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Streszczenie: W artykule zaprezentowano przyktad oceny procesu zarzadzania jakoScig
ciggnienia w wybranym zakladzie przetworstwa metalowego. Analizie poddano procesy
zarzadzania jako$cig produktow gotowych jak i1 inne czynniki — zwigzane z tymi procesami
— majgce wplyw na poziom jakosci. Badaniu poddano zaréwno czynnik ludzki, jak i
zaplecze technologiczne. Zaprezentowano przyktady zastosowania wybranych metod do
analizy poziomu jako$ci, wydajnos$ci pracy maszyn oraz personelu. Otrzymane wyniki
pozwolity na analiz¢ zmian, jakie zaszty w przedsigbiorstwie w badanym okresie.
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1. Wstep

W obecnej sytuacji rynkowej, charakteryzujacej si¢ wystgpowaniem intensywnej walki
konkurencyjnej, podstawowym celem kazdego przedsigbiorstwa powinno byé ciagle
doskonalenie metod wytwarzania, zarzadzania posiadanymi zasobami oraz sposobow i
technik oddzialywania na otoczenie. Jest to warunek konieczny, aby przetrwac i rozwijaé
si¢ w sytuacji stale zmieniajacego si¢ otoczenia, uwarunkowan spoteczno-ekonomicznych i
potrzeb klienta. Budowa trwalej przewagi konkurencyjnej w duzej mierze zalezy od
prawidtowo opracowanej i wdrozonej polityki jakosci majacej na uwadze ciggle
doskonalenie zaréwno produktu, jak i procesoOw przyczyniajacych si¢ do jego powstania
[1].

Dla przedsigbiorstw produkcyjnych kluczowym elementem zapewniajacym wysoka
konkurencyjno$¢ i jako$¢ oferowanych produktéw jest zapewnienie powtarzalno$ci i
stabilnosci podstawowego procesu produkcyjnego. Prawidlowo zaprojektowany i
wdrozony proces stwarza mozliwosci uzyskania zamierzonych wynikéw a kontrola
poszczegodlnych jego elementéw oraz $wiadomo$¢ pracownikéw o ich istotnosci jest
kluczem do jego optymalizacji. Cigglte doskonalenie umozliwia podniesienie sprawnosci,
nie tylko samych procesow (podstawowych, pomocniczych czy zarzadczych), ale réwniez
wplywa na funkcjonowanie catego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Nadmienic¢
nalezy jednak, ze istotnym warunkiem uzyskania zamierzonych efektow jest wiasciwa
identyfikacja i1 iloSciowe ujecie pojawiajacych si¢ problemow [2-4]. W literaturze
przedmiotu znalez¢ mozna wiele zasad, metod oraz technik zajmujacych si¢ tym
zagadnieniem. Ich podstawowa klasyfikacje przedstawiono w tab. 1.

Uwzgledniajgc te aspekty, stwierdzi¢ nalezy, ze przedsigbiorstwo chcgc utrzymac lub
polepszy¢ swoja pozycje rynkows, musi nicustannie dgzy¢ do optymalizacji i poprawy
jakosci realizowanych przez siebie proceséw. Istotnym warunkiem jest tutaj silna
motywacja ukierunkowana na podnoszenie jakosci zaréwno proceséw, jak i produktow
oraz form obshugi klientow oraz uswiadomienie znaczenia roli czynnika ludzkiego.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranej przyktadowej metodyki
identyfikacji kluczowych obszarow (elementdéw) systemu produkcyjnego wymagajacych
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doskonalenia. W opracowaniu postuzono si¢ metoda SM, analizg wskaznikowa (do badania
stopnia wykorzystania potencjatu techniczno-technologicznego oraz wydajnosci pracy), a
takze kwestionariuszem analitycznym (z uwagi na fakt, ze badane procesy najlepiej moga
zosta¢ ocenione przez osoby bezposrednio w nie zaangazowane poddano je badaniu
ankietowemu opartemu o pytania umozliwiajagce dokonanie oceny funkcjonowania
wybranych proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie). Procesem produkcyjnym
poddanym badaniu byla produkcja drutu zarzonego, choé nalezy zaznaczyé, ze
zastosowane metody i techniki — ze wzgledu na swoja uniwersalno$¢ — mogg by¢
wykorzystane w wielu innych procesach.

Tabela 1. Instrumentarium zarzadzania jako$cia

Zasady Metody Narzedzia Techniki
e Praca zespotowa e FMEA e Six Sigma e Pomiar
o KAIZEN e QFD e 5 Why e Zapis
e POKA-YOKE e SPC ¢ Diagram Ishikawy |4 (cena
e Zero defektow e DOE —planowanie |e Diagram Pareto- organoleptyczna
e 8 zasad eksperymentow Lorenza o Arkusze
zarzadzania e Raport 8D e Diagram
jakoscia . 55 przeplywu badawcze
e 14 zasad Deminga e Karty kontrolne
e Zasady zarzadzania Shewarta
jakoscia e Histogram
wykorzystywane w e Burza mézgow
badaniu i e Nowe narzedzia
ksztattowaniu zarzadzania
przedmiotu jakoscia

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [7]
2. Doskonalenie przez jako$¢ procesow produkcyjnych

Przez optymalizacje¢ systemu produkcyjnego nalezy rozumie¢ poszukiwanie najlepszego
rozwigzania z punktu widzenia okre$lonego kryterium (wskaznika) np. jakosci. Mozna
zatem uznaé, ze jest to takie dziatanie ktoére umozliwi zaprojektowanie systemu
produkcyjnego, wszystkich jego elementow, w sposob zapewniajacy jego optymalne
funkcjonowanie. Optymalizacja obejmuje zar6wno dobor pracownikoéw, maszyn, srodkow
transportu jak rowniez rozklad stanowisk pracy oraz umiejscowienie i wielkosci buforow.
W jej ramach wyszczegdlni¢ mozna trzy zasadnicze etapy (rys. 1), ktore polegaja na:

— opracowaniu i odpowiednim przedstawieniu zbioru wariantow dopuszczalnych,

— sformutowaniu kryteriéw optymalizacji,

— wyborze i opracowaniu metody znajdowania wariantu optymalnego.

W przedsi¢biorstwach jako$¢ produktow i procesOw postrzegana jest jako jedna z
podstawowych kategorii przesadzajacych o poziomie ich konkurencyjnosci. Przez jakos¢
rozumie si¢ ,,stopien, w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci spelnia wymagania” [11]. W
innym ujeciu — zawartym w normach ISO 9000 — jest tostopien, w jakim zbior
nicodlacznych  wiasciwosei, takich jak: trwato$é, funkcjonalnosé, praktycznosé
czy niezawodnos$¢, spelnia wymagania. W normie tej zawarte s3 m.in. wymagania
dotyczace systemOéw zarzadzania jakos$cig oraz wymagania dotyczace wyrobow a takze
prowadzenia dokumentacji dotyczacej jakosci. Nie bez znaczenia jest rowniez
uwzglednienie w normie czynnika ludzkiego, jego roli i wagi, jaka spetnia w zarzadzaniu
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Rys.1. Wybor optymalnego wariantu procesu technologicznego
Zrédlo: [8]

jakoscig [11]. Zgodnie z zalozeniami normy u podstaw systemu zarzgdzania jakoscia
poprzez ISO 9000 lezy 8 zasad [11]:

1.

Orientacja na klienta — organizacje sg zalezne od swoich klientow i dlatego nalezy
identyfikowac i rozumie¢ obecne i przyszle potrzeby klienta, aby spetnione byty
jego wymagania oraz nalezy wykracza¢ ponad jego oczekiwania.

Przywddztwo — przywodcy ustalajg jednos$¢ celu i kierunku dziatania organizacji;
zaleca si¢, aby tworzyli oni i utrzymywali srodowisko wewng¢trzne, w ktorym ludzie
mogg w pelni zaangazowacé si¢ w osigganie celow organizacji.

Zaangazowanie ludzi — ludzie na wszystkich szczeblach sg istota organizacji i ich
catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich potencjalu dla dobra
organizacji. Pracownicy muszg wiedzie¢, jakie sg ich obowiazki i jakg majg rolg w
ksztattowaniu jakoSci oferowanych produktow czy ustug.

Podejscie procesowe — pozadany wynik osigga si¢ wowczas, gdy dzialania i
zwigzane z nimi zasoby sg zarzadzane jako proces.

Podejscie systemowe do zarzadzania — zidentyfikowanie, zrozumienie i zarzgdzanie
wzajemnie powigzanymi procesami jako systemem przyczynia si¢ do zwigkszenia
skutecznosci i efektywnosci organizacji w osigganiu celow.

Ciagle doskonalenie — zaleca si¢, aby ciggle doskonalenie funkcjonowania catej
organizacji stanowito staty cel organizacji.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow — skuteczne decyzje opierajg si¢ na
analizie danych i informacji.

Wzajemne korzystanie z powigzan z dostawcami — organizacja i jej dostawcy sa od
siebie zalezni, a wzajemne korzystne powigzania zwigkszaja zdolno$¢ obu stron do
tworzenia wartosci.

Graficzny model systemu zarzadzania jako$cig wg ISO 9000 przedstawiono na rys. 2.

Jak podkreslono wczesniej, waznym element zarzadzania jakoScia w procesie
produkcyjnym sg ludzie. Kapitat ludzki uznawany jest wspotczesnie za kluczowy czynnik
w praktycznie wszystkich obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. Wiedza pracownikow,
ich pomysty i zastosowane przez nich rozwigzania mogg stac si¢ jednym z najwazniejszych
elementoéw przewagi konkurencyjnej w danej branzy. Z tego punktu widzenia niezmiernie
waznym elementem przyczyniajagcym si¢ do prawidtowego przebiegu procesow wydaje si¢
by¢ efektywne i rozwazne zarzadzanie kapitatem ludzkim, tak, aby moc w jak najlepszym
stopniu wykorzysta¢ jego potencjal [1].
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Doskonalenie procesow realizowanych w przedsigbiorstwach koncentrowaé powinno
si¢ na stalym poszukiwaniu mozliwosci ulepszania w codziennej dziatalnoSci
realizowanych procesow, a takze usprawnianiu relacji migdzy procesami produkcji.
Doskonalenie procesow jest zatem jednym z wazniejszych elementéw podczas
wprowadzania do organizacji podejScia procesowego[6].

Ciagle doskonalenie
systemu zarzadzania jakoscig

Odpowiedzialnosé

kierownictwa
Pomiary,
analiza, ‘
doskonalenie

4 Realizacj
‘ wyrobu %}
]

— Dziatania dajgce wartosc¢ dodang

KLIENCI KLIENCI

Zarzadzanie

. Zadowo
zasobami L

lenie

Wymaga |
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-------- » Przeptyw informacji

Rys.2. Model systemu zarzadzania jakoscia wg ISO 9000
Zrodto: [11]

3. Doskonalenie jakosci proceséw wytwarzania w badanym procesie

W ramach badan wybranego procesu produkcyjnego wykorzystano wiele metod i
narzedzi zarzadzania jakoscig, w tym: analize Pareto — Lorenza potaczong z metoda FMEA,
analizg¢ SWOT, diagram Ishikawy, macierz BCG. Dla potrzeb niniejszego opracowania
przedstawiono wybrane elementy diagramu 5M, cze$¢ wynikéw badan ankietowych, a
takze niektore z elementdéw analizy wskaznikowe;.

Jednym z kluczowych zagadnien w procesach optymalizacji poziomu jako$ci wyrobow
jest identyfikacja czynnikéw powodujacych powstawanie nieprawidtowosci. Metoda
pozwalajaca na uzyskanie szczegdtowych i1 przejrzystych wynikéw, w tym obszarze, jest
wykres Ishikawy. W ramach przeprowadzonych badan wykonano analizy opierajac si¢ na
metodyce SM. Z punktu widzenia niniejszego opracowania szczegoélnie istotne sg wyniki
uzyskane w obszarze ,,ludzie” oraz ,,maszyny”.

Na rys. 3 zamieszczono galaz diagramu Ishikawy — ,,ludzie”, dla brakow jakosciowych i
wad badanego produktu. Wyodrebniono na nim takie obszary jak: niewlasciwa obstuga
maszyn, brak motywacji, brak kwalifikacji oraz rotacje personelu. Na rysunku wyrézniono
czynniki, ktore przedsigbiorstwo wyeliminowato po wdrozeniu dziatan doskonalacych.
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Rys.3. Galaz diagramu Ishikawy dla stwierdzonych brakéw jakosciowych i wad drutu
) zarzonego — Ludzie
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Poddajac  analizie badane obszary mozna zauwazyé, ze przedsigbiorstwo
wyeliminowato prawie polowg¢ z czynnikdéw, ktore byly odpowiedzialne za braki
jakosciowe i wady wyrobu wynikajace z przyczyn ludzkich. Na uwage zashuguje fakt
usunigcia jednej z glownych przyczyn powstatych niezgodnosci, jaka byt brak kwalifikacji
pracownikéw do obstugi maszyn. Przyczyna ta ujawniona zostala rowniez w badaniach
ankietowych, w ktorych 58% ankietowanych, tj. 38 pracownikéw uznato, ze szkolenia
organizowane przez przedsigbiorstwo byly niewystarczajace. Tylko 26% (17
pracownikow) uznato, ze szkolenia prowadzone w przedsigbiorstwie uzupehity
dostatecznie ich poziom wiedzy a 15% pracownikéw (10 pracownikow) stwierdzito, ze
przedsigbiorstwo nie organizuje szkolen w zakresie zajmowanych przez nich stanowisk.

Sposrdod badanych pracownikéw wydziatu produkcyjnego 32 odpowiedziato, ze podnosi
swoje kompetencje we wlasnym zakresie, glownie w specjalistycznych placowkach.
Pozostala cze$¢ ankietowanych— 16 osob korzysta ze szkolen organizowanych przez
przedsigbiorstwo. 15 z posrdéd 65 pracownikéw poddanych badaniu, w celu uzupetnienia
wiedzy wykorzystuje zasoby internetowe a tylko 2 korzysta z materiatow dostepnych w
bibliotece miejskie;j.

W zwigzku ze stwierdzonymi nieprawidlowosciami kierownictwo przedsigbiorstwa
podjcto decyzje dotyczace wprowadzenia dodatkowych szkolen pracownikow z zakresu
obstugi maszyn i urzadzen zainstalowanych w przedsigbiorstwie. Poddano roéwniez
weryfikacji proces rekrutacji pracownikow ze szczegdlnym naciskiem na ich kwalifikacje.

Waznym czynnikiem w badanym obszarze, wedlug ankietowanych pracownikow, byt
system premii i nagrod, ktory obowigzuje w przedsigbiorstwie. W tym przypadku wigksza
cze$¢ respondentdow (55%) uznata, ze obecne zasady przyznawania nagrod i premii nie
spetlniajg roli motywacyjnej. Jest to wyrazny sygnal dla przedsigbiorstwa moéwigcy o
koniecznosci ponownego przeanalizowania elementdéw systemu motywacyjnego oraz
potencjalnych synergii wystepujacych pomiedzy sktadowymi tego systemu.
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W przypadku czynnika ,maszyny” wyodrebniono takie obszary jak: wiek i stan
techniczny maszyn oraz cze¢stotliwos¢ ich awarii. Na rys. 4 zamieszczono gataz diagramu
Ishikawy — maszyny, dla brakéw jakoSciowych i wad badanego produktu. Wyr6zniono na
nim czynniki, ktore przedsigbiorstwo wyeliminowato po wdrozeniu dziatan doskonalacych.

MASZYNY
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Rys.4. Galaz diagramu Ishikawy dla stwierdzonych brakéw jakosciowych i wad drutu
) zarzonego — Maszyna
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstw

Analizujagc wyodrebnione obszary mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo na przestrzeni
badanego okresu, wyeliminowato czg¢$¢ z przyczyn, ktore byly odpowiedzialne za braki
jakosciowe i1 wady produktu zwigzane z czynnikiem ,,maszyny”. Warto zaznaczy¢, ze jedna
z glownych przyczyn, ktore zostaly wyeliminowane byl wiek maszyn wykorzystywanych
podczas produkcji. Przedsigbiorstwo zainwestowato Srodki finansowe w modernizacj¢ i
poszerzenie parku maszynowego (dane opisujgce ten proces przedstawiono w tab. 2).
Aktualnie w przedsigbiorstwie znajduje si¢ jedna z najnowszych linii technologicznych do
ciggnienia drutu niemieckiej firmy KOCH.

Odzwierciedleniem prowadzonych dziatan jest rowniez systematyczny spadek wartoSci
wskaznikow: umorzenia $rodkow trwatych, odnowy srodkow trwatych oraz likwidacji
srodkow trwatych w latach 2012 — 2014 (tab. 3). Warto$¢ Srodkéw trwatych w roku 2014
byta dwukrotnie wyzsza niz w roku 2012. Najwigcej kapitalu finansowego zainwestowano
w maszyny i urzadzenia techniczne, czego wynikiem byta nie tylko poprawa jakosci
samego procesu wytwarzania, ale rowniez gotowego wyrobu. Nastapil rowniez wzrost
wartosci majatku trwatego o ok. 50% w roku 2014 w odniesieniu do roku 2012.
Przedsigbiorstwo pozyskato nowe budynki, lokale oraz obiekty inzynierii ladowej i wodnej,
w tym ukonczono inwestycje budowy nowego magazynu wyrobéw gotowych, ktory
zapewnia odpowiednie standardy przechowywania.

Uzupetnieniem analizy dotyczgcej oceny dziatan doskonalacych w obszarze techniczno-
technologicznym procesu wytwarzania badanego produktu bylo badanie aktywnosci
maszyn i urzadzen przy uzyciu wskaznikéw: gotowosci produkcyjnej maszyn, ich

282



Tabela 2. Warto$¢ maszyn i urzadzen zainstalowanych i czynnych w latach 2012-2014

Warto$é maszyn i urzadzen [z}]
Rok
zainstalowanych czynnych
2011 36 125,00 zt 30 035,00 zt
2012 68 652,00 zt 65 321,00 zt
2013 125 621,00 zt 116 621,00 zt

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Tabela 3. Wskazniki umorzenia §rodkéw trwatych, odnowy $rodkow trwatych, likwidacji
srodkow trwatych, relacji w latach 2012-2014

Wskaznik ‘X;‘::)Z“‘k Wskaznik

Rok umorzenia a wy likwidacji

c - sSrodkow c =

Srodkow trwalych Srodkow trwalych

trwalych

2012 7,47% -- --
2013 4,80% 60,48% 6,27%
2014 3,90% 44,43% 3,37%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

sprawnosci oraz zaangazowania produkcyjnego (tab. 4). Analiza przedstawionych danych
pozwala stwierdzi¢, ze wskaznik gotowosci produkcyjnej maszyn i urzadzen utrzymuje si¢
na statym poziomie, tj. 100 %. Mozna rowniez zauwazy¢, ze wskazniki sprawno$ci maszyn
i urzadzen oraz zaangazowania produkcyjnego maszyn iurzadzen posiadajg te same
wartosci. Wskaznik sprawno$ci maszyn i urzadzen ulegt poprawie w wyniku modernizacji
parku maszynowego. Nie bez znaczenia jest rowniez wzrost umiejgtnosci pracownikow w
kontekscie obstugi maszyn i urzadzen. Rezultatem zmian w zakresie wyposazenia
techniczno-technologicznego byt wzrost wydajnosci pracy. Srednia wydajno$é pracy
pracownikéw przedsigbiorstwa oraz wydajno$¢ pracy na jedng roboczogodzing oraz
dynamike zachodzacych zmian w przyjetym okresie badawczym przedstawiono w tab. 5.

Wyniki prowadzonych dziatan modernizacyjnych w zakresie parku maszynowo-
technologicznego znalazly swoje potwierdzenie w wynikach badan ankietowych, w
ktorych, az 82% pracownikow uznalo, ze przedsi¢biorstwo korzysta z najnowszych
technologii produkcyjnych.

4. Podsumowanie

Doskonalenie oraz optymalizacja proceséw jest obecnie podstawg konkurencyjnosci na
rynku niemalze w kazdej branzy. Nalezy jednak zaznaczyc¢, ze oba te czynniki powinny
taczy¢ si¢ z odpowiednim poziomem jakosci — konsumenci maja coraz wigksze wymagania
dotyczace wysokiej jakosci produktow, a przy tym odpowiednio skalkulowanej
konkurencyjnej ceny. Narzedzia doskonalenia jakoSci czy tez wykorzystanie firm
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konsultingowych — to tylko niektére z elementdw mogacych poprawi¢ sytuacje
przedsigbiorstwa na rynku i zwigkszenie jej konkurencyjno$ci w branzy.

Tabela 4. Wskazniki aktywno$ci maszyn i urzadzen technicznych latach 2012-2014

Wskaznik [%]
Wskaznik
Rok gotowosel | vy k aznik sprawnosci WSk‘f‘zmk c
produkcyjnej . 2 Zaangazowania
. maszyn i urzadzen ; .
maszyn i (Wans) produkcyjnego maszyn i
urzadzen e urzadzen (Wmz)
(Wmg)
2012 100% 83,14 83,14
2013 100% 95,15 95,15
2014 100% 92,84 92,84

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Tabela 5. Srednia wydajno$é pracy i jej dynamika w latach 2012-2014

Wskaznik wydajnosci pracy Wskazniki dynamiki
Wyszczeg6lnienie [Mg] 2012=100% 2013=100%
2012 2013 2014 2012 2013 2014
Wydajnos¢ pracy
pracownikow 23077 30645 41667 100% | 132,80% 135,96%
przedsigbiorstwa
Wydajnos¢ pracy
w 11 15 21 100% | 132,80% 136,51%
roboczogodzinach

Zrédlo:opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Przeprowadzona w badanym przedsi¢biorstwie analiza przy wykorzystaniu metod jak:
5M, diagram Ishikawy, analiza wskaznikowa i ankieta pozwolila potwierdzi¢ skutecznosé
oddzialywania w obszarze poprawy poziomu jakosci. Podjete, na podstawie otrzymanych
wynikow 1 wyciagnigtych wnioskow, dziatania korygujace umozliwity przedsigbiorstwu
wyeliminowanie prawie potowy przyczyn odpowiedzialnych za braki jakosciowe badanego
produktu.

Istotnym elementem pozwalajacym oceni¢ dzialania doskonalgce w wybranych
obszarach badanego procesu produkcyjnego byto przeprowadzenie badan ankietowych. Na
ich podstawie stwierdzono, ze wigkszo§¢ pracownikow nie jest zadowolona z obecnie
funkcjonujacego systemu nagrod i premii. Uwzgledniajac fakt, iz czynnik ludzki jest
niezastgpionym elementem funkcjonowania i rozwoju przedsicbiorstwa konieczne wydaje
si¢ by¢ podjecie dziatan korygujacych zmniejszajacych prawdopodobienstwo
niekontrolowanej fluktuacji kadr o podtozu motywacyjnych i finansowym.

Optymalizacja procesOw zarzadzania powinna by¢ dziataniem o charakterze
ustawicznym praktycznie w kazdym wspotczesnym przedsigbiorstwie. Zmieniajace si¢
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realia rynkowe, skracajace si¢ cykle zycia produktow oraz technologii, czy tez nasilajaca
si¢ walka konkurencyjna sprawiajg, ze dla osiggnigcia satysfakcjonujagcego wyniku
finansowego istotne staje si¢ kazde dziatanie usprawniajace w dowolnym obszarze
funkcjonowania przedsigbiorstw. Dostepna szeroka gama metod i narzedzi analitycznych —
przy ich odpowiednim wykorzystaniu — zapewnia wystarczajaca ilo$¢ materiatu
badawczego mogacego staé si¢ podstawg zmian.
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