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Wykorzystanie technik doskonalenia procesow
w zarzadzaniu jakoscig

Systemowe zarzadzanie jakoscig oparte jest na podejsciu procesowym,
ktére wymaga identyfikacji proceséw, okreslenia ich sekwencji oraz
wzajemnych powigzan zaréwno wewnetrznych (relacji pomiedzy
procesami), jak i zewnetrznych (z otoczeniem)'. W praktyce realizowane
jest to poprzez tzw. mapowanie. Mozna wyrdzni¢ tzw. mapg procesow,
obrazujaca powigzania (przepltywy komunikacji) pomiedzy procesami
oraz mapy poszczegolnych procesow, za pomoca, ktorych wyszczegdlnia
si¢ np. dziatlania (czynno$ci), uczestnikéw, osoby odpowiedzialne,
obowiazujace dokumenty oraz stosowane zapisy. Kazdy z tych procesow
powinien by¢ zdefiniowany (okreslone jego etapy oraz zasady
postepowania), tak szczegdélowo jak jest to potrzebne do ich analizy.
Dotyczy to zaro6wno tzw. proceséw operacyjnych (okreslanych tez jako
gltowne/ centralne) zwigzanych z realizacja wyrobu (zalicza si¢ do nich
identyfikacj¢ potrzeb klientdw/interesariuszy, projektowanie, produkcje,
sprzedaz), jak tez procesdw wspomagajacych (pomocniczych, np.
procesOw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zarzadzaniem
informacja, zarzadzaniem zasobami finansowymi, zarzgdzaniem
infrastruktura, zarzadzaniem $rodowiskiem oraz bezpieczenstwem
pracy)”. Koncepcja systemowego zarzadzania jako$cia oparta na cyklu
doskonalenia wyraznie akcentuje, iz doskonalenie organizacji odbywa si¢
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w istotnej mierze poprzez skuteczne wdrazanie dziatan korygujacych
i zapobiegawczych (ang. CAPA corrective actions and preventive
actions). W przypadku stwierdzenia niezgodno$ci wdrazane sg dziatania
korygujace, majace na celu wyeliminowanie przyczyn bledéw. W celu
identyfikacji przyczyn =zaistniatych niezgodnosci, przedsigbiorstwa
wykorzystuja czegsto techniki diagnostyczne, oparte zardéwno na
gromadzeniu 1 analizowaniu danych liczbowych, jak 1 technikach
opisowych. Laczne stosowanie tych technik przynosi najwigksze efekty,
gdyz pozwala organizacjom na dostarczanie w sposob bardziej wnikliwy
iprecyzyjny informacji na temat zaistnialego stanu procesow
1 pojawiajacych si¢ problemdow. Ich rozpowszechnienie nastgpito w latach
szes¢dziesigtych minionego stulecia w Japonii wraz z rozwojem
koncepcji kot jakosci. Jednym z gtownych propagatorow tych narzedzi
byt K. Ishikawa, ktory dokonal ich klasyfikacji. Wyodrebnit on zestaw
technik elementarnych (nazywanych tradycyjnymi), do ktérych zaliczyt:
arkusz kontrolny, histogram, kart¢ kontrolng, diagram rozproszenia,
diagram Pareto, diagram przyczynowo-skutkowy oraz schemat blokowy'.
Pierwsze cztery to techniki oparte na zbieraniu oraz przetwarzaniu danych
liczbowych. Sa one wykorzystywane przede wszystkim do analiz
wynikéw oceny zdolnos$ci proceséw (osiggania zatozonych wymagan w
zakresie parametréw technologicznych) 1 produktéw (speinienia
wymagan okreslonych w normach technicznych, zamodwieniach
klientow). Dwie ostatnie techniki stuzag do analiz 1 identyfikacji miejsc
oraz przyczyn btedow. Z kolei analiza Pareto, spelnia posrednig rolg, gdyz
poprzez odpowiednie zestawienie liczbowe pozwala analizowaé
1 wskazywaé na gléwne (najczgsciej wystepujace) przyczyny bledow
majace najwigkszy wplyw na ponoszone przez przedsigbiorstwa straty.
Wraz z rozwojem koncepcji zarzadzania jakoscig wyodrebniono
kolejnych siedem tak zwanych nowych technik. Sa to diagram relacji,
diagram pokrewienstwa, diagram systematyki, diagram macierzowy,
macierzowa analiza danych, wykres programu decyzyjnego (plan
dziatania) oraz diagram strzatkowy (obrazujacy sie¢ powigzan dziatan
wramach procesu)”. Maja one na celu wspomaganie narzedzi
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podstawowych. Pierwsze dwie stuzg do analizy problemu poprzez
identyfikacj¢ elementéw generujacych zaistniate zdarzenie i powigzan
migdzy nimi. Trzy nastgpne umozliwiaja w ztozonych sytuacjach wskazac
przyczyny zaistnialych btedéw. Z kolei dwie ostatnie wspomagaja
planowanie dziatan i zasobow majacych na celu eliminacj¢ problemu
ijego przyczyn. Oprocz wyzej wymienionych, zakwalifikowanych do
tzw. tradycyjnych 1 nowych technik, w praktyce wykorzystuje si¢ m.in.
analiz¢ przyczyn i skutkow wad (Failure Mode and Effect Analysis,
FMEA). Przedstawione techniki pierwotnie miaty gléwnie zastosowanie
w obszarze produkcji, jednak relatywnie szybko zaczeto stosowal je
podczas innych procesow, takich jak np. projektowanie, czy zakupy. Sa
one wykorzystywane do usprawniania procesow, zwlaszcza w przypadku
zaistniatych niezgodnosci 1 podejmowania dziatan korygujacych
majacych na celu:

-identyfikacje rodzaju pojawiajacych si¢ problemdw,

-okreslenie miejsc ich wystgpowania,

-analizy przyczyn,

-przedstawienia propozycji usuwania bledow,

-wyboru 1 wdrozenia najlepszego rozwigzania i oceny skutecznosci.

Przedsigbiorstwa gromadza informacje dotyczace pojawiajacych si¢
problemow rejestrujac pojawiajace si¢ niezgodnosci wykorzystujac w tym
celu arkusze kontrolne, na ktérych rejestruja reklamacje, dostrzezone
podczas kontroli jakosci wady produktow, zgtoszone awarie, czy wypadki
przy pracy, a takze nieprawidlowosci zauwazone podczas auditow, czy
analizujagce wskazniki proceséw. Dane z arkuszy w przypadku
powtarzajacych si¢ niezgodnosci poddawane s3a czgsto grupowaniu.
W tym celu mozna zastosowa¢ na przyklad wykres Pareto, czy inne
formy graficzne zestawien liczbowych (jak wykresy stupkowe, liniowe,
kotowe, itp.). Informacje o pojawiajacych si¢ problemach zwigzanych
z niezgodnos$ciami moga by¢ sygnalizowane bezposrednio w trakcie
procesOw  poprzez  wykorzystanie  systemow  informatycznych
umozliwiajacych ich monitoring. Pozwalaja one na $ledzenie
niepozadanych zmian w procesach/produktach w czasie rzeczywistym.
Ich rejestracja odbywa si¢ z uzyciem kart kontrolnych, histogramow, czy
diagraméw rozproszenia. Przystepujac do identyfikacji miejsc, w ktorych
zaistniatly problemy procesy poddaje si¢ mapowaniu wykorzystujac
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w tym celu schematy blokowe, obrazujace ich przebieg (podejmowane
operacje), wskazujac obszary, (w ktérych doszto do zaistnialych zdarzen).
Przydatna w tym zakresie moze okaza¢ si¢ takze analiza FMEA procesu,
oparta na wskazaniu operacji, w ktérych moga wystgpowaé potencjalne
przyczyny bteddéw, ocenie ryzyka zagrozen, mozliwosci ich wykrycia
oraz znaczenia (ze wzglegdu na koszty usuwania niezgodnosci).
Zdecydowanie najwiecej trudnosci przysparza analiza przyczyn
niezgodnosci. W tym celu wykorzystuje si¢ m.in. diagram Ishikawy,
diagram podobienstwa, czy tez diagram relacji. Ich zastosowanie opiera
si¢ czgsto na pracy interdyscyplinarnego zespolu w sktad, ktoérego
powinny wejs¢ osoby zaangazowane bezposrednio w proces, a takze
pracownicy procesOw z nim powigzanych, jak rowniez eksperci
wewngetrzni (np. technolodzy). Do analizy tej wykorzystuje si¢ takze
techniki heurystyczne, aktywizujace tworcze myslenie, jak technika
Osborna (burza mozgow) 1 jej odmiany (Quick Think Method, Philips
Buzz Session, czy synektyka)’. W zaleznosci od oceny wplywu
poszczegdlnych przyczyn wywotujacych problem, kierownictwo procesu
wsparte ekspertami (w przypadku braku wystarczajacych zasobow
kadrowych takze doproszonymi specjalistami z zewngtrz) opracowuje
propozycj¢/e rozwigzania problemu. Do oceny proponowanych
(wariantéw) rozwigzan przydatnymi mogg okazac si¢ techniki takie jak
diagram systematyki, diagram macierzowy czy macierzowa analiza
danych. Nadzor nad wdrozeniem przyjetego rozwigzania 1 ocena
skutecznosci powinna by¢ przeprowadzana przy zastosowaniu tych
samych technik jak w przypadku identyfikacji pojawiajacych si¢
probleméw. W ponizszej tabeli zaprezentowano techniki diagnostyczne
wykorzystywane podczas podejmowania dziatan korygujacych.

? Szerzej temat technik heurystycznych przedstawiono w opracowaniu Mikotajczyk Z.,
Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 93-107.
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Tab. 1 Techniki diagnostyczne wykorzystywane
podczas podejmowania dzialan korygujacych

Etap dziatan korygujacych

Wykorzystywane techniki

Identyfikacja probleméw
(rodzajow biedow)

Arkusze kontrolne, histogramy, karty
kontrolne, diagram rozproszenia,
mierniki skutecznosci i aktywnosci
procesow, audity

Wskazanie miejsc, w ktérych

Schematy blokowe, analiza FMEA

pojawiaja si¢ problemy
Analiza przyczyn Diagram Ishikawy, diagram
niezgodnosci podobienstwa, diagram relacji, techniki

heurystyczne

Przedstawienie propozycji
usuwania btedow

Diagram systematyki, diagram
macierzowy czy macierzowa analiza
danych

Nadzér nad wdrozeniem
przyjetego rozwigzania i
ocena skutecznosci

Arkusze kontrolne, histogramy, karty
kontrolne, diagram rozproszenia,
mierniki skutecznosci 1 aktywnosci

proceséw, audity

Zrédho: Opracowanie whasne, Maciej Urbaniak

Obserwacje praktyki gospodarczej wskazuja, 1z wigkszos¢
wspomnianych technik wykorzystywana jest sporadycznie. Ich idea
1 zalozenia sg na ogot znane zwlaszcza Sredniej kadrze menedzerskie;j,
jednak nie ma ona systematycznych nawykdow ich stosowania w szerszym
zakresie. Wyniki przeprowadzonych badan w przedsigbiorstwach
polskich, jak i zagranicznych dzialajacych w naszym kraju wskazuja, iz
najczesciej wykorzystywane w przedsiebiorstwach dziatajacych na
naszym rynku s3: schematy blokowe, karty kontrolne, formularze
zbierania danych, diagram Ishikawy, analiza Pareto, czy FMEA®. Wyniki

* Badanie wykonano od stycznia do lutego 2008 roku. Kwestionariusze wystano do 7045
podmiotéw gospodarczych, natomiast zostalo odestanych 712 ankiet (zwrotnos$¢ na
poziomie 10,0%; z czego do analizy zakwalifikowano 700 ankiet). Starano sig
zastosowa¢ mozliwie pelny celowy dobr podmiotéw  gospodarczych,
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badan wskazuja, iz najczesciej stosowang technikg sg schematy blokowe,
obrazujace przebieg procesow, ktore stosuje ponad 80% badanych
jednostek gospodarczych. Niemal, co trzecia firma zadeklarowata
wykorzystywanie kart kontrolnych (z uwagi na ich specyfike 1 szczegdlng
przydatnos¢ w tak zwanych procesach ciaglych sa one gléwnie
implementowane w sektorze produkcyjnym). Niemal tyle samo
podmiotow wprowadzito formularze zbierania danych. Co czwarte
przedsiebiorstwo powotuje zespoty robocze stosujace do identyfikacji
przyczyn niezgodnosci diagram przyczyno-skutkowy Ishikawy. Co pigta
firma w tym celu wprowadzita analiz¢ Pareto, a tylko niemal co siodma
technik¢ FMEA.

Tab. 2 Techniki wykorzystywane przy wdrazaniu dzialan
korygujacych przez badane przedsi¢biorstwa (wyniki badan z 2008 r.
porownanie pomi¢dzy segmentami w zaleznosci od sektora; w
odsetkach wskazan)

Techniki Ogodtem Sektor
N=700 Produkcyjny | Ustugowy
N=377 N=333

Schematy blokowe 81,14 88,06 73,07
Karty kontrolne 32,57 42,18 21,36
Formularze zbierania danych 31,00 34,22 27,24
Diagram Ishikawy 26,71 32,63 19,81
Analiza Pareto 20,57 27,59 12,38
FMEA 13,86 22,28 4,02

Zrédto: Opracowanie whasne, Maciej Urbaniak

zamieszczonych w bazie ISO Guide Hoppensted Bonnier, ktore zostaly poddane
certyfikacji systemowej na zgodno$¢ z wymaganiami standardow zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem, bezpieczenistwem 1 higieng pracy bezpieczenstwem
Zywnosci.
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Tab. 3 Techniki wykorzystywane przy wdrazaniu dzialan
korygujacych przez badane przedsi¢biorstwa (wyniki badan
z 2008 r. porownanie pomie¢dzy segmentami w zaleznoS$ci
od liczby pracownikow; w odsetkach wskazan)

Techniki Liczba pracownikow
do 50 51-250 ponad 250

N=229 | N=252 N=219
Schematy blokowe 67,25 86,51 84,12
Karty kontrolne 22,27 32,94 40,34
Formularze zbierania danych 27,07 26,98 37,77
Diagram Ishikawy 20,09 24,60 33,48
Analiza Pareto 10,04 19,44 30,90
FMEA 4,80 12,30 23,61

Zrédto: Opracowanie whasne, Maciej Urbaniak.

Tab. 4 Techniki wykorzystywane przy wdrazaniu dzialan
korygujacych przez badane przedsi¢biorstwa (wyniki badan
z 2008 r. porownanie pomiedzy segmentami w zaleznosci
podochodzenia kapitalu; w odsetkach wskazan)

Techniki Kapitat
Zagraniczny Wylacznie polski

N=167 N=533
Schematy blokowe 86,83 79,36
Karty kontrolne 4731 27,95
Formularze zbierania danych 43,71 27,02
Diagram Ishikawy 39,52 22,70
Analiza Pareto 33,53 16,51
FMEA 25,15 10,32

Zrédho: Opracowanie whasne, Maciej Urbaniak

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz wyzej wymienione
techniki s3 wykorzystywane przede wszystkim przez producentéw,
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podmioty z kapitalem zagranicznym, oraz duze 1 Srednie
przedsigbiorstwa.

Tab. 5 Techniki wykorzystywane przy wdrazaniu dzialan
korygujacych przez badane przedsi¢biorstwa
(wyniki badan z 2008 r. poréwnanie pomiedzy segmentami w
zaleznoSci od posiadania certyfikatu ISO 9001, w odsetkach wskazan)

Techniki Firmy posiadajace Firmy nie
certyfikat ISO 9001 posiadajace
N=529 certyfikatu ISO
9001 N=171
Schematy blokowe 100,00 28.65
Karty kontrolne 35,92 22,22
Formularze zbierania danych 33,46 23,39
Diagram Ishikawy 29,87 16,96
Analiza Pareto 23,06 12,87
FMEA 17,39 2,92

Zrédto: Opracowanie whasne, Maciej Urbaniak

Znamienne jest, 1z s3 one najczescie] wykorzystywane przez
organizacje posiadajace wdrozone systemy zarzadzania jakoscia,
srodowiskiem oraz bezpieczenstwem pracy. Wynika to gléwnie z faktu,
iz poddajac si¢ ocenie przez jednostki certyfikujace oraz przez klientow
instytucjonalnych zobowigzane sg gromadzi¢ udokumentowane dowody
zZwigzane z pomiarem 1 monitorowaniem procesOw oraz dotyczace
podejmowanych dzialan korygujacych i zapobiegawczych. Mozna tez
przypuszczaé, iz przedsigbiorstwa doskonalagc wdrozone przez siebie
systemy zarzadzania jakos$cig, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem coraz
czesciej beda zainteresowane wdrazaniem koncepcji Six Sigma i1 Lean
Management, bowiem zaktadaja one realizacj¢ projektow usprawnien
procesow przy wykorzystaniu przedstawionych technik.
Rozpowszechnieniu implementacji tych koncepcji sprzyjaja inwestycje
migdzynarodowych koncernow, ktore poddajac kwalifikacji lokalnych
partnerow wymagaja niezawodnosci w zakresie zapewnienia jakosci oraz
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terminowosci dostaw, a takze podejmowania dzialan zmierzajacych do
podwyzszania efektywnosci procesow.

N —
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Jadwiga Szymczak, Maciej Urbaniak

Utilization of techniques for process improvement in enterprises
which posses quality management systems

(Summary)

In the article were presented the possibilities of .utilization of organizational techniques
in enterprises which have implemented the quality management systems. The results of
the studies indicated that the companies most frequently utilize such kind of techniques
like flowchart, control cards, check sheets, Ishikawa diagram, Pareto chart or FMEA.
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