkcjonowanie i za-
rzadzanie jakoScig proceséw produkceyjnych w przed-
sicbiorstwie, szczegdlnie w nastepujacych obszarach:
B wspieranie operacji produkcyjnych na stanowi-

skach pracy i ich nadzorowanie,

B opracowanie skutecznego procesu weryfikacji ja-
kosci dostarczanych produktdw,

B stymulowanic wzrostu skutecznoSci procesu za-
opatrzenia poprzez ustanowienie procedur dobo-
ru dostawcow, kontroli nad dostarczonymi $rod-
kami rzeczowymi oraz samymi dostawcami.
Dodatkowo norma ISO 9001:2008 naktania do na-

wiazywania dtugotrwalej wspdtpracy z kooperantami.

23 wrzes$nia 2015 1. na stronie ISO — Internatio-
nal Organization for Standardization z siedziba
w Genewie (Migdzynarodowa Organizacja Normali-
zacyjna) zostala zamieszczona kolejna edycja mig-
dzynarodowego standardu zarzadzania jakoScia ISO
9001:2015.

Zawiera ona szereg zmian i nowych wymagan wo-
bec systemdw zarzadzania jakoScia. Gldwne zmiany
to inny podziat normy, nacisk na tzw. przywodztwo
i ryzyko. Nowy uktad normy ISO 9001:2015 zawiera
10 wymagan — punktow:

1. Zakres normy.

2. Powotania normatywne.
3. Terminy i definicje.

4. Kontekst organizacji.

5. Przywodztwo.

6. Planowanie.

7. Wsparcie.

8. Funkcjonowanie.

9. Ocena funkcjonowania.
10. Doskonalenie.
Gloéwne zmiany w normie to:

skoncentrowanie si¢ na przywdodztwie,
koncentracja na zarzadzaniu ryzykiem,

nacisk na cele, pomiar i zarzadzanie zmiang,
komunikacja i $wiadomosc,

mniejsza ilo§¢ wymogdw o charakterze nakazow.
Norma ISO 9001:2015 zostata sporzadzona w no-
wej formie, ktora jest wspolna dla wszystkich nowych
standarddw systemow zarzadzania. Pozwoli to na ta-
twa integracje podczas wdrazania wigcej niz jednego
systemu zarzgdzania.

Model instrumentéw w doskonaleniu
procesow produkcyjnych

Dla realizacji zadaf i osiagania celéw kazdego
przedsi¢cbiorstwa konieczne jest wykorzystanie in-
strumentdéw oddziatowujacych na jako$¢ procesdw
produkeyjnych i produktow na wszystkich etapach
w cyklu ich istnienia (Pajak, 2013, s. 71).

Instrumenty te zawarte w opracowanym modelu
(rys. 2), ktoére mozna wdrozy¢, charakteryzuja si¢ pla-
nowym, powtarzalnym sposobem postgpowania przy
realizacji zadaf zwiazanych z zarzadzaniem jakoScia
w systemach produkcyjnych na réznych szczeblach za-
rzadzania i etapach rozwoju wspolczesnych przedsic-
biorstw. Decyzje dotyczace wyboru i celowosci zasto-
sowanych metod i narz¢dzi nalezy do naczelnego kie-
rownictwa kazdego wspolczesnego przedsigbiorstwa.

W modelu instrumentéw zarzadzania jakoScia
w systemach przedprodukcyjnych, produkcyjnych
i poprodukcyjnych wyodrebnione sa dwie grupy:

1. Metody wykorzystywane w projektowaniu proce-
sow i produktow, czy w eksploatacji produktow,
do ktérych mozna zaliczy¢ min.:

B metod¢ FMEA,

B metode QFD,

B metode DOE.

Metody te nie sa przedmiotem opracowania i nic

beda blizej prezentowane, poniewaz dotyczg pro-

cesow gltownie przedprodukcyjnych i poproduk-
cyjnych (eksploatacyjnych).

2. Metody i narzedzia jakoSciowe znajdujace zastoso-
wanie podczas procesoOw produkeyjnych, nazywane
metodami i narzedziami sterowania jakoScia.
Implementowanie w procesy produkcyjne poszcze-

golnych instrumentdw wystepujacych w powyzszym

modelu na réznych poziomach (poziomy od 1 do 5),

w zaleznoSci od stopnia rozwoju organizacji, prowadzi

do ciagtego doskonalenia jakoSci procesow i produk-

tow, poprzez climinacj¢ defektdw i marnotrawstwa.
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Rysunek 2

Piramida drogi do doskonatoéci procesdw produkcyjnych — model zarzqdzania jakosciq

w systemach produkcyjnych
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Metody i narzedzia stosowane na poszczegdlnych
poziomach w prezentowanym modelu przedstawiono
ponizongj, a ich wybdr uzalezniony jest od stopnia
rozwoju przedsigbiorstwa i jest suwerenng decyzja
najwyzszego kierownictwa kazdej organizacji.

Najlepsze praktyki produkcyjne: na poziomie
pierwszym QC (ang. Quality Control — kontrola ja-
kosci), przedsigbiorstwo ma zestaw réznych instru-
mentéw zarzadzania jakoscia proceséw produkceyj-
nych, takich jak: Cykl Deminga (ang. PDCA-Plan-
Do-Check-Act), metoda 5S (ang. Seiri-Seiton-Seiso-
-Seiketsu-Shitsuke) 1 5S+1 (5S plus dodatkowo bez-
pieczenstwo), Analizy FMEA (ang. Failure Mode
and Criticality Analysis), diagram Ishikawy, diagram
Pereto, zasada pracy zespotowej — kota jakoSci czy
program inicjatyw pracowniczych, zarzadzanie pro-
cesami i wizualizacja, zarzadzanie dostawcami, Poka
Yoke, zasada Crosby'ego — ,,zero defektow”, praca
standaryzowana, zarzadzanic osiagni¢ciami gniazd
i linii produkcyjnych, zarzadzanie dokumentacja

techniczng — ES Management, komunikacja wizual-
na — Visual management.

Kultura ciaglej poprawy (ang. Q4 — Quality
Assurance) — poziom drugi, przedsi¢biorstwo korzy-
sta z Programu Ciaglej Poprawy (ang. Continuous
Improvement), skupienie uwagi na kliencie, szkole-
nia, zespoly zadaniowe, uprawomocnienie pracowni-
kow, poliwalencja i kompetencje.

Poziom trzeci — Quality Management (QM) to
opracowanie i wdrozenie oraz nadzor nad funkcjonowa-
niem systemu zarzadzania jakoScia wg norm ISO
9001:2015. Przez system jakoSciowy przedsigbiorstwo
zapewnia satysfakcje klienta, partnerstwo z dostawcami
i stosuje w swej dziatalnoSci podejécie procesowe. Nale-
zy podkreslié, iz przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ wyboru
drogi ku doskonatoSci na pierwszych trzech poziomach
przechodzac kolejno z poziomu pierwszego do drugie-
g0, z drugiego do trzeciego, albo przez wdrozenie syste-
mu jakoSci ISO 9001 i jego doskonalenie stosujac meto-
dy narzedzia z pierwszych dwoch poziomow.
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Zintegrowany system zarzgdzania jakoScia
to poziom czwarty — wdrozenie systemow ISO
14001 1 PN-N 18001 i ich integracja z systemem
ISO 9001. Wybdr sposobu integracji w zaleznoSci
od stopnia rozwoju danego przedsi¢biorstwa i le-
zy w gestii naczelnego kierownictwa przedsig-
biorstwa. Poprzez integracje trzech systemow
przedsigbiorstwo osigga bezpieczefistwo i higiene
pracy oraz zapewnia rozwoj ekologiczny zgodnie
z zasada zrownowazonego rozwoju. Poziom
czwarty jest kontynuacjg procesu zarzadzania ja-
kosScig — QM.

Lean Production — LP (wyszczuplona produk-
cja), Lean Management — LM (wyszczuplone zarza-
dzanie) to poziom piaty drogi ku doskonatoSci proce-
sow produkcyjnych. Przedsicbiorstwo korzysta z za-
awansowanych instrumentéw doskonalenia jakoSci,
takich jak Kaizen, Lean Six Sigma, Just in Time,
SMED (ang. Single Minute Exchange of Die), Kan-
ban, TPM (ang. Total Productive Maintenance), Out-
sourcing. Przedsicbiorstwo osigga wysoka kulture
i sposOb mySlenia pracownikéw — pelne zaangazo-
wanie i doskonalenie wszystkiego zgodnie z pojeciem
jakoSci wedlug Lao Tzu. Wyszczuplona produk-
cja/wyszczuplone zarzgdzanie zasadniczo odnosi si¢
do marnotrawstwa. Kluczowym postulatem tej kon-
cepeji produkcjifzarzadzania jest ,wyszczuplenie”
przedsicbiorstwa poprzez pozbycie si¢ wszystkich
procesdw, ktdre nie sa absolutnie konieczne i nie sta-
nowig same w sobie wartosci dla klienta, np. poprzez
outsourcing.

Ostatni etap to droga nickonczacego si¢ doskona-
lenia — to droga do TQM (ang. Total Quality Mana-
gement) — kompleksowe zarzadzanie jakoScia.

Ogolnie ujmujac kompleksowe zarzadzanie jako-
Scia jest koncepcjg zarzadzania (zestawem okre§lo-
nych metod i technik) prowadzaca do poprawy sku-
tecznoSci i efektywnoSci, elastyczno§ci prowadzenia
przedsigwzied jako caloSci. To ostatni etap w osiaga-
niu doskonatosci proceséw produkeyjnych, ktory ni-
gdy si¢ nie koficzy, a ktdérego osiggnigcie jest wymia-
rem nicokreSlonym w czasie.

Filozofia TOM propaguje w przedsi¢cbiorstwic
kompleksowe podejscie do jakoSci angazujace w pro-
ces jej doskonalenia kazdy dziat, kazda sckcje, kazda
dziatalno$¢ i wszystkich pracownikdw na dowolnym
szczeblu struktury organizacyjnej. Samo definiowa-
nie filozofii TQM jest sprawa dyskusyjna ponicwaz,
nie zostata ona nigdzie skodyfikowana. Z tego wzgle-
du w literaturze przedmiotu autorzy prezentuja roz-
nic definicje kompleksowego zarzadzania jakoScia,
jednak w wickszoSci przypadkow maja one wiele cech
wspolnych (Fra$, 2015, s. 225-230).

Podkreslic nalezy, ze TOM nie jest systemem za-
rzadzania jakoScig i nic mozna go wdrozy¢ — decy-
dujac si¢ na przestrzeganie zasad kompleksowego za-
rzadzania jakoScia, przedsi¢biorstwo wkracza na nie-
konczacy si¢ droge cigglego doskonalenia, wymaga-

jaca od naczelnego kierownictwa i pracownikow

przedsi¢biorstwa petnego zaangazowania.
Kompleksowe zarzadzanic jakoScig przynosi

przedsi¢biorstwu wiele korzySci takich jak:

B znaczacy wzrost jakoSci wyrobu lub ustugi,

B redukcja strat przy minimalizacji wykorzystywa-

nych zasobow,

podniesienic efektywnoSci poszczegdlnych dzia-

tan i procesow,

rozwdj SwiadomosSci pracownikow,

wzrost zadowolenia klientow,

innowacyjnosé,

stosowanic nowoczesnych instrumentéw zarza-

dzania jakoScia.

Koncepcja TQM to sposob zarzadzania przedsic-

biorstwem, u podstaw ktorej znajduje ciagte dosko-

nalenie jakoSci, oparty na udziale wszystkich pracow-

nikdw przedsi¢biorstwa, nakicrowany na osiaganie

diugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klientdw

oraz korzySciom wszystkich pracownikéw dzicki osia-

ganiu tzw. doskonatoSci produkcyjnej, poprzez umie-

jetne stosowanie instrumentow zaprezentowanych

w modelu na rysunku 2.

Podsumowanie

W warunkach wspofczesnej gospodarki rynkowej,
ze wzgledu na zachodzace w niej procesy globaliza-
¢ji 1 rosnacg konkurencj¢ wzrasta znaczenie jakoSci
produktéw i procesdow przedsigbiorstw. Coraz cze-
Sciej, podejmujac jakickolwick dziatania dotyczace
przedsicbiorstwa, nalezy mie¢ na uwadze, iz jakos§¢
jest nicodzownym clementem decydujacym o pozycji
przedsicbiorstwa na rynku, oraz o jego rozwoju or-
ganizacyjnym i mozliwoSciach pozyskania nowych
klientow. Przedsi¢biorstwo, bez wzgledu na wiel-
kos¢, rodzaj produkgji nie osiggnie trwalego sukcesu
na rynku, jeSli w sposob systematyczny nie bedzie
doskonali¢ procesOw calej organizacji, w tym szcze-
golnie procesow podstawowych tj. produkcyjnych we
wszystkich aspektach jej dziatalnoSci. Temu stuzy opra-
cowany model instrumentow doskonalenia procesow
produkeyjnych wspdiczesnego przedsigbiorstwa.

Opracowany model instrumentow to najbardziej
efektywne koncepcje zarzadzania jakoScia, ktorych
istnienia warto by¢ $wiadomym (Kaizen, Lean Mana-
gement, Six Sigma) oraz najbardziej, uzyteczne tech-
niki, ktére mozna od razu wykorzysta¢ (wykres Ishi-
kawy, zasada Pareto, cykl P-D-CA). Kluczem do suk-
cesu kazdego przedsigbiorstwa jest wykorzystywanie
kazdej okazji w dazeniu do doskonatoSci. Wsrad
przedstawionych w modelu instrumentow doskonale-
nia procesdw produkeyjnych, kazde przedsigbiorstwo
z pewnos$cig znajdzie dla siebie odpowiednie i po-
przez trafna konfiguracje zaimplementowanych me-
tod i narze¢dzi uzyska trwala przewage na konkuren-
cyjnym rynku w warunkach logistyki globalne;.
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