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WPROWADZENIE - WSPOLCZESNE METODY ZARZADZANIA JAKOSCIA

Globalizacja rynkéw zbytu i wysoka dynamika rozwoju handlu §wiatowego, a takze inicjatywy
podejmowane w celu usuwania barier utrudniajacych migdzynarodowa wymiang handlowa
wymusily dzialania zapewniajace wzrost zaufania klientow do jako$ci nabywanych wyrobdw i
Swiadczonych ustug. W wyniku tych dziatan opracowano i wprowadzono sformalizowane systemy
jakosci.

W Europie pierwsze normy opisujace systemy zarzadzania jako$cia zostaly przyjete w roku
1987 (EN 29000), a w Polsce w roku 1993 (PN-EN 29000). W 1996 r. Polski Komitet
Normalizacyjny przygotowat zweryfikowane wydanie norm dotyczacych systemow zarzadzania
jakoscia (seria PN-ISO 9000:1996), identycznych z normami europejskimi ISO 9000:1994.
Niedoskonalo$cia rozwiazan przyjetych w tym wydaniu norm jest akceptacja poziomu jakosci
zdefiniowanego przez uzytkownika, co nie wymusza na nim ciagltego doskonalenia wdrozonego
systemu jakosci. Aktualnie dobiegaja konca prace nad kolejna, zmodernizowana edycja tych norm

(seria: PN-ISO 9000:2000), w ktorej wyeliminowano zauwazone nieprawidtowosci [1].

Opisane, normami serii ISO 9000, rozwiazania skoncentrowane sa na wdrozeniu i utrzymaniu
systemu zapewnienia jako$ci wyrobu (ustugi). Wytwarzanie produktow jest wprawdzie bardzo
waznym, ale nie jedynym aspektem funkcjonowania przedsigbiorstwa. Bardziej wszechstronnie
traktuje powyzszy problem idea zarzqdzania przez jakos¢ (Total Quality Management — TQM)
czyli taki ,, sposob zarzqdzania organizacjq, ktory jest skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
wszystkich czlonkow organizacji i nakierowany na osiggniecie dlugotrwalego sukcesu dzieki
zadowoleniu klienta oraz korzysciom wszystkich czlonkow organizacji i spoleczenstwa” [2]. Nalezy
réwnocze$nie zwrdci¢ uwagg, ze jako$¢ przenikajaca wszystkie obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa (patrz rys. 1) powinna zaowocowac satysfakcja osiagana w jednakowym stopniu
przez:

a) klienta (wyroby zaspokajajace okreslone oczekiwania),

b) czltonkéw organizacji — pracownikow (zarobki, $§wiadczenia socjalne, bezpieczenstwo

pracy),
c) spoteczenstwa (oddziatywanie na srodowisko naturalne, dziatalno$¢ charytatywna) [3].
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Rys. 1. Miejsce zarzqdzania przez jakosé (TQM) w przedsigbiorstwie (wg [3])

TERMINOLOGIA — PODSTAWOWE POJECIA

Wigkszo§¢ uzywanych w tej pracy terminow dotyczacych pojeé¢ zwiazanych z jakoscia i
majacych zastosowanie do wyrobow 1 ustug zostala zdefiniowana w normie PN-ISO 8402:1996. W
celu u$cislenia obszaru naszego zainteresowania przywotamy w tym miejscu podstawowe definicje

stosowane w modelach zarzadzania jakoscia:

=>» Obiekt ([2] def. 1.1, [4] 1 [5]) — to co moze by¢ odrebnie opisane i rozpatrywane (obiecktem moze
by¢, na przyktad: dziatanie lub proces, wyrdb, organizacja, system lub osoba albo dowolna

kombinacja wyzej wymienionych). Obiekt posiada wtasna strukturg i wtasne zachowanie.

= Przeptyw danych ([4] i [5]) — to okreSlenic potaczen migdzy obiektami bedacymi zrodiem
danych, a obiektami uzywajacymi tych danych.

=>» Diagram przeptywu danych (DPD) ([4] i [5]) — to graficzny zapis ukladu obiektow i
przeplywow danych migdzy nimi.

=> Klient ([2] def. 1.9) — odbiorca wyrobu dostarczonego przez dostawce (w sytuacji umownej

klienta zwie si¢ ,,nabywca”). Klient moze by¢ wobec organizacji zewngtrzny lub wewngtrzny.



=> Dostawca ([2] def. 1.10) — organizacja, ktéra dostarcza wyrob klientowi (w sytuacji umownej,

dostawca moze by¢ nazwany ,,wykonawca). Wobec organizacji dostawca moze by¢ zewnetrzny

lub wewngtrzny.

Jakos¢ ([2] def. 2.1) — og6t wlasciwosci obiektu wiazacych si¢ z jego zdolnoscia do
zaspokojenia potrzeb stwierdzonych lub oczekiwanych. Potrzeby przekiada si¢ zazwyczaj na
wymagania dotyczace witasciwos$ci, potrzeby moga dotyczy¢, na przyktad, osiagdéw, zdatnosci
do uzytku, niezawodnosci, bezpieczenstwa, srodowiska oraz aspektéw ekonomicznych i

estetycznych.

System jako$ci ([2] def. 3.6) — struktura organizacyjna, procesy i zasoby niezbedne do
zarzadzania jakos$cia. Zaleca sig, aby system jako$ci byl na tyle rozbudowany, na ile jest to
niezbedne do osiagnigcia celéw odnoszacych si¢ do jakosci. System jako$ci organizacji
projektuje si¢ przede wszystkim w celu zaspokojenia wewngtrznych potrzeb zarzadzania ta
organizacja. Jest on obszerniejszy niz wynikaloby to z wymagan poszczegoélnych klientow,

oceniajacych tylko interesujaca ich cz¢$¢ systemu jakosci.

W potocznym rozumieniu, jako$¢ najczeSciej jest postrzegana w czterech obszarach,

odpowiednio jako:

jakos¢ wzoru, rozumiana jako stopien dostosowania wzoru do wymagan uzytkownika,

jakos$¢ wykonania, rozumiana jako zgodno$¢ wykonania wyrobu ze wzorem (projektem),

jako$¢ techniczna, rozumiana jako stopien zgodno$ci technicznego wykonania przedmiotu z

ustalonymi warunkami technicznymi,

jakos¢ ekonomiczna, rozumiana jako wysokos$¢ poniesionych naktadéw finansowych w relacji

do spodziewanych korzysci uzytkowych [6].

Wedlug Polskiej Normy podstawowe dzialania wplywajace na jakos$¢, podczas calego cyklu

zycia wyrobu, mozna zamkna¢ w kregu 12 etapdw:

1. Projektowanie i rozwo6j wyrobow. 7. Dystrybucja i sprzedaz.

2. Planowanie i rozwo0j procesu. 8. Instalowanie 1 odbior.

3. Zakupy. 9. Pomoc techniczna i serwis.

4. Produkcja i ustugi. 10. Dziatalnos$¢ po sprzedazy.

5. Weryfikacja. 11. Usuwanie wyrobu i odzysk materiatu.
6. Pakowanie i przechowywanie. 12. Marketing i badanie rynku [7].



W przypadku tym mamy do czynienia z cyklem zamknigtym, a etap konczacy cykl, polegajacy
na badaniu reakcji rynku na produkt, jest w istocie pierwszym krokiem do powstania nowego

wyrobu (rys. 2).
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Rys. 2. Podstawowe dzialania wptywajace na jakos¢ (wg PN-ISO 9004:1996)

Podjecie decyzji o zakupie wyrobu zalezy wytacznie od klienta, od przewidywanej przez niego

zdolnosci zaspokojenia zidentyfikowanych pragnien.

I. Cechy produktu

I1. Warunki dostawy

III. Obstuga po
sprzedazy

Rys. 3. Podstawowe obszary (z punktu widzenia klienta) wptywajace na jakos¢



Postrzeganie jakos$ci przez klienta nastepuje w innych obszarach niz przez wytworce produktu.
Klient widzi jako$¢ kupowanego dobra poprzez jego: cechy uzytkowe (wzornictwo, nowoczesno$¢
technologiczna, funkcjonalno$¢, poziom luksusu zawarty w wyrobie), warunki realizacji
zamoOwienia (termin dostawy, sprawno$¢ montazu w miejscu eksploatacji) oraz szeroko rozumiana
obsluge po sprzedazy (serwis, kontakty marketingowe), por. rys. 3. Pelne zaspokojenie oczekiwan
klienta dotyczacych jakosci wyrobu sprawia, ze kupujac nowy wyrob skorzysta on z oferty
przedsigbiorstwa, ktorego wyroby dotychczas uzytkowat (co zaznaczono symbolicznie na rys. 3
przerywana linia).

Obszary przedstawione na rys. 3 nie odpowiadaja doktadnie fazom zaprezentowanym na rys. 2,
jednak w przyblizeniu mozna przyjacé, ze na cechy produktu maja wptyw etapy od 1 do 5, na
warunki dostawy etapy od 6 do 8, a na obstuge po sprzedaZy wptyw maja etapy od 9 do 12.

ZARZADZANIE A JAKOSC

Wymagania dyktowane przez rynek, stawiajacy na jako$¢ i wymuszajacy konkurencjg, oraz
przewaga podazy nad popytem zmuszaja do optymalizacji 1 standaryzacji reakcji producenta na
sygnaty naplywajace z rynku. W dzialaniach tych nieoceniona rolg¢ odgrywa intuicja oparta na
do$wiadczeniu kadry kierowniczej [8]. Jednakze wspotczesnych organizacjach, dziatajacych w
warunkach ekstremalnie konkurencyjnego rynku, gdy od decydenta wymaga si¢ szybkosci w
dziataniu i1 tym samym czas na wypracowanie decyzji jest ograniczony, zachodzi konieczno$¢
zastosowania dostgpnych technik informatycznych, np.: inteligentnych baz danych, procedur

wizualizacji przeptywow czy tez szeroko rozumianych systemow eksperckich (por. [9], [10]).

Podstawowym celem standaryzacji zachowan jest dazenie do minimalizowania, a nawet
eliminowania:
» braku reakcji na sygnaly zewngtrzne,
* Dblednych ocen sytuacji,
* spdznionych decyzji,
* niezgodnosci dziatan z obowiazujacymi wymaganiami [ 1].
Kluczowa rolg w efektywnym zarzadzaniu firma, a w tym w sprawnym podejmowaniu decyzji,
szczegoblnie o zasiggu operacyjnym, odgrywa informacja docierajaca do osrodka decyzyjnego.
Wszystkie rodzaje informacji — liczby, tekst, dzwigk 1 obraz tworza swoisty uklad nerwowy
firmy, ksztaltujac ostatecznie jej trzy podstawowe elementy:
a) relacje z partnerami i klientami (handel — commerce),
b) przepltyw informacji i relacje miedzy pracownikami (zarzadzanie informacjami — knowledge
management),

¢) wewngtrzne procedury postgpowania (dziatania firmowe — business operations) [11].



Projektujac nowoczesny, spetniajacy wymogi gospodarki rynkowej (zarbwno w jej obecnym
stanie jak 1 w przysztosci), obiektowy system zarzadzania przedsigbiorstwem, czy to metoda
diagnostyczna, czy tez prognostyczna, nalezy wykona¢ identyfikacjg i1 analizg istniejacych obiektow

oraz przeplywow danych (por. [12] 1 [13]).

Strategicznym celem w projektowaniu systemu zarzadzania jest zbudowanie modelu,
pozwalajacego na uwzglednienie zmian wynikajacych z rozwoju firmy. Jednym z krokow
prowadzacych do tego celu, zaprezentowanym w niniejszej pracy, jest diagnoza aktualnego stanu
firmy jako punktu wyjscia do dalszych dzialan. Metoda przyj¢ta przez autoréw jest wykorzystanie

ankiet pt. ,,Przeptyw informacji”.

PROJEKT ANKIETY I METODY OPRACOWANIA WYNIKOW

Specyfika pracy Spotki Akcyjnej MEBELPLAST jest to, ze nie istnieje produkcja ,na
magazyn”, gdyz obowiazuje zasada: ,,dzisiaj wyprodukowane — jutro wystane”. W sktadanym
zamowieniu klient okresla swoje oczekiwania sposrdd dostgpnych mozliwosci w kazdej z opcji
(model mebla, konfiguracja bryl, rodzaj tkaniny obiciowej, kolor drewna ozdobnego, termin
dostawy). Satysfakcjonujace klienta speilnienie wymagan jakoSciowych, wyrazajace sig
dostarczeniem zamowionego wyrobu w potwierdzonym terminie, jest uzaleznione od sprawnego
przeplywu wiarygodnych informacji pomigdzy wszystkimi obiektami firmy.

PRZEPLYW INFORMACJI
DOSTAWCY KLIENCI

informacije otrzymuje od: informacije przekazuje do:

Moje stanowisko pracy:

Okreslenie stanowiska pracy

Nazwisko i imie pracownika

Rys. 3. Wzér ankiety pt.: ,,Przeptyw informacji”



Do identyfikacji przeplywu informacji w przedsigbiorstwie postuzono si¢ specjalnie
przygotowana ankieta. Podstawowe cele przeprowadzanej ankiety mozna okres$li¢ nastgpujaco:

» ustalenie istniejacych powiazan migdzy obiektami;

» ustalenie oczekiwan poszczeg6lnych obiektéw dotyczacych informacji otrzymywanych i

wysytanych;
» ustalenie spojnosci stanu faktycznego (standaryzacja sygnatow i okreslenie ich priorytetéw);
» okreslenie umiejscowienia i dywersyfikacja uprawnien decyzyjnych;
e przygotowanie procedur postgpowania — standardowych 1 awaryjnych.

Ankiete, wg przedstawionego wzoru (rys. 3), przeprowadzono w przedsigbiorstwie
MEBELPLAST w pierwszym kwartale 1999 r., obejmujac nia 43 osoby pelniace funkcje
kierownicze roznych szczebli: od brygadzistow do dyrektorow pionow. Wszyscy respondenci przed

przystapieniem do wypetiania ankiety otrzymali stosowna instrukcje (por. rys. 4).

Instrukcja wypetniania ankiety:
~PRZEPLYW INFORMACII”

DOSTAWCY — OSOBY OD KTORYCH OTRZYMUJE INFORMACJE

- lewy gorny prostokacik — miejsce na wpisanie symbolu komoérki organizacyjnej,

- prawy gorny prostokacik — miejsce na wpisanie nazwiska i imienia pracownika w tej komdrce
organizacyjnej z ktérym sie komunikuje,

- prostokat z liniami — miejsce na wpisanie rodzaju informacji oraz pozadanego terminu jej otrzymania
(nalezy wpisa¢ wszystkie informacje dotyczace danej komdrki organizacyjnej).

KLIENCI — OSOBY KTORYM INFORMACJE MUSZE PRZEKAZAC

- lewy gorny prostokacik — miejsce na wpisanie symbolu komoérki organizacyjnej,

- prawy gérny prostokacik — miejsce na wpisanie nazwiska i imienia pracownika w tej komorce
organizacyjnej z ktorym sie komunikuje,

- prostokat z liniami — miejsce na wpisanie rodzaju informacji oraz pozadanego terminu jej przekazania
(nalezy wpisa¢ wszystkie informacje dotyczace danej komdrki organizacyjnej).

Rys. 4. Instrukcja wypehniania ankiety ,,Przeplyw informacji”
Na podstawie analizy otrzymanych wynikow przygotowano podstawowy, obiektowy model
dziatania przedsi¢gbiorstwa obejmujacy:

* identyfikacj¢ obiektow 1 ustalenie finalnego diagramu przeplywoéw (eliminacja zbgdnych

powiazan);
* wypracowanie procedur standardowych;

* wypracowanie procedur awaryjnych — przygotowanie funkcji sterujacych (w formie tablic

decyzyjnych [14]) dla wybranych klas obiektow.



Jednym z istotnych elementow tablic decyzyjnych bylo wprowadzenie nowego schematu poziomow
kompetencji (por. [15]). Jako najbardziej odpowiedni, dla warunkéw funkcjonowania Spoiki,
przyjgto nastgpujacy schemat poziomow kompetencji w sytuacjach awaryjnych:

A). Dzialaj - nie sa potrzebne zadne dalsze kontakty z przelozonym.

B). Dzialaj i powiadom przelozonego o wykonanym dziataniu.

C). Sprawdz, powiadom przetozonego, co zamierzasz zrobi¢ i_zréb to,

chyba ze przetozony zabroni ci tego robié.

D). Zbadaj problem, powiadom przetozonego, co zamierzasz zrobic;

zaczekaj z dzialaniem na wyrazng zgode przetozonego.

E). Ustal mozliwe dzialania - przedstaw argumenty za i przeciw kazdemu z

nich, zaproponuj jedno z dziatan do akceptacji przetozonego.

F). Przedstaw przelozonemu wszystkie fakty i okolicznosci; przelozony

podejmie decyzje, co nalezy zrobic.

Przyjety schemat pozwala na dywersyfikacje kompetencji decyzyjnych, z ukierunkowaniem na
przekazywanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, co w efekcie prowadzi do podniesienia
sprawnos$ci procesOw 1 zagwarantowania zadeklarowanego poziomu ich jakos$ci, niezbednego do

spelnienia wymogow stawianych przez normy serii PN-ISO 9000.

WNIOSKI

* Stwierdzono, ze obiektowe podejscie do problemu zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie
jest bardzo efektywne. Nawet w sytuacji, gdy nie jest jeszcze gotowy pelen obiektowy model
zarzadzania w firmie, poszczegdlne elementy tego modelu moga by¢ identyfikowane,

optymalizowane i na biezaco wdrazane do dziatajacego systemu zarzadzania.

» Zastosowana metoda ankietowa, tacznie z zaproponowanym wzorem ankiety, spehita
poktadane w niej oczekiwania. Pozwolita zidentyfikowac istniejacy stan powiazan pomigdzy
poszczegbdlnymi obiektami firmy (elementy metody diagnostycznej) oraz uzyska¢ informacj¢ o

powiazaniach oczekiwanych przez uczestnikdw ankiety (elementy metody prognostycznej).

e Udziat w ankiecie przyniost satysfakcje pracownikom przedsigbiorstwa. Poczuli si¢ oni
aktywnymi uczestnikami procesu zmian struktury zarzadzania firma. Przeswiadczenie zalogi o
kreatywnym udziale w dokonujacych si¢ zmianach ma bowiem decydujacy wptyw na sukces

catego procesu modernizacji [16].



Najbardziej istotnym, dla zapewnienia jako$ci, efektem przeprowadzonej ankiety byto
dokonanie standaryzacji sygnatow i okreslenie ich priorytetow. Przyjeto regule, ze waga
sygnatu w calym diagramie przeptywu informacji jest taka, jak w najbardziej newralgicznym
jego punkcie (w obiekcie diagramu, w ktorym nieuwzglednienie sygnatu powoduje najwyzsze

straty — por. rozdz. ZARZADZANIE A JAKOSCO).

Omoéwiona w pracy metoda ankietowa postuzyta do identyfikacji przeptywu informacji
pomigdzy obiektami, na podstawie danych dostarczonych przez pracownikow
odpowiedzialnych za wykonanie konkretnych zadan. W zarzqdzaniu przez jakos¢ (TOM),
przedstawionym na rys. 1, metoda ta odzwierciedla zwiazek pomiedzy procesami (pracownicy
wykonujacy okreslone czynnosci) a narzedziami (obiektowy model przeptywu informacji). Ma
ona rowniez posredni zwiazek ze strategiq 1 sukcesem (zapewnienie odpowiedniej jakos$ci
produkcji 1 przez to zagwarantowanie zyskownos$ci przedsigbiorstwa) oraz motywacjq

(satysfakcja pracownikow ze wspotudziatu w modernizacji firmy).

Whnioski wyplywajace ze sposobu przeprowadzenia ankiety postuzyly do udoskonalenia
zarowno formularza ankiety, jak i procedury wnioskowania na podstawie analizy wypetionych
ankiet. Zostana one wykorzystane w nastgpnych przedsigbiorstwach, w ktorych beda

przeprowadzane badania.
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