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INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA

W artykule oméwiono wybrane instrumenty wykorzysane w procesie doskonalenia
funkcjonowania systemow zadzania jakécia. Znajomaé opisywanych technik jest
szczegolnie istotna dla organizacji stasygh standardy zagdzania jakécia, oparte na
normach ISO. Wzhogacenie wymogoéw proponowanychzpreemy ISO o rozwaizania
zawarte w instrumentach zadzania jakécia prowadzi do szybkiego rozwoju wdmanych
systemOw oraz dostosowania wytwarzanych produkialkdualnych potrzeb klienta.

1. WPROWADZENIE

Znormalizowane systemy zadzania jakécia powszechnie uznawane ga jeden
z gtéwnych elementéw prowaglzych do wzrostu konkurencyjéa oraz doskonalenia
wewretrznych proceséw w przedbiorstwach. Organizacje legitymage sé nimi dziatap
efektywniej, osigaja korzystniejsze wyniki finansowe oraz cechsg wickszym zaufaniem
ze strony klientdéw. Warunkiem koniecznym wspigegm proces doskonalenia funkcjono-
wania systeméw zagdzania jakécia jest stosowanie przez pracownikéw organizacji in-
strumentarium zaszlzania jakécia. Podizajac za Hamrolem i Mantgrinstrumentarium
zarzdzania jakécia dzieli sk na trzy grupy, a mianowicie zasady, metody i edziz:

1. zasady zamgzania jakécia okrelaja stosunek przedgiiorstwa i jego pra-
cownikéw do ogolnie rozumianych probleméw ja&io

2. metody zarzdzania jakécia charakteryzuj sig planowym, powtarzalnym
i opartym na naukowych podstawach sposobemepostania przy realizacji
zada zwigzanych z zargzaniem jakécia.

3. narzdzia zarzdzania jakécia stuza do zbierania i analizy i przetwarzania da-
nych zwizanych z rénymi aspektami zaszlzania jakécia.

Swobodne poruszanieesiv obszarze wiej wymienionych instrumentéw powinno
by¢ domen menaderéw oraz przedstawicieli naczelnego kierownictwszelkich orga-
nizacji stawiacych sobie za nadgdny cel rozwoj przedsbiorstwa. Niestety wyniki
obserwacji prowadzonych przez autora wskangj to,ze wiedza pracownikéw na temat
stosowania nowoczesnego instrumentarium aplnania jest o&sto niewystarczaga.
Dlatego paytecznym pomystem wydaje eszaprezentowanie i omowienie niektorych
z nich bardziej szczegotowo

2. POKA-YOKE

Poka-yoke rhistake proofingerror proofing to metoda zapobiegania defektom po-
chodzcym z bedow. Twérca tej metody Shigeo Shingo zaobserwoizgdracownikowi

! Dr Dominik Zimon, Zaktad Systeméw Zagzania i Logistyki, Wydziat Zaeglzania, Politechnika Rzeszowska.
2 A. Hamrol, W. ManturaZarzdzanie jakéciq teoria i praktykaPWN, Warszawa 2005, s. 208.

3 W. Kowalczewski, J. Nazarskinstrumenty zaglzania wspétczesnym przedsorstwem Difin, Warszawa
2006, s. 11
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bardzo trudno jest skupsie w maksymalnym stopniu na wykonywaniu powierzonej m
czynndaci. Catkowita koncentracja pracownika jest niedivea, natomiast jej brak esto
prowadzi do uchybie oraz nieprawidtowsgci. Pracownicy dtugotrwale wykonagy po-
wierzory im czynnaé¢ sa sktonni do popetniania pomytek idatéw pod wptywem czynni-
kow zewretrznych lub braku nafgitej koncentracji czy rozkojarzenia. Celem Pokagyok
jest wiec (wedlug Robinsona) takie zaprojektowanie progasicy, w ktorym powstanie
btedéw kedzie niemaliwe lub bkdy beda natychmiast wykrywane i korygowane. Metoda
ta bazuje na dwéch elementich

» identyfikacji poszczegdlnych przyczyn niezgoétipa nasfpnie wyposa-
zeniu procesu w proste rozgania techniczne, ktére blokujch wysh-
pienie,

e zatrzymaniu procesu, §e tylko pojawi sk defekt, oraz podgiu dziata,
majacych na celu zidentyfikowanie przyczyny i takichiadan, ktore za-
pobiegr wystpieniu nieprawidtowsci w przyszigci.

Chac wdrazy¢ powyzsze postulaty weycie naley narzdzia lub stanowiska pracy
wyposay¢ w odpowiednie urgzenia kontrolno-pomiarowe sygnalizog¢ pracownikom
pojawienie st nieprawidtowdci. Do najczsciej wykorzystywanych mma zaliczy:

* rozmaite diody, lampki i sygnalizatorydickowe informujice o popet-
nionym bkdzie lub zatrzymujce prag urzadzenia w wyniku zaistnienia

niezgodndci,
* réznicowanie ksztattdw poszczegdinych elementow skiadb,
* liczniki ruchéw,

» listy kontrolne.

Urzadzenia Poka-yoke z zaenia powinny cechowasie prostoy oraz niskimi kosz-
tami montau. Pozwala to w krétkim okresie czasu przy niskiwkiadach osgmaé
znaczn poprave efektywndci dziatania oraz zminimalizowdiczbe wadliwych produk-
tow. Dobrym przykltadem m@ by organizacja Lucent Technologies, w ktorej to zasto
sowano ponad 3300 rozwian Poka-yoke. W wyniku ich wdéenia przedsbiorstwo
zaoszczdzito prawie 8,5 min dolaréw, czydrednio 2,5 tys. dolaréw na kde rozwazanie.

3. FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) adatopracowana i zastosowana
w latach 60 dla potrzeb ameryiskiej agencji kosmicznej NASA (w programie Apollo-
Saturn). Postiyta ona do analizy elementéw systemu astronautgezneykorzystywa-
nego w statkach kosmicznych. Ngsiie metod ta zainteresowali si przedstawiciele
przedsgbiorstw, od ktérych wymagagivysokiego stopnia niezawodim, ze wzgédu na
bezpieczastwo klienta. Ide metody FMEA jest aiglta identyfikacja poszczegoinych
niezgodndci, wysgpujacych w analizowanym produkcie lub procesie, oréizeliminacja
lub tagodzenie ich negatywnych skutkow. £9si st to poprzez ustalenie zgakow przy-
czynowo-skutkowych zaistnienia nieprawidtaied w produkcie majc na wzgédzie
czynnik ryzyka. Nadrainym celem omawianej metody j&st

4J. MyszewskiPo prostu jakeé¢, WSPiZ, Warszawa 2005, s. 256.
® P. Dvorak Poka-yoke designs make assemblies mistakgpvaahine Design 1998, nr 10, s. 15.
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niki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2010, Sr. 17.
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»  konsekwentne gkenie do eliminacji ,stabych” stron wyrobu,
e  zapobieganie midiwosci pojawienia s nieznanych wad w nowo tworzo-
nych produktach dzki wykorzystaniu uprzednio zdobytych @adadcze.
Metoda ta najlepiej sisprawdza na etapie prac projektowych,gadyg statystyk wia-
$nie wtedy zostaje popetnionych do 75 % hidow. Dodatkowo na etapie projektowania
maozna zastosowabardzo szerakgang dziatar naprawczych bez skutkdw obocznych dla
wyrobu gotowego. W zwiku z tym w sposéb prosty i przy niskich naktadagbkujemy
pewnag¢, ze do ek Klienta trafi produkt spetniagy zaktadane standardy jaka Zasto-
sowanie modelu FMEA pozwala na:
» modyfikacje rozwazan podczas etapu projektowania,
» identyfikacg odpowiednichsrodkéw kontroli podczas projektowania wy-
robu,
e znaczn redukcg kosztéw,
» wzrost satysfakgciji klienta.

4. QFD (QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT)

QFD jest jedn z podstawowych metod projektowania dla j@ioPierwszy raz zosta-
ta wprowadzona w Japonii w 1972 r., gdzie zyskajeoomm popularné¢. W latach 80
byla juz szeroko stosowana (nagéziej w brarty elektronicznej i motoryzacyjnej) nie
tylko w Japonii, ale rowniew Stanach Zjednoczonych. Przezquig QFD rozumiemy
metod strukturalnego planowania i rozwoju produktu ludugi, umaliwiajaca zespo-
lom badawczym dokonywanie precyzyjnej specyfikgmjitrzeb i oczekiwa klientow,

a nasgpnie oceny kadej zaproponowanej zdolég przez pryzmat jej wptywu na zaspo-
kajanie postulowanych potrzetMetoda ta stawia oczekiwania klienta wm produk-
tu na pierwszym miejscu. Oczekiwania te gpste (w miag mozliwosci, jakimi dyspo-
nuje przedsibiorstwo) przenosi gina gzyk techniczny projektowanego produktu, w taki
sposOb by w jak najwkszym stopniu zaspokajat on preferencje klientatoda QFD
sktada si z nasgpujacych etapow
» przetaenie preferencji klienta odéoie produktu na cechy produktu,
» przeleenie wymaganych cech produktu na jego poszczeglmeri
sktadowe,
» identyfikacja proceséw nieztinych do wyprodukowania danycheéei
sktadowych,
» produkcja zapewniaga uzyskanie planowanego efektu.

Niezwykle istotm spraw jest, aby wymagania klienta zostaly dgmiie zbadane.
Biedna lub niedokiadna charakterystyka preferencgrith prowadzi do budowy catego
projektu na ,chwiejnych fundamentach”.

Podstawowym narziziem, jakie wykorzystuje siw metodzie QFD, jest diagram
nazywany domem jakoi (Quality House). Diagram ten zawiera specjafdefiniowane
pola. Ich liczba zaley od charakteru i ztmnadsci zadania oraz od celu, jaki ma zdsta
osigniety. W kazdym z tych pél $ zawarte nagpujace informacj&

K. Lisiecka, S. PaterQuality Function Deployment (QFD) naxziem strategicznego planowania jékio
Problemy Jakaci 1997, nr 3.

8 M. Guhl, TQM im DienstleistungsbereicBad Urach 1998, s.102.
9 A. Hamrol, W, ManturaZarz;dzanie jakéciq teoria i praktykaPWN, Warszawa 2005, s. 230.
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I. Wymagania klienta.
Il. Hierarchia wymagawedtug klientéw.
Ill.  Cechy techniczne wyrobu.
IV. Relacje pomidzy wymaganiami klienta a parametrami technicznymi.
V. Waznos¢ parametrow technicznych.
VI. Zaleznosci pomigdzy parametrami technicznymi.
VIl.  Porownanie wyrobu wtasnego z wyrobami konkurentow.
VIIl. Docelowe wartéci parametréw technicznych.
IX. Specjalne wymagania zygiane z bezpiecastwem.

Rysunek 1. Dom jakai

\
[l

VI

VI

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie A. HamralM&intura,Zarzdzanie jakécig
teoria i praktykas. 231.

W polu pierwszym wpisuje sioczekiwania konsumenta, uzyskane na podstawie prze
prowadzonych bada Wazne jest, aby oczekiwania te sformut@wazy pomocy potocz-
nego gzyka, jakim postuguj si¢ klienci, na co dzig Kolejne pole péwigcone jest usys-
tematyzowaniu wymagaklienta wzgtdem wanosci poszczegoinych cech produktu.
Cechy te ocenia sina podstawie ustalonej wenge skali punktowej. W wyniku tego
zabiegu uzyskuje siinformacje na temat waosci potrzeb, jakie powinien zaspokéja
produkt w pierwszej kolejrizi. Wypetnienie trzech kolejnych exi diagramu dotyczy
zaleznosci pomedzy parametrami technicznymi wyrobu a oczekiwaniaklienta.

W gtéwnej mierze chodzi o ustalenie wspotczynnik@aznosci odpowiednich parame-
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trow wyrobu. Sektor VI zawiera prezentacje wzajeaimkorelacji m¢dzy cechami tech-
nicznymi. Maze sk, bowiem okazé ze polepszenie jednego z parametréw spowoduje
pogorszenie innedd Nastpnie w polu VII dokonuje siporéwnania (w kilkustopniowe;j
skali) wlasnego produktu z produktami konkurenBjizedostatni etap wie st z prze-
tworzeniem dotychczas zebranych danych w mierzednfy docelowe tworzonego pro-
duktu. Jeeli po drodze napotykaesspecjalne wymogi prawne zostajne umieszczone
w ostatnim polu. Powkanie poszczegoélnych etapoéw modelu tworzy zintegromsys-
tem planowania jak@i produktu w oparciu o wymogi klienta. Pozwala rean dokonanie
trafnych decyzji na podstawie zgromadzonej wiedmniknigciu wielu zkzdnych kosz-
téw. Zakres maliwosci stosowania QFD jest bardzo szeroki i obejrtiuje

e konstruowanie i uruchomianie produkcji nowych wydah

e przygotowywanie nowych ustug (w bankach, zble zdrowia itp.),

e W opracowywaniu nowych systeméw komputerowych.

5. 55

Japascy specjafici w dziedzinie szkolez zakresu problematyki jako okreslaja 5S
jako zestaw dobrych zwyczajéw wywaych st z tradycyjnych sposobdéw utrzymania
higieny w domt?. Stosowanie tych zasad w przetisorstwie pozwala na stworzenie
czystego, wydajnego stanowiska pracy spragggo lepszej produktywsoi i dziataniom
projakaciowym. Wigze sk to z faktem powierzenia pracownikom znacznej swidgbo
i sporej dozy odpowiedzialdoi. Nazwa 5S pochodzi od pierwszych liter jagkich
wyrazOw Seiri, Seito, Seiso, Seiketsu i Shitsuke.

1. seiri (selekcja) polega na wtEwym przygotowaniu miejsca pracy. Nadzia,
instrukcje czy przedmioty przydatne pozostawiane. Przedmiotomezimym
pracownik przydziela czerwaretykiet na podstawie, ktorej zostajisungte,

2. seito (poradek, organizacja) nakazuje \@we oznakowanie wszystkich na-
rzgdzi wykorzystywanych podczas pracy. W zaleci od czstotliwosci ko-
rzystania z danego przedmiotu zostaje on umiesycrondpowiedniej odle-
gtosci od pracownika,

3. seiso (czyst&®) wymaga od pracownika regularnego gpamia stanowiska
pracy w celu zachowania odpowiedniej higieny oraaligdnego wygidu. Za-
biegi te wptywaj w pozytywny sposéb nie tylko na jakopracy, ale utatwiaj
réwniez wykrycie potencjalnych awarii,

4. seiketsu (standaryzacja) polega reglyim utrzymywaniu poradku i czystdci,

5. shitsuke (samodyscyplina) wyrabia w pracowniku nawsgularndci w prze-
strzeganiu wszystkich zasad.

Wprowadzenie w organizacji zasad funkcjonowaniartyph na 5S nie wymaga diu-
giego czasu jednocgaie oferupc wiele korzyci. Przestrzeganie omawianej koncepciji
w miejscu pracy gwarantuje wysplproduktywna¢, jakosé, zmniejszenie kosztow, ter-
minowas¢ dostaw, bezpiecAstwo pracy oraz wysokie morale zatrudnionych, cé za

10 M. Kachniewska, 1ISO 9001 w przegsiorstwie turystycznym, Wasza Szkota Handlu i Prawa im. Ryszarda
tazarskiego w Warszawie, Warszawa 2004, s. 133.

" R. Pertowski, J. &, A. Pacana, Techniki wspomagania zdeania jakécia, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2010, Sr. 16.

2T, OsadaThe 5-S’s — Five Keyes to a Total Quality Environtn@PO, Tokyo 1991, s. 5.
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najwazniejsze, daje niezlne podstawy do dalszego usprawniania jekd Nie jest ona
jednak pozbawiona wad, ponieivécisle jej przestrzeganie przez personel organizacji
prowadzé moze do spadku satysfakcji pracownikéw z wykonywanmagp.

Koncepcg 5S mana potraktowé jako wstp do zasad Kaizen. Oldenie Kaizen po-
chodzi z gzyka japdiskiego i sktada siz dwoch stéw Kai — agta zmiana oraz Zen —
dobro. Opiera siona na 14 postulatach gtoszonych przez Deminggagia s¢ na dosko-
naleniu organizacji jako cafoi. Istota Kaizen polega naagtym nieprzerwanym dosko-
naleniu obejmujcym kazdego, w tym naczelne kierownictwo, #8ze i nisze poziomy
zarzydzania, jak i szeregowych pracownikow. Przestaraezé&n gtosize zaden dzié nie
powiqien mir¢ bez dokonania jakigjpoprawy w ktérym z obszardéw funkcjonowania
firmy™".

6. DIAGRAM ISHIKAWY

Nazwa diagramu pochodzi od nazwiska jego twércyridshikaway, profesora Uni-
wersytetu Tokijskiego. Celem tego nadlzia jest rozpoznanie przyczyn poniesionych lub
potencjalnych niepowodaeprowadzonych przedsizigé. Z tego té powodu nazywa i
go take wykresem przyczynowo-skutkowym, a ze wegl na charakterystyczny wygl
— wykresem rybiej £xi®°. Niewatpliwa zalet, tego narzdzia jest jego uniwersaléé prze-
jawiajaca s¢ w mazliwosci stosowania go do rozpatrywania dowolnych zjawiskéz-
nych sferach dziataldoi organizacji. Zwizane jest to z tynve opiera s ono na kilku
og6lnych zasadach

« kompleksowe podégie,

« prostota w ustalaniu hierarchii zaistniatych protdsv,
* szybka analiza,

» nieskomplikowana budowa.

Przymierzajc sk do budowy diagramu nale okresli¢ (najlepiej w trakcie burzy mo-
zgow, w ktorej bierze udziat caly zespét pracowmik@téwne kategorie przyczyn wyst
pienia sytuacji problemowej. Zalicaagie do nich:

e cztowiek (umiegtnosci, wyksztatcenie, wiedza itp.),
e maszyna (trwakx, wydajna¢, innowacyjnaé itp.),

e metoda (procedury, normy, technologie itp.),

« materiat (péifabrykaty, surowce, zasoby itp.),

e zaramdzanie.

Kazda z powyszych kategorii powinna lkbyuzupetniona o szczeg6towe pomniejsze
kategorie, ktérea dopetniaj. Nastpnie nanosi gije na diagram Ishikawy stylizowany na
ksztalt ryby:

13 R. KaraszewskiNowoczesne koncepcje zaizania jakdcig, Dom Organizatora, Tofi2006, s. 227.
14 A. OessKAIZEN, Problemy Jakii 2002, nr 4.

53, Wawak Zarzdzanie jakeciq teoria i praktyka Helion, Gliwice 2006, s. 185.

6 M. Cwiklicki, H. Obara, Metody TQM w zagzizaniu firmy, POLTEXT, Warszawa 2009, s. 59-60.
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Rysunek 2. Diagram Ishikawy

. PRZYCZYNA
PROBLEMU

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie A. HamralMaintura,Zarzdzanie jakécig
teoria i praktykas. 231.

5 tzw. ,grube déci” okreslaja glbwne kategorie
——————— + tzw. ,male dci” to kategorie szczeg6towe przynatée gtow-
nym kategoriom

Szczegobtowa analiza diagramu ukazuje wszelkieznatei zachodzce pomedzy po-
szczegllnymi kategoriami. W rezultacie pozwalaltkalizowa® kategorie newralgiczne
dla badanego problemu i wskézarzyczyny niedoskonadoi. Przyczyny te & nastpnie
modyfikowane lub usuwane w celu podniesienia jakoekonomicznéci dziatania. Jest
to doskonate nagrlzie maliwe do wykorzystywania w kalej organizaciji, gdy taczy
niezwykh prostot z duza funkcjonalndcia i efektywnacia dziatania.

7. PODSUMOWANIE

Nalezy zdaw& sobie sprawz faktu,ze poza wyej omowionymi istnieje wiele rownie
waznych instrumentéw zagelzania jakécia jak chaby: kota jakdci, metoda Taguchie-
go, benchmarking, histogramy, karty kontrolne, diag Pareto itp. Charakteryaugie
one r@nym stopniem zlondsci i wprowadzag odmienne udogodnienia. Najewyraz-
nie podkréli¢, ze zasady, metody i nadzia nie § od siebie izolowane — wygiuja po-
migdzy nimi sprzzenia, pozwalajce wykorzysta dane, zbierane na etapie produkcji oraz
eksploatacji wyrobu, do gitego doskonalenia jakai'’. System zarmlzania jakécia
stanie st tylko wtedy w petni skuteczny, gdy kierownictw@iacownicy przedsbior-
stwa naucz si¢ wykorzysta& i umiejtnie ze sob taczy¢ wszystkie trzy grupy przedsta-
wionych instrumentéw. Pozwoli to optymalnie wykostg wdrazony w przedsibior-
stwie system zanzizania jakécia.
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QUALITY MANAGEMENT INSTRUMENTS

The article discuses some instruments used in iepnent process of quality management
system. Knowledge of described techniques is paaticimportant for organizations which use
quality management standards based on ISO norrichHEment of the requirements proposed by the
ISO standards of practices in quality managemewnistdeads to a rapid development of
implemented systems and an adaptation of manuétfinoducts to current customer needs.



