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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu autorzy zaprezentowali —mozliwo$é
wykorzystania narzgdzi jakosci przez przedsigbiorstwa ustugowe i wytworcze. W tym celu
przedstawione zostaly wieloetapowe badania, na podstawie ktorych wskazano znajomosé
narzedzi wsrod przedsicbiorstw wraz z identyfikacjg narze¢dzi, ktore nie wchodza do
klasycznego podzialu narzedzi jakosci. W kolejnym etapie badan dokonano identyfikacji
obszarow, w ktorych przedsigbiorstwa moga wykorzystaé¢ poszczegolne narzedzia jakosci.
Zaprezentowana analiza pozwolita na wyciagnigcie wnioskow dotyczacych mozliwoSci
adaptacji 1 wzajemnego uczenia si¢ oraz potencjalnego wykorzystania narzedzi przez
przedsigbiorstwa ustugowe i wytworcze.
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1. Wstep

Obecnie przedsigbiorstwa zmuszone sg podejmowac dziatania doskonalgce w réznych
wymiarach i obszarach. Doskonalenie moze mie¢ charakter zarowno strategiczny, jak i
dotyczy¢é obszaru operacyjnego. Przedsigbiorstwa ustawicznie poszukuja prostych i
jednoczesénie skutecznych narz¢dzi pozwalajacych im na potencjalnie szybie uzyskanie
efektow. Autorzy we wczesniejszych swoich badaniach dokonali analiz dotyczacych
mozliwosci wykorzystania narzedzi jakosci [1], czy tez szerzej narzedzi zarzadzania
operacyjnego w zarzadzaniu kryzysowym [2], jak rowniez podejmowania dziatan
zapobiegawczych odno$nie pojawienia si¢ negatywnych zdarzen [3]. Wigkszo$¢ narzedzi
zarzagdzania jako$cig moze by¢ wykorzystywana zarowno w dzialalno$ci ustugowe;j, jak i
wytworczej- nie jest bowiem dedykowana wylacznie jednej z tych form dziatalnosci. Stad
tez interesujace jest sprawdzenie roznic mozliwosci wykorzystania narzedzi jakosci wsrod
tych dwoch rodzajow dziatalnosci. Celem niniejszego opracowania jest zatem identyfikacja
narzedzi jako$ci wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa wytworcze i ustugowe wraz ze
wskazaniem mozliwych obszarow ich wykorzystania. Wynikiem tego moze by¢
uswiadomienie przedsigbiorstwom obu form dziatalno$ci mozliwosci wzajemnego uczenia
si¢ wykorzystania narzedzi i potencjalnej adaptacji do potrzeb specyfiki swoich dziatan w
okreslonej branzy.

2. Narzedzia jakoSci
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na potrzeb¢ podejmowania dzialan
doskonalacych przez przedsigbiorstwa zardéwno produkeyjne, jak i ustugowe. Dziatania te

moga mie¢ charakter ciagly, lub tez epizodyczny, zwigzany wylacznie z jednorazowym
wykorzystaniem konkretnego narzgdzia. Potrzeba ta jest zwigzana m.in. z analizg relacji
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wystepujacych w systemie zarzadzania i otoczeniu przedsigbiorstwa, opisem iloSciowo
jakosciowym tych relacji, jak réwniez okre§laniu prawdopodobienstwa wystgpienia
przysztych zdarzen.[4]

Najczestszy podzial narzgdzi obejmuje dwie kluczowe grupy (,.klasyczng i nowsa
siodemke jakosci”), a takze inne narzedzia, ktore nie nalezg do tych dwoch grup. Podziat

zaprezentowano na rys. 1.

Narzedzia jakodci

T

Narzedzia  klasyczne) Marzedzia . nowej Iane” narzedzia
siddemli jakosci” siddemki jakosei” jakosci

- arkusz - diagram Dzieziathi narzedzi
kontrolay/zliczeniowy pokrewiefistwa ktore nie zostaly
- hiztogram - diagram relacji sklasyfikowane w
- karty kontrolhe - wykres drzewa zdefinicwanych

- diagram Isghikawy - diagram macierzowy wezesniej dwoch
- diagram Pareto — - macierzowa analiza grupach — takie jak
Lorenza danych np. narzedzia

- wykresy korelacji - wykres programowy Eenerowania

- diagram przephywu procesu decyzji pomystow, FMEA,

- wykres sieciowy 35, SMED, itd.

) Rys.1 Podzial narzedzi jakosci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [5,6,7]

Wykorzystanie narzgdzi jakosci moze odnosi¢ si¢ do réznych potrzeb wynikajacych z
rodzaju dzialalno$ci. Nieco inne potrzeby mogag pojawia¢ si¢ w przedsigbiorstwach
ustugowych, ktore ze wzgledu na specyfike samej ustugi (wynikajacej w glownej mierze z
takich cech jak: niematerialnos$¢, nierozdzielnos$¢, nietrwalo$¢, réznorodnosé, lokalizacja,
jakos¢ [8,9,10,11]) moga wymagac nieco innych narzedzi badz adaptacji narzedzi ogdlnych
do potrzeb tego typu dzialalno$ci. Interesujace moze by¢ tym samym poddanie analizie
mozliwosci wykorzystania narzedzi przez oba te rodzaje dziatalno$ci w odniesieniu do tego
czy narzedzia odnoszg si¢ bardziej do specyfiki dziatalnosci, czy tez jednak do obszaru do
ktérego sg dedykowane.

3. Znajomos¢ i wykorzystanie narzedzi jakosci wérdod przedsi¢biorstw produkcyjnych
i ustugowych

W dalszej czeSci niniejszego opracowania autorzy zaprezentujg metodyke badawcza
wraz z wynikami przeprowadzonych badan. Na potrzeby badan postawione zostaly
nastgpujace pytania badawcze:

— Cgzy przedsi¢biorstwa wytworcze 1 ustugowe znaja narzedzia jakosci?

— Jakie sg mozliwos$ci ich wykorzystania?

— Czy wystgpuja réznice w znajomosci i wykorzystaniu narzedzi miedzy

przedsigbiorstwami produkcyjnymi i ustugowymi?
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Metodyke badawcza zaprezentowano na rys.2.

Identyfikacja grup narzedzi jakosci [mTToTT T T TTTTTT T AT 1
cz.1 ] 1

v | Cz.1 - Kwestionariusz
Identyfikacja grup narzedzi jakosci |1  ankietowy nr 1 z pytaniami

cz.2 i otwartymi dotyczacymi tego 1
! jakie inne narze¢dzia jakosci sa E
| znane osobom wypehniajgcym !
| ankiete !

v e

Badanie stopnia znajomosci narzedzi
jakosci w przedsigbiorstwach
ustugowych 1 wytworczych D

i Cz.2 - Kwestionariusz i
! ankietowy nr 2 z pytaniami !
! otwartymi 1 .zamk.mf;tym.l !
' dotyczacymi znajomosci '
1 ]
1 ]
1 ]
] ]
] 1
] 1
] 1

narzedzi jakosci przez
przedsigbiorstwa ustugowe i
Identyfikacja obszarow wytworcze.
wykorzystania poszczegélnych | = s--mmme-mmmmmmm-o-ooooooooooo
narzedzi przez przedsigbiorstwa | 1 L g o
ustugowe 1 wytworcze

v

Analiza porownawcza

Cz. 3 - Wywiady bezposrednie |
majace na celu identyfikacje 1
mozliwosci wykorzystania i

narzedzi przez przedsigbiorstwa
ustugowe 1 wytworcze.

Rys. 2 Przyjeta metodyka badawcza
Zrédto: Opracowanie wiasne

Przyjeta metodyka badawcza obejmuje dwuetapowe badania z wykorzystaniem
kwestionariuszy ankietowych. Pierwszy ectap badan przeprowadzono na probie 72
przedsigbiorstw (41 przedsigbiorstw produkcyjnych i 31 przedsigbiorstw ustugowych).
Celem tego badania byta identyfikacja narzedzi jakosci, ktore sg znane przedsigbiorcom, a
nie nalezg do grupy narzedzi ,klasycznej i nowej siddemki jakosci”. Przyjete narzedzie
badawcze to kwestionariusz z pytaniami otwartymi. Osoby ktore wypehialy
kwestionariusze ankietowe zatrudnione byly na stanowiskach obszaru zarzadzania
operacyjnego takich jak: dyrektorzy/kierownicy produkcji, kierownicy dziatow jakosci,
pelnomocnicy ds. jakosci, kierownicy projektow i cztonkowie zespotéw projektowych.
Badania przeprowadzono W przedsigbiorstwach pénocne;j Polski.
Przeprowadzone badanie pozwolito na identyfikacj¢ listy narzedzi jako$ci najczesSciej
wykorzystywanych w przedsigbiorstwach (tab.1), co umozliwilo na znaczne ograniczenie
narzedzi jakosci sposrod bogatego instrumentarium utatwiajgc tym samym dalsze analizy.
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Tab.1. Najczestsze narzedzia jakosci, spoza grupy ,.klasycznej i nowej siddemki jakosci”
ktoére sg wykorzystywane w przedsigbiorstwach
Narzedzia
Burza mézgow i inne techniki generowania pomystow
QFD i ,,domek jako$ci”
FMEA
Plany probkowania
Ciagte doskonalenie PDCA/Kaizen
8D
Servqual
Normalizacja ISO
Standardy akredytacyjne
5S
Six Sigma
Lean Management

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zaprezentowane narzedzia pozostawiono w formie wskazanej przez ankietowanych,
stad tez wsrod narzedzi pojawity sie takze koncepcje takie jak np. six sigma czy lean
management. Autorzy postanowili przyja¢ terminologie przedsigbiorcow aby utatwi¢ im
odpowiedzi w kolejnym etapie badan.

Drugi etap badan wigzal si¢ z analiza znajomosci narzedzi jakoSci wsrod
przedsigbiorcow. Wykorzystano tym samym trzy grupy narzedzi tj. ,.klasyczna i nowa
siodemka jako$ci” oraz narzg¢dzia zidentyfikowane w pierwszym etapie badan.

Badanie przeprowadzono w 40 przedsigbiorstwach (20 przedsigbiorstwach
wytworczych oraz 20 przedsi¢biorstwach ustugowych). Osoby udzielajace odpowiedzi w
poszczegodlnych przedsigbiorstwach byty wybrane celowo jako osoby zajmujgce stanowiska
operacyjne — tak samo jako miato to miejsce w pierwszym etapie badan.

W pytaniu dotyczacym znajomosci narzedzi jakosci autorzy chcieli uzyska¢ informacje,

ktore z narzedzi jakosci wchodzacych w sktad ,klasycznej” i ,,nowej siddemki” jakosci
oraz grupy narzedzi zidentyfikowanych w pierwszym etapie badan, sg znane wsrod firm
wytworczych 1 ushuigowych. Wyniki w ujgciu  stosunku przedsigbiorstw znajacych
narzedzie do grupy przedsiebiorstw badanych zaprezentowano w tab.2 i tab.3.
Na podstawie tresci zawartych w tab.2 mozna stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa wytworcze
posiadajg duzo wigkszy zasob wiedzy dotyczacy znajomosci narzgdzi jakosci z obu grup
narzedzi jakosci. Daje im to tym samym wigksze mozliwosci ich wykorzystania w praktyce
gospodarczej. Najczesciej wykorzystywane narzedzia wsrdd przedsigbiorstw wytworczych
wigzaly si¢ z potrzebg wykorzystania ogolnie przyjetych metod poszukiwania rozwigzan w
formie analiz przyczynowo- skutkowych, wspieranych przez narzgdzia statystyczne. W
przedsigbiorstwach ustugowych najczes$ciej wykorzystywano narzedzia przyczynowo-
skutkowe, jednak rzadziej wykorzystywano narzedzia statystyczne. Moze to $wiadczy¢ o
braku potrzeby stosowania niektorych narze¢dzi, lub tez braku wiedzy o mozliwosci ich
adaptacji do potrzeb dziatalnosci ustugowe;.
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Tab.2. Narzedzia ,.klasycznej i nowej siddemki jakosci” stosowane wsrdd przedsigbiorstw
ustugowych i wytworczych

Przedsiebiorstwa Narzedzia Przedsiebiorstwa
ustugowe wytworcze
Narzedzia ,,klasycznej siodemki jakoS$ci”

2/20 Arkusz 6/20
kontrolny/zliczeniowy
2/20 Histogram 11/20
3/20 Karty kontrolne 20/20
14/20 Diagram Ishikawy 19/20
8/20 Diagram Pareto — Lorenza 19/20
0/20 Wykresy korelacji 4/20
2/20 Diagram przeptywu 6/20
Narzedzia ,,nowej siodemki jakosci”

3/20 Diagram pokrewienstwa 8/20
0/20 Diagram relacji 12/20
1/20 Wykres drzewa 9/20
2/20 Diagram macierzowy 2/20
0/20 Macierzowa analiza danych 0/20
0/20 Wykres programowy 3/20
procesu decyzji
5/20 Wykres sieciowy 14/20

Zrédto: Opracowanie wlasne

Tab.3. Znajomo$¢ innych narzedzi jakosci wsréd przedsigbiorstw ustugowych i
wytworczych

Przedsiebiorstwa Narzedzia Przedsiebiorstwa
ustugowe wytworcze
12/20 Burza mézgoéw i inne 15/20
techniki generowania
pomystow
0/20 QFD i ,,domek jako$ci” 6/20
4/20 FMEA 18/20
0/20 Plany probkowania 10/20
14/20 Ciagle doskonalenie 16/20
PDCA/Kaizen
0/20 8D 2/20
6/20 Servqual 0/20
18/20 Normalizacja ISO 16/20
2/20 Standardy akredytacyjne 1/20
0/20 5S 15/20
0/20 Six Sigma 4/20
0/20 Lean Management 8/20

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Zaprezentowane w tab.3 wyniki potwierdzaja wigkszg znajomo$¢ i wykorzystanie
narzedzi i koncepcji zarzadzania jakosScia wsrdd przedsigbiorstw wytworczych.
Przedsi¢biorstwa ustlugowe nie wskazaly na szereg narzedzi/koncepcji wskazanych przez
przedsigbiorstwa produkcyjne. Jednoczes$nie tylko Servqual jako narzedzie dedykowane
dzialalnoSci ustlugowej nie bylo wykorzystywane w przypadku przedsigbiorstw
produkcyjnych. W dalszym ciggu widoczne sg mozliwosci adaptacji przez przedsigbiorstwa
ustugowe narzedzi wykorzystywanych w glownej mierze przez przedsigbiorstwa
wytworcze. Przyktadem moze by¢ chociazby Lean Management, ktory jest obecnie coraz
czgéciej wykorzystywany nie tylko przez przedsigbiorstwa produkcyjne ale takze przez
przedsigbiorstwa ustugowe na $wiecie (takze jako réznorodne modyfikacje tej koncepcji
jak np. Lean Office, Green Lean itd.) [12,13,14]. Odniesienia do koncepcji lean moga
dotyczy¢ ustlug w ujeciu holistycznym nie odwotujac si¢ do konkretnej branzy [15], jak
rowniez uwzgledniaé mogg podejScie uwarunkowane specyfika konkretnych ushug
[16,17].W obszarze produkcyjnym rowniez widoczne jest podejscie dedykowane temu
obszarowi [18], jak i taczenie z innymi koncepcjami wspomagajacymi ciagle doskonalenie
w przedsiebiorstwie [19].

Trzecim etapem badan byly wywiady bezposrednie przeprowadzone w 12
przedsigbiorstwach produkcyjnych i 12 ustugowych. Osoby udzielajace wywiadow tak jak
poprzednio byly specjalistami dla danego zakresu — tj. osoby zajmujace stanowiska
operacyjne w przedsiebiorstwach. Na tym etapie celem badan bylo dokonanie identyfikacji
mozliwo$ci wykorzystania narzedzi jakosci w poszczegolnych przedsigbiorstwach (tab.4)

Tab.4. Obszary wykorzystania narzedzi jakoSci przez przedsigbiorstwa ustugowe i
wytworcze

Przedsiebiorstwa ustugowe

Narzedzia

| Przedsiebiorstwa wytworcze

Narzedzia ,,klasycznej siodemki jakos$ci”

- okreslenie ilosci zdarzen
niepozadanych w stosunku do
prawidtowego wykonania
etapow ushugi

Arkusz kontrolny/zliczeniowy

- zliczanie ilo$ci wad

- analiza ilosci wad w stosunku
do produkcji  prawidtowych
wyrobow gotowych

- analiza danych z przebiegu Histogram - analiza warto$ci miernikéw

realizowanej ustugi produkcji i produkowanych
Wwyrobow

- analiza poprawnosci Karty kontrolne - analiza zmiennosci produkcji

wykonania ustugi - identyfikacja przyczyn i
redukcja zmiennos$ci produkcji

- poszukiwanie  przyczyn Diagram Ishikawy - identyfikacja  przyczyn

pojawiajacych si¢ probleméw problemow produkcji

na
etapach

wystepujacych
poszczegdlnych
realizacji ushugi

- okreslenie stopnia waznosci

Diagram Pareto — Lorenza

- grupowanie problemow i ich

probleméw i kolejnosci hierarchizacja

wdrazania dziatan

doskonalgcych

- brak odpowiedzi Wykresy korelacji - analiza wptywu przyczyn na
potencjalne skutki probleméw

- wizualizacja  kolejnosci Diagram przeplywu - analiza kolejnosci zdarzen

realizacji ushugi

- wizualizacja
produkcji

przeptywu
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Narzedzia ,,nowej siodemki jakosci”

- grupowanie  pomyslow Diagram pokrewienstwa - tworzenie grup rozwigzan

zwigzanych z rozwigzaniem probleméw

probleméw - poszukiwanie rozwigzan
pojawiajacych si¢ problemow
w poszczegdlnych grupach

- brak odpowiedzi Diagram relacji - poszukiwanie  przyczyn

pojawiajacych si¢ problemow i
proba ich eliminacji

- rozwiazywanie problemow Wykres drzewa - grupowanie przyczyn

wystepujacych ~ w  trakcie probleméw i szukanie

realizacji ushugi propozycji ich rozwigzan

- kompletowanie zestawow Diagram macierzowy - analiza powigzan pomig¢dzy

ustug podzespotami produktow

- prezentacja graficzna - grupowanie i kompletowanie

zestawow ustug klientom produktow

- brak odpowiedzi Macierzowa analiza danych - brak odpowiedzi

- brak odpowiedzi Wykres programowy procesu | -  planowanie  przeplywu
decyzji produkcji i niezbgdnych

Zasobow
- analiza kolejnosci realizacji Wykres sieciowy - wizualizacja 1 weryfikacja
etapow ushugi przeplywu produkcji

Inne narzedzia jakoSci wskazane przez przedsiebiorstwa

- poszukiwanie rozwigzan | Burza mozgoéw i inne techniki | - doskonalenie produktow
doskonalacych generowania pomystow - rozwigzywanie problemow
- reakcja na uwagi klientow
- brak odpowiedzi QFD i,,domek jako$ci” - projektowanie  nowych
wyrobow i doskonalenie juz
istniejgcych
- poszukiwanie problemow i FMEA - wdrazanie dziatan
sposobow ich rozwigzan doskonalacych i analiza ryzyka
- redukcja ryzyka i dla zidentyfikowanych
wystepowania zdarzen probleméw
niepozadanych
- brak odpowiedzi Plany probkowania - kontrola dostaw
- weryfikacja dostawcow
- kontrola produktéw gotowych
- poszukiwanie form Ciagte doskonalenie - redukcja brakow
doskonalenia ustugi PDCA/Kaizen - rozwigzywanie problemow
- wzrost satysfakeji klientow - redukcja marnotrawstwa
- brak odpowiedzi 8D - wdrazanie dziatan
doskonalgcych
- doskonalenie procesu
produkcyjnego
- doskonalenie projektu i
wyrobu gotowego
- poszukiwanie  obszarow Servqual - brak odpowiedzi

doskonalenia ustugi
- doskonalenie obstugi klienta
- dostosowanie ushugi do
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potrzeb klienta

- doskonalenie jako$ci ustugi Normalizacja ISO - ustrukturyzowanie procesow
- doskonalenie produktu

- redukcja marnotrawstwa

- poprawa wizerunku firmy

- doskonalenie ustugi Standardy akredytacyjne - poprawa jakosci

- wzrost satysfakcji klienta - ulatwienie = mozliwosci
pozyskania klientow

- poprawa wizerunku firmy

- redukcja marnotrawstwa

- brak odpowiedzi 58 - uporzadkowanie hali
produkcyjnej
- redukcja czasu realizacji
dziatan

- redukcja marnotrawstwa
- wzrost poziomu satysfakcji
pracownikoéw

- brak odpowiedzi Six Sigma - redukcja bledow i brakow
wystepujacych ~w  procesie
produkcji
- redukcja ilosci produktow
wadliwych

- brak odpowiedzi Lean Management - redukcja czasu realizacji
procesow

- ustrukturyzowanie procesow
- redukcja marnotrawstwa
- redukcja brakow

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zaprezentowane wyniki badan pozwalaja na przyjecie stwierdzenia iz wickszo$¢
przedsigbiorstw produkcyjnych wykorzystuje dedykowane im narzgdzia w znacznie
szerszym zakresie niz przedsigbiorstwa ustugowe. Z kolei obszarem duzo czgéciej
wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa ustugowe jest obszar koncentracji na kliencie w
roznym wymiarze. Zwigzane jest to m.in. ze specyfika ushug i nierozdzielnoscig jej
$wiadczenia i konsumowania w tym samym czasie. W przypadku za§ przedsigbiorstw
produkcyjnych koncentracja na kliencie moze by¢ wyrazana w sposob posredni poprzez
doskonalenie proceséw, jak i1 produktow. Zwigkszenie skutecznos$ci podejmowanych
dziatan doskonalgcych moze wigzac¢ sig takze z bezposrednim odniesieniem do klienta — tak
jak ma to miejsce w przypadku dziatalnosci ustugowe;.

4. Whnioski

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano mozliwosci wykorzystania narzedzi jakosci
przez przedsigbiorstwa wytworcze i ustugowe. Po dokonaniu analizy przeprowadzonych
badan mozna stwierdzi¢ ze widoczna jest znaczaca dysproporcja w wykorzystaniu narzegdzi
jakosci. Przedsigbiorstwa wytworcze w duzo szerszym zakresie stosujg narz¢dzia sposrod
prezentowanych grup. Tym samym mozliwe jest na podstawie niniejszego opracowania
wskazanie, iz wystgpuje potencjalna mozliwoS¢ adaptacji wybranych narzedzi
wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa produkcyjne do potrzeb dziatalnosci ustugowe;.
Tym bardziej, ze wigkszo$¢ z prezentowanych narzedzi nie jest dedykowana
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jakiemukolwiek rodzajowi dziatalnosci (z drobnymi odstgpstwami jak np. Servqual).

Rowniez nalezy stwierdzi¢, iz pomimo znacznej dysproporcji w mozliwo$ciach
wykorzystania narzedzi jakoSci — zar6wno przedsi¢biorstwa wytworcze, jak i ustugowe
wykorzystuja je jedynie do standardowych ,,zalecanych” form wykorzystania. Mozliwe jest
zatem podejmowanie przez przedsigbiorstwa dziatan doskonalgcych z niestandardowym
wykorzystaniem narz¢dzi jako$ci adaptujac je tym samym do specyfiki problemu
wystepujacego w konkretnej branzy. Niniejsze badania stanowig przyczynek do dalszych
badan, ktére dotyczy¢ moga takich aspektow jak m.in. wskazanie tych niestandardowych
form wykorzystania narzedzi jakosci, czy tez tworzenia zestawow narzgdzi na potrzeby
okreslonych branz.
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