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Streszczenie: W artykule omowiono poj¢cie jako$ci oraz doskonalenia w aspekcie kon-
kurencyjnos$ci przedsigbiorstw i ich funkcjonowania. Obiektem badawczym jest przedsig-
biorstwo produkcyjne zlokalizowane w wojewodztwie $laskim. Przeanalizowano proble-
my jakosci wystepujace w przedsigbiorstwie w oparciu o wybrane narzedzia zarzadzania
jakoscia: diagram Ishikawy, a takze diagram Pareto-Lorenza. Przedstawiono i omowiono
podstawowe typy marnotrawstwa wystepujace w przedsigbiorstwie. Zaproponowano dzia-
fania doskonalace oraz podkreslono znaczenie zasobow niematerialnych — pracownikow
przedsigbiorstwa.
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,,Jakos$¢ to zdolno$¢ organizacji do wprowadzenia klienta w stan zachwytu”
Prof. dr hab. Krystyna Cholewicka-Gozdzik

Wprowadzenie

Pojecie jakosci wedlug Japonczykow bezposrednio zwigzane jest z cigglym do-
skonaleniem i z dazeniem do doskonatosci. Efektem jest mniejsza liczba bigdow
i pomylek oraz bardziej zadowolony klient (Czubata 2006, s. 288; Hamrol 2008,
s. 547). Jak zauwaza J. Priede (Priede 2012, s. 1466-1475), jakos¢ jest bardzo waz-
nym i strategicznym komponentem konkurencyjnosci. Konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw to zdolno$¢ do rozwoju, osiagania korzysci i zyskéw oraz budowania
przewagi konkurencyjnej (Dobiegata-Korona, Kasiewicz 2000, s. 89-96; Slusar-
czyk, Szajt 2013, s. 98). Przedsigbiorstwo, ktore chce by¢ konkurencyjne na rynku
krajowym badz tez zagranicznym, powinno nieustannie dgzy¢ do nowoczesnych
rozwigzan oraz powinno stawia¢ na wysoka jakos§¢ oferowanych produktéw/ustug.
Wazne jest, aby dokonywa¢ tego w kazdej chwili i aspekcie swojego funkcjono-
wania. Zrozumiale jest, ze nie ma gotowych rozwigzan, czy tez wzorcowych mode-
li postgpowania, gwarantujacych kazdemu przedsigbiorstwu zdobycie trwalej
przewagi konkurencyjnej oraz osiagnigcie sukcesu rynkowego.

Doskonalenie organizacji wydaje sie dzisiaj jedna z kluczowych drog poprawy
dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania warto$ci dodanej, a w efe-
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kcie osiagnigcia zaplanowanych efektow (Kacata, Wierzbic 2015, s. 28-32; Slusar-
czyk, Szajt 2013, s. 98). Jak zauwaza A. Jazon (Jazon 2002, s. 269), doskonalenie
procesOw polega na: eliminacji dzialan, ktore nie tworza wartos$ci dodanej dla pro-
cesu, wprowadzeniu dziatan, ktore zwigkszajg efekty i zadowolenie odbiorcow,
a takze takich, ktore poprawiajg porozumiewanie si¢ pomi¢dzy osobami uczestni-
czacymi w danym procesie, oraz wprowadzeniu zabiegéw kontroli po to, zeby
zmniejszy¢ 1lo$¢ powstajacych btedow w poszczegdlnych etapach procesu lub tez
zabiegdw zapobiegawczych. Z. Malara (Malara 2000) podkresla, ze doskonalenie
polega na wyciaganiu wnioskow z przeprowadzonych analiz i audytow, a nastgpnie
wprowadzeniu dziatan korygujacych lub zapobiegawczych. Wszystkie kroki po-
dejmowane sg po to, aby sprosta¢ wymaganiom i wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom
klientow.

Najwieksze koszty przedsigbiorcy ponosza nie w zwiazku z jakoS$cia, sensu
stricto, ale jej brakiem. Jako$¢ stanowi wynik zamierzonych dziatan podejmowa-
nych kazdego dnia: wczoraj, dzi§ ijutro. Majac nauwadze to, jak istotne
W uzyskiwaniu jakosci jest konsekwentne dzialanie oparte na ewolucyjnym pola-
czeniu wyciaganych wnioskow z ,,wczoraj”, realizacji ,,dobrze” tego, co mamy
do wykonania ,,dzi§” iplanowaniu udoskonalen na dzien ,jutrzejszy”, mozna
uznac, ze jako$¢ ma znaczenie kazdego dnia (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Znaczenie jako$ci wezoraj, dzis i jutro

Zrédto: www.jakoscroku.pl

Metodyka badan

Obiektem badawczym jest przedsigbiorstwo zlokalizowane w wojewodztwie
slaskim, produkujace uzytkowe wyroby artystyczne. Pierwszy etap badan dotyczyt
analizy problemow jako$ciowych w przedsiebiorstwie. Podczas badan okazato sie,
ze podstawowymi problemami w obiekcie badawczym sg rozpadanie si¢ gotowego
haczyka oraz zbyt duza ilo$¢ przestojow w czasie pracy. Wymienione problemy
zostaly przeanalizowane za pomoca narzedzi zarzadzania jako$cig: diagramu
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Ishikawy (rozpadanie si¢ gotowego haczyka) oraz diagramu Pareto-Lorenza (zbyt
duza ilo$¢ przestojow w czasie pracy). Drugi etap badan dotyczyt przenalizowania
organizacji procesu produkcji pojedynczego haczyka na krate w przedsiebiorstwie,
celem okreslenia typow marnotrawstwa.

Analiza jakos$ci z wykorzystaniem wybranych narzedzi zarzadzania
jakoscia

Diagram Ishikawy

Obiekt badan to przedsigbiorstwo produkcyjne zajmujace si¢ produkcja uzyt-
kowych wyrobow artystycznych, tzw. metaloplastyki, oraz slusarstwem. W asor-
tymencie firmy znajduja si¢ wyroby, ktére sa przeznaczone do urzadzania sklepow
z branzy obuwniczej, odziezowej oraz spozywczej. Obiekt badawczy produkuje
artykuty do wyposazenia sklepow, np. stojaki, oraz drobne AGD, np. krajarki do
makaronu. Zaktad produkuje takze akcesoria meblowe. Narzedziem zarzadzania
jakos$cig czgsto wykorzystywanym przez pracownikow w potaczeniu z burza mo-
zgow jest diagram lhikawy, w celu dotarcia do lokalizacji przyczyny zaobserwo-
wanego zjawiska (Borkowski 2013, s. 190). Diagram hierarchizuje pewne zjawiska
i daje poglad na problematyczne strefy. Na Rysunku 2 przedstawiono graficzng
prezentacje diagramu Ishikawy. Analiza Rysunku 2 pozwala stwierdzi¢, Zze naj-
wigkszy wpltyw na rozpadanie si¢ gotowego haczyka jest zwigzany z materialem
wykorzystywanym do jego produkcji. Niska jako§¢ poifabrykatow bezposrednio
oddziatuje na trwato$é gotowego wyrobu. Zle dobrane komponenty powoduja, ze
haczyk na krate ekspozycyjng rozpada si¢, jego czesci sktadowe sg spojone nie-
trwale i nie moga by¢ dopuszczone do sprzedazy, co niesie za sobg koszty zwiaza-
ne z naprawa badz utylizacja. Inng wazna przyczyna majaca znaczacy wpltyw na
rozpadanie si¢ gotowego haczyka sg ludzie — pracownicy. Zmgczenie, monotonia
i brak motywacji obniza jako$¢ pracy, a co za tym idzie zmniejsza efektywnos¢
przedsigbiorstwa. Pracownicy powinni by¢ wszechstronni i przeszkoleni na tyle,
aby moc przeprowadzi¢ rotacje na stanowiskach pracy. Takie dzialanie ma na celu
zmniejszenie zmeczenia, poniewaz réznorodnos¢ zadan stawianych przed poszcze-
golnymi osobami prowadzi do zwigkszenia koncentracji i uwagi poswigconej wy-
konywanym zadaniom. Czgsta zmiana stanowiska przeciwdziala rowniez monoto-
nii w pracy, ludzie staja si¢ bardziej zaangazowani w powierzane im czynnosci.
Prowadzi to do zmniejszenia btedow w czasie trwania procesu produkcyjnego.

Diagram Pareto-Lorenza

Diagram Pareto-Lorenza jest narzedziem, ktére umozliwia szeregowanie czyn-
nikdow majacych wpltyw na analizowany problem. Stuzy przede wszystkim do
(Borkowski, Stofkova 2007, s. 122):

— eliminacji zjawisk wystepujacych w przedsigbiorstwie najczescie;,
— eliminacji okreslonych przyczyn tworzacych najwieksze koszty,
— analizy czesto$ci i wagi wystapienia niezgodnosci.
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W badaniach zastosowano diagram do przeprowadzenia analizy przedsigbior-
stwa metaloplastycznego. Problemem, jaki poddano analizie, jest zbyt duza ilo$¢
przestojow w czasie pracy. Wynikiem tego procesu byto zidentyfikowanie nastepu-
jacych przyczyn razem z iloSciami ich wystgpowania (Tabela 1):

— spoOznienia w dostawach materiatow — 2,
— wady wystepujace w komponentach — 4,
— awarie maszyn — 23,

— brak zamowien — 2,

— btedy pracownikow — 15,

— zle skonstruowany harmonogram — 3.
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Rysunek 2. Identyfikacja przyczyn problemu za pomoca diagramu Ishikawy
Zrodto: Opracowanie whasne
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Jak wynika z Tabeli 1, najczgstsza przyczyna analizowanego btedu byly awarie
maszyn, najmniejszy udziat w tym problemie mialy op6znienia w dostawach mate-
riatdbw oraz brak zamowien. Na podstawie Tabeli 1 zbudowano diagram Pareto-
-Lorenza (Rysunek 3).

Tabela 1. Przyczyny wyst¢powania duzej iloSci przestojow wedlug czestosci

wystepowania
Przyczyny Liczba Udzial Wartos¢
wystepowania wystapien procentowy skumulowana
Awarie maszyn 23 46,94 46,94
Bledy pracownikow 15 30,61 77,55
Wady wystepujace 4 8,16 85,71
w komponentach
Zle skonstruowany 3 6,12 91,84
harmonogram
Spoznienia 2 4,08 95,92
w dostawach mate-
rialow
Brak zamowien 2 4,08 100,00

Zrbdlo: Opracowanie wlasne
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Rysunek 3. Diagram Pareto-Lorenza dla przyczyn wystepowania duzej ilosci
przestojow w czasie pracy

Zréodto: Opracowanie whasne

Analiza Rysunku 3 wykazuje, ze 16,67% przyczyn, na ktore sktada si¢ przyczy-
na ,,awarie maszyn”, wywotuje w 46,94% wszystkich przestojow w czasie pracy.
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Identyfikacja miejsc marnotrawstwa

Eliminacja marnotrawstwa jest obecnie jednym z najwazniejszych celéw nowo-

czesnych organizacji. W literaturze wystepuje 7 klasycznych rodzajow Mudy
(Womack, Jones 2008, s. 568):

Nadprodukcja — to produkcja wyroboéw w liczbie niezgodnej z zamdwieniem.
Odbywa si¢ ona w dwojaki sposob: wytwarzanie ilosci wigkszej niz potrzeba
lub z wyprzedzeniem. Nadprodukcja jest sprzeczna z ideologig Just-in-Time
i jest uwazana za najbardziej niebezpieczny rodzaj Mudy, poniewaz prowadzi
do powstawania kolejnych jej rodzajow, np. zapasow.

Zapasy — to posiadanie wickszej niz zakltadane minimum ilosci potproduktow,
surowcow, wyrobow gotowych oraz pracy w toku. Obecno$¢ tego marnotraw-
stwa jest $SciSle powigzana z nadprodukcja. Zapasy powoduja, ze $rodki finan-
sowe s3 ,,zamrozone”, podczas gdy mozna by je wykorzysta¢ w inny sposob.
Poza tym stwarzaja dodatkowe wydatki w postaci kosztow magazynowania
I transportu oraz utylizacji zepsutych, uszkodzonych, zestarzatych produktow.
Bledy — ten rodzaj marnotrawstwa dotyczy produkcji wadliwych wyrobdéw oraz
niewlasciwego wykonania uslug, a co za tym idzie przeprowadzenia ponadpro-
gramowych inspekcji, powtdrnej produkcji danego wyrobu, wymiany zarekla-
mowanego wyrobu, naprawy lub tez czasu, jaki jest potrzebny na wykonanie
kazdej z wymienionych czynnos$ci. Do tego rodzaju marnotrawstwa zalicza si¢
wszystkie czynnosci, ktore musialy by¢ wykonane powtdrnie.

Oczekiwanie — to zb¢dny przestdj wyrobu w czasie tworzenia wartosci dodane;j
lub oczekiwanie ludzi albo maszyn na niezbedne im do poprawnego wykonania
zadan narzedzia, maszyny, informacje lub instrukcje.

Nadmierne przetwarzanie — jest to ogdt wykonanych czynnosci, ktore sg zbedne
przy wytwarzaniu produktu o okreslonych przez klienta parametrach. Dotyczy
to niedostosowania maszyn do jakosci wyrobu, czyli stosowanie zbyt drogich
i zaawansowanych technologii, podczas gdy do uzyskania pozadanego efektu
zupetnie wystarczajacymi bylyby te proste i tanie.

Zbedny transport — dotyczy zbgdnego ruchu materiatlow lub produktow na tere-
nie przedsigbiorstwa, a takze poza nim. Ten rodzaj marnotrawstwa powoduje
dodatkowe wydatki na transport i zwigksza mozliwos$¢ uszkodzenia lub znisz-
czenia wyrobow.

Zbedny ruch — to ogét wykonywanych przez pracownikoéw zbednych czynnosci,
wysitku fizycznego podczas pracy, ktore najczesciej sa zwiazane ze ztg organi-
zacja lub nieprawidlowym utozeniem stanowiska pracy. Zalecane jest tutaj za-
stosowanie metody 5S.

Standardowa lista podstawowych 7 strat jest wzbogacana o kolejny rodzaj Mu-

dy, ktory zostat sklasyfikowany jako niewykorzystany potencjal pracownikow.
Przedsiebiorstwa czgsto nie wystuchujg pomystéw pracownikéw, nie korzystajg
zich kreatywnosci, talentu i kompetencji oraz w niewlasciwy sposob zarzadzaja
ich czasem pracy. Czesto spotykanym jest stereotyp, ze najlepsze pomysty sa pro-
ponowane przez kierownictwo, a nie osoby bezposrednio zaangazowane w dany
proces (Marchwinski, Shook 2014).
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W pracy zidentyfikowano miejsca powstawania marnotrawstwa na hali produk-
cyjnej w czasie trwania procesu produkeji pojedynczego haczyka na krate. Produkt
ten jest jednym z wielu oferowanych przez przedsigbiorstwo. W zalezno$ci od
rodzaju sktadanych zamoéwien pracownicy odpowiednio dobierajg sprzgt i kompo-
nenty do procesu, majac przy tym do dyspozycji nastepujace pomieszczenia: biuro,
halg gtowna, hale 2, lakierni¢, magazyn wyrobow gotowych, narzedziownig, ma-
gazyn potproduktow, galwanizerni¢, maszynownig, hale do pakowania. Na Rysun-
ku 4 przedstawiono organizacj¢ przedsigbiorstwa wraz z oznaczeniami poszczegol-
nych hal i maszyn. Analizujac przebieg procesu produkcyjnego, zidentyfi-kowano
kilka obszarow generujacych straty oraz przedstawiono propozycje zmian. Odnale-
ziono pig¢ sposrod siedmiu mozliwych rodzajow strat. Drogi przeptywu surowcow
oraz miejsca zidentyfikowanych obszarow marnotrawstwa zobrazowano na Rysun-
ku 5. Linig ciagla zaznaczono przeptyw materialdw, natomiast linia przerywana
oznacza przeptyw informacji. Wyr6zniono nastgpujgce typy marnotrawstwa w ana-
lizowanym obiekcie badawczym:

1. Zbedny transport — maszyny powinny sta¢ na odwrotnych miejscach, aby
zaoszczedzi¢ na transporcie pomigdzy stanowiskami. Zmiana potozenia maszyn
nie wigze si¢ z zadnymi kosztami, ale moze zwickszy¢ zyski wygenerowane
Z zaoszczgdzonego czasu.

2. Nadprodukcja — tworzenie zapasow drobnych przedmiotow, ktore zalegaja
W magazynie — przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ plany produkcji uwzgled-
niajace zapotrzebowanie na dany produkt. Czgsto zdarza si¢, ze pracownicy wy-
twarzaja w nadmiarze przedmioty takie jak zawieszki czy haczyki, nie biorac
pod uwage rzeczywistego zapotrzebowania na poszczeg6lne elementy w okre-
slonym czasie. Wyroby te zajmujg malo miejsca w magazynie, ale mimo
wszystko zabieraja przestrzen, ktora moglaby by¢ wykorzystana w bardziej ko-
rzystnym celu.

3. Zapasy — zbyt duza ilo$¢ potproduktow zakupionych przez przedsigbiorstwo.
Kierownik produkcji czesto zamawia potfabrykaty z wyprzedzeniem, nie biorac
pod uwage zawarto$ci magazynu i zapotrzebowania. Aby zminimalizowa¢ ten
rodzaj marnotrawstwa, nalezatoby zmniejszy¢ ilos¢ zamawianych materiatow,
ale zwiekszy¢ czgstotliwo$¢ dostaw.

4. Oczekiwanie — zgrzewarka jest zbyt obcigzong maszyng potrzebng podczas
wytwarzania wickszo$ci produktow, dlatego tez mozna by zakupi¢ druga lub
udoskonali¢ harmonogram produkcji, aby rownomiernie roztozy¢ jej wykorzy-
stanie.

5. Zbedny ruch (ludzi) — hala do pakowania powinna by¢ zsynchronizowana
z halg gtéwna i otrzymywaé zamowienia automatycznie. Mozna by do tego wy-
korzysta¢ zintegrowany system zarzadzania, ktory usprawnitby prace ludzi
i wyeliminowat zbedne ruchy pracownikow.

Wiekszo$¢ zaproponowanych usprawnien nie wymaga naktadéw finansowych,
dlatego z powodzeniem moze by¢ zastosowana w obiekcie badawczym.
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Zrodto: Opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Wspotczesnie szczegdlne znaczenie ma jako$¢ ustug swiadczonych we wszyst-
kich galeziach gospodarki (Rosak-Szyrocka 2016, s. 166-183). Organizacje dziata-
jace w biznesie ciagle poszukuja nowych narzedzi, metod i systemow w celu mak-
symalizacji zyskow i umocnienia sSwojej przewagi konkurencyjnej.

Doskonalenie wszystkich obszarow firmy jest wazne, gdyz umozliwia wzrost
jej efektywnoséci. Jak zauwaza R. Wolniak (Wolniak 2014, s. 20-25), doskonalenie
systemu zarzadzania jako$cig przyczynia si¢ do ograniczenia kosztow.

Analiza problemo6w jakoS$ciowych w oparciu o tradycyjne narzedzia zarzadzania
jakoscig pozwala stwierdzi¢, ze w przypadku rozpadnigcia si¢ gotowego haczyka,
czego przyczyna jest materiat, nalezy skonsultowac si¢ z producentami, aby pomo-
gli wybra¢ inny, by¢ moze lepszy rodzaj materiatu. Dalsza analiza powala stwier-
dzi¢, ze awarie maszyn mozna zniwelowac poprzez czestsze dokonywanie przegla-
doéw technicznych urzadzen po godzinach pracy przedsigbiorstwa. Czynnos$¢ ta
generuje koszty zwigzane z wynagrodzeniem specjalistow, ale jednocze$nie ogra-
nicza straty czasu i pieniedzy zwigzane bezposrednio z postojem zakladu. Bledy
pochodzace z zachowania pracownikow rowniez mozna zminimalizowac poprzez
skierowanie ich na dodatkowe szkolenia. Taki zabieg wnosi §wiezo$¢ w Spojrzeniu
danej osoby na konkretny proces, pozwala na dostrzezenie btgdow z innej perspek-
tywy i wprowadza nowe nawyki w zachowaniu zatogi. Inwestycja w swoich pod-
wiladnych to doskonaly zabieg dla podniesienia efektywnos$ci pracy. Potwierdze-
niem rosnacego znaczenia warto$ci niematerialnych w wycenie organizacji sa
wyniki analiz zaprezentowanych przez Ocean Tomo — The Intellectual Capital
Merchant Banc™ z roku 2015. Na podstawie wynikdéw przeprowadzonych analiz
stwierdza sig¢, iz najwigkszym atutem poddanych w badaniu analizie 500 najwigk-
szych korporacji na $wiecie sg ich pracownicy — Rysunek 6. Przeprowadzone bada-
nia oparte zostaly na indeksie S&P 500, w sktad ktorego wchodzi 500 przedsig-
biorstw o najwickszej kapitalizacji, notowanych na New York Stock Exchange
i NASDAQ, sg to gtdéwnie przedsigbiorstwa amerykanskie. Zmiana dotyczgca wy-
ceny 500 najwickszych korporacji $wiata, ktorej warto$¢ przeszta ewolucje od
udziatu 83% aktywow materialnych w jej wycenie w roku 1975 do wielkosci 87%
warto$ci niematerialnych w roku 2015, pozwala uzna¢, ze to ludzie (pracownicy)
sa najwicksza sila napedowa wartosci kazdej organizacji (Roszak 2016, s. 99).

Autorzy Hoag i Cooper (Hoag, Cooper 2006, s. 229) oraz Juchnowicz
(Juchnowicz 2010, s. 35-49) twierdza, ze zasoby niematerialne sg niejako wbudo-
wane w wizerunek i reputacje przedsigbiorstwa oraz relacje, jakie firma ksztaltuje
ze swoimi klientami, pracownikami, dostawcami, partnerami i pozostatymi zainte-
resowanymi stronami, okreslanymi jako interesariusze. Zasoby niematerialne staty
si¢ decydujacym czynnikiem konkurencyjnosci.
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Rysunek 6. Wyniki analiz zaprezentowanych przez Ocean Tomo
— The Intellectual Capital Merchant Banc™ z roku 2015

Zrodto: Ocean Tomo 2015

Analiza zagadnien zwigzanych z marnotrawstwem pozwala stwierdzi¢, ze wy-
szukiwanie i eliminacja réznych rodzajow marnotrawstwa mimo poczatkowych
naktadéw na inwestycje w koncowym efekcie wiaze sie z duzymi oszczednosciami
i zyskiem wynikajacymi ze skracania czasu, cykli, drog i ilosci magazynowanych
wyrobow gotowych i potabrykatow.
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ANALYSIS AND QUALITY IMPROVEMENT
IN THE PRODUCTION COMPANY EXAMPLE

Abstract: The article discusses the quality concept and improvement in terms of companys’
competitiveness and its operations. The research object is a production company located
in Silesia province. We analyzed the quality problems occurring in the company based on
the selected quality management tools: Ishikawa diagram and the Pareto-Lorenz. It was
presented and discussed basic types of waste occurring in the enterprise. It was proposed
improvement actions and highlights the importance of immaterial resources - the company's
workers.

Keywords: quality, improvement, Ishikawa diagram, Pareto-Lorenz diagram

51


http://www.oceantomo.com/2015/03/04/2015-intangible-asset-market-value-study

