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Rozdzial 1

WiadomoS$ci wstepne

Romuald  Kolman

Doglebne traktowanie jako$ci  jako problemu spoleczno-gospodarczego rozpoczeto
si¢ z koncem lat czterdziestych w Japonii, a w latach pi¢édziesigtych biezacego stulecia w
krajach zachodniej Europy W roku 1957 zorganizowano w Paryzu pierwsza
mi¢dzynarodowakonferencj¢ nowo powstalej Europejskiej Organizacji Sterowania JakoS$cia
(EOQC) To byt poczatek dorocznych spotkan roboczych praktykéw 1 naukowcow
zajmujacych si¢ rozwigzywaniem problemdéw jakoSci w gospodarce

Lata sze$§cédziesigte - to przede wszystkim okres rzucajgcych si¢ w oczy sukcesow
gospodarczych Japonii, w ktorej problem jakos$ci zostat opanowany kompleksowo ("cud gos-
podarczy")

Lata siedemdziesiate - to okres intensywnego i wielostronnego rozwoju wiedzy o
jakos$ci-kwalitologii (np powstanie w Nowym Jorku, jako agendy ONZ - Miedzynarodowej
Akademii Jako$ci)

Lata osiemdziesiagte - to rozwdj filozofii TQM oraz podjgecie min prac
normalizacyjnych, ktéorych wynikiem byto wydanie norm serii ISO 9000 - regulujacych szereg
waznych zagadnien jakoS$ciowych

Wreszcie lata dziewi¢cédziesiate - to okres wdrazania do praktyki gospodarczej ustalen
norm miedzynarodowych Lata osiemdziesigte i dziewig¢cdziesigte okre§lane sa mianem ,rewo-
lucji jako$ciowej"

Jakie znaczenie majako$§¢é wzyciu codziennym, dla wybranych przyktadowo ludzi’

Producent -jako$§¢ wytwarzanych wyrob 6w decyduje o utrzymaniu si¢ na rynku

Handlowiec -jako$¢ sprzedawanych tow ar 6 w warunkuje normalne dziatanie firmy

Kupujacy - poszukuje towaru spetniajacegojegowymaganiajako§ciowe

Urzednik - podejmuje decyzjeuzaleznione od stopniaspelnieniawymaganjako$-

ciowych przezinteresantow.

Nauczyciel - ocenia ucznia wedtug spetnienia przez niego postawionych wymagan

Student - powinien spetni¢ wymagania warunkujgce pozytywne efekty procesu

nauczania, gwarantujgce mu przyszty sukces zawodowy.

Uczestnik imprezy rozrywkowej - powinien by¢ w pelni zadowolony zudziatu w

wybranej formierozrywki



Z  przedstawionych  przykladow  wynika, ze jako$¢ jest $cisle  sprzgzona z
zaspokojeniem roznych potrzeb Zyciowych ludzi.

Jako§¢é -to formulujac najogdlniej - stopien spelnienia stawianych wymagan. Mig-
dzynarodowa norma terminologiczna ISO 8402 okresla jako$§¢é jako; "ogdl wlasciwosci
obiektu wigzacych si¢ zjego zdolnos$cig do zaspokojenia stwierdzonych i przewidywanych
potrzeb".

Jakos$¢ powstaje w procesach projektowania oraz wytwarzania wyrobow i realizacji
ustug. Dlatego procesytewymagajaszczegolnegopostepowaniainadzoru

Trzeba stwierdzi¢ z petnig satysfakcji, ze wiedza o jakosci w roéznych ujeciach
nomenklaturowych 1 przedmiotowych, jest nauczana aktualnie na kompetentnych meryto—
ryczniewydziatachwig¢kszos$cipolskichwyzszychUczelni:uniwersyteckich, ekonomicznychi
technicznych

Aktualna sytuacja w polskiej gospodrce jest w fazie porzgdkowania i
przystosowywania do wymogow wolnego rynku, co stanowi konsekwencj¢ zaistnialych
przemian ustrojowych. Zagadnieniem szczegdlnie waznym jest dostosowanie naszego rynku
krajowego do regul postgpowania w wymianie towarowej, jakie obowigzujg na rynkach
migdzynarodowych.

Nie wolno bowiem zapominaé, ze podstawowym warunkiem poprawy naszej sytuacji
gospodarczej, a tym samym i bytu naszego spoteczenstwa -jest

oplacalny eksport naszych produktow.

Na przestrzeni lat mozna zaobserwowaé istotng  ewolucj¢  rozumienia jakoS$ci

Kolejne szczeble interpretacyjne to:

- zgodnos$ézwarunkamitechnicznymi,

przydatno$¢ wyrobu do uzytkowania,

przydatnos¢ dla uzytkownika,

zdatno$¢ do speilnienia oczekiwan uzytkownika.
Na ostatnich dwu szczeblach, zauwaza si¢ wyraznie zwrot w stron¢ konsumenta
Stad tez bardzo czg¢sto wykorzystywana definicja jakoSci podajgca, ze jakos$¢ jest to spelnienie

oczekiwan klienta.

W literaturze specjalistycznej mozna spotkaé¢ pogladowy model graficzny interpre-
tacji jakos$ci produkcji przedstawiany w postaci géry lodowej, ktorej widoczny

wierzchotek, wynurzajacy si¢ z toni morskiej - to tylko niewielka cze¢$§¢ problemu dostrzegana



np przez Gloéwny Urzad Statystyczny, natomiast trzon bryty  lodowej ukryty pod

powierzchnia

morza - to ogrom réznorodnych elementdéw gospodarczych,  ktore trzeba ujawnié i

rozwigzaé, aby opanowac problem jakos$ci produkcji (rys. 1.1).

Braki
Reklamacje
Gwarancje

Niedopasowanie produkcji
Ograniczone rynki zbytu

Utrata zamowien
Niskie ptace

Zwiekszone $rodki trwate
Zamrozenie kapitatu

Ktopoty finansowe Batagan |

-| Nieodpowiedzialno$¢  Niekompetencja

Przerost zatrudnienia Biernosc¢ zatogi

Brak perspektyw rozwoju

Rys. 1.1. "Gora lodowa'" - graficzny model interpretacji problemu jakoS$ci produkcji

Konieczno§¢ przestrzegania odpowiedniej jakosSci wyrobow, wynika przede

wszystkim z nastepujacych powodow:

- wzrostu wymagan stanowiacych rezultat ustawicznie doskonalonej technologii,
- wzrostu wymagan dotyczacych bezpieczenstwa i ochrony S$rodowiska,

- rosngcej ztozonos$ci wyrobow,



- dazenia do obnizania kosztéw wytwarzania,

- narastania konkurencyjnos$ci na wolnym rynku.

W aktualnej sytuacji Polski, system gospodarczy wymagawprowadzeniazmian,
stanowigcych wynik odpowiednio ukierunkowanych dziatan wszystkich zainteresowanych. A
poniewaz zainteresowane poprawg sytuacji materialnej jest cale spoleczenstwo - kazdy
powinien intensywnie dziata¢ na swym odcinku !

Ale do tegojest potrzebna przebudowa od podstaw spolecznej SwiadomoS$ci wrozu-
mieniu jako§ci Mozna to osiagnaé przez dziatalno$¢ wychowawcza i rozlegte szkolenia w
réznych aspektach.

Przeprowadzone rozwazaniajednoznacznie wskazujgnaogromne znaczenie dla

C
oV}
b
o
[ U
|

Dostawa

AMZ<2X

Reklama —

Rys 1.2. Podstawowe element) skladowe wolnego rynku

jakosci kazdego systemu gospodarczego, a w obecnej sytuacji Polski, mozna $miato
stwierdzié¢, ze opanowanie problemujako$§ci wnaszej gospodarce - moze by¢ traktowanejako

nasz:

paszport do EUROPY !
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Na kazdym wolnym rynku, a na rynku mig¢dzynarodowym, w szczegblnosci,
obowigzujgtwarde prawa konkurencji. - Konkurencja - tojedenzpodstawowych
elementéow sktadowych wolnego rynku (rys. 1.2).

Nawolnym rynku - wszystko jest dla klienta:

- konkurencja - aby gozdoby¢,

-jako§¢- aby speinic¢ jego Zzyczenia,

- cena - aby byt w stanie zakupi¢ wyrodb,

- sposob dostawy - aby nie czekal i mial utatwiony dost¢p do wyrobu,
- reklama - aby go zachgcié.

Ogromng role¢ do spelnienia w dziele przebudowy $wiadomosci spoteczenstwa na
projakosciowg ma kadra Kierownicza roznych szczebli, wszystkichjednostek cate go systemu
gospodarczego. Tawiodgca i inspirujgcarolaw dziataniach narzeczjakos$ci, powinna by¢
realizowana przez:

- adaptacjgewszelkichnowos$ciprzydatnychdowykorzystania w uprawianej dziedzinie,

- realizowanie przedsi¢ewzigé przynoszacych najwicksze efekty gospodarcze,

- dbanie o podnoszenie kwalifikacji wtasnych i wspodtdziatajacego personelu.

Postgpowanie wdzialaniachnarzeczjakos$ci,stanowigceobecnic nowy Kierunek w
literaturze specjalistycznej, to nazywane po angielsku  Total Quality Management
(skrét: TQM) Okreslenie tojest roznie ttumaczone najezyk polski (niestety nie zawsze
trafnie). Jest to:

kompleksowe zarzadzanie jakoSciowe
czyli zarzadzanie ukierunkowane na uzyskanie pozadanej jakoSci, =z wykorzystaniem
réznorodnych dziatan Najczesciej (rowniez w dokumentach urz¢dowych) stosyje si¢ nazwe:
kompleksowe zarzadzaniejakos$cia, ktérg przyjeto w niniejszym opracowaniu.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze kompleksowe zarzadzanie jakoScig - to system
oddziatywania najako$§¢é wytworu przez racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich i
materiatowych w procesach wytwarzania,zuwzglgdnieniemzadowoleniaklientow

Przezwytwérrozumie si¢ produkt §wiadomego ludzkiego dziatania, ktérymmozeby¢
wyrob lub usluga

Klient-jestto osobalub organizacja, ktorej przekazuje siewynikiwlasnejpracy

Wykorzystanie zasobow jest wtedy racjonalne, gdy potwierdzajg to wyniki odpo-

wiednich analiz.



Analiza - metoda badania przemian polegajgca na rozczlonkowaniu badanego
przedmiotu na elementy sktadowe, poddawane nast¢gpnie oddzielnemu rozpatrywaniu

AnalizyjakoS$ci-sgniezbedne dojej racjonalnego ksztattowania. W analizachjako$ci
realizowanych metodami inzynieriijako$ci, szczegdlnie pomocnejestwartosciowanie,czyli
iloSciowe okreslanie poziomu jako$ci i standéw jej sktadowych.

Inzynieriajakosci - to praktyczna dyscyplinadysponujacarozleglym zestawem metod
analitycznych 1 organizatorskich, pomocnych w uzyskiwaniu i utrzymywaniu ekonomicznie
uzasadnionej jako$ci wyrobow oraz ustug [ 12 ].

Sposrod analitycznych metod inzynieriijakos$ci, doszczegdlnie przydatnych w opano—
wywaniu jako$ci nalezy zaliczy¢ metody

- usrednionych znamion jakos$ci (badanie poziomu i struktury jakosci w r6znych
aspektach jej rozpatrywania),

- krytenalnego wzorca jakosci (odtwarzanie wymagan jakosciowych utatwiajace
obliczenie poziomujakosci),

- wskaznikakosztowo-jakoSciowego (optymalizacjajakos$ci waspekcie sprzezonychz
ma kosztow).

Szezegotyw [ 12, { 1 1 Ji[ 13 ]

Literatura
1.1 Kolman R Sterowaniejako$cig wytwarzania Wyd 4 Politechnika Gdanska 1994
(skrypt).
12 KolmanR : Inzynieriajako$ci PWE Warszawa 1992
13. Kolman R : Poradnik o jakos$ci dla praktykéw Osrodek Postepu Organizacyjnego

sp z oo Bydgoszcz 1995



Rozdzial 2

Zarzadzanie jakoScia w Swietle prawa

Romuald  Kolman

2.1. Uwagi ogolne
Prawo w ujeciu ogdlnym - to uporzadkowany zbidr przepiséw dotyczacych rdéznych
dziedzin zycia, regulujacych powinno$ci 1 przywileje obywatelskic oraz stosunki
mig¢dzyludzkie Przepisy prawne ujete sg w nastgpujacych, glownych dziatach, okreslanych

jako prawo:

panstwowe,

administracyjne,

finansowe,

cywilne,

gospodarcze,

spotdzielcze,

pracy i ubezpieczen spotecznych

- karne

W toku rozwoju teoretycznej i praktycznej wiedzy o zarzadzaniu, tak jak w kazdej
innej dyscyplinie, powstaly specjalistyczne pojecia, ulatwiajace kontakt migdzy ludzmi korzys—
tajagcymi  z tej dyscypliny. W nastgpujacym teks$cie ujeto okreSlenia najistotniejszych pojeé,

ktére beda dalej stosowane.

2.2. Pojecia podstawowe
Gléwnymi podmiotami zainteresowania w zarzgdzaniujakos$cig sa:
klient -jako wyraziciel wymaganjakosciowych stawianych wyrobom lub
ustugom, ktore uzytkuje,
dostawca -jako wytwoérca lub sprzedawca wyrobdéw czy ustug,
przeznaczonych dla klienta
W Dzienniku Ustaw [ 2.1 ] pod pozycja 250 ujetajest Ustawa z dnia 3 kwietnia 1993
r. o badaniach i certyfikacji, ktora okresla.
- funkcjonowanie krajowego systemu badan i certyfikacji dla potrzeb ksztattowania i

utrzymywaniajako$ci wyrobow oraz ustug,



- uprawnienia krajowej organizacji badan i certyfikacji oraz jednostek dokonujacych
badani certyfikacjiwyrobow oraz ustug.

Ustawamastuzyélikwidowaniutrudnosciwhandlu,zwigkszaniukonkurencyjnosci
wyrobdéwiustug, atakze utatwianiu krajowego i miedzynarodowego obrotu towarowego.

W art.3 omawianej Ustawy podane sa definicje nastepujgcych pojeé, ktore dla
tatwiejszego odnalezienia zestawiono alfabetycznie (z nieznacznymi zmianami porzadkowymi
oraz dodaniem kilku definicji waznych pojec):

1) akredytacja - formalne wuznanie kompetencji laboratorium badawczego Ilub
jednostki  certyfikujacej,

2) auditor - osoba majgca kwalifikacje do dokonywania oceny systemujakos$ci,

3) badania - dzialanie techniczne, ktére polega na okresleniujednej lub wielu cech
danego wyrobu, procesu lub ustugi, zgodnie zustalongprocedura,

4) certyfikacja auditorow - czynnos$¢jednostki niezaleznej, potwierdzajgca, ze dana
osoba spelnia okres$lone wymagania i jest kompetentna do dokonywania oceny systemu
jakosci,

5) certyfikacja zgodnoS$ci - dziatanie trzeciej strony (jednostki niezaleznej od
dostawcy i odbiorcy) wykazujace, ze zapewniono odpowiedni stopien zaufania, iz nalezycie
zidentyfikowany wyrdob, proces lub ustuga sg zgodne z okre$longanormag lub z wtas§ciwymi
przepisami prawnymi,

6) certyfikat zgodnos$ci - dokument wydany zgodnie z zasadami systemu certyfikacji,
wykazujacy, ze zapewniono odpowiedni stopien zaufania, iz dany wyrdb, proces lub ustuga sa
zgodne z okre§lonanormalub zwtasciwymi przepisami prawnymi,

7) dostawca - strona odpowiedzialna za wyrdb, proces lub ustuge i zdolna do
zagwarantowania, ze stosuje zapewnieniejakos$ci, okreslenietomozedotyczyéproducentow,
dystrybutorow, importeréw, montujacych, $wiadczacych ustugi itp.,

8) ewolucja systemu jakos$ci - doskonalgcy rozwdj systemu uwzgledniajacy
najnowsze trendy w postepietechnicznym, ekonomii, organizacji, cywilizacjii kultury,

9) jednostka certyfikujaca - jednostka prowadzaca certyfikacj¢ zgodnosci,

10) kontrola jakoSci - polega na sprawdzaniu zgodnos$ci wykonania wyrobu lub
realizacjiustugi zustalonymi wymaganiami,

11) laboratorium badawcze - laboratorium wykonujace badania,

12) odbiorca - konsument, uzytkownik, klient, beneficjent (korzystajacy z nadania -

przyp. R.K.) lub druga strona,



13) podmiot gospodarczy - podmiotprowadzacydziatalno$§é¢ gospodarczanapodsta—
wie odrgbnych przepisow,

14) sterowanie jako$cig - system rozplanowanych i skoordynowanych dziatan
majacych na celu uzyskanie i utrzymanie spelnienia wymagan wykonawczych przy
zachowaniu poziomu niezb¢dnych kosztéw,

15) system certyfikacji - system o wlasnych zasadach postepowaniaizarzadzania,
dotyczacych przeprowadzania certyfikacji zgodnoS$ci,

16) systemjakos$ci - struktura organizacyjna, podzial odpowiedzialnos$ci, procedury,
procesy i zasoby umozliwiajace wdrozenie i realizacj¢ zarzadzaniajakos$cia,

17) ustuga - dziatalno$é dostawcy polegajgca na wykonaniu czynnosci stuzgcych
spetnianiu potrzeb odbiorcy,

18) wyrdob - réowniez jego czesci, podzespoly, zespoty, surowce, materiaty, paliwa,
produkty rolnictwa, leSnictwa i morskie, srodki spozywcze i uzywki, substancje dodatkowe,
przedmioty uzytku i opakowania,

19) zapewnieniejako$ci-wszystkieplanoweisystematycznedziatania,niezbednedo
utworzenia odpowiedniego stopnia zaufania, ze wyrob lub ustuga speini ustalone wymagania
jakosciowe,

20) zarzadzanie jakoScia - wszystkie dzialania w zakresie ogdlnego zarzadzania,
ktére decyduja o politycejakos$ci, celach i zadaniach oraz ich realizacji w systemicjako$ciza
pomoca takich Srodkowjak: planowaniejako$ci, zapewnieniejako$ci i doskonaleniejakosci,

21) znak bezpieczenstwa - zastrzezony znak przyznawany zgodnie z zasadami
systemu certyfikacji, potwierdzajacy, zedany wyrébuzywany zgodnie z zasadami okreslonymi
przez producenta, nie stanowi zagrozeniadlazycia, zdrowia, mieniai §rodowiska,

22) znak zgodnos$ci (dotyczy certyfikacji) - zastrzezony znak, nadawany lub
stosowany zgodnie z zasadami systemu certyfikacji, wskazujgcy, ze zapewniono odpowiedni
stopien zaufania, iz dany wyrob, proces lub ustuga sg zgodne z okreslong normag lub z

wlasciwymi przepisami prawnymi

2.3. Ujecia normatywne
Intensywny rozwdj produkcji przemystowej w dziewietnastym wieku, spowodowat
konieczno$¢ ujednolicania szczegdtow wykonawczych wyrobow, koniecznych dla uzyskania

wymienno$ci zuzywajacych si¢ czesci maszynowych Powstala:



Normalizacja -jako dziedzina wiedzy specjalistycznej zajmujaca si¢ zagadnieniami
normalizowania

Normalizowanie - to proces tworzenia i stosowania regul porzadkujacych okreslona
dziatalno$¢ dla dobra i wspotpracy wszystkich zainteresowanych.

Sprawy normalizacji uregulowane sa w Polsce Ustawg o normalizacji z dnia 3 kwietnia
1993 r. ([2.1] poz.251) Zgodnie z rozdz.3 tej Ustawy - dziatlalno$§¢é normalizacyjngrealizuje
Polski Komitet Normalizacyjny

Norma - touporzadkowany zbidér wymagan, ustalonych przez kompetentny organ
normalizacyjny, przystosowany do wykorzystania w zastosowaniach praktycznych

Polskie Normy (rozdz 2 Ustawy o normalizacji) okres§laja wymagania, metody badan
oraz metody i sposoby wykonywaniainnychczynno$ci, wszczegdlno$ciw zakresie:

1) bezpieczenstwa pracy i uzytkowania oraz ochrony zycia, zdrowia, mienia i
srodowiska, z uwzglednieniem potrzeb ludzi niepetnosprawnych,

2) podstawowych cechjako§ciowychwspdlnych dlaasortymentowych grupwyrobow,
w tym wla$ciwo$ci techniczno-uzytkowych surowcoéw, materialow, paliw 1 energii
powszechnie stosowanych w produkcji i obrocie,

3) gtownych parametrow, typoszeregow, wymiardow przylaczeniowych 1 innych
charakterystyk technicznych zwigzanych zklasyfikacjagrodzajowaijako$§ciowgoraz zamien—
no$cig wymiarowg i funkcjonalng wyrobow,

4) projektowania obiektéw budowlanych oraz warunkdéw wykonania i odbioru, a takze
metod badan przy odbiorze robot budowlano-montazowych,

5) dokumentacji techniczne;j.

Polskie Normy okreslaja ponadto powszechnie uzytkowane pojecia, nazwy,
oznaczenia i symbole w zakresie, o ktorym mowa w punktach od 1) do 5), a takze metody
prowadzenia dziatalno$ci normalizacyjnej oraz badan i certyfikacji.

Stosowanie norm jest uregulowane w rozdz 5 powotanej Ustawy o normalizacji, w
nast¢pujacy sposob:

- stosowanie Polskich Normjest dobrowolne, zwyjatkiemnorm dotyczacych:

ochrony zycia, zdrowia, mienia, bezpieczenstwa pracy i uzytkowania,

ochrony $rodowiska,

- wyrobdwzamawianych przez organy panstwowe,

oraz norm powotywanych w Ustawach,



o czym decyduja  ministrowie  odpowiednich  resortow,  publikujac  wykazy  norm
obowigzujacych.

Podstawowymi normami dostosowanymi do potrzeb zarzadzania jako$cia s3g normy
mi¢dzynarodowe oznakowane symbolem ISO 9000. Skrot ISO pochodzi od angielskich stow:
International Standardizing Organization - co oznacza: Migdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna

Normy ISO serii 9000 (tak si¢ je potocznie okre$la, bo stanowia grupe kilku norm),
powstaty w roku 1987, gtownie na bazie norm brytyjskich oznaczonych symbolami BS5179
(rok 1975) i BS 5750 (rok 1979).

Podstawowe zalozenia wykorzystane przy tworzeniu norm ISO serii 9000 sg
nastepujace:

- jako$¢ jest osrodkiem zainteresowania wszystkich pracownikéow przed—
sigbiorstwa,

- w tworzeniu jakos$ci uczestniczag wszystkie jednostki organizacyjne przed—
sigbiorstwa,

- jako§¢ musi byé celem  bezposredniego i skutecznego zarzadzamnia  umozli—
wiajacego korekture niewtaSciwego postgpowania,

- w realizacji zadan jako$sciowych, musi by¢ przede wszystkim uwzgledniony interes
klienta.

Normy ISO serii 9000 regulujg dziatania organizacyjne w przedsi¢biorstwie, zapewnia—
jac uzyskanie pozadanej jakos$ci wyrobdéw lub ushtug

W Polsce normy ISO serii 9000 zostaly przettumaczone z angielskiego i ukazaty si¢ w
roku 1993 jako zbiér wydany przez byty Polski Komitet Normalizacji, Miar i Jakosci..

Kraje Unii Europejskiej przettumaczyty normy ISO serii 9000 na wtasne jezyki

Zestawionoje w zbiorze [ 22 ].

24. Regulacje prawne
Polskiec prawodawstwo dotyczace problematyki jakos$ci siega glownie lat sze$é—
dziesigtych biezgcego stulecia. Wiele z tych przepiséw po odpowiednich nowelizacjach jest
aktualnych do dzi$
Aktualne przepisy prawne w omawiane] dziedzinie zawiera Dziennik Ustaw [2.1 ],
w ktoérym publikuje si¢ Ustawy z dnia 3 kwietnia 1993:

- 0 utworzeniu Gtéwnego Urz¢du Miar - poz. 247,
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- Prawo o miarach - poz. 248,

- Prawo probiercze - poz 249,

- 0 badaniach i certyfikacji - poz 250,

- onormalizacji-poz.251.

W Rozporzadzeniu Rady Ministréw z 30 maja 1995 w sprawie szczegdtowych
warunkow zawierania i wykonywania umow sprzedazy rzeczy ruchomych z udziatem
konsumentow [ 23 ], poz 328 - omawia si¢ szczegdlowo warunki zawierania i realizacji
umow dotyczacych sprzedazy oraz odpowiedzialno§¢ sprzedawcy za nienalezyta jako$¢
towaru

Regulacje techniczne to r6zne przepisy:

- obowiazujace naterytorium panstwa z mocy prawa,

- ustalane przez legislacje¢ techniczng na podstawie ustawy ograniczajacej swobodg

partnerow rynkowych,

- podlegajace wedlug kompetencji, administracji i nadzorowi cztonka rzadu, ktory za

nie odpowiada merytorycznie,

- zwalniajace od odpowiedzialno$ci karnej i cywilnej wytworce, za szkody spowodo-

wane w procesie uzytkowania wyrobu, jezeli spetniat on warunki legislacji techniczne;j,

- egzekwowane na bazie prawa karnego.

W krajach Unii Europejskiej do regulacji prawnej zagadnien jako$ci wykorzystywane
satzw. dyrektywy.

Dyrektywy Rady Wspo6lnoty Europejskiej - okreslaja podstawowe wymagania doty—
czacebezpieczenstwa, ochrony zdrowiai srodowiska. Ustalenia zawarte w dyrektywach sa
wprowadzane do ustawodawstwa i norm krajow czlonkowskich i sg3 we Wspdlnocie
Europejskiej bezwzglednie obowigzujace Wyroby spetniajace wymagania dyrektyw sa

oznaczane znakiem stylizowanych liter C E .

2.5. Dzialalnos$¢ instytucjonalna w Polsce
Podstawowga dla sprawy jako$ci instytucja rzadowa jest
Polskie Centrum Badan i Certyfikacji
(skrot: PCBC), ktérego zadania sagokreslone nastepujaco [ 2.1 ] rozdz.2:
1)  organizowanie i nadzorowanie systemu badan i certyfikacji,
2) akredytowanie laboratoriéw badawczych,

3) akredytowanie jednostek certyfikujacych,
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4) certyfikowanie systemoéw jakosci u dostawcow,

5) certyfikowanie auditorow,

6)kontrolowanie:

a) akredytowanychlaboratoridowbadawczych w zakresieichdziatalnosci
wynikajacej z akredytacji,

b) akredytowanychjednostek certyfikujgcychwzakresicichdziatalnosci
wynikajacej z akredytacji,

¢) certyfikowanych systemowjakosci u dostawcow w zakresie stawianych
im wymagan,

7) organizowanie szkolen i doskonalenie kadr na potrzeby badan i certyfikacji.

Polskie Centrum Badan i Certyfikacji (okre§lane skréotowo: Centrum) jest krajowa
organizacjabadani certyfikacji aDyrektor Centrum podlega Prezesowi Rady Ministrow

Centrum uczestniczy w mi¢dzynarodowych i regionalnych organizacjach o zbieznej
dziatalnos$ci. Centrum moze upowaznié¢ krajowe jednostki certyfikujace do uznawania,
zwlaszcza na zasadzie wzajemnos$ci, raportdw z badan oraz certyfikatéw zgodnosci
organizacji zagranicznych.

Przy Centrum dziala Rada do Spraw Badan i Certyfikacji, ktora jest organem
stanowiacym w zakresie tworzenia i nadzorowaniarealizacji polityki badani certyfikacji W
sktad Rady wchodzg, z utrzymaniem proporcji, przedstawiciele naczelnych i centralnych
organdéw administracji panstwowej, organizacji przemystowych, podmiotow gospodarczych,
organizacji konsumenckich, stowarzyszen naukowo-technicznych, towarzystw

ubezpieczeniowych, zwiazkow zawodowych, Polskiego Komitetu Normalizacyjnego,

komitetdw technicznych i klubow dziatajgcych przy Centrum.

Do zakresu dziatania Rady, nalezy w szczegdlnos$ci:

1) okreslanie stanu i kierunkéw rozwoju badan i certyfikacji,

2) zatwierdzanie plan6wiprogramdw prac Centrum,

3) ocenadziatalnos$ci merytorycznej Centrum.

Rada podejmuje uchwaty i postanowienia na posiedzeniach plenarnych.

Przy Centrum dziata Komitet Odwolawczy, do ktérego nalezy rozpatrywanie
odwotaniskargwsprawachdotyczacychdziatalnosciCentrum.

Oplaty na rzecz Centrum sg uiszczane przez podmioty gospodarcze za:

- badania 1 certyfikacje,

- akredytacje laboratorium badawczego lub jednostki certyfikujacej
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Sankcje ekonomiczne w wysokos$ci 100 % sumy sprzedaznej dotyczag podmiotow
gospodarczych, ktore:
- wprowadzily do obrotuwyroby podlegajgce oznaczaniu znakiembezpieczenstwa,
lecz bez tego znaku,
- wyprodukowatly wyroby niezgodnie zwymaganiami stanowigcymipodstawe przy-
znania znakubezpieczenstwa,
- wykonatlyustuge, niemajgc wymaganego certyfikatunasystemjakosci,
- wykonatyustuge niezgodnie z wymaganiami stanowigcymipodstawg przyznania
takiego certyfikatu.
Przy PCBC funkcjonujajednostki wspomagajace dziatania Centrum. Sanimi.
e Klub Polskie Forum IS O 9000 , ktorego celami sgmin.:
- popularyzowanie w spoteczenstwie problematyki dotyczgcej zapewnienia
jakosci,
- popieranie dziatalno$cinarzeczsystemoéwjakosciwjednostkach
organizacyjnych,
- ulatwianie wymiany do$wiadczen i informacji mi¢dzy cztonkami Klubu,
w zakresie opracowywania i dokumentowania systemujakos$ci,
- utatwianie dostepu do materialow zwigzanych z opracowywaniem
i certyfikacjg systemow jakos$ci
* Klub Polskich Laboratoriow Badawczych POL L AB ma na celu min.:
- rozwdj wspolpracy migdzy laboratoriami

utatwienie dost¢pu do materiatéw i informacji,

doskonalenie metod badawczych,
- udzielanie pomocy i konsultacji merytorycznej.
Instytucjami rzgdowymi dzialajagcymi na rzecz jako$ci w Polsce sg min.: Urzad
Dozoru Technicznego czy Panstwowa Inspekcja Handlowa.
Jednaz waznych dla gospodarki oraz dla poprawyjakos$ci instytucji pozarzgdowych
jest:
Krajowa Izba Gospodarcza
(skrot: KIG), ktéorapowstataw roku 1990 na mocy Ustawy z dnia 30 maja 1989 o izbach gos—
podarczych. Celamijej sg:

- utworzenie samorzgdu gospodarczego regulujacego funkcjonowanie przedsi¢biorstw,



- przygotowanie partnerstwa polskich przedsigbiorstw z rozwinigetymi panstwami
europejskimi,
- utworzenie systemu informacji o zrzeszonych w niej przedsigbiorstwach.
W roku 1994 zostal powotany przy Krajowej Izbie Gospodarczej:
Komitet JakoS$ci
zrzeszajacy grono liczacych si¢ w Polsce znawcow problemujakosci.
Gtownymi zadaniami Komitetu Jako$ci sg min.:

- reprezentowanie pogladow $rodowiska wobec Wiadz panstwowych,

propagowanie ideijako$ci w §rodkach masowego przekazu,

upowszechnianie problematykijako$ci poprzez wydawnictwa, seminaria itp.,
- inspirowanie 1 wspieranie projakosciowych rozwigzan prawnych,
- ustanowienie i coroczne przyznawanie
Polskiej Nagrody JakoSci
dla wyrozniajacych si¢ przedsigbiorstw i wybitnych specjalistow dzialajacych na rzecz jakosci,
- rozpoznanie sytuacji w zakresie szkolenojakosci,
- wytypowanie do realizacji najistotniejszychtemat 6 w prac badawczych wspoma—
gajacych dziatania projakosciowe,

- wspoOtpraca mi¢dzynarodowa w opanowywaniu problemow jakoSci.

2.6. Relacje miedzy wytworca a uzytkownikiem

Wytworca (dostawca) powinien realizowaé taka strategi¢, aby w warunkach konku-
rencyjnos$ci pozyskaé klienta (odbiorcg) takimi czynnikami gry konkurencyjnej, ktorymi sa:

* jakosc¢,

e cena,

* warunki dostawy towaru.

Odpowiedzialno$§¢ za wyrob (usluge) - to obowigzek wytworcy (ustugodawcy) lub
instytucji, ktéra go ubezpiecza, do wynagrodzenia straty zwigzanej zobrazeniamiosob, usz—
kodzeniem mienia lub inng szkoda spowodowang przez wyrdb (ustuge).

Sprawy odpowiedzialnosci i bezpieczenstwa wytworu ujeto w normie ISO 9004 p. 19.
W tym zakresie formutuje si¢ zalecenia o tresci nastgpujacej:

a) nalezy okre$li¢ wymagania bezpieczenstwa w celu wlasciwego opracowania

specyfikacji wyrobu lub ustugi,
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b) powinno si¢ prowadzié¢ badania projektu i badania prototypu (lub modelu) pod
katem bezpieczenstwa oraz dokumentowaé wyniki tych badan,

c) trzeba analizowa¢ instrukcje 1 ostrzezenia dla uzytkownikdédw, instrukcje
obstugiwania, etykietowanie oraz materiaty promocyjne w celu zminimalizowania btednych
interpretacji,

d) wskazane jest opracowanie metody identyfikowania zZrédet pochodzenia wyrobow,
coutatwi ich wycofanie z obiegu w przypadku wykrycia cech zmniejszajacychbezpieczenstwo
oraz umozliwi planowe badania wyrobdéw lub ustug podejrzanych o wykazywanie takich cech

W Ustawie o badaniach i certyfikacji [ 2.1 ] poz. 250 - w art. 13 ust. 1 - stwierdza si¢:

» Wpyroby krajowe 1 importowane mogace stwarza¢ zagrozenie lub ktore stuza
ratowaniu zycia, zdrowia i $rodowiska, podlegaja obowigzkowi zglaszania do certyfikacji na
zastrzezony przez Centrum (Polskie Centrum Badan i Certyfikacji - przyp. R.K.) znak
bezpieczenstwa i oznaczania tym znakiem."

Reklamacja -jesttozgloszenie przeznabywce dowytworcy niesprawnos$ci wyrobu,
ujawnionej pojego zakupieniu Najczeg$ciej, w karcie gwarancyjnej, ktdra nabywca otrzymuje
przy zakupie wyrobu, wskazane sg adresy punktoéw naprawczych, wykonujacych bezptatnie
naprawy gwarancyjne

Gwarancja - to odpowiedzialno$é wytwodrcy (lub sprzedawcy) wobec nabywcy za
niezawodne dziatanie i zachowanie wtasciwos$ci wyrobu w okresie gwarancyjnym (najczgs$ciej
wynoszacym 12 miesi¢cy od daty zakupu). W okresie gwarancji uzytkownikowiprzystuguje

prawo do bezptatnej naprawy lub wymiany wyrobu niesprawnego z winy wytworcy (art 577
+ 582 Kodeksu Cywilnego).

Rekojmia - to szczegodlny rodzaj odpowiedzialno$ci materialnej sprzedawcy lub
dostawcy towaru za ujawnione wady. Rekojmia jest aktualna przede wszystkim w tych
przypadkach, gdy towar jest sprzedawany bez formalnego zagwarantowania jego jakosSci
przez wytworce.. Odpowiedzialnos¢ wynikajaca z rgkojmi jest niezalezna od winy 1 wiedzy
sprzedawcy (dostawcy).

Na nabywcy cigzy obowigzek sprawdzeniajakos$citowaruw ciggu 14 dni od datyjego
zakupu (dostawy) Uprawnienia z tytutu rekojmi wygasaja zasadniczo po uptywie 1 roku od
daty zakupu (dostawy) - Kodeks Cywilny dziat2, tytut X I, ksiggaI11.

Wada - niespetnienie wymaganiazwigzanego z zamierzonym uzytkowaniem lub uza—

sadnionymi oczekiwaniami, witgczajac te, ktoére sg zwigzane z bezpieczenstwem.



Dostawy - podlegaja kontroli jakosciowej wedlug wymagan sformutowanych
jednoznacznie w zamodwieniach. Warunki odbioru dostarczanych wyrobow czy ustug,
powinny by ¢ ustalone dlawszystkich dostawcow, ktorychnalezy bardzo starannie dobierac, z
zachowaniem odpowiedniej dokumentacji dowodowej.

Deklaracja dostawcy o zgodnos$ci-jesttooSwiadczenie dostawcy, stwierdzajgcena
jego odpowiedzialnos¢, ze wyrob, proces lub ustuga sg zgodne z okreslong normag lub
odpowiednim dokumentem normatywnym

Obowigzek sprzedawcy - to zaoferowanie klientowi towaru o nienagannej jakosSci.
Odpowiedzialno$¢ sprzedawcy zaniewlas§ciwgjakos$¢towaru,jestszczegdtowookreslonaw
rozdz.4 Rozporzadzenia Rady Ministrow z 30 maja 1995, w sprawie szczegolowych
warunkow zawierania i wykonywania uméw sprzedazy rzeczy ruchomych, z udziatem

konsumentéw [ 23 ] poz. 328.
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odnos$nie odpowiedzialno$ci za wadliwe produkty. Os$rodek Badania Jakosci Wyrobow

ZETOM sp. z 0.0. Warszawa 1992.
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Rozdzial 3

Kompleksowe zarzadzanie jakoScia

Piotr  Grudowski

3.1. Wstep

Kompleksowe zarzgdzaniejakos$cia (T QM od angielskiego Total Quality Management)
jest obecnie postrzegane, w wysoko rozwini¢tych krajach swiata, jako najbardziej efektywny
sposdb prowadzenia wszelkiej dziatalnos$ci produkcyjnej i ustugowej.
Brytyjska norma BS 7850 podaje, ze TQM to :
" Filozofia zarzadzania i praktyka przedsi¢biorstwa, zmierzajgca do najefektywniejsze—
go wykorzystania swoich zasobow ludzkich i materialnych, by osiggnac¢ zamierzone cele"

Norma ISO 8402 definiuje kompleksowe zarzadzanie jakos$ciag jako sposob
zarzgdzaniaorganizacja, skoncentrowany najakos$ci, oparty naudziale wszystkichcztonk o w
organizacji i nakierowany naosiggnigciedtugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta o—
raz korzy$ciom dla wszystkich cztonkdw organizacji i dla spoteczenstwa".

Wopracy [3.2] skrotT Q Mjestokreslony wnastgpujgcysposob:

Total - kazda osoba w firmiejest zaangazowana na rzecz szeroko rozumianejjakos$ci
(jesli to tylko mozliwe rowniez klienci i dostawcy),

Quality -wymaganiaklientowsgwpelnispetniane (patrzdefinicjajakosci),

Management - kierownictwo kazdego szczeblaa szczegdlnie najwyzszego , wspiera i
aktywnie wtacza si¢ we wdrazanie projakosciowej kultury w firmie.

Poparte licznymi faktamijest twierdzenie, ze bez przyje¢cia stylu zarzagdzania zgodnego
z zasadami TQM, przedsi¢biorstwo produkcyjne lub instytucjaustugowaniebgdziewkrotcew
stanie konkurowacé narynku

T QM przyjmuje jako swoje naczelne zasady:

* kreowanie $§wiadomos$ci i zaangazowania wszystkich pracownikdéw a przede wszyst-
kim, naczelnego kierownictwa, narzeczjakosci,

* dazenie do ustalenia i zaspokojenia wymagan klientow zewngtrznych i wewngtrzny—
ch (kazdy pracownik ma swoich klientow i dostawcow),

* ciggla poprawe wszelkich dziatan ( continuous improvement ) wedtug tzw cyklu

Deminga (rys. 3.1), wtymstatagredukcjekosztowjakosci(doskonatlos¢anieustalony poziom
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akceptowalny); synonimem zasady cigglej poprawy jest japonska filozofia Kaizen

obowigzujaca nie tylko w dziatalnos$ci gospodarczej
w wanie z ’ ze za pierwszym razem, na czas i za kazdym razem
* konywanie zadan dobrze za pierws kazdy s

* zapobieganie problemom, anietylko dorazne ichlikwidowanie,

* zespolowe podejécie dorozwigzywaniaprobleméw (kazdyjestodpowiedzialny za

jakos$¢), wyodrebnienie grupy liderow,

Rys. 31 Cykl Deminga

* inwestowanie w rozwoj pracownikow , ludzie s3 najwickszym kapitatem firmy a ich
wydajnos¢ i jako$¢ pracy zalezy od wlasciwego zarzadzania.

Proces ciggtego doskonalenia wg cyklu Deminga ( nazywany cze¢sto cyklem P-D-C-A,
od angielskich sto6w Plan (Planuj )-Do(Wykonaj)-Check(Ocen)-Act(Wdréz)), zaktada, ze kaz-
de udoskonalenie procesu powinno staé si¢ normg, by moglo by¢ wprowadzone do nastepne-

go cyklu poprawy Nowy standard wprowadza si¢ wigc zasadniczo po to, by gozrewidowac i

zastagpi¢ nowym Japonczycy wyznaja zasade, ze kazda norma, specyfikacja, cel muszg by¢
systematycznie przegladane i zmieniane Jednoczes$niejednak standaryzacjaudoskonalenwja—
kim$ procesic moze postuzy¢jako inspiracja do poprawy innych dziatan, stad wskazane jest
ogdlnozaktadowe upowszechnianie pozytywnych do§wiadczenjak i dzielenie si¢ uwagami

dotyczacymi popelnianych biedow

W yjeciu modelowym TQM moznaprzedstawic¢jaknarys.3.2
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Zaangazowanic

kontrolne

Rys. 3.2. Model TQM 3.1J

Przedstawiony na rys 3.2 model oznacza, ze konstrukcja filozofii T Q M opartajestna
trzech elementach:

- zespotowych metodach pracy (plaskie struktury organizacyjne) i rozwigzywania pro—
blemow,

- udokumentowanym, formalnym systemie zapewnieniajako$ci firmy, ktore go najbar-

dziej znane (cho¢ mejedyne) modele sa przedstawione w normach ISO serii 9000,

- wykorzystywanych metodach i narzedziach stuzacych prezentacji i analizie danych

dotyczgcychjako$ci oraz jej doskonaleniu (znane techniki organizatorskie, metody statystycz—
nego sterowaniajakos$cig)

Te trzy elementy wspotistnieja i wspolgrajg ze soba dzigki projakosciowej kulturze fir-

my. powszechnemu zaangazowaniu pracownikéw a szczegodlnie naczelnego kierownictwa na

rzecz jakos$ci oraz sprawnej wymianie informacji w przedsig¢biorstwie (zniesienie barier

miedzywydzialowych)

W centrum tego modelu przebiegaja procesy pomiedzy klientami a dostawcami - za—

réwno wewnetrznymi (pracownicy przedsigebiorstwa, ktore przyjeto filozofie TQM traktuja sig
wzajemnie jako klientow i dostawcow wyrobdéw i uslug)jak i wewngtrznymi.
W ramach filozofii TQM wykorzystywane sa pomysty i informacje pochodzace od

wszystkich pracownikow, ktéorych odpowiedzialno$¢ za wykonywanag prace, zrozumienie swej

" " 1

rolijako " dostawcy " i " odbiorcy " wewnegtrznego maja znaczenie zasadnicze. Tradycyjny
model stosunkéw pracownik - przetozony, polegajacy na tym, ze przelozeni sa zajeci szuka—

niem wad w dziataniach podwtadnych, a podwtadni ukrywaniem tych wad, powinien by¢
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wyeliminowany 1 zastgpiony postawg wspierajacg i o$mielajacg pracownikéw do doskonalenia
swojej pracy.

Podstawowe warunki wprowadzenia zasad TQ M to :

* powszechny udzial i zaangazowanie pracownikéw, a przede wszystkim
kierownictwa,
*

zrozumienie realizowanych procesow 1 zapewnienie technik oraz miernikow
okreslajacych ich skutecznos¢,

* ustalenie odpowiedniej struktury organizacyjnej, by zapewni¢ efektywny przeptyw
informacji 1 mozliwos¢ natychmiastowej korekty niezgodnoS$ci,

* zdefiniowanie, biezgca obserwacja i przewidywanie wymagan odbiorcow wewngtrz-
nychorazzewngtrznych,

* ustalenie programu i prowadzenie szkolen

3.2. Elementy filozofii T Q M

Przy budowaniu kultury przedsi¢biorstwa opartej o TQM w przedsi¢gbiorstwie nalezy,

wedtug[3.1]Juwzgledniénastepujace ctapy (rys.3 3):

/ SZKOLENI

- — 4
[L—'i‘ ACA ZESPOLOWA |
- 1

/" |STEROW. PROCESAM
//. J\Jll’ | )}l \ |

F 4 DATNOSC PROCESOW

/" [ ORGANIZACJA PRZEDSIEBORSTWA
| |
/" [ZAANGAZOWANIE 1 POLITYKA PRZEDSIEE

Rys. 3.3. Etapy (stopnie) tworzenia struktury T Q M w przedsi¢biorstwie [3i]
Ponizej wszystkie podane narys. 3.3 elementy zostangkrétkoomodwione

3.2.1 Rola wizji firmy w zarzadzaniu jakoS$cia

Aby zbudowac¢ solidne podstawy pod skomplikowangkonstrukcj¢jakagjestT QM,na-

lezy, ws$rdd ogdtu zatrudnionych w przedsigbiorstwie, zapewnié zrozumienie podstawowych
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poje¢ 1 strategii z ta filozofia zwigzanych. Warunkiem koniecznym do rozpoczecia dalszych
dziatan, zmierzajacych do wdrozenia kompleksowego zarzadzaniajakos$cig, jest bowiem zmia-
na §wiadomosci wszystkich pracownikoéw, na taka, ktéra gwarantuje, ze jako$¢ bedzie elemen-
tem wiodgcym w ich pracy.

Kluczowa role w tworzeniu takiej $wiadomoS$ci, odgrywaé musi kierownictwo przed—
siebiorstwa, ktorego zaangazowanie na rzecz jako$ci powinno zosta¢ wyrazone w formie o~

go6lnie znanej i zrozumialej wizji oraz wynikajacej z niej polityki jako$ci przedsi¢biorstwa

Akceptacja i utozsamienie si¢ z ta wizjg wszystkich pracownikow, zapewni stabilnos$¢ struktury
TQM i znakomicie utatwi osigganie celow jako§ciowych przedsigbiorstwa.

Podstawowym warunkiem sukcesu firmy jest, w §wietle wspdtczesnych dos$wiadczen
S§wiatowych planowanie strategiczne, autoryzowane i autentycznie wspierane przez naczelne
kierownictwo, a wykorzystujace potencjal tworczy i zaangazowanie wszystkich pracownikow
Biezace zarzadzanie, '"gaszenie pozaréw" nie moga by¢ gléwna podstawg dziatalno$ci mene—
dzerskiej Kazda wspodlczesna firma, ktéra pragnie by¢ czyms$ wigcej niz tylko efemeryda, po—
winna by¢ tak kierowana, by zaréwno sprawnie funkcjonowaé w swej biezacej dziatalnoscijak
i przechodzi¢ stala metamorfoze w kierunku ustalonych celow

Sukces najwazniejszych firm $wiatowych zrodzil si¢ nie tylko na skutek cigzkiej pracy,
ale przede wszystkim przyjetych przez nie strategu dziatania, wybiegajacych swym horyzonte—
m w dalekg przyszto§¢ Mowi sig, ze aby osiggnal sukces trzeba umieé¢ marzyé. Przyktady ta-
kich firm jak Sony, Apple czy Komatsu sajaskrawymi przyktadami potwierdzajacymi ta teze
Strategia firmy powinna zawiera¢ ten czynnik marzen, pozytywne myslenie o przysztosci
Kazdy rynek bowiem jest dla istniejacych na nim firm nieprzyjazny, stwarza wiele zagrozen, a
walka z tymi przeciwno$ciami .

Jednym z gléwnych elementdéw, od ktédrych nalezy rozpoczacé proces planowania stra-
tegicznego, jest tzw. wizja firmy

Wizja to opis wizerunku przedsigbiorstwa jako wynik rozwoju przy zatozeniu mozli—
wie najlepszych uwarunkowan i zgodnie z nadziejami i marzeniami jego kierownictwa Wizja
wyznacza punkt orientacyjny wskazujacy stan, ktory kierownictwo ma nadziej¢ osiagnac
dzigki madremu dziataniu.

Okres$lenie wizji firmy jest bardzo istotne, by osiagnaé co$ wigcej niz dorazny zysk fi—
nansowy, by stworzy¢ silna, prezna i trwala organizacje. Historia najbardziej znanych firm jak
np. Hewlett Packard, I B M, Motorola, Sony, Procter&Gamble, 1td , pokazuje, ze w przypadku

kazdej =z nich, zarzadzajacy stworzyli wizje firmy 1 rozpowszechnili ja w$rdd wszystkich
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pracownikoéw. Posiadanie takiej wizji jest istotne nie tylko dla wielkich, ale i dla matych firm,
jest to jakby wyposazenie firmy w kompas wskazujacy droge wsrod przeszkod i trudnosci.
Przedsi¢biorstwo powinno mieé zestaw swoich zasad, dazen i celow, ktoére beda stale
warunkowatyjego dziatania. Kluczowym warunkiem jest wierno$¢ tym zasadom.

Okre$lenie wizji jest czynnikiem $wiadczgcym o przyjeciu, nowej projakosciowej, zo—
rientowane] na spelnienie wymagan klienta i ciagla poprawe swych dziatan, filozofii pracy fir-
my Stad tez w kazdej niemal wizji znajduje si¢ stwierdzenie o jakos$ci i dgzeniu do jak najlep-
szego spelnieniawymagan klientow.

Zasadnicze korzys$ci ptynace z posiadania zaakceptowanej w przedsigbiorstwie wizji to:

- motywacja do podjecia wysitku (ludzie chca pracowaé nie tylko dla pienigedzy, lecz
rOwniez wierzy¢ w sens tego corobigi czué znaczenie swej pracy),

- stworzenie podstaw do podejmowania strategicznych decyzji,

- stworzenie klimatu wspotdziatania i wspolnoty celow,

- pierwszy, zasadniczy krok ku kompleksowemu zarzadzaniujakos$cig(TQM).

Droga, metoda wybrana do osiggnigcia ustalonej wizji to strategia Sposoby realizacji
wybranej strategu stanowigtaktyke. Wizja (jej elementy), strategiaitaktykamuszgby ¢ zapisa—
ne i rozpowszechnione.

Dobrawizja powinna sktadac¢ si¢ z:

1) Gléwnych zasad postepowania firmy (warto$ci nadrz¢dnych)- aktualnych w kaz—

dych warunkach
2) Celu (zasadniczego powodu istnienia danej organizacji).
3) Misji (podstawowego zadania do realizacji w danym okresie, prowadzgcego do cer

[u, przy zachowaniugtéwnych zasadpostepowania).

Ad. 1) Jestto credo, filozofia dziatania firmy. Jest istotne by zasady te byty autentyczne

Przyktady gtownych zasad postepowania firm, uwzglgdnionych w ich wizji:

- " JesteSmy oddani sprawie jakosci - jakoSci wyrobow,  ustug,  stosunkow miedzyludz-
kich i komunikowania si¢. Nie mozemy realizowaé naszych zadan w izolacji od potrzeb
spoteczenstwa"

Ad.2) Celjestobicktemdazen, alenigdy wpelniniejestosiggany. Sposébokreslenia
celu powinien odpowiadad na pytania dlaczego firma istnieje, jak wypetnia podstawowe po—
trzeby ludzkie ijakie ma miejsce wrzeczywisto$ci. Dobry cel powinienby¢ wytyczony na co
najmniej 100 lat. Nalezy podkresli¢, ze firmy o ugruntowanej renomie i pozycji rynkowej,

postrzegajg zysk raczej jako $Srodek do rozwoju a nie glowny cel istnienia. Maksymalizacja
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zysku nie jest elementem, ktory moze zainspirowacé wszystkich pracownikow do pelnego po—
$wiecenia si¢ jakiej$ idei, a takg motywacyjng funkcje¢ winien spetniaé cel.

- " By¢ decydujgcym elementem we wspolzawodnictwie i zwyciestwie, W Zyciu codzien-
nym i sporcie zawodowym" ( Nike )

" Naszym celem jest pomagaé wiodgcym firmom i administracji osiggaé sukcesy w
ich dziatalnosci" ( Mc Kinsey&Comp - firma prawnicza i konsultingowa ).

Cel firmy powinien by¢ stale konfrontowany z biezgcymi dziataniami w celu sprawdze-
nia czy sg one z tym celem zgodne.

Ad.3) Misja, w odrdznieniu od celu, powinna by¢ osiggalna w zatozonym horyzoncie
czasowym. Dobra misja jest jak linia mety-nalezy do niej zmierzac¢ i wiedzieé¢ kiedy si¢ ja
osiggne¢to. Powinna zawieraé eclementy inspirujace, pobudzajace podswiadomo$¢ 1 ambicje.
Misje ustanawia si¢ nie tylko jako skutek analizy ale rowniez intuicji. Przyktadowo w 1961 r.

"

Kennedy powiedziat: Nasz nardd powinien poswieci¢ sige, by do konca dekady zrealizowaé
zamierzenie lgdowania cziowieka na ksiezycu ijego bezpiecznego powrotu na Ziemie ". Gdy
prezydent USA formutowal t¢ misje byto tylko ok. 50% szansy najej realizacj¢, ale powszech-
na wiara w sukces i charyzma Kennedy'ego pozwolity osiagng¢ cel.

Misja powinna by¢ szczera i autentyczna Gdy np dyrektor formutuje misje¢, dazagcjed-
noczes$nie do sprzedazy firmy, traci wszelkie zaufanie i szacunek pracownikow.

Niezwykle istotnejest szybkie zorientowanie si¢, ze dana misja zostala osiggnigta by u—
stali¢ kolejng Czg¢sto bowiem po osiggni¢ciu ambitnego zamierzenia, firma osiada na laurach,
niec majuz "ducha walki"

Wyrdznia si¢ nastepujace typy misji:

A) Nowe nastawienie, przeorientowanie firmy na wyzszy poziom :

" ”

Zosta¢  trzeciq najwigkszq firmqg w przemysle piwnym USA do konca lat 80-tych.
(Coors)

B) Wspélny wrbdg, konkurent , Ten typ misji uderza w instynkt wspodtzawodnictwa,

che¢é zwyciegzania.
" Pokona¢ Coca-Cole (Beat Coke)"- Pepsi Co.,

" Zmiazdzymy Yamahe - Honda,

C) Wzorzec, model ; W formulowaniu misji przywotuje sigjako wzorzec do naslado—

wania firm¢ ogodlnie znang i szanowang Np " Zosta¢ tym w produkcji rowerow czym Nikejest

w produkcji obuwia sportowego Ilub IBM w produkcji komputeréow osobistych."”



Horyzont czasowy dla poszczegdlnych elementdw planowania strategicznego firmy je—
st nastgpujacy:

Zasady i wartos$ci nadrzedne - z reguly niezmienne.

Cel- aktualny na co najmniej 100 lat.

Misja - zmieniana gdy poprzednia misja zostatawypetniona.

Strategia - przegladanai ewentualnie aktualizowana co roku, zmieniana wraz znow g
misja.

Taktyka - stale dostosowywana do zmieniajgcych sigwarunkow.

Przyjetawizjajestkluczowym aspektem warunkujacymodpowiedniepodejs$cie do za-

pewnienia jako$ci w firmie.

Zgodnie zwymaganiami norm [SO serii 9000, kierownictwo firmy jestodpowiedzialne

za ustalenie celow, opracowanie politykijakos$ci i podziat kompetencji. Jest takze zobowigzane

do przeprowadzania przegladdéw systemujakosci, pod katem ustalen zawartych w polityce
jakosci
Wedtug normy ISO 8402 polityka jakosci to " o0gdl zamierzen i kierunkow dzialan
dotyczgcychjakosci, wyznaczonych iformalnie wyrazonychprzez scisle kierownictwo jednost—
ki gospodarczej".
Politykajakosci przedsigbiorstwa powinna dotyczy¢:

- rodzaju wykonywanej dziatalnos$ci,

ukazania organizacji ijejreputacjipodwzgledemjakosci,

celow jakosciowych przedsigbiorstwa,

- przyjetego podej$cia w dazeniu do celdow jakos$ciowych,

- roli personelu firmy odpowiedzialnego za wprowadzanie polityki jakos$ci.

Oczywistym jest wigc, ze politykajakosci wynika bezposrednio z wizji firmy, w odnie—
sieniu do szeroko rozumianego zapewnieniajakos$ci. Prawidtowosformutowanapolitykaja—
kosci winna odpowiadac na pytania:

- czymjest dlafirmyjako$¢ i dlaczegojest onatak istotna ?

- jakie sa cele jako§ciowe firmy oraz jaka odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ tych celow
ponosi kierownictwo i wszyscy pozostali pracownicy .

Poniewazpodobniejak wizja, politykajakos$cidotyczy wszystkichpracownikéw, niez—
wykle istotnejestjej rozpowszechnienie i powszechna akceptacja.

Politykajako$ci powinnaby¢ odpowiednio "przettumaczona" i skonkretyzowana dla

potrzeb poszczegodlnych komoérek przedsigcbiorstwa a nawet poszczegdlnych pracownikow.
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Daje to asumpt do ustalenia zadan w poszczego6lnych obszarach firmy, zadan prowadzacych

do konsekwentnej realizacji politykijakosciowej, a co za tym idzie i wizji

3.2.2 Pozostale elementy strukturalne T Q M

Zarzadzaniejakog§cigopierasi¢nastrukturze organizacyjnejprzedsigbiorstwa.Jakos$¢

powinnaby¢ traktowanajak inne gté wne funkcje zarzadzania, zezrozumiatym, konkretnym
podziatem odpowiedzialnos$ci na wszelkich szczeblach. Obok roztozenia odpowiedzialnosci,
zidentyfikowania  celow jakoSciowych poszczegdlnych  dziatéw, istotny jest wilasciwy
przeplyw, przetwarzanie, gromadzenie i analiza informacji ojako$ci. Waznym elementem tej
informacji sg koszty jako$ci (patrz rozdz 7).

Zdefiniowanie celdow jakoSciowych powinno mieé¢ podobng range jak okreSlenie za—
mierzen finansowych lub produkcyjnych. Aby to uczyni¢ w odpowiedni sposob, nalezy prowa—

dzi¢ proces planowania jako$ci, ktory jest procesem rozpoznania dziatan koniecznych do

osiggnigcia celdw jakoSciowych.

Pewnagkonsekwencjgprocesu planowaniajakos$cijestodpowiednio prowadzone proje—
ktowanie wyrobow. Wspomagane ono jest szeregiem metod, umozliwiajagcych wladciwe
przetozeniewymagan odbiorc6w na parametry techniczne (np metody FM E A QFD i plano-
waniedo$wiadczen)

Jakjuz wspomnianojednym z gtéwnych filaréw T Q Mjestracjonalniewdrozony syste™
m jako$ci przedsi¢biorstwa. Najlepiej znanymi i ocenianymi modelami takich systemow sa

normy ISO z serii 9000 (rozdz. 41 5). Cztery gtéwne cele, tych systemow to:

eliminacjawyznaczalnych, systematycznych przyczynbteddwpopelnianychwrdézny—

ch dziedzinach dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

identyfikacjai sterowanie przyczynami przypadkowymiwadibtedow,

zademonstrowanie zdolnosci do powtarzalnego produkowania wyrobdéw lub ustug o

wymaganej przezodbiorcgjakos$ci,

udowodnienie odbiorcy, checiimozliwos$ci osiggania ciggtej poprawy i udoskonala—
niaswej dziatalnosci.

Normy ISO serii 9000 dotyczgjednaktylkowybranychelementow w strukturze przedsi¢—
biorstwa, co mig¢dzy innymi odr6zniaje od kompleksowego zarzadzania jakoScig, ujmujacego
wszystkie elementy struktury statycznej i dynamicznej danej organizacji (réwniez np. dziatu o—
sobowego, BHP, czy tez ochrony srodowiska, ktére w normach ISO nie sguwzgledniane).

Najnowsza wersja norm ISO seni 9000 (gtéwnie normy 9000-1,9004-4), ujmuje i podkresla
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role ciggtego doskonalenia, powszechnego uczestnictwa i odpowiedniego systemu motywacyj—
negow zarzadzaniujakos$cig. Zblizato znacznie te popularne systemy zapewnieniajako$cido
filozofii TQM.

Wielkgrole w zapewnieniujako$ci produkcji odgrywajag nowoczesne metody statys-

tycznego sterowania procesami produkcyjnymi, wtym rowniezbadania zdatno$citych proce-

séOw. Niektére z tych metod z tych metod zostang omoéwione w rozdz. 6.
Obecnieniemozliwejest skutecznerozwigzywanieproblemowprzedsigbiorstwabez

tworzenia roznych form pracy zespotowej. Bogate do$§wiadczenia w tej dziedzinie maja me

tylko Japonczycy (kota jakos$ci) , ale roéwniez wiele znanych firm europejskich i amerykan—
skich. Humanizacja pracy, zwig¢kszenie kompetencji szeregowych pracownikow, wprowadze—
nie samokontroli i systemu zgtaszania i wdrazania usprawnien do realizowanych proceséw, sa
reakcjanazgubne dlawspotczesnegomodelu zapewnieniajako$ci, zasady F. Taylora.

Gdywprzedsigbiorstwie osiggni¢tajestogdlnaakceptacjai zrozumiana potrzeba po—
prawy jako$ci, motorem dziatanh w dazeniu do osiggnigcia celu jakim jest TQM, sg réoznego r1o—
dzaju szkolenia Muszg one by¢ wplecione w system dziatan przedsi¢biorstwa,jako odpowied-
nio sterowany, ciggty procesidotyczycénietylkozagadnientechnicznych,aler6wniezotocze-
nia w jakim dziata przedsig¢biorstwo (prawo, bankowos$¢) oraz innych istotnych dziedzin
(organizacja pracy, marketing, zagadnienia psychologii pracy).

Wszystkie przedstawione narys. 3 3 etapy T Q M istniejagrownocze$niebadz sgw spo-
soOb systematyczny inicjowane. Niemozeby¢natomiastmowy,bycatatakastrukturaosiggneta
peilng sprawnos$¢, w przypadku gdy zabraknie w niej choéby jednego ze wspomnianych
fragmentow

Najwazniejsze korzy$ci wynikajace z wdrozenia modelu TOM to

*zadowolenie klientow wewnetrznych i zewnetrznych,

* pozytywna, twdrcza postawa pracownikow,
*eliminacjajawnychiukrytych stratpowstajacychnawszystkich szczeblach,
* ciggta poprawa,

*sprawna komunikacja oraz efektywny przeptyw informacji,

Zasadnicze problemy zwiazane z procesem wprowadzania T O M to:

* niewlasciwe roztozenie odpowiedzialnosci zajakos¢ - odpowiedzialno$¢ jest delego—
wana na nicktore tylko dziaty (np. Dziat Jakos$ci) lub pracownikow, jako$§é nie staje si¢ sprawa

powszechna,



* oczekiwanie szybkich efektow - cho¢ sg one pozgdane jako czynnik motywujacy to
nie nalezy dazy¢ do nich za wszelka ceng,

Al

* przekonanie, zejako$¢ powstaje w produkcji i Zze moznaja " wykontrolowadé "-jest

to spowodowane nieSwiadomos$cig wptywu wlasnej pracy na ogdlne efekty danej organizacji

3.3. Doswiadczenia japonskie

Czesto styszy si¢ opinig, ze Japonczycy sg mistrzami w adaptowaniu cudzych
pomystdéw. Stwierdzenie to nie pozbawione uszczypliwo$ci, niesie duzg doz¢ prawdy Rola E.
Deminga i J. Jurana w tworzeniu potegijaponskiego modelu gospodarczego, niejest przez ni—
kogo kwestionowana. Nie jest jednakze prawda, ze w kraju tym nie dopracowano si¢
wlasnych metod czy modeli dziatan projakosciowych Niektdre warte wymienienia, z punktu
widzeniatej pracy,japonskiecosiggnigciato:

1)Kota jakosci

Jest to chyba najlepiej znana cechajaponskiego modelu zarzadzaniajako$cig. Kotaja—
kosci zaczely tworzy¢ si¢ w Japonii we wczesnych latach 60-tychjakorozwini¢cie koncepcji
wybitnego specjalisty w dziedzinie jakosci K.Ishikawy Stwierdzit on , ze zaréwno przetozony
jak i szeregowy robotnik nie sg osobno w stanie efektywnie rozwigzaé problemy zwigzane z
danym stanowiskiem lub procesem, ale wspoipracujac moga skutecznie te problemy przezwy—
cieza¢. Ta oczywista zasada znalazla podatny grunt wjaponskiej gospodarce.

Kota jakosci to 8-10-cio osobowe zespotly sktadajace si¢ z dobrowolnie
przystepujacych don robotnikdéw, spotykajacych si¢ regularnie w celu rozwigzywania
biezacych probleméw lub znajdowania usprawnien Czlonkowie kot jakosci przechodza szko—
lenia w zakresie metodykirozwigzywaniaprobleméwipostugiwania si¢ metodami statystycz—
nymi. Szacuje si¢, ze okoto 15% wszystkich pracujgcych w Japonii uczestniczy w pracach kot
jakosci.

Pomimo prdob powielania wzoru japonskich kot jakosci w USA i Europie nie
sprawdzity si¢ one w takim stopniujakiego oczekiwano. Przyczyn tego upatruje si¢ gtownie w
odrebnosciachkulturowych oraz modelu zatrudnienia w firmiejaponskiej.

2) Just-in-time (JIT)

Jest to strategia produkcji wymagajgca od kierownictwa takiego zorganizowania pro—
cesu produkcyjnego, by moznabylto wykonywac wszystkie zadaniajust-in-time (doktadnie na
czas). W modelu klasycznym, kazdy proces (operacja) '"przepycha" parti¢ materiatu

(p6twyrobu) przez kolejne etapy produkcji, niec zwazajgc na to, czy proces nast¢gpny wykonat
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swoje zatozone zadanie Gdy w danej operacji pojawigsi¢jakie$problemy,materiatzpoprze-
dniego procesujest gromadzony tworzgc zbgedny zapas. W modelu JIT przebieg procesujest
sterowany przez ostatnig operacj¢ Gdy pojawiasi¢ problem, caly procesjestzatrzymywany, a
wszyscy operatorzy starajg si¢ (dzigki odpowiedniemu wyszkoleniu) go usungé¢. Wykorzysty-
wany jesttusystemprzywieszekipojemnikowtzw kanban NajwazniejszazaletgJITjestto,

Ze nie wystepuja wtym systemie zadne zapasy Dzisiajjuz powszechnie uwaza si¢, ze zapasy
saniezauwazanginiedoceniangprzezkierownictwoprzyczyngstratw produkcjiZewzgledu

na swa czutos$é na wadliwg produkcje, JIT korzysta z metod statystycznego sterowania
jakoscig produkcji.

3) Doskonato$§é przeciwko AQL

Jest to hasto japonskie wyrazajace filozofi¢ przeciwng do gteboko zakorzenionej w
przemys$le krajow zachodnich, formy oceny jako$ci bazujacej na dopuszczalnych poziomach
wadliwosci
A QL (acceptable quality level). Zasada staje si¢ dazenie do wyeliminowania zmiennos$ci wja—
kosci wyrobow (np. wahan warto$ci cech jakosciowych wyrobu) poprzez ciagly jej redukcje

(rys. 3.4).

Rys. 3.4. Ciagla redukcja (poprawa) zmiennos$ci w procesie przedstawiona w formie kart
kontrolnych x-R
4) Poka - Yoke
Jednym ze sposobowprowadzacych do realizacji zadan dobrze za pierwszym razem
jest system Poka-Yoke opracowany i rozwinigty w firmie Toyota przez Shigeo Shingo Polega
onnazaopatrzeniuwykonawcowwodpowiednietechnikiimetody pracytak,abywykonywa-
lipracg wjedenmozliwy sposdb -prawidtowy. System ten nazywany jestprzewrotnieuod-

pornianiem na glupote¢ czy bezmys$lnos¢ Przyktadowo osoba montujacapodzespoty korzysta
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kazdorazowo ze specjalnego pojemnika w ktorym znajduje si¢ odpowiednia liczba elementow
taczacych (np. nakretek) Zapobiega to przeoczeniu przy montazujakiegos$ ztaczaaprzezto
wadom wyrobu. Wykorzystanie Poka -Yokeitzw. kontroli zré6dtowej, pozwalawyeliminowa¢
potrzebe¢ stosowania kontroli odbiorczej] wyrobow.
Strukturajakgstanowi T Q M powinnaspoczywacnatrwalych, solidnych podstawach,
jakimi sg zrozumieniejakos$ci oraz powszechne zaangazowanie w tym kierunku wszystkich
pracownikow. Natych fundamentach stawia si¢ kolejne elementy, ktoére przedstawiono na rys.
3.3. Elementytesgoczywiscieprocesamiciggltymi, wzajemniesi¢przenikajgcymiiuzaleznio—
nymi To co znajduje si¢ w centrum uwagi TQM, czyli:

- dzialanie dobre za pierwszym razem, na czas i stale oraz

- dazenie do ciaglej poprawy, nie zadawalanie si¢ stanem istniejacym,

powinno by¢ "wbudowane" w struktureg przedsig¢biorstwa. Wbudowanie zasady statego udos—
konalania w odniesieniu dojako$ci wykonania, powinno znalez¢ swdj wyraz w stoso- waniu
odpowiedniego miernika jakos$ci, oceniajacego skuteczno$§¢é dzialan zmniejszajacych zmien—

nos¢ w procesach produkcyjnych

34. Europejskimodel TQM

Docenienie roli TQM w rozwoju gospodarki $wiatowej oraz che¢é podkresSlenia waz—
nos$ci problematykijako$ciowej na poteznym rynku Unii Europejskiej legty u podstaw prac
nad okres$leniem europejskiego modelu TQM. Model ten zostal opublikowany przez
Europejskg Fundacj¢ ZarzagdzaniaJakoscig (EFQM)jako podstawa przyznania Europejskiej
Nagrody Jakosci. Nagrodata jest przyznawana od 1992 roku przedsi¢biorstwom dziatajgcym
w krajach UE. Nalezy zauwazy¢, ze nagrody takie istniejgjuz od dawna w Japonii (Nagroda
Deminga) i USA (Nagroda Baldndge'a).

Nagroda zostaje przyznana na podstawie oceny podan firm starajgcych si¢ o nagrode,
ktore opisuja istniecjgcy w nich stan zarzgdzania jako$cia, postugujac si¢ kryteriami i sposobem
ich oceny stanowigcymi europejski model TQM. Model tenjest przedstawiony na rysunku 3.5.
Jak widac¢ elementy stanowigcepodstawe¢ modelu, podzielono na dwie grupy:

1) Czynniki sprawcze :

e przewodnictwo na rzecz jakos$ci ( czy kierownictwo rdéznego szczebla wspiera
dziatania na rzeczjakos$ci),
+ zarzadzanie kadrami,

e politykaistrategiafirmy,



e zarzadzanie zasobami (innymi poza zasobami ludzkimi),

* zarzadzanie procesami.

2) Rezultaty :
+ satysfakcja klientow ( za ten element mozna uzyska¢ najwigcej punktow - 20%),
 satysfakcja pracownikow firmy,
* wplyw na spoteczenstwo (chodzi tu min. o ochron¢ $rodowiska),
e wyniki firmy ( finansowe i inne mierniki sukcesu firmy).
Obok Europejskiej wiele krajow ustanowito ostatnio wtasne nagrody jakosci. Polska

Nagroda Jakosci opiera si¢ o podobne kryteriajak przedstawione powyzej

Zarzadz kadram Satysf. khentow
- Ll p!\l (9%) _'Ztnrpkt ( 20%) ™
Przewodnictwo | Procesy v Wyniki firmy
Polityka 1 strategi Satysf pracown - o
¢ o, — . 150 pkt. (15%
100pkt. (10%) - R”}Pkl (8%) T 140pkt (14%) 90pkt. (9%) 1 ; ‘ .
e M
Zasoby » -Wpilw na -e}':otuu i
90pkt. (9%) 60 pkt. (6%)
Czynmki sprawcze 500pkt (50%) Wyniki 500pkt (50%)

Rys. 3.5 Europejski model nagrody jakos$ci [3.3]
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Rozdzial 4

Systemy jakos$cioparte o normy IS O serii 9000

Andrzej Meller

4.1. Geneza norm

Rosnacaztozono$¢ techniczna i wymaganie niezawodno$ci systemoOw w szeregu
dziatow dzialalnosci naukowo-przemystowej, spowodowaly konieczno§¢ podjecia zdecydo—
wanych dzialan na polu zapewnieniajakos$ci. Szczegdlnie odczuwalne byto to w technice nuk-
learnej i kosmicznej Dlazwig¢kszenianadzorunadjako$cigtychwyrobdowisystemow opraco—
wano szereg norm branzowych takichjak normy obowiazujace w przemys$le nuklearnym
ANSI N 45.2, normy NATO - AQAP, normy opracowane w poszczegdlnych koncernach jak
Ford, IBM itd Normy te dotyczyly nie tylko okreslenia wymagan stawianym wyrobom i ich
kontroli, ale takze =zapewnienia odpowiednich warunkéw produkcji Istotng zmiang podejscia
do problemu byto przeniesienie nacisku z kontroli gotowego wyrobu na zapewnienie wymaga—
nej jakoS$ci materialow 1 informacji wejSciowych oraz parametrow i przebiegu procesdéw reali—
zacji. Nacisk na przebieg procesdéwiichjako$¢ oraznadziataniazapobiegajgce powstawaniu

usterek uznany zostat za podstawe zapewnieniajakosci.

Jednocze$nie rozwdj kontaktow kooperacyjnych spowodowal konieczno$§é wypraco—
wania metod oceny mozliwos$cijakosciowych potencjalnego dostawcy - kooperantaRozwinat
si¢ system wizytu potencjalnego dostawcy majacych za zadanie okresleniejegomozliwos$ci.
W firmach majacych kontakt z wieloma klientami te wizyty zaczely stanowic istotny element
przeszkadzajacywpracy Rozwigzaniemtego problemubyto przeprowadzenie badania i oce—
ny mozliwos$ci przedsigbiorstwa przez niezalezng instytucje i potwierdzenie tych mozliwos$ci za
pomoca odpowiedniego certyfikatu uznawanego przez firmy zlecajace Konieczne stato si¢
okreslenie wujednoliconych, uniwersalnych wymagan jakim dostawcy powinni sprostaé. Ta po—
trzeba legta u podstaw opracowania normy brytyjskiej BS 5750 przyjetej wroku 1979. Norma
ta stanowita podstawe opracowania wymagan mi¢dzynarodowych zawartych w normach ISO

serii 9000 przyjetychw 1987 r.

4.2. Podstawowe cechy systemow jakosciwgISO
4.2.1. Przeznaczenie

Celem systemowjakos$ci (ISO 9000-1, punkt 4.1 )jest:
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a) uzyskanie zaufania swego kierownictwaipracownikéw do tego, ze wymaganiaja—
ko§ciowe sgspetniane, utrzymywane i doskonalone,

b) doskonalenie jako$ci dziatan, aby w sposob ciagly zaspokajacé ustalone i przewidy-
wane potrzeby klientow i innych stron zainteresowanych,

c) osiggnigcie 1 utrzymanie jakosci produktow i dazenie do ciagglego doskonalenia
jakosci,

d) uzyskanie zaufania klientow 1 innych stron zainteresowanych do tego, ze wymaga—
niajakosSciowe sg lub beda spetniane,

e) uzyskanie zaufania do tego, ze wymagania dotyczgce systemujakosScisgspetniane.

Kazda organizacjajako dostawcamanast¢gpujgce strony zainteresowane ISO 9000-1,

punkt 4.2):
STRONA ZAINTERESOWANA JEJ POTRZEBY
Klienci Jako$¢ wyrobow
Pracownicy Satysfakcja z pracy
Wtasciciele Korzys$¢ z inwestycji
Poddostawcy Mozliwos¢ statego biznesu
Spoteczenstwo Odpowiedzialna opicka

Dostawcapowinienuwzgledniacoczekiwaniaipotrzeby wszystkich stron zaintereso—
wanych Wytyczne i wymagania zawarte w normach ISO serii 9000 skupione sg na uzyskaniu

zadowolenia klienta

Normy ISO stosowane sg do nast¢pujacych kategoriiwyrobéw ISO 9000-1, punkt

4.4):

* przedmiotow materialnych,

* wytwordw intelektualnych (tacznie z oprogramowaniem),

* materialéw wytwarzanych w procesach ciggtych,

e ustug.

Normy te znajdujg zastosowanie niezaleznie od branzy, do ktérej produkowany wyrdb
lub ustuge mozna zaliczy¢.

Norma ISO 9000-1 okreslanastepujace aspekty jakos$ci (punkt4 5):

 jako$¢ wymagang przez klienta,
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+ jako$¢ wynikajaca z projektu,

* jakos¢ wykonania,

* jako$¢ eksploatacji.

Wytyczne i wymaganianorm ISO dotyczgwszystkichaspektéwjakosci.

Nalezy takze zwroci¢é uwage na zrdéznicowane oddziatywanie poszczegdlnych cech ja—
kosci na zadowolenie klienta Cechy podstawowe, gtownie funkcjonalne klient traktuje jako
oczywiste. Ich brak powoduje silne obnizenie zadowolenia klienta prowadzace do rezygnacji z
zakupu, za$ wzrost niewiele wplywa na poziom tego zadowolenia.

Poziom cech nalezacej do grupy roéozmicujgcych jest uwaznie rozpatrywany przez
klienta, poré6wnywany z wyrobami konkurencyjnymi i stanowi podstawg¢ decyzji klienta o
zakupie.

Istniejg takze cechy, ktorych istnienia klient nie przewiduje, cechy niespodziewane
Ich pojawieniejest mitym zaskoczeniem dla klienta i przy ogdlnie wyré6wnanym poziomieja—

kosciwyrobowtecechyczegstodecydujgokonkurencyjnosciwyrobuijego zakupie.

4.2.2. Nastawienie na klienta

Wprawdzie zadne z wymagan zawartych w normach nie zawiera bezposrednio tego
wymagania, ale musimy pamigtaé, ze zadowolenie klientajest cz¢sto podkre§lanym celem nad—
rz¢dnym i stanowi podstawowy cel tych norm.

Przedsi¢biorstwo dazy do stabilnej, powtarzalnej produkcji wyrobow spetniajacych
oczekiwania klienta  Stad konieczno$é stalego kontaktowania si¢  z nim, sluchania go i
ciggtego dostosowywania dojegowymagan.

Najwazniejszy _ jest KLIENT:

-jest najwazniejszg osobg w firmie - nawet gdy pisze lub telefonuje,
- niejest od nas uzalezniony, lecz my od niego,
- z klientem nie mozna wygra¢ - bo odejdzie do konkurencji,
- nie przeszkadza nam w pracy, leczjestjej sensem i celem,
- chcialtby, aby rozwigzacéjego problemy - naszym zadaniemjest, aby problemy te
rozwigzac zpozytkiem dlaniego i naszej firmy.
Siedem pytan dostawcy:
1.Ktojest moim klientem?

2. Czego moj klient ode mnie potrzebuje (towary, ustugi)?
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3. Jakie sg oczekiwania mojego klienta (cele, zadania, wymagania wyrazone
ilo§ciowo)?

4 Co oferuj¢ mu obecnie (wyrdb, ustuga - podstawowe cechy)?

5. Jakich oczekiwan nie spetniam?

6. Co moge zrobi¢, aby spelni¢ oczekiwania klienta (jakie parametry, czynnoS$ci,
procesy, komponenty musze zmienic)?

7. Jakiepodejme dziatania korygujace (co, kto, kiedy, gdzie, czym, ...)?

Tak wiec podobniejak traktuje si¢ klienta zewnetrznego, nalezy traktowac klienta we~
wnetrznego (rys. 4 1), ktérym moze by¢é wykonawca nastgpnej operacji na przedmiocie,

podwtladny czy przetozony.

Dostawca | |
Klient Il
- Khent
Przetwarzanie
Badana
Jostawy
Dostawca = KOMOrka Witwory
organizacyjna
A Kient Rys. 4.1. Komérka organizacyjna jako odbior-

ca, przetworca i dostawca

4.2.3. Kompleksowos$¢ dzialan
Dziatania projakosSciowe powinny obejmowacé caly proces realizacji wyrobu Nalezy

przej$é¢ od realizowanego czesto jeszcze modelu liniowego (rys. 4.2), do cyklu zamknigtego,

ze sprzg¢zeniem zwrotnym.

Zaprojektuj Wyprodukuj Sprzedaj

Rys. 4.2. Liniowy model procesu realizacji wyrobu

Cykl taki czestojest nazywany spiralgjako$ci. Powinien on obejmowac:

marketing,

ustalenie wymagan technicznych,

projektowanie,

- przygotowanie produkcji,

zaopatrzenie,
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- produkcje,
- kontrolg¢ibadania,
- sprzedaz,
- instalowanie,
- obstuge po sprzedazy,
- likwidacje,
- analiz¢ uzytkowania,
i znowu, ale na wyzszym poziomiejakosciowym:
- marketing,
- ustalaniewymagan technicznych Itd.
Dziatania dotyczace jakoSci powinny by¢ kompleksowe, a wigc:
* nie dotyczy¢ tylko wyrobu,
* nie ograniczad si¢ tylko dojednego dziatu,
* nie ograniczaé si¢ tylko do laboratorium,
* nie ograniczaé si¢ tylko do kontroli,
* rozciggaé si¢ od marketingu po obstuge,
* trwa¢ od poniedziatku do poniedziatku,

* nie ograniczac zakresu

4.24. PodejScie procesowe

Podejsécie to jest wyraznie wskazywane jako podstawowe przy analizie wszystkich
dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie (ISO 9000-1, punkt 4.6)

Proces - zestaw wzajemnie powigzanych §rodkowidziatan, ktére przeksztatcajg stan
wejsciowy wwyjsciowy. Srodki obejmuja personel, zasoby finansowe, instalacje, wyposaze-
nie, technologi¢ i metody (ISO 8402, punkt 1.2). Inaczej mowigc proces jest to
wspodtdziatanie ludzi, maszyn, materiatu i metod nastawione nawykonanie okre$§lonego pro—
duktu lub ustugi

Zarzadzanie procesami - wydzielenie, planowanie, nadz6r, zapis i doskonalenie pro—
cesOw 1 ich powigzan organizacyjnych, z uwzglgdnieniem relacji mi¢dzy nimi.

Schemat procesu przedstawiono na rys. 4.3.

Podejsécie procesowe pozwala na prostszy opis dziatan orazjego analize¢ i optymaliza—
cj¢. Pozwala takze na taczne ujecie problemdéw ochrony srodowiska i bezpieczenstwa pracy,

gdyz zarowno zagrozenia w odniesieniu do jakos$ci, ochrony §rodowiska i pracownikow
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wystepuja wtasnie w procesach. Stad takze rodzi si¢ wyrazna tendencja do integrowania tych

trzech systemoOw zarzadzania (rys. 4.4).

sprzezenie zwrotne _

,PRODUKT->KLIENT

Y
WEJSCIE - WYJSCIE
~= > PROCES | =
-materialy | dzie EFEKTY—>SPOLE-
-informacie  _ grodki produkdii UBOCZNE CZENS-
- énergia - organizacja - odpady TWO
- logistyka - emisje
- ZUzZycie zasobow
- zagrozenia
Rys 4.3. Schemat procesu
Stan System zarza- System zarza- System zarza-
obecny |dzania jakoscia dzania srodo- dzania ochrong
wiskiem pracy

Przysziosc

Zintegro-
wany system

Rys 4 4 Ewolucja systemow /ar/a-
arzadzania: )

d/ama jakoscia, srodowiskiem 1
ochrong pracy

4.2.5.0dpowiedzialnos$¢

Normy ISO, a szczegdlnie ISO 9001 - 9003 w wymaganiach 4.1 - 4.20 podkreslaja
konieczno$¢ jasnego okreslenia odpowiedzialnosci Wigze sig¢ to z:

+ okresSleniem niezbednych do wykonania dziatan,

e przydzieleniem tych zadan do wykonania pracownikom,

e jasnym sprecyzowaniem zakresu kompetencji i odpowiedzialno$ci,

konsekwencjaw egzekwowaniu efektywnego i terminowego wykonania zadan.

4.2.6. Wspéluczestnictwo w tworzeniu jakoS$ci

*Najwazniejszym czynnikiem produkcji jest cztowiek. Stad wynika konieczno$¢ budo—

wy $wiadomosci i odpowiedzialnos$ci zatogi przez:
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- szkolenie i instruktaz,
-jasne formutowanie zadan,
- Sciste okres$lenie kompetencji i odpowiedzialnosci,

- konsekwentne egzekwowanie zadan,

przyktad kierownictwa,

- rozbudzanie ambicji i dumy zawodowej,

- stuchanie pracownikéw,

- zaufaniedopracownikoéow,

- informowanie o zyciu firmy,

- integrowanie zatogi,

- oddziatywanie psychologiczne,

- oddziatywanie wizualne.
Wspoluczestnictwo oznacza, ze wszyscy pracownicy:

* znajapolitykei celejakoscioweprzedsigbiorstwa,

+  akceptujg ja,

. wykonujg swag prac¢ tak, aby przyczyni¢ si¢ do osiggni¢cia celow okre§lonych
polityka jakosci.

Miarg zaangazowania zaltogi jest uczestnictwo Ww rozwiazywaniu problemow jakos$cio-
wych. Pozytywne podejscie doproblemdw przejawia si¢ wtym, ze nie szuka si¢ winnego, lecz

sposoburozwiagzanialub zapobiezeniapodobnym problemom

4.2.7. Zapobieganie powtarzaniu bledow i ich korygowanie

Korygowanie w ramach systemu zapewnieniajako$ci wymaga:

* istnienia w systemie uktadu sygnalizacji wszelkichniezgodnosci,

* okre§laniai analizy przyczyn niezgodnosci,

* eliminacji niezgodno$ci w mozliwie najkrotszym czasie,

« weryfikacji skuteczno$ci podjetych dziatan,

» ciaglej analizy "stabych ogniw".

Korygowanie powinno dotyczy¢ nie tylko ujawnionych btedéw i niezgodnos$ci ale tak—
ze niezgodnos$ci potencjalnych, ktore moggwystapié¢ lub wystapity w podobnych procesach

dziatania zapobiegawcze).



4.2.8. Dokumentowanie dzialan
Zadaniem przedsi¢biorstwa jest wykazanie swojej zdolno$ci do stabilnej produkcji
zadawalajgcej klienta A wigc przedsigbiorstwo musi wykazac:

zdolno$¢ techniczng do osiggni¢cia zalozonej jakosci,

uporzagdkowanie procesow,

zdolno$¢édoelastycznegodziatania,

- sprawno$¢ dzialan korygujacych,

- mozliwo$¢ odtworzenia historii wyrobu i okre§lenia: materiatow, parametrow obrob-
ki, stosowanychnarzedziiurzadzen,wykonawcdw, kontroleré6w - dlaanalizy ewentualnych
niezgodnosci

Stuzy temu system dokumentacji sktadajacy si¢zdokumentdédw okres§lajgcych sposoby
dziatan,jak Dokumentowaniedziatanjesttakzepomocneprzyokre§laniuodpowiedzialnosci
producenta.

Dopodstawowychdokumentdwsystemujakoscinaleza(rys.45)

+ ksigga jakoseci,

* plany jakosci

e procedury,

e instrukcje,

e zapisy.

Wszystkie wymagania zawarte w normach ISO 9001 - 9003 moéwigo koniecznos$ci op—
racowania udokumentowanych procedur. Zakres i sposdéb dokumentowania stuzy zapew—

nieniujakos$ciipozostawionyjestdodecyzjiprzedsigbiorstwawdrazajacego system.

\Y
7
K
» /
4 P
S| AP
» ZAPEWNIEN
-
wydziatow ./ PROCEDURY Rys 45. Hierarchia dokumentow
/ systemu jakoS$ci
eqok f
wych czy- / PLANY, PROGRAMY, INSTRUKCJE
nosci CPDECYEIKAC IE

/



/ Audit \
//L,ertyhka(;yjﬂy\

A A\

/
/ Przeglad przez \

/" kierownictwo
/ Audity wewnetrzne i klienta
/ Nadzor przez kierownikow \

Powszechna samokontrola \

Rys 4.6. Nadzér nad systemem jakoSci

4.29. Nadzér nad systemem

Norma ISO 9001-1 w punkcie 8 3 zaleca wykazanie zgodnos$ci wdrozonego systemu
jako$ci z wymaganiami wybranego modelu zapewnieniajako$ci. Sposoby nadzoru nad syste—
mem i wykazaniajegozgodno$ci zwymaganiami przedstawiono narys 4.6.

Podstawowametodgnadzoruipotwierdzeniawiarygodnos$ci systemujestaudit syste—
mu jakosci.

AuditjakoS$ci, wg. normy ISO 8402: " to systematyczne i niezalezne badanie, majace
okresli¢, czy dziatania dotyczace jakosci i ich wyniki odpowiadaja zaplanowanym ustaleniom i
czy te ustalenia sg skutecznie realizowane i pozwalajgnaosiggni¢ciecelow"

Przeprowadzenie auditu systemujako$§ci madad odpowiedZznanast¢gpujace pytania:

1 Czy prowadzone sg wtasciwe dziatania’

2. Czy dziatania te sg zgodne z ustaleniami?

3. Czy prowadzone dziatania sg skuteczne?
Moznawyroznié trzy podstawowe rodzaje auditow systemujakosci:

» auditpierwszej strony, zwanyréwniezauditemwewnegtrznym,

« audit drugiej strony (tzw. audit klientowski), bedacy auditem zewne¢trznym,

« audit trzeciej strony (tzw. auditniezalezny),bedacyrdéwniez auditem zewnegtrznym.
Audity wewnetrzne: sgprzeprowadzane przez przedsi¢biorstwo na swoim systemie

jakosci przez wlasnego, wyszkolonego auditora (auditoré6w) badz przy pomocy wynaje¢tego
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specjalisty w celu zbadania i oceny tego systemu. Rezultatem auditéw wewnetrznych jest
wzrostzaufaniaprzedsi¢biorstwado samego siebie.

Audity Kklientowskie - przeprowadzane przez klienta (lub najego zlecenie) u dostaw—
cy ( lub potencjalnego dostawcy) w celu ustaleniajego zdolnos$ci do spetnienia wymagan
Zgodnie z postanowieniami norm ISO serii 9000, firmazobowigzanajestdopetnienia sku—
tecznego nadzoru nad systemamijakos$ciswoichdostawcow Mozetobycosiagnigte poprzez
przeprowadzanie u nich regularnych auditéw klientowskich. W rezultacie takich auditéw
przedsigbiorstwo nabiera wigckszego zaufania do swoich dostawcow, a takze moze zmniejszyé
koszty kontroli dostaw.

Audity certyfikacyjne - to badanie systemujakos$ci przeprowadzane przezjednostke
niezalezngidotegouprawnionag,celemuzyskaniaprzezbadaneprzedsi¢biorstwopowszech—
nie uznanego Swiadectwazgodnosciwdrozonego systemuzapewnieniajakoscizodpowiednig
normag. Rezultatem pomy$lniezakonczonego auditu certyfikacyjego jest wzrost zaufania zlece-
niodawcowdo danego przedsi¢gbiorstwa, atym samym wzrostjego konkurencyjnosci.

Przeglad systemu przez kierownictwo -jestto przeprowadzonaprzeznajwyzszekie—
rownictwo formalna ocena stanu systemujakos$ciijegoadekwatnosciwstosunkudopolityki
jakos$ci i nowych celdw, wynikajacych ze zmieniajacych si¢ okolicznosci.

Przedstawione $rodki nadzoru wraz z prowadzonymi w ich wyniku dziataniami
korygujacymiizapobiegawczymi, tworzamechanizm samodoskonalenia si¢ systemu, bedacy

gwarancjg stabilnej jako$ci 1 konkurencyjnosci firmy.

43. Zawartos¢ norm IS O serii 9000

4.3.1. Normy podstawowe

Do norm ISO serii 9000 zalicza si¢ wszystkie normy opracowane przez Komitet
ISO/TC 176, czyli normy z nastepujgcego zakresu numerow:

- ISO 8402,

- ISO 9000 - 9004 (wszystkie arkusze)

- ISO 10000 - 10020 (nie wszystkie numery sg obecnie wykorzystane).
Strukture¢ podstawowego zestawu norm przedstawia rys. 4.7
Zestaw ten tworzgnastepujace normy podstawowe:

ISO 9000-1:1994 Normy dotyczace zarzadzania jako$cia i zapewnienia jako$ci

Arkusz 1: Wytycznewyboruistosowania

- 47 -



- ) | f - A

| ISO 9004 | I ISO 9000 1
| Zarzadzanie jakoscia Wytyczne wyboru
E | elementy systemu ‘: i stosowania
| jakosci modelu |
I 1S0 9001 |
ba ISO 8402 i~ ISO 9002 }
Termmologua |akos0|‘i ISO 9003 |
S S sy Modele zapewnienia |
jakosci ‘

L ——

Rys 4.7. Podstawowy zestaw norm IS O serii 9000

IS 09001:1994 Systemyjakosci Model zapewnieniajako$ciwprojektowaniu, praca—
ch rozwojowych, produkcji, instalowaniu i serwisie

IS 09002:1994 Systemyjako$ci Model zapewnieniajako$ciw produkcji, instalowa—
niui serwisie

IS 09003:1994 Systemyjakosci Model zapewnieniajako$ciw kontroli i badaniach
konficowych

IS O 9004-1:1994 Zarzadzanie jakos$ciag i elementy systemu jakosci Arkusz 1:
Wytyczne

IS O 8402:1994 Jakos$¢. Terminologia

Norma ISO 9004-1 w jasny sposob przedstawia obowigzki, ktére muszag by¢
spetnione dla zapewnienia wymaganej jakosci wyrobow, aprzez to stanowi podstawe tworze-
nia systemujakos$ci

ISO9001,ISO 9002 orazISO 9003 podajawymagania, ktorympowiniensprostaédo—
stawca dla zdobycia zaufania klienta i moga stanowi¢ podstawe oceny systemu zapewnienia
jako$ci dostawcy Moga takze stanowi¢ dokument odniesienia przy zawieraniu umow

ISO 9001 stosuje sie gdy zgodno$¢ z postawionymi wymaganiami maby ¢ zapewniona
przez dostawce w kilku etapach, ktore mogaobejmowac projektowanie, prace rozwojowe,

produkcje, instalowanie i serwis
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ISO 9002 stosuje si¢ w sytuacjach, gdy wymagania dotyczgce wyrobu sg okreslone
istniejgcym projektem, a zaufanie do dostawcy wymaga wykazania przez niego zdolnos$ci do
produkowania, instalowania i serwisu.

ISO 9003 stosuje si¢ w sytuacjach, gdy zgodnosé wyrobuz okre$§lonymi wymaganiami
moze by¢ okreslana przez wykazanie zdolno$ci dostawcy do wykonania kontroli i badan
koncowych.

Norma ISO 9001 zawiera wymagania odnoszace si¢ do catego procesu realizacji wy—
robu lub ustugi Sg one ujete w nastepujacych 20 punktach:

1 Odpowiedzialno§¢ kierownictwa

2 Systemjakosci

3 Przeglad umowy

4. Sterowanie projektowaniem

5.Nadzo6r nad dokumentacjg i danymi

6. Zakupy

7Postgpowaniezwyrobem dostarczanym przezklienta

8. Oznaczanic wyrobu i jego identyfikowalnosé

9 Sterowanie procesem

10. Kontrola i badania

11. Nadzorowanie wyposazenia do kontroli, pomiaréow i badan

12. Status kontroli i badania

13. Postepowanie zwyrobem niezgodnym z wymaganiami

14. Dziatania korygujace 1 zapobiegawcze
15. Postgpowanie z wyrobem, jego przechowywanie, pakowanie zabezpieczanie i

dostarczanie

16. Nadzorowanie zapisow dotyczacych jakosci

17 Wewngtrzne audity jakos$ci

18. Szkolenie

19. Serwis

20 Metody statystyczne

W normach ISO 9002 i ISO 9003 obowigzujewezszy zakres wymagan. Nowelizacja
normw 1994 r. opartanadoswiadczeniach kilkuletniego ich stosowania, skorygowatate za~

kresy. Poréwnanie zakresuwymaganposzczegolnychnormzawieratab.4.1. Polskiettuma-
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Poréwnaniewymagan zawartych w ISO 9002:1004 i ISO 9003:1994

z wymaganiami zawartymi w normy ISO 9001:1994

Tabela 4.1.

Numer i nazwa wymagania normy IS O 9001 ISO 9002 | ISO 9003

4.1. Odpowiedzialno$é kierownictwa g 0

4.2. Systemjakosci 4 0

4.3. Przeglad umowy 4

4.4. Sterowanie projektowaniem - -

4.5. Nadz6r nad dokumentacjg i danymi b

4.6. Zakupy b -

4.7. Postgpowanie zwyrobem dostarczanym przez klienta L4

4.8. Oznaczaniewyrobuijegoldentyfikowalnos$¢ L4 0

4.9 Sterowanie procesem g -

4.10. Kontrola i badania L4 0

4.11. Nadzorowanic wyposazenia do kontroli, pomiardéw i ]

badan

4.12. Status kontroli i badania L4

4.13. Postgpowaniezwyrobem niezgodnym zwymaganiami L4 0

4.14. Dziatania korygujace 1 dzialania zapobiegawcze L4 0

4.15. Postgpowanie zwyrobem,jego przechowywanie, pa— °

kowanie i dostarczanie

4.16. Nadzorowanie zapiséw dotyczacych jakosci L4 0

417 Wewnetrzne audity jakos$ci L4 0

4.18. Szkolenie L4 0

4.19. Serwis g -
° —

4.20. Metody statystyczne

* petne wymagania o w¢zszy zakres wymagan

— clement nie wystepuje




czenia norm ISO 9001 - 9003:1994 zostaty ustanowione w 1996 r., za$ dlapozostatych opra-

cowano projekty PN-ISO czekajgce na ustanowienie

4.3.2. Normyuzupelniajace

Zatozeniem omawianych norm ISO serii 9000 bytamozliwo$¢ ich szerokiego zastoso-
wania we wszystkich branzach przemystowych, ustugowych i handlowych. Spowodowato to
koniecznosé¢bardzoogdlnegoujeciaszereguproblemoéw, czasamizestratgdlaichkomunika—
tywnos$ci Dlatego opracowano szereg normuzupeiniajacychuszczegdtowiajgcych poszcze-
golne wymaganiainawigzujgcych do specyfiki dziatania. W szczegdlnos$ci opracowano szereg
arkuszy normy ISO 9000, normy ISO 9004 oraz norm dotyczacych wybranych zagadnien sys—
temu jak audity, sprzet pomiarowo-kontrolny, tworzenie dokumentow systemu Ponizej

przedstawiono krotka charakterystyke tych norm, za$ strukturg na rys. 4 8

IS O 9000-2:1993 Normy dotyczace zarzadzania i zapewnieniajakosci Arkusz 4
Ogodlne wytyczne stosowanianorm ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003.

Norma ta zawiera wytyczne wdrazania poszczegdlnych wymagan zawartych we wy—
mienionych normach podstawowychijestszczegdlnie pomocnawpoczatkowymetapie wdra-
zania systemujakos$ci.

IS0 9000-3:1991 Normy dotyczace zarzgdzaniai zapewnieniajako$ci. Arkusz 3.
Wytyczne do stosowania ISO 9001 podczas opracowania, dostarczania i obstugiwania
oprogramowania

Oprogramowanie stanowi bardzo specyficzny rodzaj wyrobu, ktdérego proces opraco—
wania, dostarczania i obstugiwania rézni si¢ od proceséw wigkszosci innych wyrobow. Nie ma
wnim wyraznie zarysowanej fazy produkcji, a praktycznamezuzywalno$¢ oprogramowania
zwieksza znaczenie ich opracowania Omawiana norma zawiera wytyczne dla firm
zajmujacych si¢ oprogramowaniem proponujac odpowiednie metody i kontrole.

IS O 9000-4:1993 Normy dotyczace zarzgdzania i zapewnieniajakos$ci Arkusz4.
Wytyczne zarzadzania programami niezawodno$ci.

Coraz czes$ciej produktom stawia si¢ wymagania odno$nie ich niezawodnos$ci. ISO
9000-4 zajmuje si¢ istotnymi cechami wszechstronnychprograméwniezawodnos$ci dlaplano—
wania, organizacji, kierowania i kontroli zasobdw celem wytworzenia produktow ktore beda

niezawodne i naprawialne
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ISO 8402 Zarzgdzanie jakoScig i zapewnienie jako$ci. Terminologia

ISO 9004
ISO 9000 i el Zarzgdzanie jakoscig i
Wybér modelu I1SO 9003 elementy systemu jakosci
ISO 9000-1 Wytyczne wy- 1SO 9002 ISO 9004-1 Wytyczne
boru 1 stosowania
ISO 9000-2 Ogolne wy- ISO 9001 ISO 9004-2 Ustugi
tyczne
ISO 9000-3 Software Modele ISO 9004-3 Matenaty otrzy-
systemu _J mywane w proce-
ISO 9000-4 Zarzqdzame jakosci sach cigglych
programami
niezawodnosci e — ISO 9004-4 Doskonalenie
jakosci
Dokumentowanie Audity Pomiary

ISO 10011-2 Auditorzy zgodnosct metro-
ISO 10013 Ksigga jakosci | |ISO 10011-3 Programy logiczne)

auditow '

il | I —J

|
ISO 10005 Plany jakosci ISO 10011-1 Audit }ISOIOOD-I Potwierdzanie

|

r —

| ISO 10007 Zarzadzanie
{ konfigurac)g

Rys. 4.8. Struktura norm IS O serii 9000

IS O 9004-2:1991 Zarzadzanie jako$Scig i elementy systemujakos$ci Arkusz 2. Wy~
tyczne dlaustug.

Norma ta dotyczy wszelkich ustug, zaro6wno materialnych jak i niematerialnych. Ich
cechy czesto odbiegaja od cech innych produktow. Czynnikamijakie trzeba uwzglednicjest
czas oczekiwania, czas dostawy, personel, wiarygodnos$¢, komunikacja z klientem. Ocenaja-
kosci ustugi przez klienta, chociaz czgsto subiektywnajestjej ostateczngmiara. ISO 9004-2
uzupetniawytyczne ISO 9004-1 odno$nie ustug precyzujac pojecia, zasady i elementy systemu

jakosci, ktore moga znalezé zastosowanie we wszystkich rodzajach uslug. Norma ta zostala

wydana jako PN-ISO 9004-2:1994.
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IS O 9004-3:1993 Zarzadzanie jakos$cigi elementy systemujakosci. Arkusz 3 Wy-
tyczne dlamaterialé wuzyskiwanych w procesach ciagtych.

Z samej swojej natury materiaty uzyskiwane aw procesach cigglych, takze zwane
materiatami przetwarzalnymi, sg wytwarzane masowoicze¢sto sprawiajgduzetrudnos$ciwich
weryfikacji wwe¢ztowych punktach procesu produkcyjnego. Zwigkszato wazno$¢ stosowany—
ch procedur statystycznych do sterowania procesem i oceny produktéw, ktdore wymagajg spe
cjalnej uwagi.

IS O 9004-4:1993 Zarzadzanie jakoScigi elementy systemujakos$ci Arkusz 4 Wy—
tyczne doskonaleniajakos$ci.

Statym dazeniem kierownictwa wszystkich obszaré6w powinno by¢ dazenie dojaknaj—
lepszego spetnieniawymagan i oczekiwan klienta oraz do racjonalizacji wszystkich podejmo—
wanych dziatan ISO 9004-4 opisuje podstawowe pojgcia i =zasady, zawiera wytyczne
zarzgdzania doskonaleniemjakos$ciorazprzeglad mozliwych do zastosowania metod.

IS O 10005:1995 Wytyczne do opracowaniaplandéwjakos$ci.

Norma okre$la rodzaje plandéw jako§ci, zasady ich tworzenia, zawarto$¢ oraz
przyktady.

IS O 10007:1995 Wytyczne do zarzadzania konfiguracjg.

Norma precyzuje pojecie konfiguracji, wytyczne do opracowania systemu i planow
zarzadzania konfiguracja.

ISO 10011-1:1990 Wytyczne do auditowania systemow jakosci Arkusz 1
Auditowame

Norma ta ustala podstawowe zasady, kryteria i praktyki auditu oraz dostarcza wytycz—
nych do ustanawiania, planowania , wykonywania i dokumentowania systemoéowjakos$ci Daje
wytyczne dlaweryfikowaniaistnieniai wdrozeniaelementow systemujako$ciidlaweryfiko—
wania skutecznos$ci systemu w osigganiu okre$lonychcelowjakosciowych Normazostata
wydanajako PN-ISO 10011-1:1994.

ISO 10011-2:1991 Wytyczne do auditowania systemoéwjakosci Arkusz 2 Kryteria
kwalifikowania auditoréw systemow jakosci.

Skuteczno$é prowadzeniaauditéw wymaga od przeprowadzajgcegojepersoneluod—
powiednich kwalifikacji Norma ISO 10011-2 zawiera kryteria oceny auditorow oraz propo—
nuje metode¢ ich oceny. Norma zostata wydanajako PN-ISO 10011-2:1994

ISO 10011-3:1991 Wytyczne do auditowania systemoéw jakosci Arkusz 3.

Zarzadzanie programami auditow.



Norma ta zawiera wytyczne do planowania i zarzadzania auditami systemowjakos$ci.
Norma zostata wydanajako PN-ISO 10011-3:1994.

ISO 10012-1:1992 Wymagania dotyczace zapewnieniajako$ci urzadzen pomiaro-
wych Arkusz 1 System potwierdzaniazgodno$ci metrologicznej urzadzen pomiarowych.

Norma ta wymienia gtéwne zasady jakie powinien spetniaé system potwierdzaniaja—
kosci i wiarygodnoS$ci sprzg¢tu pomiarowo-kontrolnego dostawcy. Wymienia takze gtéwne
cechy systemu potwierdzania oraz zawiera wymagania zapewniajace odpowiednig wiarygod—
no§¢ pomiarow i badan Formutuje takze wytyczne wprowadzenia tych wymagan do praktyki.

IS O 10013:1995 Wytyczne do opracowania ksi¢gijako$ci.

Norma okre$la podstawowe rodzaje ksiagjakos$ci, omawia ich zawarto§¢ oraz proces
przygotowania, zatwierdzania i nadzorowania ksiggijakos$ci
Ponadto przygotowywane sg nastepujace dokumenty:

ISO 9004-6 Zarzadzaniejakos$cigi elementy systemujakosci Cze$¢ 6 Przewodnik
do zapewnieniajakoS$ciprzy zarzadzaniuprojektem,

ISO10012-2 Wymagania dotyczace zapewnienia jako$ci urzagdzen pomiarowych
Cze$¢ 2 Pewno$¢ pomiarowa,

ISO 10014 Przewodnik dotyczacy aspektow ekonomicznych zarzadzaniajakoS$cia
Podjeto takze nastepujace tematy

ISO 9004-8 Zarzadzaniejakos$cigi elementy systemujakos$ci. Czesé 8 Wytyczne
dotyczacezasadjako$ciiichzastosowaniaw praktykachzarzadzania,

IS O 10015 Wytyczneciagtegoksztatceniaiszkolenia;

IS O 10016 Dokumenty dotyczacejakosci - Obiektywne dowody stanowigce podsta—
we¢ dla wynikow kontroli jako$ci i dokumentéw potwierdzajacych zgodno$é.

Poradnik IS O nr 3 Metody statystyczne w zapewnieniujakos$ci.

44. Charakterystyka wymagan zawartych w normie 1S O 9001

W rozdziale 4 normy ISO 9001 podano wymagania, ktore sg stawiane systemom za—
pewnieniajako$ci Wymaganiate i krétki komentarz do nich przedstawiono ponizej (w nawia-
sie podano numer wymagania).

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa (4.1)

Podstawowym elementem dzialania kierownictwa przedsi¢biorstwajestwypracowanie
jego spojnej wizji w odpowiedniej (co najmniej kilkuletniej) perspektywie. Wizja ta okresla ce-
le strategiczne firmy. Zgodnie z zaleceniami normy, do ich osiggni¢cianiezbednejest:
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» sformulowanie i przekazanie pracownikom polityki jakosci,

* wyznaczenie przedstawiciela §cistego kierownictwa do koordynacji i nadzorowania
systemujakosci,

+ okreslenie odpowiedzialnosci, kompetencji i wzajemnych zaleznos$ci oso6b zarzadza—
jacych,

 identyfikowaniec i usuwanic problemdéwjakoSciowych,

» przeprowadzanie okresowych przegladow systemu przez kierownictwo w celu oce™
ny jego skuteczno$ci oraz weryfikacji uwzgledniajacej zmieniajace si¢ warunki zewngtrzne i
wewnetrzne.

System jakos$ci(4.2)

Normy IS O serii 9000 wymagaj g opracowania i utrzymania systemujakos$cipopartego
odpowiednia dokumentacjg Ksztalt systemu, zalezny tylko od decyzji przedsi¢biorstwa, ok-
resla ksiega jakosci, plany jako$ci, procedury i instrukcje robocze.

Przeglad umowy (4.3)

Przeglad umowy ma na celu sprawdzenie:

* czy wymagania dotyczgce przedmiotu umowy sa przez dostawce i klienta tak samo
rozumiane,

» czy dostawcajestw stanie zrealizowaé wymaganiaklienta,

* czy dostawcajestwstaniedotrzymacterminowumowy.

Zgodnie z omawianym wymaganiem nalezy takze prowadzié¢ przeglady ofert Z
przegladow wykonuje si¢i przechowuje odpowiednie zapisy.

Sterowanie projektowaniem (4.4)

Nowe opracowania wyrobow muszgby¢ zaplanowane i nadzorowane Nalezy zapew—
ni¢ aby nowy wyrob:

* spelnialwymaganiaioczekiwaniaklienta,

+ speinial wymogi bezpieczenstwa, ochrony zdrowia i $rodowiska,

* uwzglednial mozliwo$ci produkcyjne 1 kontrolne firmy,

* byl weryfikowany na poszczegdlnych etapach projektowania pod katem jakos$ci
przezniezalezny personel
Nadzor nad dokumentacja (4.5)

Wszystkie dokumenty zwigzane z zapewnieniemjakos$ci (ksiegajakosci, procedury, in-
strukcje, dokumentacja konstrukcyjna, technologiczna, materiatowa itp.) powinny by¢:

» opracowane zgodnie z ustalonymi zasadami,
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» zatwierdzane, przegladaneiaktualizowane przezuprawniony personel,
» dostepne dla zainteresowanych,

* po dezaktualizacji - szybko usuwane
Zakupy (4.6)

Zapewnienie odpowiedniejjako$cidostaw wymaga:

* doktadnego sprecyzowania wymagan,

* wyboru dostawcy zdolnego do spelnieniaustalonych wymagan,

* poddawania oceniejakosci zaré6wno dostarczanych produktéwjak i systemu ich
produkcji.

Wyréb dostarczany przez nabywce (4.7)

Wyroby te powinny by¢: kontrolowane, oznakowane i zabezpieczone przed uszkodze—
niem lub zamiang.
Oznaczaniewyrobuijegoidentyfikowalnos$¢ (4.8)

L atwa identyfikacja produktu wymaga oznakowaniaumozliwiajgcego rozpoznanie da-
nego produktu, stwierdzeniejego pochodzenia na kazdym etapie produkcji, w czasie dostawy,
instalowaniaieksploatacji.

Sterowanie procesem (4.9)

Przedsi¢biorstwopowinnoopracowaéiwprowadzi¢ system okre§lajgcy procesy pro—
dukcji w sposéb zapewniajacy zadangjakos¢ System ten powinien gwarantowac, ze:

* materialy produkcyjne speiniajg postawione wymagania,

* maszynyiurzgdzeniazapewniajgosiggnigciewymaganychparametrdéworazsg
sprawne 1 nadzorowane,

* pracownicy sg wtasciwie wyszkoleni,

* okres$lony jest zakres odpowiedzialnos$ci i opracowane sg potrzebne instrukcje
robocze,

* istotne procesy (tzw. procesy specjalne) objete sg systematyczng obserwacjg i
kontrola
Kontrolaibadania (4.10)

Zgodnie z tym wymaganiem przedsi¢gbiorstwo powinno:

* jasno okresli¢ kryteria odbioru materiatéw, poétwyrobdéw i wyrobow,

+ przeprowadzaé systematyczng kontrole dostaw, mig¢dzyoperacyjng i ostateczna,

» sporzadzaé, analizowa¢ i przechowywac odpowiednie zapisy z kontroli.



Wyposazenie do kontroli,pomiaré6wibadan (4.11)

Normawymagaodprzedsi¢biorstwaprowadzeniadziatanmajgcychnacelu zapewnie—
nic wiarygodno$ci pomiaréw i badan. W tym celu nalezy:

« przeprowadzacé okresowe kontrole, wzorcowania i legalizacj¢ sprz¢tu kontrol—
no-pomiarowego w celu powigzania odtwarzanych wielko$ci zwzorcami miari opracowac do
tych czynnos$ci odpowiednie instrukcje,

* oznaczad status wzorcowania na sprzecie kontrolno-pomiarowym,

» prowadzié¢ ewidencj¢ sprzetu i zapisy dotyczace jego stanu.

Status kontroli i badania (4.12)

Dlauniknig¢ciawykorzystania w dalszej produkcji wyrobdéw wadliwych lub nieskontro-
lowanych, powinnyby¢ onewyraznie oznakowane czy oczekujanakontrole, sgwjejtrakcie,
przeszty  kontrole z  wynikiem pozytywnym lub  zostaly  zakwestionowane (wykryto
niezgodnosci)

Postepowaniez wyrobem niezgodnym z wymaganiami (4.13)

Wyroby te powinny by¢ oznakowane i tak zabezpieczone, aby przypadkowo nie trafity
do procesu produkcji. Uprawniony personel, po przeprowadzonej analizie powinien okreslié
dalsze ich wykorzystanie. Po ewentualnej naprawie powinny by ¢ ponownie skontrolowane.
Dzialania zapobiegawcze i korygujace (4.14)

W celu zapobiezenia wystepowaniu 1 powtarzaniu si¢ wystgpowania niezgodno$ci na-
lezy podja¢ dzialania zapobiegawcze i korygujace, w ramach ktorych nalezy:

* ujawnia¢ 1 analizowaé przyczyny potencjalnych niezgodnosci,

* podejmowaé dziatania usuwajace te przyczyny,

* ocenia¢ skuteczno$¢ prowadzonych dziatan i dokumentowac je.

Transport, przechowywanie, pakowanie i dostarczanie (4.15)

Nalezy zapewni¢, ze wszystkie potrzeby transportowe i magazynowania b¢d g realizo—
wane w sposob zapobiegajacy uszkodzeniu lub zniszczeniu wyrobu oraz zgodnie z przepisami
prawa. Pakowanie wyrobow i ich dostarczanie powinno odbywac si¢ zgodnie z wymaganiami
klientow. Nalezy zapewnié pelng identyfikowalno$é wyrobu i wysyfki.

Zapisy dotyczace jakoSci (4.16)
Dla udokumentowania wiarygodno$ci firmyjako dostawcy, wszystkie wazne zapisy

dotyczacejakos$ci powinny by¢é prowadzone i przechowywane przez ustalony okres czasu



Wewnetrzne audity jakoSci (4.17)

Nalezysystematyczniedokonywackontroliioceny stopniawdrozeniaiprzestrzegania
procedur systemujakos$écizapomocgauditow. Audity powinnybyéplanowanei prowadzone
przezniezalezny personel,awykryteniezgodnos$ciusuwane wramachdziatankorygujacych.
Szkolenie (4.18)

Nalezy zapewni¢ ustawiczne szkolenie wszystkich pracownik 6w zgodnie z wczesdniej
opracowanym harmonogramem. Ze szkolen powinny by¢ wykonywane i przechowywane od-
powiednie zapisy.

Serwis (4.19)

Nalezy zapewni¢ profesjonalng i skuteczng obsluge serwisowag wyrobow w okresie
gwarancyjnym i pogwarancyjnym. Stwierdzone podczas serwisu niezgodnos$ci powinny by¢
analizowane a ich przyczyny korygowane.

Metody statystyczne (4.20)

W celu wykorzystania danych z zapisdéw w sterowaniu procesem ijego doskonaleniu

nalezy stosowac, tam gdzie to mozliwe techniki statystyczne. Narze¢dzia metod statystycznych

powinny by¢ popularyzowane i doskonalone.

45 Porownanie norm ISO serii 9000i TQM

Porownanie wymagan podstawowego pakietu norm ISO i strategii T Q M przedstawio-

no w tab. 4.2.
Nalezy stwierdzi¢, ze ustanawiane pozniej normy uzupeiniajace, przyjmuja w wiek-
szym stopniu filozofie TQM. Szczegdlniewyrazniejestto widoczne w normie ISO 9004-2
"Wytyczne dlaustug" oraz normie ISO 9004-4 " Wytyczne dla ciaggltej poprawyjakosci”.
Moznasadzié, ze gruntowna weryfikacjanorm planowana na rok 2000 zmniejszy ilo$¢ norm

oraz doprowadzi do dalszego zblizeniazTQ M.



Tabela 4.2.

Porownanie zapewnieniajakos$ci opartego na zasadach T Q M i norm ISO serii 9000 [4.2]

TQM

Systemy wg IS O 9000

ROZN

I CE

Preferuyje rozwoj 1 wykorzystanie mozliwos$ci

pracownikow

Preferuje udokumentowanie dziatan

Zdecydowane zorientowanie na klienta

Mniejsze zorientowanie na klienta

Zachgca do zmian

Nastawione na audit

Obejmuje wszystkie komorki przedsigbiorst—

wa

Pomijaniektdre istotne komorki lub obejmu—
je je cze$ciowo

Oparty na zapobieganiu

Odbieranyjako oparty na kontroli i usuwaniu
skutkow bledow

Zachgca do wspoétpracy i dzielenia si¢ wiedza
(np w zespotach)

Brak wyraznego nastawienia na praceg
zespotowa

Dazy do doskonaleniai ciggltej poprawy

Dazy do utrzymaniapoziomu (stabilizacji)

Proces ciagty (nigdy niekonczacy sig)

Osiggalny w czasie 12-18 miesigcy

Filozofia bez solidnych podstaw formalnych

Nadmiernie zbiurokratyzowany

Trudny do ocenienia

Stosunkowo prosty w ocenie

Drogi

Nie angazuje w pelni pracownikow

Efekty w dlugim horyzoncie czasowym

Norma odpowiada stanowi wiedzy z lat
70-tych

PODOBTIE

NSTWA

Wprowadzanie "od gory"

Szerokie zaangazowanie na rzecz jakosci i wspodtuczestnictwa calej zatogi

4.6. Systemy jakoscilaboratoriow badawczych

4.6.1. Wprowadzenie

Dziatanie laboratorium wywiera decydujacy wplyw na mozliwo§é okreslania i kontro—

lowania parametréw proceséw, wyrobow i1 ustug objetych systemem jakos$ci. W zaleznosci od

realizowanych zadan laboratoria dzielg si¢ na:

- laboratoria badawcze, ktorych zadaniem jest realizacjabadan, czyli okreslaniejed—

nej lub wielu cech danego wyrobu, procesu lub ustugi zgodnie zustalongprocedura,



- laboratoria wzorcujace, ktoérych zadaniem jest wzorcowanie narz¢dzi pomiaro—
wych, czyli ustalanie wzajemnego stosunku mi¢dzy wartoSciami wskazanymi przez wzorco-
wane narzedzie a odpowiednimi znanymi (wzorcowymi) warto§ciami mierzonych wielkosci.

Laboratoria moga ubiega¢ si¢ o akredytacje.

AKkredytacja laboratorium jest to formalne uznanie przez jednostke upowazniong
(akredytujaca), ze laboratorium jest kompetentne do wykonywania okreslonychbadan lub ro-
dzajéow badan (PN-EN 45001:1993).

W Polscejednostka akredytujacg laboratoria badawcze na mocy Ustawy o badaniach i
certyfikacji z dnia 3 kwietnia 1993 r. (Dz. U nr 55 z dnia 28 czerwca 1993 r, poz.250) jest
POLSKIE CENTRUM BADAN I CERTYFIKACJI, za$ jednostka akredytujaca laborato-
ria wzorcujace jest GROWNY URZAD MIAR (Ustawa "Prawo o miarach" z dnia 3 kwiet-
nia 1993 r, Dz. U z dnia 28 czerwca 1993 r , poz 248)

Wymagania, ktére powinny speiniaé laboratoriazawierajgnastepujace dokumenty:

- PN-EN45001:1993 Ogolnekryteriadziatanialaboratoridéw badawczych;

- PN-EN 45002:1993 Ogdlne kryteria oceny laboratonow badawczych,

- Normy ISO serii 9000,

- przewodnik ISO/IEC nr 25:1993 Ogdlne kompetencje dotyczace laboratonow

wzorcujgcychibadawczych,

- Postanowienie nr 4 Rady ds Badan i Certyfikacji z dnia 4 lipca 1994 r. w sprawie

szczegolowego trybu akredytacji laboratoriow badawczych,

- Zarzadzenie nr 14 Prezesa Gtéwnego Urzedu Miar z dnia 29 kwietnia 1994 w spra—

wie okreslenia warunkoéw i trybu akredytacji laboratoriow pomiarowych.

Cele wdrazania systemu jako$ci w laboratorium i jego akredytacji to:

. potwierdzenie przez niezalezna i uznang instytucj¢ kompetencji technicznych
laboratorium,

» zwigkszenie konkurencyjnosci laboratorium,

» zwigkszenie zaufania klientéw laboratorium do wynikoéw badan i stosowanego po—
stepowania badawczego (takze w skali mie¢dzynarodowej),

» zwigkszenie zaufania wlasnych pracownikéw do stosowanych metod i procedur
badawczych,

» zwigkszeniewiarygodnos$ci wydawanych ocen dla instytucji ubezpieczeniowych.

Pierwszym dziataniem w drodze do akredytacji powinno by¢ okreélenie zakresu akredytacji:



. Zakres akredytacji powinien byc¢jednoznacznie okre§lony przez podaniejednego
lubkilkurodzajéowbadanorazwyrobdéw,dlaktérychmajaby¢stosowane. Powinnyby¢roéw—
niez doktadnie okreslone badane cechy i metody badan.

* Metody stosowane w badaniach powinny by¢ okreslone normaglub w petni udoku-
mentowana procedurg.

* Akredytacjaudziclanajestwyrazniec okreslonym elementomlaboratoriumzuwzg—
lednieniem ich lokalizacji - stalej lub ruchome;j.

Charakterystyka badan podawana przy okre$laniu zakresu akredytacji powinnaobejmowac:

1 Okre$leniebadania:

- okreSlenie badan,
- rodzaj badania,
- badana cecha (wtasciwos$¢)
2. Okre$lenie metody badan:
- norma lub inny dokument normatywny,
- wewng¢trznaprocedurabadawcza.
3. Opis podstawowego wyposazenia pomiarowego i badawczego
- przyrzadyisystemy pomiarowe,
- pozostale wyposazenie,
- procedura wzorcowania i/lub obstugiwania.
4. Opispomieszczen

5 Charakterystyka personelu

4.6.2. Kryteria akredytacji

Pod pojeciem kryteridow akredytacji rozumie si¢ komplet wymagan, ktdérych spetnienie
przez laboratorium badawcze pozwalajednostce akredytujgcej na udzielenie temu laboratonu-
m akredytacji.

Podstawowymi__kryteriami _akredytacji _laboratorium we PN-EN45001:1993 jest jego:

e Dbezstronnos$¢, niezaleznos$¢ i rzetelnos$é,
» kompetencja techniczna
Bezstronno$¢, niezalezno$¢é i rzetelno§¢ laboratorium polegajg na tym, ze:
- laboratorium ijego personel nie sguzaleznione od zadnychnaciskéwmogacych mieé

wplyw na wyniki badan,
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- laboratorium me podejmuje zadnych dziatan, ktore moglyby zaszkodzié¢ zaufaniu do
jegoniezaleznos$ciibezstronnosci,

- wynagrodzenie personelu badawczego me jest uzaleznione od wynikéw badan, ani
tez od ich ilosci,

- w przypadku, gdy laboratorium jest cze¢s$cig wickszej organizacji, jest zapewniony
wyrazny rozdzial odpowiedzialno$ci.

Laboratorium ma odpowiednic kompetencje technicznejezeli:

- kazdy pracownikjest Swiadomy zarowno zakresujaki ograniczen swojej odpowie—
dzialnos$ci; wymaga to petnej jasno$ci co do zakresu obowigzkdw, uprawnien i odpowiedzial-
nos$ci os6bbiorgcychudziat w procesiec badawczym,

- dostgpnai aktualnajest dokumentacjadotyczacaorganizacjii podziatuodpowiedzial-
no$ci w laboratorium,

- istnieje odpowiedni nadzdér nad prowadzonymi badaniami,

- personel ma odpowiednie kwalifikacje i do§wiadczenie, wymaga to zatrudniania pra—
cownikoéw o odpowiednim wyksztalceniu i doswiadczeniu stale aktualizujacych swojg wiedze
przez szkolenia 1 samoksztalcenie,

- laboratorium ma odpowiednie wyposazenie, zgodnie z deklarowanymi kompetencja—
mi, ktoérejestprawidtowo eksploatowane i nadzorowane,

- pomieszczenia speiniajg odpowiednie wymagania,

- istniejg udokumentowane procedury badan,

- zapewnionajest poufnos$¢ badan,

- raporty z badan sgjasnei kompletne,

- okres$lone sg zasady korzystania z podwykonawstwa,

- stosowany jest odpowiedni system zapisoéw,

istnieje aktualna i stosowana Ksig¢ga Jakos$ci.
Kompetencje laboratorium sg sprawdzane przez badanie bieglo$ci laboratorium.

Badanie bieglos$cilaboratorium jesttookreslenie,zapomocgmi¢dzylaboratoryj-
nych badan poréwnawczych zdolno$ci laboratorium do wykonywania badan.

Mie¢dzy laboratoryjne badania porownawcze polegajanazorganizowaniu, wykona—
niu i ocenie badan tego samego lub podobnych obiektow lub materiatéw przez co najmniej
dwa laboratoria, zgodnie z uprzednio okre$lonymi warunkami (PN-EN 45001:1993).

Ponadto laboratorium powinno mieé¢ okre$lony status prawny. Oznacza to, ze musi

by¢ organizacyjnie samodzielne, lub by¢é w tej czy innej formie jednostkg wydzielong w

- 62 -



strukturze organizacyjnej zaktadu, zjednoznacznie okreslonymi zadaniami Z reguty laborato—
rium na schematach organizacyjnych przedsi¢biorstwa przedstawiane jest z przytoczeniem
powolujacego go zarzadzenia, okres$lajacego zadania, podlegtosci itp. na tle catego przedsig—
biorstwa. Status prawny laboratorium dotyczy zaré6wno pomieszczen statych jak i jego

dziataniawtymczasowychiruchomych obiektach.

4.6.3. System jakoS$cilaboratorium
Realizacj ¢ przytoczonych wyzej wymagan osigga si¢ przez wdrozenie odpowiedniego
systemujako$ci, przy czym najcz¢sciej stosowanym modelemjest system zgodny z ISO 9002.
Jego elementami powinno by¢:
e systematyczne prowadzeniec auditéw wewnetrznych w zaplanowanych terminach,
« prowadzenie przegladu systemu przez kierownictwo dla okres$leniajego skutecz—
nosci 1 wytyczenie kierunkow zmian,
. realizacja dziatan korygujacych i zapobiegawczych eliminujacych przyczyny
btedow,
+ wewnetrzna kontrola jako$ci, ktora zgodnie z przewodnikiem ISO/DEC nr 25 moze
by¢ prowadzona przez:
- uczestnictwo w badaniachbiegtoscilubinnychporéwnaniachmigdzylabora-
toryjnych,
- regularne korzystanie z certyfikowanych materiatow odniesienia,
- powtarzanie badan przy uzyciu tych samych lub odmiennych metod,
- powtdrne badania przechowywanych obiektow,
- wykorzystanie analizy wspotzaleznosciwynikowdlardéznychcechobiektu
Laboratorium powinno mie¢ opracowane do kazdego rodzajubadan uj¢tego w zakre—
sie akredytacji odpowiednie procedury badawcze. Procedury te powinny by¢ oparte na nor—
mach, przepisach i tym podobnych aktach normatywnych dotyczacych metodyki badan. W
przypadku braku uznanej metodyki badawczej, powinna by¢ ona opracowana przez laborato—
rium na podstawie literatury i wtasnych do§wiadczen. Jednakze wtakim przypadku procedura
tamusi by¢ w petni udokumentowana, zatwierdzona i uzgodniona z klientem i innymi odbior—
cami raportuzbadan.
Laboratorium powinno mieétakze odpowiednio udokumentowane instrukcje obstugii
uzytkowania catego wyposazenia pomiarowego. Ponadto konieczne sg procedury ogodlne

regulujace prace¢ laboratoriumi stanowigce odpowiednie zasady systemujakos$ci.
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Procedura potwierdzania kompetencji laboratorium przezjegoakredytacjg¢,jest podob—
najak przy certyfikacji systemoéwjakos$ci. Laboratoria akredytowane migdzy innymi prowadza
badania wyrobow przewidziane w procesie ich certyfikacji na znak bezpieczenstwa oraz

wykonujg badania, w ktoérych istotnajest wysoka wiarygodnos¢é wynikow
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Rozdzial 5

Certyfikacja wyrobow

Andrzej Meller

5.1. Wprowadzenie

Certyfikacja wyrobowjest potwierdzeniem przez niezalezny organ certyfikujgcy dek—
laracji  dostawcy o jakosci (wtasciwos$ciach) wyrobu, a tym samym uwiarygodnieniem jego
oceny Nie zwalnia onajednak dostawcy od odpowiedzialnos$ci za wyrdb.

Cele certyfikacji wyrobow z punktu widzenia dostawcy sa nastepujace [5.1]:

« zwigkszenie zaufania potencjalnego klienta do oferowanego wyrobu, a tym samym
zwigkszenie mozliwos$ci jego sprzedazy,

* wzrost konkurencyjnos$ci wyrobow,

* potwierdzenie wltasnych ocen,

+ ulatwienie wymiany towarowej,

* spetnienie wymagan odpowiednich przepiséw,

z punktu widzenia odbiorcy:

» zwigkszenie zaufania do wyrobu i dostawcy,

e upewnienie si¢ o bezpieczenstwie ijakosci wyrobu,

* zmnigjszenie ryzyka dokonania ztego wyboru (zakupu);

z punktu widzenia panstwa jako organizatora rynku:

* rozwdj jakoSci wyrobow,

* climinacja ztych 1 niebezpiecznych wyrobow,

+ zwigkszenie bezpieczenstwa i zadowolenia obywateli,

* obnizenie kosztow zwiagzanych z ochrong zdrowia i $rodowiska.

Certyfikat ma charakter certyfikatu zgodnosS$ci, to znaczy jest dokumentem wydanym
zgodnie z zasadami certyfikacji wyroboéw wskazujacym, ze zapewniono odpowiedni stopien
zaufania, ze prawidlowo zdefiniowany (zaprojektowany) wyrdb jest zgodny z okres$long
norma lub wtasciwym przepisem prawnym [5 2] Wyrdb taki moze by¢ oznaczany odpowied-
nim znakiem zgodnoSci.

Certyfikacje¢ wyrobow mozna podzieli¢ na obowiazkowa i dobrowolna.

Certyfikacja obowiazkowajest to wymagana przepisami prawnymi certyfikacja zgod—
nosci lub na znak zgodno$ci niektéorych wyrobéw, warunkujgca mozliwo$é wprowadzenia ich
do obrotu [5.1]. Dotyczy ona gtéwnie wyrobow, , ktére moglyby stanowié zagrozenie zycia,
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zdrowia, mienia lub stanu §Srodowiska. Wykazy tychwyrob 6w ustalane sg przezupowaznione
jednostki administracji panstwowej. Wyroby zgodne z wymaganiami sg oznaczane znakiem
bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwo rozumianejestjako akceptowalny poziom ryzyka stwarzany przez
dany wyréb [5.3].

Znakbezpieczenstwajesttozastrzezony znak przyznawany zgodnie z zasadami sys—
temu certyfikacji, potwierdzajgcy, ze dany wyrob, uzywany zgodnie z zasadami okreslonymi
przez producenta, nie stanowi zagrozenia dla zycia, zdrowia, mienia i §rodowiska [5.2].
Nalezy podkresli¢, ze uzyskanie znaku bezpieczenstwa nie jest potwierdzeniem jako$ci wyro—
bu.Mozewigcuzyskaéznakbezpieczenstwawyrob,ktorypomimouzyskanego znaku bez—
pieczenstwa zapewniajacego, ze nie stanowi on zagrozenia, nie spelnia wymagan funkcjonal—
nych, a wig¢c dla klientajest bezuzyteczny.

Certyfikacja dobrowolnajest to certyfikacja zgodnos$ci lub na znak zgodnosci, o
ktorg wystepuje dostawca wytacznie z wilasnej inicjatywy [5.1]

Jednostkacertyfikujgcajesttojednostkaprowadzacacertyfikacjezgodnos$ci[5.2]

okres$lona zgodnie zasadami systemu certyfikacji przyj¢temuw danym kraju.

5.2. Certyfikacjawyroboww Polsce

Podstawy prawne systemu certyfikacjiwyrob éww Polscestanowig:

« Ustawa o badaniach i certyfikacji z dnia 3 kwietnia 1993 r Dz. U. nr 55, poz. 250,

e ZarzadzenieDyrektoraPolskiegoCentrumBadaniCertyfikacjizdnia20 maja 1994
r w sprawie wykazu wyrobow podlegajacych obowigzkowi zgtaszania do certyfikacji na znak
bezpieczenstwai oznaczania tym znakiem (MonitorPolski nr 39 zdnia21 lipca 1994 r, poz.
335),

e Postanowienie nr 5 Rady do Spraw Badan i Certyfikacji z dnia 8 sierpnia 194 r w
sprawie szczegdtowego trybu akredytacji jednostek certyfikujacych wyroby,

e Postanowienie nr 10 Rady do spraw Badan i Certyfikacji z dnia 31 marca 1995 r. w
sprawie szczegodlowego trybu certyfikacji wyrobow,

*+ PN-EN 45011 Ogodlne kryteria dotyczace jednostek certyfikujacych wyroby,

¢ Przewodnik ISO/IEC nr28 Ogodlne zasady modelu certyfikacji wyrob o w prowadzo-
nej przez trzecia strong.

e RozporzadzenieRadyMinistrowzdnia2l czerwca 1994 r. w sprawie zakresuitry—

bu stosowania przepisow ustawy o badaniach i certyfikacji do wyrobow produkowanych w
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kraju i importowanych wytacznie na potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, a takze
wlasciwos$ci organdéw w tych sprawach. Dz. U. nr 80 z dnia 13 lipca 1994 r., poz. 370,

Postanowienie nr 10 przewiduje nastepujace rodzaje certyfikacji obowigzkowej i do-
browolnej (rys. 5.1):

» certyfikacje obowigzkowa na zastrzezony przez Polskie Centrum Badan i Certyfi-
kacji znak bezpieczenstwa, ktérym powinny by¢ oznaczone wyroby mogace stwarzaé zagro—
zenie dla zycia, zdrowia, mienia i $§rodowiska,

« certyfikacje dobrowolng na zgodno$¢ z wymaganiami norm krajowych, miedzyna—
rodowych, dokumentdéw normatywnych oraz norm i dyrektyw organizacji regionalnych,

» certyfikacje dobrowolng na zastrzezony przez Polski Komitet Normalizacyjny znak
zgodnosci z Polska Norma,

» certyfikacj¢ dobrowolng na zastrzezony przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji
znak ckologiczny, ktorej podstawa sg wymagania dotyczace ochrony §rodowiska ustalone w
Polskich Normach lub wtasciwych przepisach prawnych,

« certyfikacje na zastrzezony przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji znak ja-
kosci Q, ktérej podstawg sg wymagania ustalone w kryteriach grupowych lub szczegdtowych
ustalonych przez jednostke certyfikacyjngi przyje¢tych do stosowania przez dostawce.

Wykaz wyrobow podlegajacych obowiazkowej certyfikacji na znak bezpieczenstwa
ustalony Zarzgdzeniem Dyrektora PCBC zostal ogtoszony w Monitorze Polskim nr 39 z 1994
r. W zarzagdzeniu tym zawarto wykaz grup wyrobow podlegajacych certyfikacji wykorzystujac

ich symbole wg Systematycznego Wykazu Wyrobdw. Fragment tego wykazu przedstawiono

Rodzaje certyfikacii
> j yf < ———

obowigzkowa m dobrowolna

na zgodnos¢ z dowolnym
aktem normatywnym

na znak
bezpieczenstwa

na zgodnosc z
> Polskg Normg

~ na znak
ekologiczny
na znak
> &
jakosci Q

Rys. 5.1. Rodzaje certyfikacji w Polsce
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Tabela 5.1

Fragment wykazuwyrobowpodlegajacychobowiazkowizglaszaniado certyfikacji na znak

bezpieczenstwa
Symbol syste— Jednostka
matycznego wy- Nazwa grupy asortymentowej lub asortymentu certyfikujaca
kazu wyrobow
12 - 13 - Wyroby przemyslu chemicznego
1,231 Nawozy sztuczne PCBC
1244-98 Plyny hamulcowe PCBC
1244-98 Ptyny do chtodzenia uktadéw silnikow spalinowych ITS
1261-17 Tomofan COBRO
1262-21 122 | Ttoczywa fenolowe ZETOM
1289-4 Srodki ochrony czasowej IPTiF
1322-42i 43 Proszki i granulki do prania PCBC
1364-16 Kanistry do benzyny z tworzyw sztucznych PIMOT

w tab 5.1. Wykaz ten me zawiera wyrobow objetych innymi przepisami, jak lekow, zbiorni—
koéw cisnieniowych, mostow, statkow powietrznych i morskich itp., ktéore sa nadzorowane i
dopuszczane do obrotu przez inne instytucje Przyje¢tojednoczesdnie zasadg¢ prowadzenia certy—
fikacji poszczegdlnych grup wyrobow tylko przez jedng akredytowangjednostke certyfikujaca
Jednostki te sa wskazane w ostatniej kolumnie wspomnianego wykazu. Ich rejestr wraz z
petlnyminazwamiiokresleniem zakresu dziatania zawieratab. 5.2.

Badania dla potrzeb certyfikacji mogag wykonywac¢jednie akredytowane lub upowaz—
nione przez rzad laboratoria badawcze, przy czym zglaszajacy wyrob do certyfikacji ma prawo
wyboru laboratorium

Nalezy podkresli¢, ze certyfikacja na znak bezpieczenstwa, okreslonych w wyzej wy—
mienionych aktach wyrobow, jest warunkiem wprowadzenia ich na rynek. Obowiazek
zgtoszenia do certyfikacji obcigza producentéw (w przypadku wyrobow produkcji krajowej)
lub firmy importujgce niezaleznie od tego, czy w kraju wytworzenia produkt przeszed?t odpo—
wiednie badania czy tez nie. Za wprowadzenie wyrobu do obrotu bez wymaganego certyfikatu
bezpieczenstwa grozg odpowiednie kary administracyjne

W procesie certyfikacji wyrobumoznawyrézni¢ dwie podstawowe fazy [5.1]:

e badania wyrobu wg programu przewidzianego odpowiednignormag, wykonane na
probce reprezentatywnej dla calej produkeji,

e kontrolazakladowego systemujakos$ci dla stwierdzenia, czy zapewnione sg wa—
runki powtarzalnej produkcji oraz wlasciwej oceny wewnegtrznej poszczegdlnych partii

wyrobow.
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Wykaz akredytowanych jednostek certyfikujacych wyroby

Lp | Skrét nazwy Jednostka certyfikujaca Zakres akredytacji
1 BBJ SEP |Biuro Badawcze ds Jako$ci|aparaty niskiego napigcia, oprawy os$wiet-
Stow Elektrykow Polskich leniowe i zrodita $wiatla, sprzet elektroin-
stalacyjny, kable i przewody
2 CEBET Centr. OS$r. Badawczo-Roz-|elementy budowlane z betonu
wojowy Przemystu Betonow
3 CLAiO Centr. Lab. Akumulatordéw i|akumulatory, baterie galwaniczne
Ogniw
4 COBRO |Centr. OS$r Badawczo-Roz—|opakowania: metalowe, z tworzyw sztucz-
wojowy Opakowan nych i papierowe
5 IBMER Inst. Budownictwa, Mechani—|maszyny, urzadzenia i narze¢dzia rolnicze
zacji i Elektryfikacji
Rolnictwa
6 IGNiG Inst. Goérnictwa Natowego i|sprzet, urzadzenia i armatura gazowa
Gazownictwa
7 IMBiGS Inst. Mechanizacji Budownic-|maszyny, urzadzenia i narz¢dzia do robot
twa 1 Gornictwa Skalnego budowlanych
8 10S Inst. Obrobki Skrawaniem obrabiarki i narz¢dzia do metali, drewna i
mineralow, narze¢dzia rzemie$lnicze
9 IPTiF Instytut Przemystu Tworzyw i|farby, lakiery, wyroby z tworzyw sztucz—
Farb nych, $rodki do konserwacji pojazdoéw
10 ISiC Instytut Szkta i Ceramiki wyroby ze szklg i ceramiki
11 ITS Instytut Transportu Samo-|podzespoly i osprzet do motoryzacji
chodowego
12 | OBRPNIiSS |Osr. Badawczo-Rozwojowy |artykuty papiernicze szkolne
Pomocy Naukowych i Sprze-
tu Szkolnego
13 PCBC Polskie Centrum Badan i|wyroby gospodarstwa domowego,
Certfikacji urzadzenia chtodnicze, elektroniczny
sprz¢t  powszechnego  uzytku, narzedzia
elektryczne, meble, rowery, obuwie, za-
bawki, wyroby metalowe gospodarstwa
domowego, wyroby kosmetyczne, chemi
gospodarczej, produkty naftowe, materiaty
budowlane,nawozy sztuczne
14 PIMOT Przemyst Inst. Motoryzacji podzespoty i osprz¢t dla motoryzacji
15 | SIMPTEST |Zespot Osrodkow Kwalifika—|wyroby ze stali i zeliwa, maszyny do ob-
cji Wyroboéw Stowarzyszenia|robki plastycznej, maszyny do przetwor-
Mechanikow Polskich stwa tworzyw sztucznych
16| ZETOM |Zaktad Badan i  Atestacji|wyroby ze stali, metali niezelaznych, wy-
ZETOM robyelektroizolacyjne, opony, detki,
ttoczywa z tworzyw sztucznych, plyty

widrowe




e kontrola zakladowego systemu jako$ci dla stwierdzenia, czy zapewnione sg wa—
runki powtarzalnej produkcji oraz wtasciwej oceny wewnetrznej poszczegdlnych partii
wyrobow.

Po uzyskaniu certyfikatu obowigzuje nadzér instytucji certyfikujacej dla potwier—
dzenia statej zdolnos$ci produkowania powtarzalnych wyrobow.

Proces uzyskania certyfikatu mozna uja¢ w nastepujacych punktach:

1. Zgtoszenie do Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji w celu:

- ustalenia obowiazku certyfikacji na znak B,

- ustalenia wtasciwej jednostki certyfikacyjnej,

- ustalenia wtasciwych laboratoriow badawczych upowaznionych do przepro—
wadzenia badan.

2. Zgtoszenie do jednostki certyfikujacej w celu:

- ustalenia szczegdtow wymagan do uzyskania certyfikatu,
- ustalenia normy lub innego dokumentu odniesienia,
- pobrania drukéw wniosku o certyfikacjg.

3. Zgtoszenie do wskazanych laboratoriow badawczych w celu:

uzyskania informacji o terminie i koszcie badan,

- dokonania wyboru laboratorium,

ztozenia zamoOwienia na badania w wybranym laboratorium,

po potwierdzeniu przyj¢cia zamoOwienia i dostarczeniu probek- odbioru spa-
wozdania z badan.
4 Kontakt zjednostka certyfikujaca w celu:

- ztozenia wniosku o certyfikacj¢ wraz ze sprawozdaniem z badan,

uzgodnienia warunkow certyfikacji,

uzgodnienia terminu przegladu systemu jakoSci,
- przeprowadzenia przegladu systemu jakoS$ci,

- podpisania umowy o stosowaniu certyfikatu,

rozliczenia kosztow certyfikacji,
- odbioru certyfikatu.
Instytucja certyfikujaca wydaje certyfikat uprawniajacy do oznaczania wyrobow zna—
kiem bezpieczenstwa po speilnieniu nastepujacych warunkow:
* pozytywny wynik badan wyrobu,

* pozytywny wynik przegladu systemu jako$ci dostawcy,
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e podpisania przez strony umowy o warunkach: stosowania certyfikatu, nadzoru,
obowigzkach 1 uprawnieniach stron,

* rozliczeniu  finansowym

W przypadku, gdy dostawca posiada certyfikowany systemjakos$ci (patrz rozdz. 4), in—
stytucja certyfikujagca wyroby moze odstgpi¢ od badania systemu jakos$ci dostawcy obnizajac

jednoczes$nie oplaty za postgpowanie certyfikacyjne.

53. Certyfikacja wyrobow w Unii Europejskiej

Omowienie certyfikacji wyrobdéw w Unii Europejskiej w niniejszym opracowaniu ogra—
niczone be¢dzie do certyfikacji obowigzkowej na znak CE.

Zasady certyfikacji wyrobow w Unii Europejskiej sg jednym z przejawdéw dziatan
majacych na celu harmonizacj¢ przepiséw technicznych w  poszczegdlnych  krajach
cztonkowskich Tylko harmonizacja, szczegdlnie w odniesieniu do wymagan obowigzkowych
umozliwia realizacj¢ idei handlu bez granic w ramach Unii. Z uwagi na poczatkowe zrdéznico—
wanie wymagan zawartych w przepisach i normach poszczegdlnych krajowjest to zagadnienie
trudne i dlugotrwate. Dla zintensyfikowania procesu harmonizacji Komisja Europejska w
1985 r. zrezygnowata z okreslania wymagan oddzielnie dla kazdego wyrobu na rzecz opraco—
wania wymagan w formie dyrektyw ograniczonych jedynie do postanowien ogdlnych
dotyczgcych  bezpieczenstwa,  zdrowia, ochrony §rodowiska 1  ochrony konsumenta
Przyktadem sformulowania wymagania moze by¢ zapis: "farba uzywana w produkcji zaba-
wek, nie moze by¢ szkodliwa dla zdrowia". Dyrektywy te sg znane jako dyrektywy "nowego
podejscia"”. Sama dyrektywajest dla producentow obowigzujgca posrednio Rzady poszczegol—
nych krajow cztonkowskich sg zobowigzane do wdrozenia postanowien dyrektywy do krajo—
wego ustawodawstwa i przepiséw Wszelkie akty sprzeczne z dyrektywa muszg by¢ wycofane.
Odpowiedzialnym za wdrozenie dyrektywy do przepisow krajowych jest jeden lub kilku wy—
znaczonych ministrow. Oni takze odpowiadajg za zgodno$¢ ustanowionych przepiséw z pra-
wodawstwem europejskim  Wdrozenie dyrektywy powinno odbyé si¢ w okreSlonym czasie.
Tab. 53 zawiera wykaz przyje¢tych dotad dyrektyw wraz z terminem wprowadzenia do przepi—
sow krajowych i obowigzywania w stosunku do wyroboéw znajdujacych si¢ na rynku.

Znak CE majacy charakter znaku bezpieczenstwa jest skrotem od stow Conform i te
Europeene. Znak ten informuje, ze oznaczony nim wyrob speitnia wszystkie wymagania odpo—
wiedniej dyrektywy Unii Europejskiej. Znak ten muszg posiada¢ wyroby znajdujace si¢ na

rynku, niezaleznie od tego jakiej sa produkcji i kto je ewentualnie sprowadzil. W najblizszej
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Tabela 5 3

Dyrektywy nowego podej$cia Unii Europejskiej [5.4]
Numer Tytul Data Termin
wprowadzenia (obowiazywania
87/404/EEC | Proste zbiorniki cisnieniowe 1 07.1990 1.07.1992
88/378/EEC |Bezpieczenstwo zabawek 1.01.1990 12.10.1994
89/106/EEC |'Wyroby budowlane 27.06.1991 -
89/339/EEC | Kompatybilno$¢ elektromagnetyczna 1.01.1992 1.01.1996
89/392/EEC | Maszyny 1.01.1992 1.01.1995
89/686/EEC |Ochrony osobiste 1.07.1992 1.07.1995
90/384/EEC | Nieautomatyczne urzadzenia wagowe 1.01.1993 1.01.2003
90/385/EEC | Czynne wszczepialne urzadzenia me- 1.01.1993 1.01.1995
dyczne (implanty)
90/396/EEC |Urzadzenia spalajace paliwa gazowe 1.01 1992 1.01.1996
91/263/EEC |Urzadzenia telekomunikacyjne 6.11.1992 -
92/42/EEC |Sprawnos$¢ kotléw grzejnych 1 01 1994 1.01.1998
93/15/EEC | Materialy wybuchowe stosowane do 1.01 1995 1.01.2003
celow niewojskowych
93/42/EEC |Urzadzenia medyczne 1.01.1995 14.06.1998
93/68/EEC | Niskienapiecie 1.01.1995 1.01.1997
94/9/EC Sprzetisystemyzabezpieczajace
pzeznaczone do stosowania w atmos— 1.03.1996 1.07.2003
ferach potencjalnie wybchowych
94/25/EC Lodzie rekreacyjne 16.06.1996 16.06.1998

przysztosci bedzie dotyczyt 40% wszystkich wyrobow znajdujacych si¢ na rynku Brak znaku
CE, niezaleznie od jako$ci wyrobu bedzie go eliminowal z rynku W wielu przypadkach stawia
to przed producentami nowe, wysokie wymagania, szczegolnie wtedy gdy w danym kraju nie
istniaty dotad dotychczas sprecyzowane wymaganiadotyczgcewyrobowobjetych dyrektywa—
mi. Stad dos$¢ odlegte terminy poczatku obowigzywania dyrektyw, dla umozliwienia wszystki—
m zainteresowanym wprowadzenia odpowiednich zmian. Termin wprowadzenia dyrektywy

jestzobowigzaniem rzadow do wprowadzeniawymagan danej dyrektywy do systemu prawa

krajowego.
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Unia Europejska przewidziata szereg $ciezek prowadzacych do  potwierdzenia
speilnienia wymagan i uzyskania prawa oznaczania wyrobu znakiem CE (tab. 5.4). Na wybor
Sciezki dojscia do znaku CE wplywa przede wszystkim ryzyko zwiagzane z eksploatacjg wyro—
bu. Odpowiednie zalecenia dla poszczegodlnych grup wyrobodw zawarte sg w dyrektywach

Poszczegolne $ciezki oznaczone sg literami od A do H [5 5]. W przypadku wyrobow
stanowigcych male zagrozenie stosuyje si¢ $ciezke A "Wewnetrzna kontrola produkcji", zgod-
nie z ktorag producent lub importer sam pisemnie deklaruje zgodno$§¢ z wymaganiami i oznacza
swe wyroby znakiem CE Jezeli producent sam nie ma mozliwo$ci przeprowadzenia odpowie—
dnich badan, lub chce podnie$é zaufanic do swojego wyrobu moze skorzystaé z ustug wy—
znaczonej instytucji badawczej Instytucje takie, zwane organami notyfikowanymi wyznaczane
sg przez rzady krajow czlonkowskich, ktdére jednoczes$nie odpowiadajg za poziom kompeten—
cji tych instytucji  Organy notyfikowane prowadzg takze badania spelnienia wymagan dyrekty—
w przez wyroby oznaczone znakiem CE.

Nastepne S$ciezki przewiduja procedur¢ dwuetapowa, skladajacg si¢ z badania typu
(badanie dokumentacji i egzemplarza wyrobu - modut B) i badania produkcji (moduty C -F)

Modutl Gjestjednoetapowy i przewiduje badanie przez instytucje¢ testujacg wszystkich
egzemplarzy wyprodukowanych wyrobdéw (testowanie jednostkowe) Instytucja ta wystawia
certyfikat.

Modut H opartyjest na zaufaniu do certyfikowanego systemujakos$ci producenta Sys—
tem ten musi obejmowac caly proces realizacji wyrobu, a wi¢c odpowiadaé wymaganiom nor—
my ISO 9001 Odpowiedni organ nadzoruje system jako$ci i potwierdza zgodno$¢ projektu
Producent deklaruje zgodno$¢é wyrobu z wymaganiami i oznacza go znakiem CE.

Przyktad mozliwych procedur dla ochrony zgodnosci dla §rodkéw ochrony indywidu—
alnej przedstawiono narys 5.2.

Analiza charakterystyk systemow certyfikacji wyroboéw w Polsce i Unii Europejskiej
pozwala wskazaé szereg istotnych réznic dotyczacych:

- zakresu wyrobow objetych certyfikacja obowiazkowa,

- procedur uzyskiwania certyfikatu,

- dokumentéw normatywnych (normy, przepisy) =zawierajagcych wymagania, ktore sa
stawiane wyrobom

Konsekwencjajest nieuznawanie certyfikatow uzyskanych w réznych obszarach praw—
nych, co stanowi istotng barier¢ w handlu mig¢dzynarodowym. Importowane wyroby muszg u—

zyskac¢ odpowiednie certyfikaty w kraju, gdzie sa sprzedawane, co podnosi ich ceng
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Procedury oceny zgodnos$ci w ustawodawstwie Unii Europejskiej [5.5]

Tabela 5.4

Wwo wWyrob

A. G. KONTROLA | H. CALKOWI-
WEWNETRZ~ JEDNOSTKO- TE ZAPEW-
v NA B. BADANIE TYPU WA KAZDEGO NIEND2
R | KONTROLA WYROBU JAKOSCI
(o) PRODUKCIJI
J |Producent: Producent: ISO 9001
[ | przechowuje do- ku- przedklada Producent:
K mentacje tech— Producent przedklada organowi notyfikowanemu: dokumentacje dziala zgodnie z zat—
niczna do kontro— - dokumentacj¢ techniczna techniczna wierdzonym syste-
T li przez wladze - typowy wyréb emem jako$cidla
0 krajowe projektowania
W Organ notyfikowany: Organ notyfik.:
A - przeprowadza badania (jesli to niezbedne) - kontroluje system
- potwierdza zgodno§¢ z podstawowymi wymaganiami jakosci
N - wydaje certyfikat badania typu - potwierdza zgod—
1 nos$¢ projektu
E - wydaje certyfikat
dotyczacy projektu
C. ZGODNOSC D. ZAPEWNIENIE E. F. KONTROLA
Z TYPEM JAKOSCI PRO- ZAPEWNIENIE
DUKCJI JAKOSCI WYROBU
P | Producent: WYROBU Producent: Producent:
R |- deklaruje zgodnosé z | Producent: Producent: Producent: Producent: - przedklada wyrob - dziala zgodnie z
O |wymaganiami - deklaruje zgodno$¢ | - dziala zgodnie z zat— - dziala zgodnie z zat~ | - deklaruje zgodnos$¢ | do kontroli zatwierdzonym sys—
D - umieszcza znak CE z zatwierdzonym wierdzonym systemem | wierdzonym systemem z zatwierdzonym |. deklaruje zgodno$é | temem jakoScidla
typem jako$ci dla produkcji i jakosci dla kontroli i typem - umieszcza znak CE | produkcjiikontroli
U - umieszcza znak CE badan testowania - umieszcza znak CE - deklaruje zgodno$¢
K -deklaruje zgodnos$é z - deklaruje zgodno$¢ - umieszcza znak CE
C zatwierdzonym typem | z zatwierdzonym typem
J - umieszcza znak CE - umieszcza znak CE
Organ noty lik.: Organ notyfik.: Organ notyfik.: Organ notyfik.: Organ notyfik.: Organ notyfik.: Organ notyfik.:
A - sprawdza wyrywko— | - bada wyroéb pod - zatwierdza system - zatwierdza system - sprawdza zgodnos$¢| - sprawdza zgodnosé - przeprowadza
wo wyréb wzgledem istotnych jakosci jakosci z wymaganiami z wymaganiami inspekcje
parametréw i funkcji | - przeprowadza inspek— | - przeprowadza inspek— | - wydaje certyfikat - wydaje certyfikat systemu jakoS$ci
- sprawdza wyrywko— cje sy stemu jakoS$ci cje systemu jakoSci zgodnoSci zgodnoSci




Srodki 0
prostej
konstrukciji

Srodki 0
zlozonej
konstrukcji

Srodki 0
posredniej
konstrukcji

Zapewnienie zgodnosci z wymaganiami okreslonymi w dyrektywie

v v v

Przygotowanie dokumentacji technicznej i instrukcji dla uzytkownika

I I
Badanie typuv
F lub L
F D
System kont+
S i System za-
dia wyrobu | | Pewnienia
finalnego Josci
Deklaracja zgodnosci z Deklaracja zgodnosci z
Igodstawowvmi wymaganiami badanym typem
| OZNACZENIE ZNAKIEM CE |

Rys 5 2 Procedury oceny zgodno$ci Srodkow ochrony indywidualnej [5.6]

Sytuacja ta jest trudna do zaakceptowania, dlatego rzad naszego kraju podjal rozmowy
z przedstawicielami Komisji Europejskiej w celu zblizenia przepisow, a w konsekwencji wza—

jemnego uznawania certyfikatow
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Rozdzial 6
Podstawowe metody i techniki wykorzystywane w doskonaleniu jakos$ci

Piotr  Grudowski

6.1. WiadomoSci wstepne
Zmienno$¢jest naturalnym zjawiskiem zwiagzanym z realizacjg wszelkich procesow.
Powoduje ona niejednorodno$é¢ wytwarzanych débr, sprawia ze niemozliwe jest uzyskanie
dwoch takich samych wyrobow, mimo, ze doktada si¢ staran by identycznos$é taka zapewnié.
Zmienno$¢ jest wynikiem wystepowania dwoch rodzajow przyczyn:
- systematycznych, wyznaczalnych, nielosowych, ktéore mozna okreslic 1 wyeliminowac,

- przypadkowych , uwarunkowanych przez szereg, zwykle mato znaczacych czynnikow, kto—

rych okresleniejest bardzo trudne, niemozliwe lub ekonomicznie nieuzasadnione.

Przykladami systematycznych przyczyn zmiennos$ci wyrobow, moga by¢é np. zuzycie
narze¢dzia skrawajacego, temperatura, czy tez nie kalibrowane narz¢dzie kontrolne, a przypad—
kowych: zmienno$¢é warunkow otoczenia, ogdlny stan obrabiarki (drgania, luzy), niejednorod—
no$¢ wlasnosci materiatu lub wahania parametrow procesu

Przyczyny systematyczne okres$laja dokladno$é procesu, a przypadkowe jego _pre-

cyzje (rys 6.1).

Lmiennosc wynikajgceca miennosc wynikajgea z przyczyn

tvlko z przyczyn przypadkowych systematycznych i Przypx wdkowych

[‘,‘ // N '\\‘ \ j' / s \,\

/ -\ O\ \ { / \

. ’ ?\-‘ \\‘ . | . / il;
\ \‘_, -./’/ /; "~,\ \ /// _;’J
/ A 1

b W ko, R o

Rys 6.1. Skutki dzialania systematycznych i przypadkowych przyczyn zmiennosci

Warunkiem koniecznym uzyskiwania w produkcji wyrobow zgodnych z podanymi w
projekcie wymaganiamijest, stabilnos$é procesu. Proces stabilny to taki, w ktorym zmienno$§¢
jest wynikiem wielu przyczyn przypadkowych, powodujacych drobne zmiany, a nie kilku

przyczyn wyznaczalnych, powodujacych istotne zmiany warto§ci parametrow. Zadaniem



producentajest, w pierwszej kolejnos$ci, ograniczenie przyczyn zmiennos$ci wylacznie do przy-
czyn przypadkowych, a nastegpnie stopniowa ich eliminacja.

Wyeliminowanie przyczyn przypadkowych jest znacznie trudniejsze niz przyczyn
systematycznych, wymaga bowiem dokonania "przelomu" w procesie i lezy w gestii kierowni-
ctwa firmy (zakup nowych urzadzen, lepszych materialow, technologii itp.). Stwierdzono, ze
u zrodta okolo 85% problemow spotykanych w produkcji, lezg przyczyny przypadkowe. Kad-
ra kierownicza powinna zdawa¢ sobie sprawe, ze gdy stosowane metody zapewnieniajakos$ci,
doprowadza do sytuacji, ze dany proces osiggnie stan stabilnos$ci statystycznej (wyeliminowane
zostang przyczyny wyznaczalne) ich nast¢pnym, znacznie bardziej ztozonym zadaniem begdzie
przeciwdziatanie 1 ciagle zmniejszanie wptywu przyczyn przypadkowych (tzw. filozofia
"continuous improvement" czyli ciaglego doskonalenia).

Wspotczesne systemy zapewnieniajako$ci, w tym réwniez ich modele opisane w nor-
mach ISO serii 9000, stawiaja sobiejakojednez gtéwnych celow:

- eliminacje wyznaczalnych, systematycznych przyczyn bledéw popelnianych w
roznych dziedzinach dziatalno$ci przedsigbiorstwa (np  poprzez organizacje szkolen, kalibro-
wanie sprze¢tu kontrolnego, oznakowanie wyrobu niezgodnego z wymaganiami),

- identyfikacje i sterowanie przyczynami przypadkowymi (np sterowanie procese

m produkcyjnym, procesy specjalne, kontrola dostaw)

Niektore przypadkowe (losowe) przyczyny zmiennos$ci to:

- niewlasciwa obstuga i konserwacja urzadzen,

- niewlasciwy dobor urzadzen do zadanej doktadnosci,

- zla jako§¢ narzedzi produkcyjnych,

- zta jako$§¢ sprzg¢tu pomiarowego,

- wadliwy Iub nieodpowiedni materiat,

- brud, hatas, drgania, temperatura, niewtasciwe o$wictlenie itp.
Najwazniejsze nieclosowe, wyznaczalne przyczyny zmiennos$ci to:
- zmiana operatora,

- zmegczenie operatora,

zmiana sprze¢tu pomiarowego,

nie wyregulowany sprzg¢t pomiarowy.

Istota statystyczmych metod oceny jakos$ci to mozliwo$§¢ wnioskowania i stawiania
prognoz dotyczacychjakos$ci partii wyrobu lub danego procesu, na podstawie reprezentatyw-
nej probki. Ekonomiczne uzasadnienie wyboru kontroli wyrywkowej w stosunku do kontroli
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stuprocentowej, wymaga pordwnania kosztow ‘tacznych zwigzanych z tymi metodami
Zatozywszy, ze nie zdarzaja si¢ btedy przy kontroli, mozna okresli¢ koszt kontroli stuprocen—
towej Kp,:
Kp=N k (6.1)
oraz wyrywkowej KW:
Kw=nk+(N-n) w S (6.2)
gdzie: N - liczba sztuk w partii,
n - liczba sztuk w probce z tej partii,
w - wadliwo$¢ partii,
k - koszt kontrolijednej sztuki,
S- strata finansowa spowodowana niewychwyceniem wadliwego wyrobu
Przyréwnujac do siebie wyrazenia (6.1) i (6.2), mozna okres§li¢ graniczng wadliwos§¢
w g ,przy ktorej zachodzirowno$ékosztowkontrolistuprocentowejiwyrywkowej:

W= 3 (6.3)

Gdy przewidywana wadliwo$§¢ partii jest mniejsza od w , ekonomicznie uzasadnione
bedzie stosowanie kontroli statystycznej, gdy wigksza - stuprocentowej. W wyborze tym, niez—
wykte istotnajest stabilnos¢ poziomujakos$cipartii

Glowne zalety statystycznego podejscia do zapewnieniajakos$cito:

- obnizenie kosztéw, w stosunku do kontroli stuprocentowej, ktéra mimo wysokich
kosztowrealizacjinie dajecatkowitejpewnos$cipoprawnychdecyzji,

- mniejsze zuzycie sprz¢tu pomiarowo - kontrolnego,

- mozliwos$¢ podjecia szybkich, popartych racjonalnymi argumentami, decyzji co do
korygowania parametrow wyrobu i procesow,

- mozliwo$¢ okreslania konkretnych parametrow statystycznych z ustalonymi prawdo—
podobienstwami popelnienia bi¢du wnioskowania,

- mozliwos$¢ zastosowania szeregu technik, a szczegdlnie zbierania i prezentacji danych

do procesow w obszarach pozaprodukcyjnych.

6.2. Rodzaje cech jakosciowych
Cechy wykorzystywane do okres§leniajako$sci wyrobu lub procesumoznapodzieliéna:
- cechy wynikajace z oceny liczbowej (pomiaru) - czyli parametry zmieniajace si¢

wedtug funkcji ciaglej, mogace przyjmowaé w danym przedziale liczbowym dowolna
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wartos$c.

liwa, rezystancja elementoéw elektronicznych itp.,

Sa to np. wymiary wyrobow, cigzar, wlasno$ci mechaniczne materiatdéw, zuzycie pa-

- cechy wynikajace z oceny alternatywnej (atrybutywne), przyjmujace stany - zgo—

dny/niezgodny lub jest/nie ma, oraz oceniane wedlug odpowiednio przyjetej skali np. bardzo

dobry - dobry - $redni - zty - bardzo zty

W tabeli 6 1 podano charakterystyke metod zapewnieniajako$ci opartych na analizie

obu wymienionych rodzajoéw cech

Tabela 6 1

Wtasciwoscicechwynikajgcychzocenyliczbowej i alternatywnej

Cechy liczbowe

Cechy atrybutywne

- skomplikowane metody pomiaru,
-trudnoSci interpretacyjne w analizie statystycz—
nej ,

wieksze niz dla cech

mierzalnych,
- trudnos$¢ w odniesieniu do parametrow

probki

WADY - znaczny wplyw postepowania pomiarowego na| procesu/ maszyny,
wynik analizy, - brak informacji o poszczegélnych para—
-brak praktycznej mozliwos$ci oceny jako$ci wy- | metrach wyrobu.
robu jako funkcji wielu parametrow. - trudno$¢ w okreslaniu wlasciwych srod—
kow zaradczych.
- mozliwo$¢ analizy poszczegélnych parametré—|- niski koszt badan (oceny),
w wyrobu, - prostota badan, a przez to brak koniecz—
- mozliwo$¢ odniesienia spostrzezen do odpo—| nosci zatrudnienia wykwa- lifikowanej
ZALETY | wiednich parametréw (czynnik6éw) procesu, a| kadry,

przezto mozliwos$¢ ich regulacji,

- mniejsza liczebno$¢ probki niz w przypadku
cech alternatywnych,

- mozliwo$é oceny zdatnosci jakoSciowej
procesow.

- og6lna ocena danego zadania (a nie tyl—
ko poszczegélnych parametréw),
-latwiejsza interpretacja wynikow.

63. Parametry zbiorowosci statystycznej

Do statystycznego opisu danej zbiorowos$ci sluza mierniki okre$lajace skupienie

(tendencjq centralng) 1

rozproszenie  (dyspersjg)  danych.

1) Miary skupienia

Najczesciej stosowangmiarg skupieniajest§rednia arytmetyczna :

(6.4)

Mediana Md to §rodkowa warto$§¢ z szeregu wartos$ci uszeregowanych od najmniej—

szej do najwigkszej (lub odwrotnie). Np. w szeregu 5,6,7,8,9,10,11 mediangjest wartos¢ 8.




Gdv szereg zawieraparzystaliczbgwartos$ci, wtedy medianagbedziesredniadwochwartosci
srodkowych.

Moda Mo jesttonajczeséciej wystepujacawartos$éwzestawie danych.

2) Miary rozproszenia

Najcze$ciej stosowanymi miarami rozrzutu sg:

Rozstep Rjesttordznicanajwigkszej X, ., i najmniejszej wartos$ci w zbiorze:

R= X.-X.. (6.5)

Rozstep nieuwzglednia wszystkich elementow zbioru, dlatego nie stanowi on obiek—

tywnej miary rozproszenia. Wady tej nie ma odchylenie standardowe:

- probki wybranej z analizowanej populacji:

2 X; —X)
i n-1

gdzie: X - warto$¢ Srednia w probece,

(66)

n - liczno$¢ probki,

- populacji (np. w duzej partii wyrobow ):
b TTPEYEY
| 2AX LL

O \ N

gdzie: M. -warto$c¢ sredniaw populacji,
N - liczno$é¢ populacji.
Wzdr (6.6) okres$la estymator (oszacowanie) odchylenia standardowego o.
Waznagmiargrozrzutujestwariancja stanowigca kwadrat odchylenia, standardowego

(wzory (6.6)1(6.7)).

6.4. Wazniejsze rozklady prawdopodobienstwa

Rozklad prawdopodobienstwa jest to zalezno$§¢ wyrazajaca prawdopodobienstwo
wystepowaniaposzczegdlnych wartos$ci danej cechy od tych wartos$ci

Sadwarodzajerozktadow :

1) Ciagle - dla cech mierzalnych, na podstawie ktérych mozna okresli¢ prawdopodo-
bienstwo, ze dana cecha bgdzie przyjmowatawartos$ci z pewnego przedziatu (nie moznatu
mowi¢ o prawdopodobienstwie wystapienia jakiejs scisle  okreslonej  wartosci).
Najwazniejszym rozktadem cigglym, stosowanym w sterowaniujakos$cig,jestrozktadnormal-

ny (Gauss'a).
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2) Dyskretne (nieciagle) - dla cech atrybutywnych, niemierzalnych takichjak liczba
brakéw w probece, liczba wad w jednostce wyrobu, przyjmujacych wartosci ze skali skokowe;.

Najistotniejsze w praktyce metod statystycznych, rozktady dyskretne to rozktad dwu—
mianowy Bernouliego i rozktad Poissona

Narys. 6.2b podano przyktadowy rozktad dla zmiennej losowej ciaglej ( zakreskowa-
nepole oznaczaprawdopodobienstwowystapieniadanej warto§ci wprzedziale<x,;x,>), ana
rys.6.2a dla zmiennej skokowej (pionowe liniewyrazajaprawdopodobienstwowystapieniada—

nej wartosci lub stanu badanej cechy)

a) A

'll".l\\(I(I'!inhlhlt‘ll\[\\H
S

gestosc praw [Iulmdhhu'n\l“ A

5

|, 2l el

stan xl x2 wartos(

o
-

Rys. 62 Przykladowe rozklady: a) dyskretny i b) ciagly

6.4.1. Rozklad normalny

Najszersze zastosowanie w praktyce znajduje rozktad Gauss'a, inaczej zwany normal—

nym. Spotyka si¢ go, gdy na wartos$¢ rozpatrywanej cechy, ma wplyw wiele drobnych, przy-

padkowych przyczyn, z ktérych kazda wywiera podobny, niewielki wplyw  Typowym

przyktadem saprzypadkowe bt¢dy pomiaru lub odchytki wymiarowe przy obrobce na obra—
biarkach automatycznych. Przyczyny systematyczne (wyznaczalne) zmieniajg normalny chara-

kter rozktadu. Rownanie rozktadu normalnego oznaczonego symbolem N(u,G6), zmiennej lo-

sowej x, jestnastepujace:

V = J(x ( (68)
gdzie: p-sSredniapopulacji,
o- odchylenie standardowe populacji wg wzoru (6 7)

Rozktad ten moze by¢ charakteryzowany przy pomocy dystrybuanty, czyli prawdo-
podobienstwa przyjecia przez zmienng losowg x warto$ci mniejszej od ustalonej. Okresla si¢ ja

nastepujaco:
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d (1) ' fHd t (6.9)

gdzie: t a (6.10)
to tzw zmienna standaryzowana.

Dystrybuanta jest odpowiednikiem wykresu wartosci skumulowanych i pozwala na
latwe okre§lenie wzglednej czgstosci (prawdopodobienstwa, frakcji wyrobow) wystepowania
w danym przedziale wartos$ci, jako odpowiedniego pola (catki) pod krzywanormalng.

Prawdopodobienstwo, ze zmiennax (np. masa wyrobu) znajduje si¢ w granicach od x,

dox,, wyrazasi¢ wzorem (po wprowadzeniu zmiennej standaryzowanej /) :

O(x,<t<x,) | ¢ dt =®(1,) - O(1,) (6.11)

gdzie: ®d(t,) i O(t,) oznaczajapolazawarte podkrzywanormalnai ograniczone osigodcigty-
chirzednymit,t, (tjakwewzorze(610)).

W celu praktycznego znalezienia powierzchni pod krzywanormalng, odpowiadajacej

procentowi wyroboéw, dla ktorych wartos¢ badanego parametru znajduje sie w wybranym

przedziale np tolerancji nalezy:

- obliczy¢ zmienng standaryzowana (wzor 6.10), czyli odleglos¢ wartosci x ( np. grani-
cy tolerancji) od $redniej w populacjijako wielokrotno$¢ odchylenia, standardowego,

- korzystajac z tabel rozkladu normalnego z warto$ciami funkcji @(t)-tzw. funkcji Lap-
lace'a, odczytaé¢ wartos¢ ® odpowiadajacag wartosci t dla obu granic rozpatrywanego
przedziatu,

- obliczy¢ powierzchni¢ pod krzywa normalng, czyli prawdopodobienstwo, ze wartosé
rozpatrywanego parametru znajduje si¢ w badanym przedziale.

Poniewaz krzywa normalnajest symetryczna w stosunku do $redniej u. oraz pole pod
calagkrzywanormalnawynosi 1, dlatego oczywistejest, ze pole po obu stronach warto$ci §re—
dniej jestrowne 0 5. Mato znaczenie wowczas, gdy nalezy okre§li¢cprawdopodobienstwo, ze
warto$¢jakiego$ parametru maby¢ ograniczonajednostronnie. Nalezy rowniez pamigtac, ze :

D(-t) = -P (1) (6.12)

Rownanie (6.11) ma duze znaczenie w ocenicjakosci wykonaniawyroboéw. Pozwala

bowiem, wyznaczy¢ stopien (prawdopodobienstwo) speitnienia przez parti¢ wyroboéw wyma—

gan odnos$nie danego parametru (tzn tolerancji wykonawczych)



Na rysunku 6.3 przedstawiono rozktad normalny i podano powierzchnie pod krzywa
tego rozktadu, w zaleznos$ci od charakterystycznych odlegtosci  od S$redniej, liczonych jako

krotnos$ci odchylenia standardowego o.

Rys 6.3.  Wlasno$ci rozkladu normalnego

W tzw. przedziale trzysigmowym (u+ 3c), mieSci si¢ praktycznie kazdy wynik operacji
technologicznej, czyli parametr wyrobu.

Przyktad Stwierdzono, ze masa wyrobow wykonywanych na pewnym automacie pod—
lega rozktadowi normalnemu, ktérego wartos¢ $rednia p=24.95 g, a odchylenie standardowe

c = 05 g. Jaki procent wyroboéw wykonywanych na tym automacie, stanowi¢ bgda braki, je—

zeli wymaga si¢ aby masa tego wyrobu wynosita25+1 g?

Rozwigzanie

- gérna granica tolerancji B= 26,00 g

- dolna granica tolerancji A = 24.00 g.
Zgodnie z podanag procedura, obliczy¢é nalezy zmienne standaryzowane (wz.6.10),
podstawiajac w miejsce x, warto§¢ A i B. Otrzymuje sig:

24.00 - 24 95 26.00-24 95

0-24°¢ D 1 26.00-2495 _,
t, - -1.9 : t, — 2.1

Korzystajac z tabel funkcji 0 znajduje si¢ odpowiednie wartosci @(t,) = 04713 i

®(t,)=0.4821. Stad, mozna si¢ spodziewaé, ze mas¢ w_przewidzianej tolerancji, begdzie mialo

0.4713+0.4821=0.9534 czyli 95.34% catej populacji tych wyrobow. Wobec tego braki stano—
wi¢ beda 4.66 % catej produkcji.

Znaczenie rozktadu normalnego jest tak duze, poniewaz mozna przyjego pomocy nie
tylko aproksymowac wiele innych rozkladow, ale rowniez ze wzgledu na fakt, ze rozktad
srednich arytmetycznych probek (co najmniej 4-elementowych) z populacji, nie podlegajacej
rozktadowi Gaussa, do tego rozktadu dazy (zgodnie z tzw. centralnym twierdzeniem

granicznym).



Przy tej okazji warto przytoczy¢ niezwykle istotng w metodach statystycznych, szcze—
golnie w praktyce kart kontrolnych, ktére zostang omoéwione dalej, zalezno$¢ pomigdzy od—
chyleniem standardowym a wartosci indywidualnych w pewnej populacji a odchyleniem stan—
dardowym a- rozkladu wartoSci Srednich =z probek n-elementowych, pobranych z tej
populacji:

-~
]

e (6.13)

Wida¢ wigc, ze 1im liczniejsze sa probki pobierane z badanej populacji, tym
"smuklejszy" jest rozklad warto$ci S$rednich tych probek, w stosunku do rozktadu wartosci in-
dywidualnych analizowanego parametru (rys 6 4).

Na zatozeniu normalno$ci rozkladu danego parametru, bazuja podstawowe metody
statystycznej  kontroli takie jak karty X-R, X-s, kontrola odbiorcza wg wtasnosci liczbowej,
wskazniki zdatno$ci procesow itp. Aby zalozenie normalnos$ci potwierdzi¢, nalezy przeprowa-
dzi¢ testy zgodnos$ci Do najbardziej znanych zalicza si¢ testy:

1) X® - Pearsona,

2) X - Kotmogorowa,

3) W-Shapiro-Wika,

4) siatki laplaso-regularnej,

5) ksztaltu histogramu (metoda przyblizona)

TN

rozktad

wartosc srednich w probkach

(X.o0-)

Ii'i'}‘.idd
wartosct indywidualnych (X o)

N\

Rys. 64. Rozklady wartosci indywidualnych i Srednich w prébkach, w tej samej populacji

Norma PN-N-03020 podaje doktadne procedury postepowania przy badaniu normal-
nosci metodami 1) i 2), wraz z konkretnym przyktadem Iliczbowym. Czgsto stosowang jest
metoda 4), wymaga ona specjalnej siatki (tzw. papieru normalnego lub laplaso-regularnego) o
nieliniowej skali na osi pionowej, dobranej tak, ze dystrybuanta teoretyczna rozktadu normal-

negojest na tym wykresie linig prosta.



Metoda graficzna sprawdzanianormalno$ci rozktadujest, przezspecjalistow, uznawa-
nazaprzyblizona, mniej doktadna, w stosunku do nieparametrycznychtestowrozktadu poda-
nych uprzednio. Dlatego tez, aby wyeliminowac¢ watpliwo$ci zwigzane z interpretacja metod
graficznych, oraz przetamac nieche¢é praktykdw, proponuje si¢ zastosowac tzw. nieparamet—
ryczne testy uproszczone . Problempracochltonno$cirozwigzujeodpowiednie oprogramowa—

nie komputerowe np "Statgraphics" czy "Statistica".

6.4.2. Rozklad dwumianowy (Bernoulliego)

Rozklad dwumianowy reprezentuje liczb¢ r sukcesOw w n niezaleznych probach.
Prawdopodobienstwo, zeprzynkolejnychprobach, dane zdarzenie zajdzie r razy anie zajdzie
n-r razy, przy czym kolejnos$¢ zaj$cia tych zdarzenjest oboje¢tna, wynosi:

Bl ;
P(r,n,p) (p"(1-p ) (6.14)
¥ .

gdzie: p-prawdopodobienstwo zajsSciajakiego$ zdarzenia przy jednej probie (odpowiadanp
znanej wadliwo$cibadanej partii)

Wzér (6.14) przedstawia wlasnie rownanie rozkladu dwumianowego. Nalezy za-
znaczy¢, ze w rozkladzie dwumianowym zdarzenia muszg by¢ wzajemnie niezalezne, czyli jes-
li np wybierasi¢ losowo kolejne wyroby z partii, to powinny by¢ one do niej zwracane

Warto$¢ oczekiwana E (rownowazna S$redniej) w rozkladzie dwumianowym wynosi:

E =np (6 15)

a odchylenie standardowe:

o= Jnp(1-p) (6.16)
Na dwumianowym rozktadzie prawdopodobienstwa oparte sa karty kontrolne frakcji
sztuk wadliwych w, ktore bgda omdéwione w dalszym teks$cie.
Przyktad: Wadliwos¢ duzej partii wynosi 10%. Jakie jest prawdopodobienstwo

wyciggnigcia 2 brakow w 10 ciagnieniach ?

~

Rozwigzanie: P(2,10,0.1) IR 1)(09)=0.194

6.4.3. Rozklad Poissona
Gdy liczba powtérzen proby jest stosunkowo duza (A?>20) a prawdopodobienstwo p
zdarzenia w kazdej probie mate (< 0.05), to wyrazenie (6 14 ) mozna przedstawié jako:
(6.17)

Roéwnanie (6 17) przedstawia rozktad Poissona, ktorego wartos¢ $Srednia:
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E=1 (6.18)
a odchylenie standardowe:
o=+ A (6.19)

Rozktad Poissonajest czg¢sto nazywany rozktadem rzadkich zdarzen (mate prawdopo-

dobienstwop) albo prawem matych liczb. Rozktad Poissona jest wykorzystywany do tworze-

nia kart kontrolnych liczby wad w jednostce (wyrobu, dtugosci, objetosci itp). Przyktadami

cech podlegajacych rozktadowi Poissona sg: liczba wad na danej powierzchni lub dtugos$ci ar—
kusza blachy, liczba pecherzykoéw powietrza zatopionych w naczyniu szklanym, liczba wadli—

wych nitéw w skrzydle samolotu itp.

6.5. Wybrane metody stosowane w doskonaleniu jakosSci

Statystyczne sterowanie procesami (skrot SPC od angielskiego Statistical Process Con-
trol), jest zbiorem technik wykorzystywanych w celu doskonalenia roznych procesow SPC u—
mozliwia rozwigzywanie problemow w oparciu o dane liczbowe, dzigki zastosowaniu metod
diagnostycznych do lokalizacji nieprawidtowosci i technik opisowych, ktére pomagaja te pro—
blemy lepiej zrozumiecd.

Dzigki stosowaniu SPC mozna stwierdzié¢, ze proces jest stabilny, gdy zmienno$¢é w
procesie jest wynikiem wytacznie przyczyn przypadkowych, lub tez niestabilny, niesterowalny,
gdy w procesic wystepuja systematyczne przyczyny zmiennos$ci.

Kluczowymi elementami SPC sa:

1) gruntowna analiza procesu w celujego zrozumienia oraz wybor jego parametrow ,
ktore beda poddane analizie statystycznej,

2) ocena lub mierzenie parametroéw procesu,

3) decyzja dokonania odpowiedniej zmiany w procesie.

Cztery gtowne etapy SPC wraz z odpowiedzialnos$cig za nie, to:

1) zbieranie danych (operator),

2) ustanowienie wzorcow - np linii regulacji na kartach kontrolnych (kierownictwo),

3) porownanie stanu rzeczywistego z wzorcami, wskazanie systematycznych i przy—
padkowych przyczyn zmiennos$ci (operator, kierownictwo),

4) podjecie dziatan korygujacych .

Przyktady odpowiedzialno$ci operatora i kierownictwa w zakresie realizacji zadan

produkcyjnych przedstawia tabela 6.2:



Tabela 6.2

Przyktadowy podzial odpowiedzialno$ci w zakresie sterowania procesami

OPERATOR KIEROWNICTWO
Zada lepszego o$wietlenia,| Zapewnia prawidlowe o$wietlenie i $rodki
mniejszego hatasu chronigce przed hatasem
Zada obstugi sprzetu Zapewnia obsluge sprzetu
Zmienia  oprzyrzadowanie, Zapewnia wtasciwe oprzyrzadowanie i
narzedzia, gdy wymagane narzedzia
Wtlasciwie obsluguje sprzet Zapewnia odpowiedni sprzeti szkolenie

Sledzi proces za pomoca| Zapewnia szkolenie w zakresie uzycia kart
kart kontrolnych kontrolnych

Techniki stosowane w ramach SPC sa skuteczne gdy:

- sg stosowane do biezgcej analizy procesu, a niejak w przypadku kontroli odbiorczej
najego koncu, gdyjestjuzzapdzno by zapobiec powstatymnieprawidtowosciom,

- sg wykorzystywane przez osoby najlepiej znajace dany proces (jego fragment),

- dane wykorzystywane do analizy sa autentyczne i aktualne,

- prezentacja danych dotyczacych procesujestformagraficzna, stanowiacg sugestywny
"obraz procesu'.

Podstawowe metody statystyczne wykorzystywane w ramach SPC, mozna, w duzym
uproszczeniu, podzielié na cztery grupy:

1) graficzna prezentacja danych w tym:

- histogramy,
- wykresy Pareto - Lorenza,
- wykresy Ishikawy,

2) analiza korelacji i regresji.

3) karty kontrolne Shewarta :

- cechliczbowych,
- cechwynikajacychzoceny alternatywnej,

4) analizazdatnoScijakos$ciowej procesu.

W zestawie podstawowych metod SPC, podawane sa cz¢sto schematy przeptywowe
(flow charts), ktoére przedstawiajg przebieg procesu (algorytm) oraz arkusze zbierania i gru—
powania danych (tally charts). Nie sg tojednak sposoby stuzgcebezpos$rednio analizie statys—

tycznej, dlatego niezostangomodwione.



Krotko oméwione zostang natomiast metody kontroli odbiorczej (tzw. plany odbior—
cze), coraz czesciej uwazane za nieco archaiczne, w stosunku do wspotczesnego podejscia do

spraw jakos$ci. Chodzi tu przede wszystkim o fakt, ze kontrola odbiorcza nie zapobiega po-

wstawaniubrakow ajedynieje stwierdza. Nalezyjednakpodkreslié, ze odbiory statystyczne sg

ciaglejeszcze szeroko stosowane w relacjach klient - dostawca, gdyz usprawniajg odbiory du—
zych partii zmniejszajac koszt badan odbiorczych. Opis podstawowych metod kontroli od-
biorczej opartej na ocenie alternatywnej podany jest w PN-79/N-03021 opartej na normie a—

merykanskiej MIL-STD-105D.

Kontrola odbiorczajest stosunkowo kosztowna, ze wzgledu nie tylko na utrzymywa—
nie duzej grupy kontroler6w czy brakarzy, alero6wniezzuwaginaczgstapotrzebezlecaniaba—
dan instytucjom zewnetrznym. Stad tez przy stosowaniu odbiordow, nalezy kierowac si¢ odpo—
wiednimi kryteriami ekonomicznymi, wskazujacymi na najbardziej efektywna, w danych wa—
runkach, procedur¢ kontrolna.

Stosowanie statystycznej kontroli odbiorczej jest pozadane w nastepujacych
warunkach:

- duza liczba wyrobow musi by¢ skutecznie przebadana w stosunkowo krotkim czasie,

- konsekwencje ekonomiczne "przepuszczenia" wyroboéw wadliwych sg stosunkowo
niewielkie,

- koniecznejest przeprowadzeniebadanniszczacych,

- kontrola 100% prowadzi do zme¢czenia kontrolera, co wplywa na duzag liczbeg
btednych decyzji kontrolnych.

Podobnie jak w innych metodach opartych na wnioskowaniu statystycznym, skutecz—
nos$¢ kontroli odbiorczej jest zalezna od dwoch prawdopodobienstw:

- popelnienia bigdu I-ego rodzaju a, polegajacego na odrzuceniu partii wyrobow
spetniajacych stawiane wymagania,

- popetnieniu btedu II-ego rodzaju p\ polegajacego na przyjeciu wyroboéw nie
spelniajacych wymagan.

Wyroéznia si¢ nastepujace plany:

a) jednostopniowe,

b) dwustopniowe,

c) wiclostopniowe,

d) sekwencyjne
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Ad a) W tej procedurze odbioru wybiera si¢ z badanej partii o licznosci N, prdobke
losowa o licznos$ci n, w ktorej bada si¢ wszystkie elementy i okresla liczbg sztuk wadliwych.
Jesli liczba tajest wigksza lub rowna liczbie dyskwalifikujacej m2 , to parti¢ nalezy odrzucié¢.
Gdy liczba sztuk wadliwych jest mniejsza lub réwna liczbie kwalifikujacej m,, parti¢ nalezy
przyjac.

Ad b) W planach dwustopniowych, jezeli pierwsza pobrana prébka o licznosci n,, za-
wiera liczbe sztuk wadliwych m, nie dajaca podstaw ani do przyjecia (m<m,) ani do odrzuce-
nia (m>m,), czyli gdy m,<m<m,, pobiera si¢ nastepnag probke o licznosci n, (zwykle n,=n,). k-
zeli taczna liczba sztuk wadliwych w obu probkach jest mniejsza lub roéwna liczbie
kwalifikujacej w drugim stopniu badania, parti¢ nalezy przyjaé, a gdy liczba tajest wigksza Iub
rowna liczbie dyskwalifikujacej, odrzucié

Ad c¢) Procedura plandéw wielostopniowych jest bardzo podobna do dwustopniowych,
z tym, ze wigcej niz dwie probki moga by¢ potrzebne do oceny badanej partii  Je$li taczna
liczba sztuk wadliwych w poszczegdlnych stopniach badania znajduje si¢ pomiedzy dwoma
liczbami granicznymi, pobieranajest kolejna probka, az do momentu przyjecia badz odrzuce—
nia partii.

Ad d) W planach sekwencyjnych decyzje co do przyjecia lub odrzucenia, mozna
podjaé wczesniej niz po zbadaniu wszystkich sztuk w probce Procedura odbiorow opartych
na planach sekwencyjnych, polega na obliczaniu wspotczynnikdow po kazdej zbadanej sztuce
wyrobu i porownywaniu warto§ci tych wspotczynnikéw do odpowiednich warto$ci granicz—
nych, dajac podstawg¢ do odrzucenia badz przyjecia partii, wzglednie kontynuowania badania

Najwicksza tzw. $rednia liczno$¢ probki wystepuje w planach jednostopniowych. W
planach dwu- i wielostopniowych oraz sekwencyjnych, liczno§é probki nie jest stata, zalezy
bowiem od momentu, w ktérym podjeto decyzje o przyjeciu lub odrzuceniu partii

W praktyce przemystowe]j ustala si¢ by plan badania dawat mozliwie niewielkie ryzyko

odbiorcy p\ przyj¢cia partii o okreslonej wadliwos$ci dyskwalifikujacej (tzw. LTPD - lot tole-
rance percent defective) oraz niewielkie prawdopodobienstwo odrzucenia (ryzyko producenta

o) partii o wadliwo$ci dopuszczalnej (tzw. ALQ - acceptable quality level). Zwykle przyjmuje

si¢ 0=0.05 a B=0.1.

Mniej stosowane sg plany odbiorow oparte na ocenie liczbowej (wartosci cechy).



6.5.1 Histogramy

Sa to wykresy stupkowe przedstawiajace rozkitad czestotliwo$ci wystepowania analizo—
wanych danych. Histogram stuzy gtéwnie do prezentacji cech ciaggtych (wymiary, masa, zuzy—
cie paliwa, rezystancja) cho¢ mozna go wykorzystaé ré6wniez dla danych o charakterze dysk—
retnym (liczbabled 6 w w fakturze, liczba sp6znionych dostaw). W celu skonstruowania histog—
ramu nalezy postegpowaé w nastepujacy sposob:

1) okresli¢ liczbg obserwacji n,

2) znalez¢ najwigkszag 1 najmniejsza warto$¢ obserwacji,

3) obliczy¢ rozstep R ( najwigksza minus najmniejsza warto$¢ ),

4) okresli¢ liczbe i szerokos$é przedziatow wartosci, korzystajac z nastgpujacych zasad:

- stosowaé od 4 do 20 przedziatow,

- przedzialy powinny mie¢ réwng szerokos¢,

-jako regute mozna przyjac¢, ze liczba przedziatéw N=I1+3.3log n ,

-wybrac¢jakodolnggranice¢pierwszegoprzedzialuwarto$§éniecomniejszgnizstwier—
dzona najmniejsza warto$¢ wérod danych,

R

- szeroko$¢é przedzialu wynosi A NV
5) okre§lic K liczbe danych zawartych w poszczegdlnych przedziatach ,
6) obliczyé czesto$¢ F wystepowania w poszczegdlnych przedziatach: | i\

7) sporzadzi¢ histogram, w ktéorym wysoko$§¢é pionowych stupkéw odpowiada czestos-
ci F dlaokreslonychprzedziatlowwarto$ci rozpatrywanej cechy.

Powyzszysposobpostepowaniamozebyé popewnych modyfikacjach zastosowany do
prezentacji danych dyskretnych.

Histogram moze stuzy¢ do przyblizonej weryfikacji normalnos$ci rozkladu (ksztatt po—
winien przypomina¢ krzywa Gaussa) oraz ocenie zdatnos$ci procesu, w przypadku naniesienia
granic tolerancji analizowanej cechy mierzalnej wyrobu. Nalezyjednak pamigtaé, ze bez oceny

stabilnos$ci procesu (zapomocakartkontrolnych) wnioski ptynace z analizy histogramumoga

by¢mylace. Przyktadhistogramu przedstawiarys.6.5.
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Rys. 6.5. Przyklad histogramu

6.5.2. Wykresy Pareto - Lorenza

Wykresy te sguzywane w celu identyfikacji i oceny istotno$ci analizowanych zagad—
nien Analiza Pareto-Lorenza znanajesttakzejako prawo" 20-80", prawonierownomiernosci
rozktaduczy metoda ABC. Identyfikowane sgteproblemy,ktérepomimo,zesagwmniejszos-
ci (ok. 20%), w stosunku do ogoélnej liczby, wywierajag dominujacy wplyw na rozpatrywane
zagadnienie (liczbebrakow, koszty poprawek, kosztybrakow itp).

Szerokiego rozpowszechnienia tej prostej i skutecznej metody dla celdow zapewnienia
jakosci,dokonatamerykanski autorytetjakos$cil. Juran. Dzi¢kijego pracomisukcesom, wy—
kresy Pareto-Lorenza stanowia obecnie jedno z najczg¢$ciej stosowanych narzedzi w procesie
doskonalenia jako$ci.

Procedura przeprowadzania tej analizy sprowadza si¢ do:

1) identyfikacji rodzajow rozpatrywanych zagadnien (np. rodzajow wad),

2) okresleniaprzedziatuczasowego (dzien, zmiana, rokitp.) wcelupodzniejszego po-
rownywania efektow wprowadzonych zmian,

3) ustalenia czegstoSci wystgpowania poszczegdlnych kategorii,

4) uszeregowania kategoriiwg. malejacej czestosci, obliczenie czgstos$ci procentowy—
chi skumulowanych,

5) ustalenia skal na osi pionowej (najczes$ciej przyjmujesiecbezwzglednaczestoScwy—

stepowania oraz procent skumulowany) i poziomej (rodzaj problemu),
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6) naniesienia na wykres stupkoéw odpowiadajacych czestosci dla poszczegodlnych kate—
gorii czynnikow (wykres Pareto) i krzywej dla procentéw skumulowanych (krzywa Lorenza) -
w kolejnosci od najwigkszego do najmniejszego nasilenia oddzialywania. Metoda ta stuzy¢
moze nie tylko wskazaniu najwazniejszych zrodet probleméw, ale rowniez prezentacji rezulta—
tow dziatan korygujacych w danej dziedzinie. Umieszcza si¢ wowczas obok siebie dwa wykre—
sy - przed i po podjeciu dziatan naprawczych, uzywajac oczywiscie tych samych skal i rodza—
j 6w danych.

Dane do wykresu Pareto-Lorenza powinny by¢ zestawione w tabeli, zawierajacej ko-

lumny odpowiadajgce nazwom (symbolom) poszczegdlnych kategorii (np. nazwy wad), bez-

wzglednej czestosci wystepowania lub nasileniu oddziatywania (np. liczba wad danego typu w

przedziale czasowym), procentowemu udzialowi w rozpatrywanym zagadnieniu (np. procent

wad danego typu w ogdlnej liczbie wad) oraz procentom skumulowanym

Na rys.6.6 podano przyktad wykresu Pareto-Lorenza do analizy wptywu rodzajow

wad oznaczonych numerami 1 -7, na koszty brakéw wewnetrznych.

%4 A [z1]

100 Koszty brakow

wewnetrmych

Krzywa Lorenza

Wykres Pareto

5 2 7 3] 6 4

Czynmk: (wady)

Rys. 6.6. Wykres Pareto - Lorenza

6.5.3. Wykresy Ishikawy

Technika ta wzi¢ta swa nazwg od japonskiego specjalisty z dziedziny jako$ci Inne
spotykane nazwy to: wykresy przyczynowo skutkowe czy wykresy w postaci rybich osci. Ce-
lem wykorzystania tej metody jest prezentacja przyczyn sktadajgcych si¢ na rozpatrywany re—

zultat, przy uwzglednieniu tancucha tych przyczyn. Na koncu osi poziomej, podawany jest



skutek, a na gateziach ("osciach") - przyczyny. W zalezno$ci od potrzeb i ztozono$ci proble—
mu, wykresy te mogg ujmowac kilka "poziomow" przyczyn (rys. 6.7).

Wykres Ishikawy powinien by¢ opracowywany przez grup¢ specjalistéw w danej dzie—
dzinie. Dlatego tez najbardziej wskazang przy opracowywaniu tych wykresow jest sesja burzy
mézgdéw. Chodzi o to, by zglaszanie propozycji dotyczacych rozpatrywanego zagadnienia,
miato nieskrepowany, merytorycznie i organizacyjnie efektywny charakter. Eliminacja i wy—
bor wtasciwych czynnikoéw, powinny by¢ dokonane zespotowo, co zagwarantuje wtasciwe
wykorzystanie w praktyce Burza mozgdw moze przyjmowac rozne formy. Jedng z nichjest

Metoda Grup Nominalnych (M GN) , w ktorej po zgtoszeniu propozycji dotyczagcych danego

zagadnienia, kazdy z uczestnikoéw sesji dokonuje wyboru pewnej liczby najistotniejszych (np.
o$miu) oraz punktuje ich wazno$¢, ustalajagc w ten sposdb priorytety dziatan.

Czesta praktykajest wykorzystanie wykresoéw Ishikawy w nast¢epstwie analizy Pare-
to-Lorenza do zdefiniowania obszaré6w majacych najwickszy wplyw najakos$é.

Przyktadowy wykres przyczynowo- skutkowy przedstawia rys. 6.7.

Maszvna letoda Matenal

dew lasciwa sekweng dni1 matenal

operacy

1ew lasciwa predkos

—  SKrawania

Wadliwy matenal

Niewlasc

o va srednica

icodpow iedma

walka
temperatura

Niewlasawe

oswietlenie

Pormar Crlowiek Otoczenie

Rys 6.7. Wykres Ishikawy przyczyn niewlasciwej Srednicy walka

Proces analizy za pomocg wykresdw przyczynowo-skutkowych sprowadza si¢ do:
1) Zdefiniowania zagadnienia, ktére moze wynikac¢ z uprzedniego uzycia histogramu,

kart kontrolnych, diagramu Pareto itp.,



2) Wyboru metody analizy zespotowej w gronie specjalistow zainteresowanych dzie—
dzin (burzamo6zgowirdznejejodmiany).

3) Naniesienia na wykres linii centralnej i ramki z nazwg analizowanego problemu.

4) Wyszczegdlnienia gtéwnych zrédet sktadajacych si¢ na wystgpowanie danego prob—
lemu (cztowiek, maszyna, pomiar).

5) Identyfikacji mozliwych przyczyn problemu.

6) Analizy przyczyn w celu podjecia dziatan korygujacych.

6.54. Karty kontrolne

Karty kontrolne sg uznane za najistotniejszatechnike wykorzystywang w ramach SPC.
Wynika to z faktu, ze czestokro¢ korzysta si¢ z nich aby potwierdzi¢ wiarygodnos$¢ hipotez
stawianych na podstawie wykorzystania innych metod oraz pozyskuje si¢ niezbedne dane ( pa~
rametry statystyczne ) dla dalszych analiz

Najczesciej stosowane karty kontrolne podzieli¢ mozna na trzy podstawowe rodzaje:

1) dla cech mierzalnych, do ktérych zaliczajg si¢ gtdwnie karty: X-R ( $§redniej i roz-

stepu), X=s ($redniej i odchylenia standardowego), warto$ci indywidualnych, itp.,

2) dla cech niemierzalnych (alternatywnych), do ktérych zaliczaja si¢ karty: w wadli-

wosdci (rozktad dwumianowy) w probce oraz karty C (rozktad Poissona) stuzace $§ledzeniu

liczby wad w prébce lub jednostce wyrobu.

3) karty sum kumulacyjnych dla cech mierzalnych i niemierzalnych.
W dalszym tek$cie omoéwione zostang najwazniejsze, z punktu widzenia zastosowan

praktycznych, rodzaje kart kontrolnych

6.54.1. KartaX-R

Najwigksze znaczenie wsrod kart cech opartych na ocenie liczbowej, ma karta X-R, a
to dzigki prostocieiszybkos$ciokre$laniapotrzebnychparametrow statystycznych.

Obstugujacy dane urzadzenie, pobiera w okre$lonych odstepach czasu probki losowe
(najczegsciej 4 lub 5 sztukowe), oblicza ich §rednie i rozstgpy oraz nanosije na wykres (karte).
Powinien on obserwowac¢ wszelkie nieregularnos$ci na karcie. Nalezy pamig¢tac, ze proces u—
znaje si¢ za opanowany (stabilny statystycznie), gdy zaréwno wartos$ci Srednich Xjakirozste—
pu (R) na to wskazuja.

Uwaza si¢, ze karty kontrolne oddaja podziat odpowiedzialnosci zajakos¢. Tor X jest

odzwierciedleniem zachowania i umiej¢tnosci bezposredniego operatora urzadzenia, jego
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reakcji na stwierdzone odchylenia w wycentrowaniu (zmiana wartos$ci $redniej) procesu. Tor
R rozstepu lub s odchylenia standardowego, jest obrazem dziatan kierownictwa i sprawnos$ci
organizacji.
Podzial odpowiedzialnos$ci przy wykorzystaniu kart kontrolnych przedstawia tabela 6.3.
Tabela 6.3

Rozlozenie odpowiedzialno$ci w zakresie stosowania kart kontrolnych

nych przyczyn zmiennos$ci

Funkcja Odpowiedzialno$¢
Zbieranie danych (pomiar) Operator
Ustanowienie wzorcow Kierownictwo
(kontrolne/ostrzegawcze)
Wskazanie systematycznych, wyznaczal- Operator

Eliminacja systematycznych przyczyn
zmienno§$ci

Operator lub
Kierownictwo

Wskazanie przypadkowych (losowych)
przyczyn zmiennosci

Kierownictwo lub
Operator

Redukcja przyczyn przypadkowych

Kierownictwo

Ogo6lny tok postgpowania przy projektowaniu i wykorzystaniu kart kontrolnych jest
nastepujacy:

1) Przygotowanie

a) przeprowadzenie analizy celowos$ci stosowania kart,

b) wybor cechy mierzalnej wyrobu,

c¢) ustalenic wielkoSci probki i czestotliwosci jej pobierania, nalezy w tym miejscu mieé
na wzgledzie nastgpujgce czynniki:

- licznos$¢ probek musi by¢ co najmniej 4, gdy nie wiadomo , czy rozktad badanej ce-
chyjest rozktadem normalnym (wynika to z centralnego twierdzenia granicznego),

- przy wzroscie liczno$ci probki, linie kontrolne zblizaja si¢ do linii centralnej, co spra-
wia, ze karty staja si¢ bardziej czute na zmienno$¢ nielosowa, ale wzrasta koszt badania,

- gdy dla celdéw badania konieczne jest przeprowadzenie prob niszczgcych, nalezy sto—
sowa¢ mozliwie najmniejsza liczno§¢ probki,

d) zaprojektowanie formularza do zapisu danych,

e) okres$lenie metody pomiarowej.

2) Zaprojektowanie kart

a) dokonywanie pomiarow rozpatrywanej cechy i zapis wynikow,
b) obliczenie parametréw statystycznych dla probek ( X, R ),
c) obliczenie $redniego rozstepu R i S$redniej $rednich X (z co najmniej 25 probek),



d) naniesienie linii centralnych (odpowiednio Xi R na karty $rednich i rozstepow a na—

stepnie obliczenie linii kontrolnych wedtug wzorow:
- dla toru $rednich:

a) gorna linia kontrolna:
GLK =X+AR (620)
b) dolna linia kontrolna:
DLK = X-A:R (621)
Wartos¢ wspotczynnika zalezy od liczno$ci probek oraz przyjetej odlegtosci (np 3a.) |
nii kontrolnych od linii centralnej, zwigzanej z "pewnos$cia" otrzymywanych wynikow
- dla toru rozstepow:

a) gorna linia kontrolna:

GLK =D, K (6.22)

b) dolna linia kontrolna:

DLK = D.k (623)

Wartosci wspotczynnikow Aj, D31 D4 mozna znalez¢ w normach (np PN-N-03014) i
tabelach statystycznych wielu podrecznikdéw omawiajgcych karty kontrolne.

3) Analiza kart

a) Obserwacja punktéw na kartach rozstepdéw 1 $rednich, analiza uktadéw punktow
wskazujacychnanieprawidlowos$ci w procesie, ocena stabilno$ci procesu,

b) Ewentualna weryfikacja linii centralnych i kontrolnych,

Uwaga: o ile warto$ci parametrow probek wykorzystanych do obliczenia linii kontrol—
nych, mieszczg si¢ w granicach kontrolnych, mozna wykorzystaé¢ tak zaprojektowane tory
karty do biezacej analizy procesu. W sytuacji wskazujace] na wystepowanie przyczyn nieloso-
wych (sygnaly, runy, trendy), konieczne jest wykrycie i wyeliminowanie tych przyczyn oraz
ponowne obliczenie linii kontrolnych, bez uwzglednienia probek o parametrach nie
mieszczgcych si¢ w pierwotnych granicach.

c) Podjecie niezbednych dziatan korygujacych w procesie.

Rysunek 6.8 przedstawia podstawowe sekcje typowego arkusza dla karty X-R (w na—

wiasach podano odpowiedzialnych za wypetnienie poszczegdlnych sekcji).



Sekcja informacyjna ( kierownictwo i operator)

Sekcja identyfikacyjna ( operator)

Wskazowki
Pomiary i obliczenia (operator) Interpretacyjne
(operator )
Diagram X i R ( operator ) Dokumentacja
(operator)

Rys 6 8 . Podstawowe sekcje karty kontrolnej

Sekcja informacyjna zawiera rubryki wypelniane przez Kierownictwojaki Operatora

Czes$¢ Nazwa/Nr Maszyna/Stanowisko Typ kartv (x-R,x-s,w,z) Nr karty
(kierownictwo) (operator) (kierownictwo) (kierownictwo)
Parametr( Cecha) Przyrzad pom. Nr/Nazwa | Tor X (kierownictwo) | Ltezn. probki/ Czestos$é
(kierownictwo) (operator) LC= ;GLK= ;DLK= pobier. (kierownictwo)
Operacja / Wydzial Jednostka ; Zero= Tor R (kierownictwo) Tolerancja(kierownictwo
(kierownictwo) (kierownictwo) LO ;GLK= ;DLK=| GGT= ; DGT=

Sekcja identvfikacvina zawiera informacje podawane przez operatora

Data

Godzina

Pracownik

W sekcji tej powinno znajdowad si¢ tyle kolumn ile préobek n-elementowych przedsta—

wia dany arkusz karty ( zwykle 25 probek).

Sekcja pomiaréw i obliczen wypelnianajest przez operatora i zawiera dane pomiarowe

badanej cechy w poszczegdlnych probkach oraz konieczne obliczeniaparametrow statystycz—

nych ( $redniej i rozstepu ).

1
Pomiary 2
w 3
probkach
4
5
Suma
Srednia X
Rozstep R




Kolumny w tej sekcji odpowiadajg poszczegdlnym prébkom . Nalezy pamigtaé, by po—
biera¢ w odpowiednich odstgpach czasu po5 kolejnych sztuk wyrobu "zchodzgcych" z proce—
su. W celu umknigcia niebezpieczenstwa popetnienia btedu przy obliczaniu rozstepu, zaleca sig¢
zakres§li¢ najmniejsza i najwicksza warto§¢ w probce. Pamicta¢ nalezy, ze S$rednia w probee X,
powinna mie¢ warto$¢ znajdujacg si¢ pomiedzy zakreslonymi. W sytuacji, gdy w zaplanowa—
nym harmonogramie pobierania probek nastgpi przerwa ( np. awaria maszyny ) kolumneg, w
ktorej dane te powinny by¢ naniesione, nalezy zostawié pustg.

Diagram Xi R sporzadzanyjest przez operatora. Nalezy zwraca¢ uwage¢ na nanosze-
nie anastgpnietaczenie odpowiednich punktoéw na obutorach, oraz by punkty na tych torach
miaty t¢ samgrzedng. W opisanej sytuacji braku danych o okre$§lonej harmonogramem porze
(np o godz 10), punkty na obu torach odpowiadajgce probkom pobranym bezposrednio
przedjakipotym fakcienalezypotaczycélinigprzerywana. PunktynatorachXiRnalezyna~
nosic¢natychmiastpoich obliczeniu (szybkainformacjajestsprawakluczowg).

Linie centralne i kontrolne, oblicza si¢ na podstawie pierwszych 25 probek. Nalezy
podkresli¢ konieczno$é regularnego przeliczania linii kontrolnych w miar¢ gromadzenia no—
wych danych (np. comiesigc, co 100 pobranych probekitp.)

Przyktad diagramu na karcie X przedstawia rys. 6.9

Srednia: 45 4760

icznosc probki: 5

45 485 } GLK
45 49
LC
S 44 oLk .
4 a4t
4



Wskazowki _interpretacyje podawane sg na karcie jako podktadka dla operatora, po to

by pamigtal o najczesciej spotykanych uktadach punktdéw na kartach X i R, §wiadczgcych o
wystapieniuwbadanym procesie, wyznaczalnych przyczyn zmiennos$ci,jaknp:
* punktpozaliniamikontrolnymi (ew. ostrzegawczymi),

» trend 7 punktoéw, wszystkich w uktadzie rosngcym lub malejacym,
 run 7 punktéw, wszystkich powyzej lub ponizej linii centralne;j.

Najczeséciej wystgpujace schematy $Swiadczgce o wystepujgcych w procesie

nieprawidtowos$ciach przedstawiarys 6.10.

vykazuje nieprzerwang tendencj¢ rosnacg lub malej:
Rys. 6.10. Charakterystyczne uklady punktéw na kartach X-R wskazujace na
nieprawidlowos§ci w procesie

Dokumentacja -jest to sekcja wypetniana przez operatora, stuzgcajaknajpetniejszemu
opisaniu okolicznoscitowarzyszgcychsygnatom §wiadczgcym o utracie przez proces stabil—
nosci statystycznej. Opis ten powinienzawiera¢ odpowiedzi nanast¢pujace pytania:

* co si¢ wydarzyto?

* wjakich okolicznosciach to si¢ wydarzyto?

e dlaczegotosiewydarzyto?

ejak zaistniate nieprawidtowos$ci zostaty skorygowane’

* kto przeprowadzil dziatania korygujace?
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6.5.4.2. Karty kontrolne dla oceny alternatywnej

Ogodlna procedura projektowania kart kontrolnych wadliwos$ci lub liczby wad w prob—
ce (jednostce wyrobu) pomimo tego, ze dotyczg one innego rodzaju cech, jest analogiczna do
podanej dla kart X-R.

W przypadku karty wadliwos$ci w konieczne jest obliczenie utamka:

-
gdzie: x - liczba sztuk wadliwych w probce,
n - liczno$¢ probki.
Linie: centralng i kontrolne - gdérng i dolng oblicza si¢ wg wzorow:
LC=W (625)

) X wo | W) .
GLK W3y = (6.26)

ciw(l W) L
|)l}\ W ‘\ 7] {

gdzie : W - $rednia wadliwo$¢ w procesie z odpowiedniej liczby probek.

Odmiang karty w, jest karta liczby sztuk wadliwych w prdébce o statej licznosci 0z-

naczana w literaturze anglojezycznej symbolem np . Zaleta tej kartyjest fakt, ze nie trzeba do-
konywa¢ zadnych obliczen w prébce, wystarczy policzy¢ liczbe sztuk wadliwych — Srednia licz-
ba nW sztuk wadliwych w prébce, stanowi iloraz tacznej liczby sztuk wadliwych w badanych
probkach i liczby tych probek. Potozenie linii kontrolnych na tych kartach oblicza si¢ wedlug
WZzorow:

GLE=nW +3 /nw +(]1 —W) (6 28)

v

DLK=nW -3 /oW + (1 - W) (6.29)
gdzie: W - $rednia wadliwo$§¢ w badanych probkach
n - liczno$¢ probki.
Linie kontrolne w kartach w i z, sg zazwyczaj tak usytuowane, ze prawdopodobien-
stwo ich przekroczenia wynosi ok.0 5%, tj. istnicje 1 szansa na 200, ze przekroczenie ktérej $ z
linii kontrolnych, wynika z przyczyn przypadkowych. Mozna to obliczy¢ korzystajac z wzoru
(6.14). W obu tych kartach przyjmuje si¢ liczno$é probki gwarantujacg odpowiednig czuto$é

karty Wynika ona z warunku nw>i .

Dla karty C przedstawiajacej liczb¢ wad w jednostce wyrobu (np. liczb¢ pegcherzy po-

wietrznych w odlewie) lub w jednostce miary wyrobu (liczba peknig¢ w 1 m’ blachy) -
obowiazujacym rozktadem jest rozktad Poissona, gdyz w przeciwienstwie do kart wadliwosci,

przyjmujacych za podstawe rozktad dwumianowy Bernouliego, nie jest mozliwe (a wrgcz
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absurdalne) okreslenie liczby wad w wyrobie, ktérych nie ma ! (rozktad dwumianowy

zaktada, ze mozna okresli¢ liczbe wyrobow wadliwych i nie majacych wad).

Parametry karty C obliczasiewedlugwzoroéw:

LC=C (6.30)
GLK =C+ 3 J« (6.31)
DLK =¢C -3/« (6.32)

gdzie: t7—S$rednialiczbawad wprdébce (jednostce wyrobow) w analizowanym procesie.
Karta C wymaga by pobicrana probka miata taka samg wielko$¢ (tj.1 wyrdob, 5 m’
materiatu, 1 metrbiezacytkaninyitp). Bywajajednak przypadki, gdytatwiejsze praktycznie

jest badanie danej prébki wyrobu, az do znalezienia w niej wady, niz okreslanie liczby wad w

statej probce. Karta oznaczana w literaturze angloj¢zycznej symbolem u# (nie ma ogdlnie zaa-
kceptowanego polskiego symbolu tej karty), daje mozliwos$¢ stosowania analizy statystycznej

cech niemierzalnych (np frakcji wad) przypadajacychnajednostkgewyrobu, czasu lub jednost-

ke miary (dtugo$¢, objetosé, powierzchnia). Karta u opiera si¢ rOwniez narozktadzie Pois-
son'a, ajej zaprojektowanie przebiega w podobny sposob do karty w wadliwos$ci. Polozenie
linii kontrolnych jest wigc zalezne od wielkosci probki n.

Wystepowanierunoéw itrenddw na kartach cech opartych na ocenie alternatywnej jest,
podobnie jak w przypadku cech liczbowych, dowodem wystepowania przyczyn wyznaczal-
nych Przyjmuje si¢ identyczne, jak opisane dla kart X-R, uktady i liczbge punktéw

swiadczacych o utracie stabilno$ci statystyczne;j.

6.5.5. Analfzazdatnos$cijako$§ciowejprocesu

Zdatnos$¢ jakosciowa  procesu jest  pojeciem  zwigzanym = ze zmiennos$cig
charakteryzujacg proces przebiegajacy w danych warunkach, odniesiongdo przewidywanego
pola tolerancji dla parametru wyrobu (cechy), uzyskiwanego w tym procesie Znajgc paramet—
ry statystyczne opisujace rezultaty danego procesu tzn odchylenie standardowe a i wartos¢é
srednig u., mozna dla danej tolerancji okresli¢ spodziewangwadliwo$¢ procesu. W praktyce
przemystowej wartosci : Srednia badanego parametru i §rodek pola tolerancji, sg zwykle
wzgledem siebie przesuni¢te. Powigckszatowadliwo$¢ procesu. Jeslijednak rozrzut badanego
parametru w procesie, jest odpowiednio maty w stosunku do warto$ci tolerancji, to pomimo
przesunigcia wartosci oczekiwanej wzgledem $rodka pola tolerancji, proces taki bedzie dawat
wyroby mieszczace si¢ w granicach tolerancji z odpowiednim prawdopodobienstwem i

zatlozonawadliwo$¢ nie zostanie przekroczona

Podstawowymi miernikami zdatno$cijakoS§ciowej procesusg:
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1) Wskaznik zdatno$ci potencjalnej procesu C,, ktory oblicza si¢ wedtug wzoru:
gdzie: T - tolerancja procesu,
o - odchylenie standardowe w procesie
Wskaznik ten nie uwzglednia przesuni¢é warto$ci $redniej wzgledem $rodka pola tole-
rancji, pokazujac posrednio, jakiego procentu brakdw w procesic mozna oczekiwacé przyjego
idealnym wys$rodkowaniu tzn., gdy $§rednia w procesie pokrywa si¢ ze Srodkiem pola tolerancji

analizowanego parametru

2) Wskaznik rzeczywistej zdatnosci procesu C,:

C = min| —, —

gdzie: A, B - dolnaigdérnagranicatolerancji rozpatrywanego parametru,
K, o-warto$¢ §redniai odchylenie standardowe w procesie.

Wskaznik C, uwzglednia wiec takze bledy wysrodkowania procesu.

Majac obliczonewskazniki C i C,, dlatego samego procesumozemy stwierdzié, czy
jest on prawidtowo (oba wskazniki przyjmuja t¢ sama warto$§¢) czy nieprawidlowo (C,< C )
wys$rodkowany. Na rysunku 6.11 przedstawiono rozktady prawdopodobienstwa
odpowiadajace dwom procesom W przypadku procesu a) oba wskazniki zdatnos$cijakos$cio-
wej majajednakowa warto$¢, ze wzgledu na to, ze $Srednia tego procesu p pokrywa si¢ ze
Srodkiemjegopolatolerancji Dlaprocesub),ktéryroznisi¢odprocesua)tylkotym,zejego
Sredniaprzesunig¢tajest, w stosunku do §rodkatolerancji, o warto§¢jednego odchylenia stan-

dardowego, wskaznik C, =0.67 czyli ma mniejsza warto§¢ , przy tej samej wartosci C,

1 ¢ g 4o S 6o
d )
( : (pL 1
\ l 2 | i 2 l{
« b >
b)
/ || ) C=1 C,=0.67
\L 1 Blrg B
-« > t - >

Rys 6.11. Wyjasnienie istoty wskaznikow zdatnosci jakosciowej C, i C,..
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Wzory (6.33) i (6.34) dotycza parametrow o rozkladzie normalnym, proceséw, w kté—
rych nie wystepuja systematyczne przyczyny zmiennos$ci. Koniecznajest wi¢c kontrola stabil—
nosci procesoOw, np przy pomocy kart X-R. Karty kontrolne mogapostuzy¢ do oszacowania
warto$ci sredniej w procesie (X ) oraz odchylenia standardowego, potrzebnych przy obliczaniu
wskaznikéw zdatnosci

Renomowane firmy zachodnie wymagaja od swoich dostawcow, aby tacznie z warto$—
ciami wskaznikéw zdatnos$ci jakoSciowej procesdéw, przedstawiali wyniki testow normalnos$ci
rozktadéw, badz zwigkszyli liczno$¢ probek, na podstawie ktorych okresla si¢ wskazniki, do
ok. 100 szt.

Podane wyzej wskazniki sazwigzane zwadliwo$cig procesu. W tabeli 6.4 podano zes-
tawienie wybranych wartos$ci wskaznika C,, wadliwo$ci w % 1 popularnego na zachodzie

wskaznika PPM ( parts per milion ) - czeéci (wadliwych) na milion sztuk.

Tabela 6.4
Zestawienieodpowiadajacychsobiewartosciwskaznikow:C,,wadliwo$ciiPPM
Wadliwos¢ w % PPM
0.78 i 10 000
1.03 0.1 1000
124 0.01 100
133 0.003 32
142 0.001 10
1.58 0.0001 1

Rosngce wymagania stawiane doktadno$ci procesdéwpowodujg, ze procesuwazanyje—
st za przydatnyjako$ciowo, gdy wskazniki Cp i Cpk > 1.33, co odpowiada wymaganiu, by
rozrzut w procesie byt tak niewielki, ze E>8c

Wskazniki zdatno$cijako§ciowej procesu staty si¢ w ostatnich latach istotnym para—
metrem sterowaniajako$cia. Dotyczyto zaréwno ich wykorzystaniaw przedsig¢biorstwie do

diagnozowania poszczegdlnych faz procesu technologicznego, jak réwniez w relacjach

klient-dostawca.

6.6. Koncepcja stratjakosciowych Taguchi'ego
JJuran stwierdzit, zewkazdym przedsiebiorstwieistniejadwarozne sposoby porozu-

miewaniasi¢- "jezykpienigdza", ktorympostugujesickierownictwowyzszego szczeblaoraz



"jezyktechniczny"uzywanyprzezkadreinzynierska,$redniszczebel techniczny i szeregowych
pracownikow produkcji. Juran wyrazil ubolewanie, ze brak jest skutecznych metod
pozwalajacych te dwajezyki do siebie zblizy¢

Obecniewydajesie, zeluketawypetniakoncepcjastratjakosciowych, zaproponowana
przez G. Taguchi, znanegomi¢dzynarodowego konsultantaw dziedzinie zapewnieniajakos$ci.
Przejrzystos¢, kompleksowos$¢ oraz sprawdzona w r6znych warunkach skutecznos$¢ rozwigzan
jakie ta metodyka niesie, sprawiajg, ze znajduje ona coraz szersze rzesze zwolennikow.

Wydaje si¢, ze zaproponowana idea stratyjako$ciowej moze miec szerokie zastosowa—
nie w roznych rodzajach dziatalnosci gospodarczej jako nowa filozofia realizacji wszelkich
zadan, odpowiadajgca strategii ciaglej poprawy - naczelnemu hastu kompleksowego
zarzadzania jakos$cig (TQM).

Taguchi w kontrowersyjny sposob definiuje jako§¢ (wyznaczajac jednoczes$nie jej mia-

r¢)jako wymierna strate spoteczna spowodowana przez wyréb po przekazaniu go odbiorcy.

Konieczne jest wigc obliczanie, a raczej szacowanie tej straty nazywanej dalej strata
jakosciows.

Jesli, przyktadowo, agregat chtodniczy w lodowce ulegnie uszkodzeniu z powodu wa—
dliwego wykonania lub zaprojektowania, to powstaje w wyniku tego szereg strat (kosztow)
ponoszonych przez rézne strony. Zepsuciu moze ulec przechowywana zywnos$¢ , konieczne
moze si¢ okazaé odwiezienie lodéwki do punktu naprawczego lub oczekiwanie na serwis,
wystgpi¢ moze konieczno$¢ zjedzenia positkdéw poza domem itp. Dla producenta mogato by¢
koszty wynikajace nie tylko zumowy gwarancyjnej, ale rowniez szereg niejawnych kosztow
takichjak chociazby utratareputacji, aw efekcie potencjalnych zaméwien. Istotnymi sgrow—
niez straty ekologiczne.

Operowanie popularng miargjakoscijakgjest procentwyroboéw wadliwych w proce-
sic produkcyjnym, jest w S$wietle japonskiej filozofii jakosci niewtasciwe, gdyz wyroby wadli—
we nie sg przekazywane do obrotu towarowego, a tylko takie, powodujg straty odbiorcy
(wspo6tczesna definicjajakos$ci jest zorientowana na klienta).

Taguchiuwaza, ze celem inzynieriijako$§ci powinnoby¢ doprowadzenie do sytuacji,
by poszczegolne charakterystykijako§ciowe wyrobu (cechy uzytkowe istotne dla odbiorcy),
uczyni¢ mozliwie jak najmniej czulymi na zaklécenia (szumy) zwigzane ze S$rodowiskiem w

jakim wyrob jest uzywany, bez koniecznos$ci eliminacji tych zakldécen Udato si¢ wykazaé, ze

moznatego dokonacébezspecjalnychnaktaddéw
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Metodyka "Robust Design" (projektowanie wyroboéw lub proceséw pewnych,
"sztywnych", niepodatnych na zaktdécenia), zaproponowana przez Taguchiego, umozliwia ob—
nizenie zaro6wno jednostkowego kosztu wtasnego wyrobu jak i zwigzanych zjego uzytkowa-
niemstratjakosciowych.

W trakcie najistotniejszej, z punktu widzenia efektywnego zapewnieniajako$ci wyro—
bu, fazie planowania i przygotowania produkcji, Taguchi wyrdzniatrzy etapy:

1) Projektowanie systemu, obejmujace okreslenie wymaganych materialow i kompo-

nentdw, wybortechnologii, opracowanie prototypowego rozwigzania spelniajagcego wymaga-
ne funkcje (wykorzystuje si¢ min. metode rozwinigcia funkcji jakosci - QFD), wybodr metod
montazu itp.

2) Projektowanie parametréw (najistotniejsza faza w metodyce Taguchiego), w ktorej

okre$lane sgoptymalne warto$ci (minimalizujgce stratejakos$ciowabezpodnoszenia kosztuje—
dnostkowego) parametrow wyrobu lub procesu wpltywajacych na wybrang ceche uzytkows.
Celem jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej wybrana charakterystykajako$§ciowa wyrobu
jestmozliwiejaknajmniej wrazliwanazakltocenia.

W projektowaniu parametré6w wykorzystuje sie:

- wskazniki "sygnat-szum" (signal-to-noise ratio), stanowigce miernikjako$ci dla danego
uktadu warto$ci parametrow i czynnikéw zaktdécajacych,

- tablice (macierze) ortogonalne (orthogonal arrays), stuzace do  efektywnego badania
wplywu wielu analizowanych parametrow na dang charakterystyke wyrobu (tzw. planowanie
eksperymentow).

Nalezy podkresli¢, ze zaré6wno wskazniki sygnat-szum jak roéwniez planowanie do-
Swiadczen przy zastosowaniu macierzy ortogonalnych, nie sg dzietem Taguchiego. Niktjed—
nak, nie potrafit rownie skutecznie i na tak szerokg skal¢ wykorzysta¢ tych metod w praktyce
przemystowej.

3) Projektowanie tolerancji powinno mie¢ miejsce woéwczas, gdy nie uzyska si¢ wy-

maganej jako$ci w rezultacie projektowania parametrow. Bilansowanajest alternatywa - redu-
kcja stratyjako$ciowej awzrostkosztow produkcji.
Podejmuje si¢ tu decyzje o zakupie lepszych urzadzen technologicznych, materiatéw, na—
rzedzi, sprzetu pomiarowego l1td.
Taguchi proponuje, przy wykorzystaniu idei strat jako§ciowych, szereg ciekawych
rozwigzan metodycznych mogacych znalez¢ zastosowanie rOwniez w czasie procesu produk—

cyjnego (on-line quality control).
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Nowoczesne podejs$cie do zapewnieniajako$ci wyrobu, polega na zwracaniu uwagi nie

tylko na osigganie zakresu przewidywanej tolerancji parametru, ale cigglym dazeniu do

osiggnigcia jego warto$ci pozadanej. Wyroby, ktorych cechy przyjmujg wartosci znajdujace si¢

w obrgbie swoich tolerancji, powodujg rdéwniez straty u odbiorcow, moga nickorzystnie
wplywaé na poziom sprzedazy wyrobow i reputacj¢ producenta.

G.Taguchi opracowat proste formuty, przy pomocy ktéorych mozna okres§li¢ poziom
strat jakoSciowych (poziom jako$ci) wyrobu.

Funkcja strat jakoSciowych przedstawiana w tradycyjnym taylorowskim modelu
spelnienia wymagan, ma posta¢ funkcji skokowej (rys.6.12):

’Q y E‘g

S(v)

S yv=>B lub y<A
gdzie: A, B - odpowiednio dolna i gérna granica tolerancji parametru,
S.- koszt wymiany lub naprawy wyrobu .

W modelu takim kazda warto$¢ cechy mierzalnej, znajdujaca si¢ w polu tolerancji, jest

"traktowana" jednakowo.

Strat | atraty nie | Straty

Rys 6.12. Tradycyjny model funkcji strat

Funkcja stratjako$§ciowych wg koncepcji Taguchiego, przyjmuje, w zaleznosci od ro—
dzaju parametru podlegajacego analizie, nast¢pujgcg postac:
1) Dla wielkos$ci typu optyment. z warto$cig pozadang w S$rodku pola tolerancji (rys.

6.13a) - np. wymiary tolerowane symetrycznie:
S(y) = k(y-M) (6.36)
gdzie: k ’\—‘ wspotczynnik strat jako$ciowych,
M - warto§¢ pozadana parametru Yy,
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M+  A- tzw granice funkcjonalne dla parametru y, rj. wartosci cechy, przy ktoérych
produkt nie bedzie dziatatl lub be¢dzie odbierany jako wadliwy w 50% przypadkow, w fazie

produkcji moga to byé granice tolerancji parametrow przedstawiajgcych tzw. jako$¢ wykona—
nia (np. wymiary, chropowatos¢),

S.-jak we wzorze (6.35).

2) Dla wielkos$ci typu miniment, o wartosci pozadanej M rownej zeru (rys. 6.13b), np.

odchytki ksztattu lub potozenia w budowie maszyn :

S(y) = ky’ (6.37)

gdzie oznaczeniajak we wz.(6.35) 1 (6.36).

3) Dla wielkos$ci typu  maksyment. o wartoSci pozadanej roéwnej nieskonczonosci

(6.13c) - np. wytrzymato$é zmeczeniowa materiatu :
S(y)=k|-5) (6.38)

gdzie: k= S A’

4) dla wielko$ci typu optyment o niesymetrycznych granicach funkcjonalnos$ci wzgle-

jem wartosci pozadanej tj. M , L (rys. 6.13d)

k.(y-M) dla v>M
S(y) 1 (6.39)
| k,(y-M) dla y< M
So So '
gdzie . k=—" ; k,=
AY A3
a) Strata 4 b) Strata *
|
\ . ‘
\ S, | | S
[ /
M-A M M+A M=0 Ay
« >
Strata 4 Strata
A
c) d)
\
S, S M=x :
ol >
: A i M-A, M M+A, vy
Rys. 6.13. Posta¢ funkcji strat w zaleznosci od rodzaju cechy jakos$ciowe)
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Istotngjestmozliwo$¢ okres$lania stratyjakosciowej dlazbiorowosSciwyroboéw o roz-
patrywanej charakterystycejakosciowej. W przypadku gdy wartos¢ §rednia tej charakterystyki
wynosi pa odchylenie standardowe o, wtedy u$redniona strata jakoSciowa w tej populacji

Wynosi:

Q= k [(p-M) +0o7] (6.40)
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Rozdzial 7

Ekonomiczne aspekty jakoS$ci

Jolanta  Preihs

7.1. Dochodowa i kosztowa funkcja jakoSci

Poziomjakosciwyrobdwi ustugwplywa zjednej strony nawielko$§¢uzyskiwanych
przez przedsigbiorstwodochodow, z drugiej zas nawysokos$¢ ponoszonych kosztow. Mozna

wigc mowi¢ o dochodowej i kosztowej funkcji jakosci [7.1]. Najogdlniej, zalezno$¢ migdzy

dochodamizesprzedazy, kosztamiizyskiemmoznaprzedstawic¢jaknarys.7.1.

Rys. 7.1. Dochodowa i kosztowa funkcja jakoS$ci

Kiedy poziom jako$ci wyrobu wzrasta mozna spodziewaé si¢ wzrostu dochodow ze
sprzedazy tego wyrobujednak do pewnej tylko granicy. Granicg¢tewyznaczajg:
- wielkos$¢ rynku,
- zdolnos$ci nabywcze rynku,
- ceny wyrob éw konkurencyjnych i substytucyjnych
a takze to, czy nabywcy uwazajg wyzszy poziom jako$ci za spelniajacy ich potrzeby.
Koszty uzyskaniajako$ci rosng proporcjonalnie do wzrostu poziomujakoscitylko do

pewnego poziomu. Pojego przekroczeniu nastepuje najcz¢sciej szybki wzrosttych kosztow
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sprawiajacy, ze dalsze podnoszeniejakos$cijestnieoptacalne. Za ekonomicznie uzasadniony u—
waza sig, w literaturze przedmiotu, poziom kosztéwjakosci wynoszacy od 8 do 10 procent
ogdlnychkosztow wytwarzania. W praktycejednak czesto kosztyte przekraczaja20, anawet
25 procent kosztéw ogoélnych przedsigbiorstwa.

Kazda decyzja, a wiec kazde dziatanie zwigzanejest z powstaniem kosztu. Kosztami
jakoS$cinazywa si¢ naktady poniesione nawykonanie dziatan zwigzanych z uzyskaniem odpo-
wiedniej jako$ci produkcji. Koszty jakosci powinny stanowié¢ staly element systemu
zarzadzaniajakos$cig. Napodstawieinformacjioponoszonychkosztachkierownictwo podej—
muje okre$lone decyzje o wzmozeniudziatan, tam gdzie sg one efektywne, wdrozeniunowych
badz o redukcji tych dziatan, ktére powodujg straty.

Zarzadzanie z wykorzystaniem informacji o kosztachjakosciwymaga:

- ewidencji  kosztow,

- analizy,

- optymalizacji wysokos$ci kosztow.

7.2. Ewidencja kosztow jakoSci

Ewidencja kosztowjakoscijest mozliwajedynie wtedy gdy potrafimy te koszty ziden—
tyfikowaé. Wymaga to okreslenia rodzajow (typow) kosztéw jakosci i ich Zrdédet. Norma ISO
9004 [7.4] wyrdznia nastepujgce typy kosztow jakosci:

- operacyjne kosztyjako$Sciwtym:
» koszty zapobiegania,
* koszty ocenyjakos$ci,
» koszty uszkodzen:
- przeddostawa,
- po dostawie,

- zewnetrzne koszty jakoSci.

Operacyjne kosztyjakos$ci to koszty zwigzane zwewngtrznym zapewnieniemjakos$ci,
powstajg podczas prowadzenia dziatan w zakresie zapewnieniajako$cilub sawynikiembraku
takich dziatan. Sa one zalezne od przedsigbiorstwa. Zrodtami tych kosztow sa przyktadowo:

1) w przypadku Kkosztéw zapobiegania zlej jakoSci:

- planowaniejakos$ci nowych i modernizowanychwyrobow,
- zapewnianie wymaganejjako§cimateriatéwisurowcow,

- planowanie jakosci i kierowanie jakoS$cia,
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- szkolenia w zakresiejakos$ci,

- prowadzenie akcji motywacyjno-propagandowych na rzeczjakosci,
- badanie rynku w celu poznania potrzebi wymaganuzytkownikow,
- sterowanie procesami;

2) wprzypadkukosztéowocenyjakoS$ci:
- proby i kontrola materialow wejsciowych,
- proby i kontrole wtasnych produktow.

- organizacjaprobikontroli,

utrzymywanie w gotowos$ci sprz¢tu kontrolnego,
- analizy wynikow préb i kontroli;
3) w przypadku kosztow uszkodzen wewnetrznych:
- braki nienaprawialne,
- przerébki i naprawy,
- powtdrna kontrola i powtdérne proby,
- poszukiwanie przyczyn zaktocen,
- przekwalifikowywaniewyrobow donizszej klasy;

4) w przypadku kosztow uszkodzen zewnetrznych:

reklamacje klientow,

- obstuga techniczna uzytkownikéw wadliwych wyrobow,

przerdobki zwroconych wyrobdow,
- kary umowne,
- wymiany wyrobow wramach gwarancji.
Zewnetrzne koszty jako$cito koszty ponoszone przez przedsigbiorstwow zwigzku z:
- uzyskiwaniem §wiadectwjako$cisystemubadzwyrobow,
- prezentacja systemu jako$ci badz wyrobow,
- specjalnymi badaniami systemu badzZwyrobow.
Przedsigbiorstwo nic moze wplywaé na wysoko$¢ tych kosztow, gdyz ich wielkos¢
ustalana jest poza firma
Ewidencjakosztowjakoscipowinnadaé odpowiedznapytania: cojestkosztemjako$-
ci wnaszym zaktadzie?,jakiego rodzaju kosztyjakosci wystepuja?,jak wysokie sgto koszty’
Wymaga to wprowadzenia specjalnych kont bilansowych badz pozabilansowych, gdyz koszty
jako$ci nie sg wykazywane przez zwykly system rachunkowos$ci przedsi¢biorstwa

przemystowego.
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Wedtug [7.2] istniejgtrzy sposoby prowadzenia ewidencji kosztoéwjakosSci:

e staly system,

e szybka jednorazowa diagnoza kosztow,

e wyrywkowa rejestracja kosztow.

Stosowanie stalej, jednolitej metody rejestracji kosztéw pozwala na prowadzenie
analizichtrendowi szybkie reakcje w przypadkuwystgpienianagtych odchylen. Jednoczes$nie
jednak zbyt sformalizowany system rachunkowy moze nie zarecagowac¢ na zmiany w otocze™—
niu, gdyzjest czesto za mato eclastyczny. Trzeba si¢ takze liczyé¢ z dlugim, kosztownym i
pracochtonnym okresem przygotowaniai wdrazania systemu. Struktura oraz uktad tak opra—
cowanegoiwdrozonego statego systemu ewidencjonowaniakoszté6wjako§cisgorganicznie
zwigzane z konkretnym przedsigbiorstwem i nie mozna ich zastosowa¢ w innym. W wielu
przedsigbiorstwach amerykanskich i europejskich wprowadzono tego rodzaju systemy w la—
tachosiemdziesiagtych,leczzczasemokazatosi¢,izefektyichdziatanianierekompensujgna—
lezycienaktadowiw efekcie wycofano si¢ ztak rygorystycznie prowadzonej ewidencji

Szybka jednorazowa diagnoza kosztow przeprowadzana jest najczesciej jednocze$—
nie zwewngtrznym auditem systemujako$ci. Tym samym ocena skutecznos$ci systemu uzys—
kuje dodatkowy wymiar-kosztowy. Wysoko$§ciponoszonychkosztow sgwtymprzypadkuok-
re$lane wpewnym przyblizeniu, cojednakjestzupetniewystarczajace doich analizy i oceny.

Wyniki tak przeprowadzonej ewidencji kosztow jako$ci moga byé wykorzystywane do
oceny potencjalnych mozliwo$ci firmy, do przeprowadzenia akcji motywacyjnej pod hastem
"$pimy na kopalni ztota", lecz przede wszystkim sg wstepem do dalszych prac. Szybka diagno-
za kosztowjest najczesciej przeprowadzana przy wspotudziale konsultantéw zewnetrznych

Wprowadzenie wyrywkowej rejestracji kosztow jakosci wymaga wyodrgbnienia ob-
szarow, wktorychkonieczneimozliwejestprowadzeniadoktadnejewidencji.Moznato zro—
bi¢ na podstawie przeprowadzonej szybkiej jednorazowej diagnozy lub poprzez analize¢ da—
nychksiggowych. Dlapozostatejdziatalnosciewidencjeprowadzisiewyrywkowo. Jest to naj—
cze¢$ciej obecnie stosowany system ewidencji kosztéwjakosci. Jest elastyczny, mniej czaso- i
kosztochtonny, ale zaufania do niego moznanabra¢ dopiero po pewnym czasie stosowania.

Podje¢cie decyzji o prowadzeniu ewidencji kosztow jakoSci pocigga za sobg koniecz-
nos$¢sprecyzowaniasposobowuzyskiwaniadanych.Mozetoby¢:

- wprowadzenienowychrodzajowsprawozdan,

- sumowanie danych zr6znych kont,

- dzielenie danych dost¢pnychnakontachksiggowych,
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- szacowanie.

W praktyce wykorzystuje si¢ wszystkie te sposoby. Wprowadzenie nowych rodzajow
sprawozdan orazsumowaniedanychzréznych kontwymagajadoktadnego sprecyzowania

dziatan podejmowanych w zakresie jakos$ci, bowiem wszystkie koszty ponoszone w trakcie
ich prowadzenia beda ewidencjonowanejako kosztyjakosci. Przyktadowo mozeto by¢:

- wyodrgbnienie grupy zlecen na usuwanie wad ujawnionych po dostawie i opracowa—

nie specjalnego formularza do rejestracji kosztow tych zlecen,

- opracowanie kart brak 6 w naprawialnych i nienaprawialnych,

- sumowanie, znajdujacych signardznych kontach, kosztow rekrutacji, szkolenia i

procedury zwigzanej zodejSciem pracownikdw celem uzyskania danych okre$lajacych

koszty rotacji pracownikow.

Dzielenie danych dostepnych na kontach ksiegowych wymaga sprecyzowaniajaka
cz¢$¢ dziatania, ktorego koszty zewidencjonowano na danym koncie, dotyczy jakosci
Przyktadowo, w jednym z przedsi¢biorstw przyjeto, iz 30% kosztow dziatalnosci dzialu tech—
nologicznego to koszty badan, analiz i usuwania przyczyn wad, w innym wyodr¢bniono z
kosztéwogdlnych, koszty miejsc powstawaniakosztowdziatalno$ci zapobiegawczej.

Szacowanie kosztowjakos$cidotyczy przede wszystkimtychkosztow, ktére niemaja
swojegobezposredniego odbiciawistniejgcychzapisachksi¢egowych. Szacunek wielko$cipo—
niesionych kosztow opiera si¢ najczesciej o analogie badz opinie specjalistéw. Przyktadem
moze by¢ np. szacowanie kosztéw blednego instalowania wyrobow czy kosztéw braku ryt—
micznosci procesu produkcyjnego.

W trakcie prowadzenia ewidencji kosztow jako$ci mozna napotkac liczne trudnosci i
popetniaé bledy w obliczeniach. Szczegodlnie trudne jest rejestrowanie kosztowjakos$ci po—
noszonych podczas pracy nieprodukcyjnej (np. w projektowaniu, zarzgdzaniu). Nalezy takze
doktadnie rozpoznaé rzeczywisto$§¢é; np. w potocznym rozumieniu termin "ztom" odnosi sig¢
nie tylko do wyrobdéw tak wadliwych, ze trzebaje wyrzucié, ale rowniez uzywany jest na ok—
reslenie wiorow, odpadow materiatlowych, nadlewoéw Itp. Nie mozna wigc zalicza¢ do kosz
tow brakow wszystkich tych kosztow materiatowych. Takze i informacja o licznych zwrotach
od klientdéw nie zawsze musi oznaczac, ze wyrobjest wadliwy. Czasem zwroty sg spowodo—
wane np. nadwyzkami u dystrybutora, ktory zle obliczyt swoje zapasy. Duzatrudno$cigjest
takze ustalenicjakacze¢sékosztowogolnychjestkosztemjakosci. Sgoneniekiedy bardzo wy—
sokie i logiczne jest branie ich pod uwage. Punktem wyj$cia przy szacowaniu tych kosztoéw

powinnobyc¢okreslenie"normalnegopoziomudziatalnos$ci",anastepnieewidencjaodchylen
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od tego poziomu. Trzebajednak zwrdcié przy tym uwage nato, iz cze$§¢ odstepstw mozebyd
spowodowana przyczynami lezacymi poza przedsiebiorstwem np. strajkami w innych firmach
czy zmiang ustawodawstwa. Cze¢stym bledem popetnianym przy wprowadzaniu ewidencji
kosztéwjakosci jest takze jej zbytnie rozbudowanie, powodujace "szum informacyjny". Zbyt
duzorodzajowkosztéw i kont me pomagaw zapewnieniujako§ci, apowoduje zaciemnienie
obrazu.

Prawidtowo dzialajacy system ewidencji kosztow jako$ci powinien:

- by¢ znany i zakceptowany przez wszystkich, ktorzy dostarczaja dane (przede wszyst—
kim przez pracownikow dziatu ksigegowosci),

- zapewnia¢ akceptacje wyliczonych kwot, gdyz tylko wtedy mozna liczy¢ na wspdt—
prace i wykorzystaé¢ koszty jako§ci do motywowania,

- stosowac jednolity sposob wypelniania formularzy gdyz umozliwia to postugiwanie
sie¢ wspoOlnym "jezykiem " przez wszystkie dziaty przedsi¢biorstwa,

- by¢ wprowadzony z wykorzystaniem opracowanego specjalnie dla danego zaktadu
poradnikazawierajgcego stosowane definicje, sposoby prowadzeniazapisdwi prze-
kazywania informacji,

- dostarcza¢ taka ilo§¢ informacji, ktorajest rzeczywiscie niezbedna do zapewnienia
jakosci.

Przemys$lana i prawidtowo przeprowadzona ewidencja kosztowjakos$cijest warunkiem

skutecznej ich analizy i optymalizacji.

7.3. Analiza kosztow jakoSci

Zewidencjonowaniekosztow pozwala napoznanieichwysoko$ci, nie odpowiadaje—
dnak na pytanie czy wysokos$¢ tajest odpowiednia dla danego zaktadu. Trzeba bowiem po—
nie§¢ pewne naktady na dziatania zwigzane z jakoS$cia, chodzi jednak o to by naklady te byly
mozliwie najmniejsze. Niezbednajest wigc analiza zewidencjonowanych kosztow. Analize te

mozna prowadzi¢:

wedtug miejsc powstawania kosztéw, wyrobow i grup wyrobow,

w stosunku do planu,

- W czasie,

wedtug relacji miedzy grupami kosztow,

w odniesieniu do innych miernikéw dziatalno$ci firmy.
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Analizakosztowwedlug miejsc powstawania i wyrob 6 w wykorzystuje stwierdzony
w wielu przedsi¢biorstwach fakt, iz zbgdne koszty (straty) nie sg roztozone réwnomiernie. Na
0go6t sa one roztozone w ten sposob, ze kilka podstawowych czynnikdw jest przyczyng duze—
go procentu strat zwigzanych zjako$cig. Zjawisko tej nierOwnomiernos$cijest korzystne dla
kierownictwa, gdyz umozliwia skierowanie wysitku na ostabienie dzialania lub eliminacje¢ tych
czynnikow. Z chwilaich zidentyfikowania one -1 tylko one - staja si¢ problemami wymaga—
jacymirozwigzania. Przy ograniczonej wtensposébliczbieprobleméwkosztydziatalno$ciza-
pobiegawczej sa stosunkowo niewielkie. Poniewazjednakproblemytedotyczgglownejczesci
strat, istnieje duzamozliwo$¢ zmniejszeniakosztow. Do identyfikacji elementédw powoduja—
cychnajwig¢ksze zbedne kosztyjakos$ci, stosuje si¢ najczes$ciej krzywe PARETO-LORENZA.

Przyktadowakrzywaprzedstawiononarys.7.2.

Rys. 7. 2. Krzywa PARETO -LORENZa dla analizy kosztéw wg miejsc powstawania

Ewidencjonowanie kosztowjakos$ci w dtuzszym okresie czasu pozwala na ich plano—
wanie, atym samym na analiz¢ odchylen w stosunku do planu. Kazde odchyleniejestwtedy
sygnatem nieprawidlowos$ci, badz w prowadzeniu dziatan, badz w planowaniu i powinno pro—
wadzi¢ dopodjeciaczynnos$ci poprawiajacych sytuacj¢. Analiza taka prowadzi w efekcie do
poprawy skutecznos$ci dzialania. Planowanie kosztéw jakoSci jest §cisle zwigzane z ich
optymalizowaniem.

Analiza zewidencjonowanych kosztowjakosci w czasie polega na §ledzeniu ich tren—

doéw zjednoczesnym odniesieniem do zmian w zakresie i charakterze prowadzonych dzialan
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projakosciowych. Analiza taka powinna potwierdzi¢ prawidtowo$¢ podejmowanych decyzji
co do kierunkow, zakresu i intensywnos$ci dziatan.

Szczegdlnie pomocnejest powigzanie analizy kosztow w czasie z analizg relacji mie—
dzy rodzajami (typami) kosztow. Zalezno$¢ jaka powinna zachodzi¢ miedzy jakoscia

dziatania a rodzajami kosztéw mozna przedstawié¢ ogolnie jak na rys. 7.3.

Rys 73. Relacje miedzy rodzajami kosztow jakoS$ci a jako$cia dzialania [7. 6 |

Wzrost kosztéw zapobiegania powinien by¢ wynikiem rozszerzonego zakresu mery:o
rycznego dziatan prewencyjnych. Jezeli wzrost tych kosztéw ma swoje odbicie wjednoczes-
nym, badz niewiele tylko, przesunietym w czasie i odpowiednio wiekszym, spadku kosztow
uszkodzen,jest on dla przedsigbiorstwa korzystny. Wzrost w czasie kosztow oceny moze by¢
wynikiem tak rozszerzenia zadan kontroli, jak i konieczno$ci dodatkowej selekcji wyrobow
Niemniej jednak, umiarkowany wzrost kosztow oceny jako$ci jest dla przedsigbiorstwa
korzystny gdyz wplywa najczes$ciej na znaczny spadek koszté6w uszkodzen, a w efekcie na
obnizenia ogdélnych kosztoéw wytwarzania.

Analizujgc zmiany wysoko$ci kosztéw jakosci wedtug ich rodzajéw mozna stwierdzié
takze, czy przedsigbiorstwo prowadzi aktywna, czy pasywng dziatalno$¢ projakos$ciowa. Jeze—
li, w dtuzszym okresie czasu relacja miedzy kosztami zapobiegania i oceny a kosztami uszko—

dzen jest stata, to znak, ze firma jest pasywna. Natomiast spadek kosztéw uszkodzen przy
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jednoczesnym wzros$cie kosztow dziatalnosci prewencyjnej lub/i  kosztéw oceny jako$ci, $wia-
dczy o aktywno$ci przedsiebiorstwa w zakresie jakos$ci.

Kazdy wzrost lub nawet utrzymywanie si¢ na stalym poziomie kosztéw uszkodzen to
dowo6d na to, iz podjete dziatania s3 nieefektywne.

Duze znaczenie motywacyjne ma odniesienie wysoko$ci zewidencjonowanych kosz -
towjakos$ci do innych miernik 6 w stosowanych powszechnie do oceny kondycji przedsigbio—
rstwa. Motywacj¢ t¢ mozna wzmocni¢ poprzez odpowiednig wizualizacje za pomoca wykre—
sow shuipkowych czy kotowych, podajac w nich na przyktad wielko$§¢ poniesionych kosztow
jakosci:

- na jednego zatrudnionego,

- w stosunku do osiggnig¢tego zysku,

- w stosunku do warto$ci dodanej,

przyktad takiego wykresu podano na rys. 7.4.

Skladniki ceny sprzedazy

Matenalv 43°

Robocizna 10%

K.osziy
wydzialowe

Koszty
1 zakladowe

jakosci

7 S

20%

Rys. 74. Przyklad wizualizacji wysokosci kosztow jakosSci

AnalizaJcosztowjakoscijestjedngzmetodocenyrownomiernos§ciispdjnosciprowa-
dzonych dziatan. Norma ISO 9004 zaleca przeprowadzanie takiej analizy tacznie z analiza
korzys$ci i ryzyka, tak przez dostawcegjak i odbiorce. I dostawca i odbiorca muszg bowiem
zna¢, wyrazone w pienigdzach efekty swoich dzialan by je odpowiednio korygowaé i

dobierac.
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74. Optymalizacja kosztéw jakoSci

Optymalizowanie kosztow jakos$ci to okreslanie wysoko$ci naktadow jakie sa rzeczy—
wiscie niezbedne dla zapewnienia optymalnej ekonomicznie jako$ci wyrobow i ustug.
Jezeli oczywistymjest, ze nalezy ponosi¢ pewne koszty na zapewnienie wymaganej
jakosci, topowstaje problem znalezieniametod, ktéorepozwolanaokresleniewysokoscitych
niezb¢dnych kwot. Nie mozna szukaé¢ w tym celu analogii z innymi przedsi¢biorstwami, gdyz
najcze$ciej informacje o kosztach sg utajniane Poza tym, kazde przedsigbiorstwo dysponuje
innym potencjatemtechnicznym i ludzkim awobec tychroznic wszelkie dane stajg si¢ niepo—
réwnywalne. Przeprowadzanie wnikliwych analizkosztéwjako$cipozwalawprawdzienaste—
rowanie ich zmianami, nie dajejednak odpowiedzi na pytanie czy zmiany te sg rzeczywiscie
optymalne, niemniej optymalizacja wysokos$ci kosztoéwjakosci moze by¢ prowadzonajedynie
wtychprzedsiebiorstwach, ktorewdrozytyizweryfikowaly systemich ewidencji oraz analizy.
Kiedy kosztyjako$ci sg dobrze zidentyfikowane istnieje duzapokusaich eliminacji,je—
dnak trzeba uwazac¢ na konsekwencje. Niekiedy bowiem cze$§ciowa (fragmentaryczna) elimi—
nacja kosztow prowadzi¢ moze do ich globalnego wzrostu. Podstawowa sprawa przy pro—
bachoptymalizacji wysokos$cikosztéwjakos$cijestumiejetnosCustaleniakosztowzwigza—
nych zkazdym zprowadzonych dziatan. Pozwoli to nawzmacnianietychdziatan, ktore pro—
wadzg w efekcie do obnizenia catkowitej sumy kosztéw i eliminacj¢ tych, ktére wymagajac
naktadow, nie przynoszgoczekiwanych korzysci. Trzeba przy tym okresli¢ wzorcowy poziom
dziatan, czyli ustali¢ jakie dzialania i wjakim zakresie, nalezy w przedsi¢biorstwie prowadzic.
W latach osiemdziesigtych przeprowadzono w Wielkiej Brytanii badania wykorzystania czasu

pracy. Wynikitychbadanprzedstawiarys.7.5.

Rys.7. 5. Straty zwigzane z niezaplanowanym dzialaniem [7.6]
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Przedstawione narysunku 7.5. wynikibadandowodza, izjednapigtaogdlnego czasu
pracy poswigcana byla na dziatania niezaplanowane powodujac dodatkowe, nieuzasadnione
czesto koszty (straty). Wedlug szefa firmy Toyota [7.3] : " Straty w dziatalnos$ci firmy to
wszystko, pozaminimalnym wyposazeniem, czg¢§ciami, materialami, przestrzeniai czasem pra-
cownika, ktoresaniezbgednedowytwarzaniawarto$ciproduktu". Wymieniaonsiedem przy—
czyn strat:

1) straty spowodowane nadprodukcja

2) straty spowodowane czasem oczekiwania,

3) straty transportowe,

4) straty podczas procesu,

5) straty wynikajace z nadmiernych zapasow,

6) straty spowodowane nadmiernym ruchem,

7) straty z powodu wad produktu.

Wymienione straty sg stratami wewnegtrznymi (tzn. ze moznaje wykry¢ i okreslié
wewnatrz przedsicbiorstwa), badz zewnetrznymi (tzn. ujawniajagcymi sie poza firma). Oproécz
tych strat w literaturze spotyka sie pojecie strat z tytulu utraconych mozliwoSci.

Utracone mozliwo$ci mozemy jedynie szacowac. Jest to bardzo trudne, ale wartoje znac.
Zrédtami tych strat saprzyktadowo:

- btedne decyzje,

- utrata klientow,

- niewykorzystanie niszy rynkowej bagdz asortymentowej,

- niewlasciwe wykorzystanie mozliwo$§ci produkcyjnych ( w tym ludzi),

- sp6znione wprowadzenie nowego wyrobu,

nieskuteczny udziatl w przetargach,

nieelastyczna struktura organizacyjna.

Okreslenie optymalnego poziomu dziatania, wtasciwego dla danego przedsigbiorstwa i
powiazanietych dziatan z kosztem ich prowadzenia zjednej strony oraz ewidencjarzeczywis-
cie poniesionych kosztow, zdrugiej, pozwolaw efekcie na oszacowanie straconychmozliwo§-
ci. Eliminacja zaistnialych odchylen moze by¢ przeprowadzona przez:

- zastosowanie nowych rozwiagzan technicznych (nowe urzadzenia, technologie),

- wprowadzenie zmian w organizacjiprocesow,

- przeprowadzenie akcji motywacyjnych ws$réd zatogi.
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Szczegdlng role w procesie optymalizacji kosztoéwjakos$ci poprzez eliminacje¢ strat, od-
grywa poziom §wiadomos$ci pracownikéw. Moznatu wyrdéznicé cztery etapy:

*"Nie wiem co tojest strata, me wiem, ze moje dziatanie prowadzi do powstawania

strat"

*"Wiem, ze powoduje¢jakie$ straty, ale nie znam ich wysokosci i mechanizmu

powstawania"

" Wiem jakie straty powstajg, umiem je obserwowaé i1 analizowac".

*"Posiadam narze¢dzia i kompetencje, ktére umozliwiaja mi eliminacj¢ strat".

Pierwszy z tych etapoéw wystepuje w przedsigbiorstwach, w ktorych nie prowadzi si¢
rachunku kosztéw jakos$ci, drugi w tych, w ktérych prowadzona jest jedynie ewidencja tych
kosztéw. Firmy prowadzace ewidencje i analiz¢ kosztow jako$ci znajduja si¢ przy rozwigzy-
waniu problemu strat, na trzecim etapie rozwoju §wiadomos$ci. Optymalizacja kosztéwjakosci
jestjednak zwigzana dopiero z czwartym, najwyzszym, etapem tej Swiadomosci pracownikow

Optymalizacja kosztow jako$ci wymaga bowiem:

* Okres$lenia poziomu wzorcowego dziatalno$ci.

¢ Oszacowania straconych mozliwosci

* Wyboru najlepszych rozwiazan

7.5. Wskazania praktyczne

Sumujac przedstawione rozwazania mozna powiedzie¢, ze: ‘"rachunek kosztow ja—
kosci to system ujmowania na odpowiednich kontach wszystkich kosztéw zwigzanych z
jakos$cig produkcji, powstajacych we wszystkich sferach realizacji wyrobu, prowadzenie anali—
zy ksztattowania si¢ tych kosztéw i ich optymalizacja".

Prowadzenie petnego rachunku kosztéwjako$ci pozwala na:

- identyfikacje problemow jako$ciowych wystepujacych w przedsigbiorstwie,

- wybor priorytetéw,

- postugiwanie si¢ przez wszystkich tym samymjezykiem przy analizie i eliminacji

problemow,

- lepsza motywacje 1 podnoszenie §wiadomo$ci pracownikow,

- skuteczniejsze zarzadzanie.

Wdrozenie rachunku kosztéw jakosci do praktyki dziatania przedsigbiorstw powinno

przebiega¢ wedlug nastgpujacych etapow [7 5]:
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1) Przygotowanie materiatdéw informacyjnych - materiaty te zawieraé powinny wyniki

badanwstgpnych okreslajgcych szacunkowo poziom strati naktadow.

2) Podjecie przez kierownictwo decyzji o wprowadzeniu rachunku kosztowjakosci.

3) Powotanie zespotu kierujacego procesem wdrozenia - w sktad zespolu powinni
wchodzi¢ przedstawiciele gléownych dziatdow przedsigbiorstwa.

4) Opracowanie procedury prowadzenia rachunku kosztéwjakosci - procedura ta musi
by ¢ dopasowana do potrzeb przedsigbiorstwa, podawac cel prowadzeniarachunku
kosztow, sposdébwykorzystaniawynik 6 w, zasady przetwarzania danychitp.

5) Opracowanie szczegdlowych instrukcji dotyczgcych trybu i sposobu ewidencjono-
wania danych, terminéw, podziatu odpowiedzialnosci itp.

6) Wydaniewewnatrzzaktadowego dokumentu w sprawie prowadzenia rachunku
kosztowjakosci celem poinformowania wszystkich zainteresowanych, atakze dla
okreslenia sankcji za nieprzestrzeganie procedur .

7) Przeprowadzenie szkoleniapracownikowktorzy bedagwspodtpracowad przy rejest

racji, analizie i optymalizacji kosztow jakosci.

8) Prezentacja informacji o kosztachjakos$ci w staty, opracowany dla potrzeb zaktadu
sposdb, celem motywacji wszystkich pracownikow.

9) Wykorzystanie wynikdéw ewidencji, analizy i optymalizacji kosztéwjakos$ci do
zarzadzania jakoscig.

Wdrozenierachunkukosztéwjakosci wymagatakzeponiesieniaprzez firme¢ pewnych

naktadow na :

- diagnozowanie systemu istniejgcego,

- przeprowadzenie procesu wdrazania rachunku kosztéwjakos$ci,

- utrzymanie systemu.

Obliczono, ze koszty wdrozenia stanowig od 10 do 40 procent oszczgdno$cijakie
mozna uzyskac¢, co oznacza, ze nalezy najpierw wyda¢ od 10 do 40 zlotych, aby w wyniku ich
zainwestowaniauzyskac¢ 100 ztotych oszczednos$ci. Rysunek 7.6 przedstawia korzy$ci wpro-
wadzenia rachunku kosztoéw jakos$ci wjednym z przedsigbiorstw przemystowych. Niewielki
wzrostkosztow ocenyjakosci wptynagtwtym przedsi¢biorstwie na spadek kosztow oceny ja—
kos$ci, znaczny spadek kosztéw uszkodzen i przyniost widoczne oszczednosci.

Niewszedzie efekty wprowadzeniarachunku kosztowjakos$ci sgjednakowe. Ichwy—
soko$¢ zalezy od rodzaju przedsigbiorstwa, zlozono$ci wyrobu, udziatu pracy wlasnej w wy—

robie, a przede wszystkim od poziomu organizacyjnego przedsi¢biorstwa i konsekwencji we
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wprowadzaniu i utrzymaniu ustalonych zasad. Zawszejednak mozna spodziewac si¢ obnizenia

kosztow jakos$ci, a tym samym ogdlnych kosztéw wytwarzania.

Dawniej Obecnie

/ ;

Rys.7. 6. Efekty wprowadzenia rachunku kosztéw jakoSci

Skuteczno§¢é dziatan w zakresie optymalizacji kosztow jakosci weryfikuje rynek. Jezeli
dziatania te s3 zaplanowane 1 prowadzone prawidlowo to konkurencyjno§¢ firmy ros$nie.
Swiadczy to o uwzglednieniu w procesic wprowadzenia rachunku kosztow jakosci wymagan
klienta, o braniu pod uwage takze ijego kosztéw jakosci. Na koszty te sktadaja sie: koszt za
kupu i koszty eksploatacji w calym przewidzianym czasie uzytkowania wyrobu.

Koszty uzytkowania mogaby¢ wielokrotnie wyzsze niz koszt nabycia wyrobu. Szcze—
go6lnie wazne sg przy tym koszty ponoszone po uplywie okresu gwarancji, gdyz sa najczesciej
nieznane Producent powinien gromadzi¢ mozliwie doktadne informacje o kosztach jakos$ci
klienta i uwzgledniacéje w procesie optymalizacji. Od tego, jakie koszty zwiagzane sg z uzytko—
waniem produktu, zaleze¢ bedzie stosunek klientow do firmy, a w efekcie i wysoko$¢ mozli—
wych do uzyskania zyskéw. Utracona reputacja firmy to utracone rynki, to zagrozenie dla eg-

zystencji przedsiebiorstwa.
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Rozdzial 8

Znaczenie czlowieka w zarzadzaniu jakoScig

Jolanta  Preihs

81. Wstep

W zarzadzaniu jako$cig mozna moéwié¢ o dwoch aspektach. Pierwszy z nich dotyczy
rozwigzan systemowych w zakresie projektowania, produkcji, sprzedazy, struktur organiza-
cyjnych oraz technik stosowanych do gromadzenia i analizy danych. W literaturze przyj¢to na-
zywac to "twardym aspektem zarzadzaniajako$cia". Drugi aspekt dotyczy kwestii sprawowa—
nia funkcji personalnej przedsigbiorstwa w kontekScie ogolnej filozofii zarzadzania jakos$cia i
nazywany jest" aspektem miekkim ".

Osiagnigcie zatozonych celéw zarzadzaniajakos$cig bez uswiadomienia sobie znaczenia
zasobow ludzkich i tkwigcego w nich potencjatu jest trudne, a czgsto niemozliwe. Stanowiag
one bowiem strategiczny czynnik rozwoju kazdej firmy. Skuteczno$é¢ przyjetych dla
zarzadzaniajakos$ciag struktur i metod, zalezy od postaw i zachowan wszystkich cztonkdéw or-
ganizacji. P. DRUCKER uwaza, ze tym co odrdznia silne przedsi¢gbiorstwo od stabego, jest
przede wszystkim jego personel - wysoko wykwalifikowani inzynierowie, ekonomisci, akwi—
zytorzy, kierownicy, z ich motywacjg i ukierunkowaniem [8.1]. Z drugiej strony, jak piszg ar
torzy w [8.10]: " Jezeli firma chce byjej personel dobrze traktowat klientow, sama musi do-
brzetraktowac personel".

Funkcja personalna przedsi¢gbiorstwa okreslanajest wspotczesnie najcze¢$ciej mianem
zarzadzania zasobami ludzkimi {human resource management) Na rys. 8.1. przedstawiono

klasyczny cykl zasobdéw ludzkich.

-
Dobor T 1 Roiwa)
1 &
Y
i yd ™~
/ 1 3
Motywacja | o[ Elely | »  Ocenianie
\ pracs J - .
~ i
)
4

Nagradzanie

Rys.8.1. Cykl zasobow ludzkich [8.1 ]



Cykl zasobdéw ludzkich przedstawiony na rys.8.1. ukazuje podstawowe funkcje,
spelniane przez kazdego menedzera w zakresie kierowania kadrami. Zmiennag zalezng w tym
modelu sg zachowania ludzi odzwierciedlajace si¢ w ich indywidualnej efektywnosci, a w efe-
kcie w efektywnos$ci catej organizacji. Od tego bowiemjak kierownictwo troszczy si¢ o swoi™
ch pracownikow zalezy to jak oni z kolei wykonaja swoja prace, czy spelniag wymagania klien—
tow 1 umozliwig uzyskanie efektow zapewniajacych rentownos$é i byt firmie.

Aby sprostaé rosngcym wymaganiom stawianym czlowiekowi 1 wyrobom, aby u—
miejetnie wprowadza¢ normalizacj¢ i wysoka specjalizacje nalezy uksztaltowaé integracyjny
styl zarzadzania w firmie

Integracja rozumiana tujako zarzgdzanie przezjako$¢ oznacza, zejako§¢éjest najwaz-

niejszym celem ijest zapewniania przez wszystkich. (rys.8. 2).

Zwiekszone wymagania
w stosunku do

|
|
|
|

- czlowieka
wyrobu
- systemu
Specjalizacja Normalizacja
wiedza - cZ@scl
- perfekcja - przebiegi
- metody
integracja dla jakosci

Rys.8. 2. Integracja jako odpowiedZ na wymagania

Zarzadzanie integracyjne prowadzone jest przez kadr¢ kierowniczg wyposazong we
wtadze. Wtadza tajest dana formalnie ijest zwigzana z petniong rolg. Kazdy kierownik swoja
wtadze¢ opiera na pozycjijaka zajmuje w hierarchii i na swojej osobowos$ci. Pozycja w hierar-

chii okresla autorytet kierownika oraz jego mozliwo$ci w zakresie karania i nagradzania
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podwtadnych. Osobowo$¢ kierownika wptywa natomiast na zaufanie i szacunek wsrod pra—
cownikéw, a takze na umiejetnosé uzyskiwania ich zaangazowania i wspotudziatu w wykony—
waniu zadan.

Kierowaniejest to proces planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania
dziatalnos$ci czlonkdw organizacji oraz wykorzystania wszystkich innych jej zasoboéw dla
osiggnigcia przyjetych celdow.

1) Planowanie oznacza, ze kierownicy z gory obmys$lajg swoje cele i dziatania.

2) Organizowanie oznacza, ze kierownicy koordynujg zasoby ludzkie i materialne.

3) Kontrolowanie oznacza, ze kierownicy staraja si¢ wykrywac przyczyny niezgod—

no$ci i poprawiac sytuacje.

4) Motywowanie okre§la sposob wjaki kierownicy kieruja podwladnymi i wplywaja

nanich, doprowadzajac do tego, by podwtadni wykonywali przydzielone im zadania.

Aby integracja dziatan dlajakosci rzeczywiscie zaistniata w przedsigbiorstwie, niezbed—
najest odpowiednia motywacja. Motywacja bowiem wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje

okreslone zachowania ludzi.

8.2. Motywacja i proces motywowania
Motywami nazywa si¢ poglady, dazenia i sady, ktore poprzedzaja dziatanie lub tez
pewnego rodzaju zachowanie. Nie zawsze bowiem motywy prowadzg do dziatania, czasem
powstrzymuja od dziatania.

Motywacja to proces psychicznej regulacji, od ktorego zalezy kierunek ludzkich
czynno$ci oraz ilo$¢ energii jakag na realizacj¢ danego kierunku czlowiek gotdéw jest
poswigcic.

Przy omawianiu procesow motywacyjnych mozna okre§li¢:
- kierunek (wyroznia si¢ cele dodatnie, do ktorych si¢ dazy i cele ujemne,
ktorych si¢ unika),
- sil¢ nate¢zenia,
- stany emocjonalne imtowarzyszgce.
Sila motywacji zalezy od :
- pewnos$cioceny prawdopodobienstwa, zepostgpowanie przyniesie to czego
sie¢ pragnie,
- instrumentalno$ciocenyprawdopodobienstwa, ze to czego si¢ pragnie za -

spokoi potrzebg,

0
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- waznos$ci zaspokojenia potrzeby w porownaniu z innymi potrzebami, ktore
nalezy zaspokoi¢ przy ograniczonych zasobach energii.

MASEOW widzi motywacje cztowiekajako hierarchie pieciu grup potrzeb:

1)Fizjologicznych - potrzeby powietrza, wody,jedzeniaiptci.

2) Bezpieczenstwa - potrzeby porzadku, braku lgku lub zagrozenia.

3) Spolecznych - potrzeby milos$ci, uczucia, poczucia przynaleznos$ci, kontaktu
z innymi ludzmi.

4) Uznania - potrzeby osiggni¢¢, szacunku i uznania dla samego siebie oraz
szacunku ze strony innych.

5) Samorealizacji - potrzeby rozwoju, poczucia spelnienia, realizacji wlasnego
potencjatu.

WedlugM ASEOWacztowiekjestmotywowany do zaspokojeniatej potrzeby, ktora
jest najsilniej odczuwana w danym momencie. Nadmiar motywacji bezpieczenstwauniemozli—
wia na przyktad, wielu ludziom peilne wykorzystanie ich uzdolnien, przynalezno$¢ do grupy
lagodzistresyipowig¢kszapoczuciebezpieczenstwa. Dopiero gdy stosunki w grupie sa ustalo—
ne pojawia si¢ potrzeba uznaniajednostki. Analizujac potrzeby i stopien ich zaspokojenia na—
lezy pamigta¢ o:

1) Réznorodnosci potrzeb indywidualnych .

2) Réznym wplywie potrzeb na dzialania i ich nat¢zenie.

3) Wptywie kultury i wiedzy otoczenia na potrzeby indywidualne.
4) Wplywie doswiadczenia zyciowego.

5) Wptywie aktualnej sytuacji zyciowej.

Nigdyjednak nie udaje si¢ ucieczka od potrzeb nizszegorze¢du (fizjologicznychi bez—
pieczenstwa).

Dawni kierownicy mieli do czynieniaz podwtadnymi wykonujgcymi stosunkowo nies—
komplikowane zadania, dlatego tez stosowali prosty spos6b motywowania, wykorzystujac
przede wszystkim zachety ptacowe. Taki model zarzadzania personelem okresla si¢jako mo-
del tradycyjny. Poézniej pojawil sic model stosunkéw wspoéldzialania, w ktorym gtowna ro-
l¢ przyznano zaspokojeniupotrzebspotecznych.Dzi§,wrozwinig¢tychorganizacjach dominuje
model zasobow ludzkich, ktory wiaze si¢ ze zwigkszeniem odpowiedzialno$ci pracownikow,
a tym samym z akcentowaniem zaspokajania potrzeby samorealizacji. Podstawowe réznice
mi¢dzy modelem tradycyjnym a modelem zasobdéw ludzkich, wlasciwym dla sytuacji dzisiej—

szej, przedstawiono ponizej:
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Dawniej Dzis

KIEROWNIK PRZYWODCA

1) kieruje pracownikami 1) szkoli ich

2) wykorzystuje autorytet 2) wyzwala dziatania
funkcji dobrowolne

3) wywoluje Iek 3) wzbudza entuzjazm

4) czesto mowi  "JA" 4) czesto moéwi "MY"

5) szukawinnych 5) szuka drogi do sukcesu
niepowodzen

6) wie jak pracowac 6) dajeprzktad pracy

7) moéwi: "Prosze to zrobié 7) mowi: "Zrébmy to"
8) demonstruje site 8) buduje partnerstwo

Dzis, aby kierowac skutecznie, nalezy przede wszystkim dobrze zorganizowaé prace,
gdyz na motywacj¢ pracownikow, oprdécz ich cech indywidualnych, wplyw maja takze cechy
stanowiskaroboczego (charakterzadan,ichatrakcyjno§é¢iré6znorodnos$¢)orazcechy sytuacji
roboczej (polityka przedsiebiorstwa, wynagrodzenie, $rodowisko kolegéw, poziom
informacji).

Praca musi pozwalaé pracownikom czué¢ si¢ odpowiedzialnymi zajej wyniki, musi za-
pewnia¢ uzyskiwanie wynikéw uwazanych przezjednostke za warto§ciowe co oznacza, ze
musi stanowi¢ pewna catosé. Efekty uzyskiwane w trakcie procesu pracy muszaby¢ znane
pracownikowi, ajednoczes$nie powinny by¢ odbieranejako elementzapewniajacyspelnienie
znanych i zaakceptowanych, przez pracownika, celéw przedsigbiorstwa.

Ws$réd czynnikdéw zmniejszajacych motywacje do pracy mozna wymienic:

- nadmiar wymagan i powstajace z tej przyczyny state niepowodzenia,

- niedomiar wymagan (brak bodzcow),

- brak przekonania o waznos$ci badz sensie zadania,

- zte warunki pracy,

- ztg organizacje pracy i cze¢sty nacisk terminow,

- trudno$ci w zyciu prywatnym,

- trudno$ci w porozumiewaniu si¢ z przelozonym i z grupa,
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- brak perspektyw rozwoju,

- zte wynagrodzenie,

- brak uznania przetozonych.

Dos¢waznym czynnikiemjest, ostatni zwymienionych, brakuznaniaprzetozonych.

Wiaze si¢ on z motywacyjna rola ptacy i nagrod

8.3. Ocenianie i nagradzanie pracownikow

Zadania do wykonania dla pracownikow nalezy projektowac tak, aby stawialy wyzwa—
niaiumozliwiatyréoznorodno$¢. Jednoczes$niejednakistotnejest,bywykonawcyjasnorozu-
mieli czego si¢ od nich oczekuje i mogli sami §ledzi¢ wyniki swojej pracy. Stuzatemu celowi
réznego rodzaju normy i standardyjakos$ci pracy. Gté6wnymi ich cechami sa §cistos¢ i wy-
mierno$¢, pozwalajace na pordwnanie rzeczywistych efektow, do tych jakie byly zamierzone.
Waznejest takze, aby wszelkie wymagania zapisane w postaci norm czy standardow, bytly
osiggalne i zaakceptowane przezwykonawcow. Sciéle okreslone cele stanowigpodstawe oce-
ny pracownikow. Warunkami prawidlowo przeprowadzanej przez przetozonego oceny wyni-
ko w pracy sarnin.:

- rzetelnosé,

- sprawiedliwo$¢,

- stato§¢ kryteriow.

Nowe trendy w zakresie kierowania zasobami ludzkimi zlecaja kierownikom odejscie
od "lapania pracownika na robieniu bt¢dow". Kierownik, wedlug tych teorii powinien dostrze-
ga¢ i akcentowac sukcesy pracownikow, sprawia¢ by czuli si¢ oni "zwycigzcami". Dobre wy-
konanie zadan powinno by¢ nagrodzone pochwatglub/i gratyfikacja. Zasady ustalaniai przy—
dzielania nagréd sa nast¢pujace:

1)Nalezy okresli¢jakie nagrody sa cenione przez pracownikow przeprowadzajac

w tym celu obserwacje i rozmowy.

2) Wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci okreslajac odpowiednie normy lub/i

standardy jako$cipracy.

3) Zapewnic¢osiggalnos$¢ustalonego poziomujakos§cipoprzezodpowiednie wyposa—

zenie stanowiskaiorganizacjg¢ pracy .

4) Zapewni¢natychmiastowo$¢nagrody, abybytaonatagczonaprzezpracownikaz

osiggni¢tym efektem.

5) Dba¢oodpowiednios$¢ nagrody w stosunku do osiggnigtego efektu.
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Pamic¢taé przytym nalezy i otym, ze istotnajesttakze proceduraprzyznawanianagrody.
Niewykonanie, lub zte wykonanie pracy wymaga rowniez reakcji kierownika, przy
czym naganastownabgdzkarapieni¢gznapowinnyby¢konkretniezwigzane zzadaniem. Rolg
kierownikajest wskazanie tego co wykonano zle, a nie stwierdzanie, ze pracownicy sazli. Do—
brzejestgdy kierowniknagangezakonczyzachetg do samodoskonalenia pracownika. Przezy—

wanie niepowodzen powoduje bowiem opadanie motywacji.

84. Dobor pracownikow

Zapewnienie okre§lonego poziomujako$ciwyrobowiustugmozliwejestjedynie wte-

dy, gdy przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednio dobrangkadra. "Wtasciwy pracownik to o—
soba, ktora spetniajednocze$nie dwawarunki: odpowiada kryteriom fachowychwymagan dla
okreslonego stanowiskai osobowos$cigpasuje doprzedsi¢cbiorstwa" [8.2]. Podstawowym pro-
blememjest okreslenie wymagan czyli opracowanie specyfikacji kazdego stanowiska. Spe-
cyfikacjataka okresla charakter stanowiska,niezbedneumiejetnosci, wyksztatcenie,doswiad—
czenie oraz, jezeli to konieczne, specyficzne cechy osobowos$ciowe osoby, ktéra maje za—
jmowac¢. W specyfikacji musza by¢ odzwierciedlone cele firmy, zadania przewidywane do
wykonywania, zakres odpowiedzialno$ci, a takze opisane warunki pracy, w tym
oprzyrzadowanie i relacje w stosunku do innych stanowisk. Specyfikacje sag pomocne w
poczatkowychetapachnaborunowychpracownikow, atakzewtedygdy,przedsiebiorstwo
przewidujac ruch kadr (emerytury), planuje przesunig¢cia i awanse posiadanych zasobow
kadrowych.

Kolejnym etapem w procesie doboru kadrjest identyfikacja mozliwych kandydatur.
Stosowane w tym celu sanastepujace metody:

1)Przeglad wlasnych kadr.

2) Ogtoszeniaw prasie i biurach pracy.

3) Wizyty w szkotach

4) Zlecenia dla agencji konsultingowych.

5) Wykorzystanie osobistych znajomos$ci ( rekomendacja).

Kazdaztych metod mawady i zaletyi mozeby¢ stosowanatylko przy wystgpowaniu
okre§lonych czynniko6w sytuacyjnych. Nie bez znaczeniajest ro6wniez koszt stosowania tych
metod

Gdy kandydatury zostaly zidentyfikowane nastepuje proces selekcji kandydatéw

Petna, cho¢ nie zawsze stosowana procedura sktadasiewg [8.2] zszesciuetapow :
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1) Selekcjawstepnaw postaci analizy zawodowego zyciorysu kandydata lub rozmowy
wstepnej. Kazda z nich pozwala wyrobi¢ sobie o mm og6lng opinig.

2) Wypetnienie ankiety personalnej przez kandydata.

3) Testy pozwalajgce na okreslenie zdolnos$ci kandydata.

4) Rozmowa zasadnicza (wywiad).

5) Sprawdzenie referencji.

6) Badania lekarskie.

Szczegdlnie istotny jest etap czwarty. Podstawowym celem przeprowadzania
wywiadow z kandydatami jest ocena ich przydatnos$ci do pracy, sprawdzenie czy
wyksztatcenielub/iprzebiegkariery zawodowej sa odpowiednie dla sprostaniawymaganiomi
czy pasuja do firmy. Takze i kandydaci moga si¢, w trakcie takiej rozmowy, dowiedzie¢ duzo
ofirmiei stanowisku pracy. Czywywiad okaze si¢ skutecznym narz¢dziem w procesie doboru
pracownikoéw, zalezy odtegojakiprzezkogojestprzeprowadzany. Prawidtowo przeprowa—
dzany wywiad rozpoczyna si¢ od pytan ogdélnych dotyczacych np. motywacji kandydata, jego
ambicji zawodowych i zainteresowan. P6zniej zadawane sg przez prowadzacego pytania
szczegblowe sprawdzajacejego wiedz¢ i doswiadczenie. W dalszej kolejnosci podaje si¢ apli—
kantowi informacje dotyczace przedsigbiorstwa i szczegdly zwiagzane ze stanowiskiem. Wazne

jest, aby atmosfera wywiadu pozwolita kandydatowi zaprezentowaé, a pytajacemu poznad,
wszystkie cechy aplikanta przydatne na stanowisku.

Po przeprowadzeniu procesu selekcji nastepuje wybor kandydata, ktory najlepiej
spelniapostawione przez przedsi¢biorstwo wymagania. Najcze$ciej zostaje on przyjety do pra-
cy na okres probny, w trakcie ktorego prowadzi si¢ weryfikacje poprawnosci wyboru. Chodzi
przy tym nie tylko o odpowiednio$¢ kwalifikacji, ale takze i o umiej¢tno$é zaadoptowania si¢

W grupie pracowniczej.

8.5. Kierowanie rozwojem pracownikow
Jednagzpodstawowych zasad wspotczesnegozarzadzaniajako§cigjestzasadastatego
doskonalenia tak struktur systemujakipracujacychwnimludzi. Dobrykierownikrobiznacz-
nie wig¢cej niz tylko kieruje. Dobry kierownik jest przywodca grupy i wptywa na rozwdj swo—
ich podwtadnych.
Gdy pracownicy przezywajgniepowodzenia opada ich motywacja do pracy, atym sa-
mym spadajako$§¢éuzyskiwanych efektow. Wiedzaiumiejetnosci dajg poczucie bezpieczen—

stwa, pewnoscisiebieizapobiegajgdemotywacji. Kierownicy powinnizdawac¢ sobie ztego
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sprawe i stwarza¢ warunki do statego podnoszenia umiejetnosci przez pracownikow.
Najcze$ciej stosowanymi dlaosiggnigciatego celu metodami s3a:

* organizowanie szkolen,

* motywowanie do samodoskonalenia,

* wzbogacanie pracy.

Kazda z tych metod wymaga specyficznych dziatan organizacyjnych i weryfikacji
skutecznosci.

Przeprowadzanie szkolen r6znego rodzaju ma dwa cele:

* rozszerza 1 poglgbia wiedze¢, zdolnosci i umiejetnosci, aby zapewni¢ spelnienie niez-
bednychwymogdéwdlaszczegdlnychsposobowwykonaniaimiejsc pracy; wykonywanejest
to w interesie przedsi¢biorstwa.

* zdobywanie nowej wiedzy, zdolno$ci i umiej¢tnosci umozliwiajagcych osobiste
wykazanie si¢ nimi przez pracownika.

Z punktu widzenia potrzeb systemow zapewnieniajako$ci rownie wazne sg szkolenia
dotyczace zasad dzialania tych systemoéw jak i szkolenia podnoszace lub/i rozszerzajace wie—
dze fachowa. Praktyka dowodzi, ze lepsze wyniki daja szkolenia prowadzone przez specjalis—
towzewnegtrznych, gdyzwplywato napodniesienie znaczenia szkolenia.

Wprzedsigbiorstwachjaponskichs$rednio 10% zysk 6w przeznaczanych jest na szkole—
nie pracownikow, wielkie firmy $wiatowe jak np. Motorola czy Xerox posiadaja nawet wlasne

"uniwersytety" szkolace pracownikéw tych firm.

Wicksza wiedza stawia pracownika w lepszym potozeniu, gdyz przetozeni
uwzgledniajg go przy wykonywaniu wyzej kwalifikowanych zadan i obdarzaja wickszym u—
znaniem. Juz sam wyboér pracownika do szkolenia wskazuje najego walory osobiste i pod—
nosijego poczucie wtasnej wartosci. Je§lijednak srodowisko organizacyjne nie nagradza reak—
cji rozwijanych w procesie szkolen to szkolenia te beda w najlepszym razie stratg czasu i pie—
niedzy, w najgorszym za§ razie, takie szkolenie moze by¢é wregcz szkodliwe.

Zdobyte podczas szkolenia wiadomos$ci pozwalaja pracownikom na efektywniejsza
prace, satakze czg¢sto impulsem do samodzielnego poszerzania wiedzy, do usprawniania me—
tod pracy, do samodoskonalenia. Dobry kierownik powinien dagzy¢ do wzmocnienia tych
tendencji w podlegltym mu zespole. Podstawa samodoskonalenia pracownikowjestwzrostich
S$wiadomoS§ci, zrozumienie, ze celecategoprzedsigbiorstwasatakzeiichcelami. Dlatego tak
istotngrole wtym procesie odgrywa sposob i zakres informowania pracownikéw o sytuacji

aktualnej i planach firmy.
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Wzbogacanie pracy polega na rozszerzaniu zakresu zadan, na ich ré6znicowaniu. Wy—
konywanie ograniczonej ilo$ci operacji zwig¢ksza co prawda sprawnos$¢ pracownika, leczjed—
noczes$nie jednostajno$¢ 1 monotonia czynno$ci powoduja obnizenie zainteresowania praca i
czgstosaprzyczynapopetnianiabtedow. Motywacja do lepszej, wydajniejszej pracyjestpo-
czucie samospetnienia, wykorzystania zdolno$ci, realizowania wtasnych decyzji. Jedng z moz—
liwoscijestwprowadzenie samokontroli.
Przez samokontrole rozumie si¢ cze¢$¢ badan jakos$ci niezbedng do kierowania
jakos$ciagrealizowang samodzielnie przezbezposredniegowykonawce. Przeniesienie szerokie—
go zakresu odpowiedzialnos$ci zajako§¢ wtasnej pracy na wykonawce, zacheca go takze do
poszukiwania rozwigzan i ulepszen, kiedy czesto wystepuja odchytki i wady utrudniajace mu
prace. Wprowadzenie samokontroli nie powinno w zadnym wypadku nastepowacé bez grun—
townego przygotowania Podstawowe zasady wprowadzenia systemu samokontroli sa
nastepujace:

1) Aktywny udzial kierownictwa

2) Akceptacja ze strony samorzadu pracowniczego i zwiazkoéw zawodowych

3) Zrozumienie zasad samokontroli przez przetozonych.

4) Udziat pracownikoéw odpowiednio wykwalifikowanych.

5) Sformutowanie jasnych 1 konkretnych instrukej i roboczych.

Przykltadowy przebieg wprowadzania systemu samokontroli w przedsi¢gbiorstwie
moze by¢ nast¢pujacy:

Etap 1

- decyzja kierownictwai sprawdzenie mozliwosci wprowadzenia samokontroli w

przedsigbiorstwie i powotanie pelnomocnika projektu,

opracowanie sposobu postepowania,

- wybor"pilotowego" odcinkaprodukcji,
- oszacowanie korzys$ci finansowych,

okreslenie koniecznych zmian warunk 6 w pracy.

Etap 2

- porozumienie z organizacjami pracowniczymi,

- zapewnienieich aktywnejwspolpracy.

Etap 3

- poinformowanie i wprowadzenie do programu przetozonych /dozoru/ na

"pilotowych" odcinkach produkcji,
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- wybor charakterystycznych cechjakosci,

- przyktadowe opracowanie plandéw kontroli dla potrzeb nowego systemu,

- przyktadowe opracowanie nowych instrukcji kontrolnych,

- przyktadowe sporzadzenie nowych opisdéw miejsc pracy.

Etap 4

- przedstawienie wynikow badan pilotazowych kierownictwu i organizacjom
pracowniczym,

- korekty i postanowienie o wprowadzeniu samokontroli nawydziale "pilotazowym"

Etap 5

- przedstawienie projektu na wydziale " pilotazowym" podczas indywidualnych i gru—
powychrozmoéwzjegopracownikami,
- umieszczenie odpowiednich plakatéw i ogloszen na tablicach

Etap 6

opracowanie na nowo wszystkich instrukcji kontrolnych,

- opracowanie nanowo instrukcji roboczych ,

- wyposazenie stanowisk w niezbe¢dne $rodki techniczne,

- przeszkolenie pracownik 6 w w zakresie nowych metod dziatania.

Etap 7

- obserwacja wprowadzania programu na wydziale " pilotazowym" prowadzona przez
pelnomocnika projektu, poréwnywanie z zalozeniami,

- stala pomoc ze strony pelnomocnika projektu i kontroli technicznej,

- wprowadzanie ewentualnych korekt.

Etap 8

- zaakceptowanie stanu na wydziale " pilotazowym",

- przekazanieodpowiedzialnos$cizadalsze prowadzenie programukierownikowitego
wydziatu.

Etap 9

- przedstawieniewynikowdoswiadczenkierownictwuiorganizacjom pracowniczym,

- postanowienie o wprowadzeniu systemu samokontroli na dalszychwydziatach,

- przeprowadzenie na tych wydziatach etapow od 5 do 8.

Etap 10

- wprowadzenie systemu samokontroli w catym zaktadzie.

Korzys$ci z wprowadzenia samokontroli osiagaja tak pracownicyjak i zaktad.
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Dla pracownika korzystne jest:

e rozszerzenie tres$ci pracy,

* rozszerzenie uprawnien do decydowania,

* bardziej samodzielnedziatanie przy wykonywaniuoperacji,

+ zwickszenie odpowiedzialnos$ci za pracg,

+ wigksze identyfikowanie si¢ z praca ijej wynikami,

* wigksze uznanie kolegdéw i przelozonych,

* mozliwo$¢ poznania wynikow pracy,

* mozliwe zwickszenie zarobkow przez premie i dodatki,

Korzys$ci zakladu to:

+ wczesniejsze usuniecie wadliwych czg¢Sci mozliwe dzigki wczesniejszemu ich
wykryciu,

* unikni¢cie kosztow naprawy wadliwych czesci, kosztow brakow i sortowania,

» poprawa jako$ci poszczegdlnych cze¢Sci i wyrobow finalnych,

* zmniejszenie kosztowjako§ciprzezwzrostpewnoscidobrejpracy,

e mozliwos¢ obnizenia kosztow nadzoru.

8.6. Zasady pracy w zespolach

Innamozliwo$ciawzbogacania pracy jest organizowanie pracy wzespotach co pozwa-
la pracownikom na przyjmowanie roznych rol. Wg [8.10]: " Aby aktywno§¢ pracownicza
zaistniata i mogta si¢ rozwija¢ w firmie, powinny by¢ spelnione trzy podstawowe warunki:

1) Poczatkowewymuszenie od strony dyrektora, aby dziatalnos$¢ grupy zostatapodje—
ta, ale takze widoczne i odczuwalne wsparcie, cho¢by przez bezposrednie zainteresowanie ,
czynawetpochwaty.

2) Opracowany i podany do wiadomo§ci grup system nagradzania za osiggni¢ciaijed—
noczesnej motywacji do dalszego dziatania.

3) Stworzenie atmosfery sprzyjajacej szkoleniu i ksztatceniu si¢ czlonkdé6w grup."

W Japoni wprowadzono system oceny pracy grup. Ocena taka zostaje sporzadzona
najcze$ciej dwa razy w roku, gdy na ogdélnozktadowym zebraniu grupy prezentujg swoje
osiagnie¢cia. Najlepsze grupy otrzymuja odznaki, a co za tym idzie i gratyfikacje pieni¢zne,
ktérych podzial nastepuje wewnatrz grupy.

Wielebadanwykazato, ze grupowerozwigzywanie problemow daje na ogo6t lepsze

wyniki od rozwigzan indywidualnych. Dlatego tez we wspdtczesnych systemach zapewnienia
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jakosci tak wielka role odgrywa tworzenie i utrzymanie réznego rodzaju zespotdéw i grup.
Cechacharakterystyczng pracy grupowej jest to, ze obok wyznaczenia zadan indywidualnych,
istnieje zbiorcze wyznaczanie zadan dla grupyjako calo$ci. Praca w grupach pozwala na:

- poszerzenie informacjii do§wiadczen,

lepsze poznanie i wyrobienie stosunku do przetozonych i kolegdw.

prezentowanie i wykorzystanie r6znorodnych pomystow,

uczestniczenie wszystkich w ustalaniu celow i w decydowaniu,

zdobycie wickszego uznania w grupie ,

- identyfikacje z grupa i firma.

Aby grupa dziatala efektywnie musi mie¢ poparcie zarzadu firmy oraz mozliwos$¢ dys—
ponowania §rodkami i miejscem. Efektywnos$¢ i trwato§¢ grupy zalezatakze od tego, czy ma

onapewnos§¢realizacji wypracowanychrozwiazan. Istotnesgrowniez:

interdyscyplinarno§¢ czlonkow grupy,

wiedza fachowa cztonkéw grupy,

znajomos$¢ technik pracy grupowej,

brak konfliktéw personalnych w grupie,

swoboda w wymianie informacji.

Badania grupowego procesu rozwiazywania probleméw wykazaly, ze ma on cztery
glowne zalety [8.3.]:

1) Wiecej wiedzy i informacji - suma wiedzy posiadanej przez grupe¢jest zawsze wick-
sza od wiedzy indywidualnej kazdego z cztonkdéw grupy; na przyktad konstruktor najlepiej
potrafi opracowa¢ rysunki robocze nowej maszyny, ale robotnik zatrudniony przy linii monta—
zowej, bedzie lepiej wiedzial jak zareaguja na t¢ maszyne jego koledzy.

2) Bardziej réznorodne podejscie do problemu - kilka osob obmys$li znacznie wigksza
liczbe rozwiagzan niz mogtaby to uczyni¢ jedna osoba, a im wigcej rozwiazan tym wigksza
szansa znalezienia najlepszego.

3) Wigksza akceptacjarozwigzan - kiedy ludzieuczestniczawrozwiazywaniu proble—
mu, to traktujg gojako "wtasny" i sa zainteresowani wjego powodzeniu.

4) Lepsze zrozumienie decyzji -jezeli wykonawcy decyzji uczestnicza wjej podjeciu,
zmniejsza si¢ mozliwo$¢ znieksztalcenia informacji.

Badania nad procesem grupowego rozwiagzywania problemoéow wykryty tezjego wady.

Nalezg do nich:
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1) Przedwczesne decyzje - czeg¢sto zostaje przyjete rozwigzanie, ktore najwczesniej
uzyskato najwicksze poparcie czlonkdéw grupy, a nastgpne nie sa juz rozpatrywane, latwiej
tez, przyjmowane s3 rozwigzania zgodne z tradycyjnym sposobem my$lenia, niz rozwigzania
nowatorskie.

2) Zdominowanie przezjedng osobe¢ - formalny (lub nieformalny) przywodca moze
zdominowaé dyskusje grupowa i wywrze¢ silny wplyw najej wynik, chociazjego umiejetnosci
rozwigzywania probleméw moga by¢ niewielkie.

3) Sprzeczne rozwigzania wariantowe - jezeli istnieja w grupie konflikty personalne,
to czasem wazniejsze staje si¢ wygranie wtasnej pozycji niz znalezienie rzeczywiscie najlepsze—
go rozwigzania.

4) Wczesniejsze zaangazowanie - niektdorzy cztonkowie grupy moga wczesniej zaanga—
zowac si¢ w okreslone rozwiagzania i zamiast bezstronnego poszukiwania najlepszej decyzji,
szukajgjedynieargumentownapoparcie swojej propozycji.

5) Czas - decyzje grupowe zajmuja wigcej czasu i s3g kosztowniejsze niz decyzje indy—
widualne, cho¢ czesto sa od nich skuteczniejsze.

Skuteczno$¢ grupowego rozwigzywania problemdéw to funkcja "jakoSci merytorycz—
nej" grupy i zaangazowaniajej cztonkow.

Specyficznymi grupami dzialajagcymi w systemach jakosci sa kotajakosci, szczegolnie
rozpowszechnione w Japonii, ale coraz liczniejsze takze w USA i Europie.

Kolo jakoS$ci jest forma organizacji pracy skupiajaca pracownikédw jednego
(najczesciej) odcinka pracy (gniazda, oddziatu, dziatu) wok6t idei ulepszaniajakiego$ frag—
mentu wltasnego S$rodowiska pracy [8.5].

Idea kotjakos§cijestusuwanie trudnos$ci tam gdzie wystepuja, przez tych, ktdrzy najle—
piej je znaja, przy wykorzystaniu ich zdolnosci i inicjatywy.

Kota jakos$ci dziataja wedlug konkretnych planéw ustalonych przez ich czlonkow, a
koncentrujacych si¢ wokol nastepujacych podstawowych problemow [8.5]:

- podwyzszanie jako$ci produkowanych wyrobdéw,

- obnizka strat i naktadéw z tytutu jakosci,

- obnizka kosztow materiatowych,

- zwickszenie wydajnos$ci pracy,

- zwickszenie wykorzystania pracy maszyn,

- zwickszenie bezpieczenstwa pracy.
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Cztonkiem kota moze by¢ kazdy pracownik, ktéry czuje potrzebe wykorzystania swo—
jej wiedzy, doswiadczenia, energii i inwencji tworczej, W rozwigzywaniu problemow
istniejacych ~w  przedsigbiorstwie. = Zasada jest dobrowolna przynalezno$é¢ do kola.
Cztonkowie kola w wigkszos$ci rekrutujg sie¢ z jednej komorki organizacyjnej i fakt wspélnego
miejsca pracy jest dodatkowym czynnikiem, nie tylko jednoczacym wysitki cztonkéw kota
wokot rozwigzywania spraw waznych dla nich wszystkich, ale i w znacznym stopniu
utatwiajacym realizacje przyjetych rozwigzan. Aby kazdy z czlonkow kota miat do
rozwigzania konkretne zadania, ajednocze$nie orientowat si¢ w pracy pozostatych, niezbedne
jestograniczenieliczbyczlonkéwkolajakoS$ci(najczesciej5-100s6b). Sukcesykotajakos§—
cizalezaw duzym stopniu od systematycznego pogtebianiawiedzy o zagadnieniach bgdgcych
przedmiotem zainteresowania czlonkow kotajak i wiedzy w zakresie metod zespolowego
rozwigzywania problemow. Niezbedne jest wigc ciagle samodoskonalenie si¢ cztonkow kota
naprzyktadpoprzezudzial wréznego rodzaju szkoleniach i kursach. Odcztonkéwkotjakos—
ci wymaga si¢ duzej samodzielnos$ci w inicjowaniu, podejmowaniu i korygowaniu, w razie
koniecznos$ci, dziatan. Oznacza to potrzebe  stalej aktywnoS$ci cztonkéw kota. Dobrze
dzialajace kota jakosci to takie, w ktorych kazdy sukces w rozwigzywaniu problemu, kazde
pomys$lnie wykonane zadanie, stanowigzachete do szukaniairozwigzanianastepnego. Wazna
jest stalo§¢ formalna i Zywotnos$¢ kota, aby jego dzialalno$¢ nie konczyla si¢ na rozwigzaniu
jednego problemu lecz byla stale doskonalonym procesem. Wazng cecha jest autonomia
dzialania kotajakos$ci. Wyraza si¢ ona stopniem uprawnienia do decydowania w sprawach
kluczowych dla kotatakichjak np. dobérczlonkdéw, wybor celu i tematu prac, ustalanie har—
monogramu prac, wyborlideraitp.

Metodyka organizowania kétjakos$ci obejmuje nastgpujace etapy:

* przygotowawczy,

e szkolenia,

* inicjacji pracy,

* systematycznej pracy koétjakosci.[8.11]

W fazie przygotowawczej nastgpuje rozpropagowanie idei kot jakosci a firmie, a takze
budowa struktury kierowania pracgtych ko6t ( w tym powotanie pelnomocnika kierownictwa).
W poczatkowych szkoleniach uczestniczg zazwyczaj pracownicy najnizszego szczebla
zarzadzania. Onitobowiem wpierwszym okresie pracy kotpetniafunkcjeichkierownikow,

pozniej za$ przekazuja t¢ funkcje wyrdzniajacym si¢ cztonkom grup.
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Wyréznia si¢ oddolny badz odgdérny sposodb powotywania kétjakosci. Powolywanie w
sposo6b oddolny przebiegawnastepujacych etapach:

1) Przekonanie zwierzchnika i zatogi o celowos$ci powotlania kota (lub koét)jakosci
przez inicjatora (inicjatorem mozeby¢ kazdy pracownik przedsi¢biorstwa lub nawet osobaw
nim nie zatrudniona). Przekonanie to wymaga przedstawienia podstawowych informacji na te—
matcelow, zasad, spodziewanychefektéwikosztéwdziataniakdtjakosci.Niezbednejestu—
zyskanie zgody zwierzchnika i czg¢éci pracownikéw (przyszltych cztonkéw kota).

2) Samoorganizowanie si¢ kotana spotkaniu wstepnym, czyli ustalenie sktadu osobo—
wego, wtadz kota, podzialu zadan, terminarza i cz¢stotliwos$ci spotkan oraz ewentualnie,
wstepnej listy problemoéw do rozwigzania przez koto.

3) Opracowanie regulaminu organizacyjnego kotajakos$ci.

4) Funkcjonowanie kotajako$cizgodniezprzyj¢etym harmonogramem i regulaminem.

5) Rozszerzenie idei na inne dziaty lub/i powotlanieogdlnozaktadowych struktur kot

jakosci.

Oddolnepowotywaniekotjakoscipozwalanazachowanie maksymalnej swobody, wy-
zwala aktywnos$¢ pracownikow i minimalizuje koszty powolywania. Jednocze$niejednak spo—
séb ten czesto spowalnia proces tworzenia kot i stanowi powazne ograniczenie wptywu kadry
kierowniczej nakierunek i tempo ichrozwoju.

Odgdérne powotywanie ko6t jako$cijest inicjowane przez kadre kierowniczg lub
specjalistyczna przedsigebiorstwa i przebiega wedtug nastepujacych etapow:

1) Uzyskanie zgody dyrektora na pilotazowe wprowadzenie kol jako$ci oraz
powotanie przez niego zespotu wdrazajacego program.

2) Uzyskanie poparcia kadry kierowniczej i przedstawicieli zalogi (zwigzki zawodowe,
samorzad pracowniczy).

3) Przeprowadzenie akcji motywacyjnej wsrod zalogi poprzezindywidualne rozmowy,
wykorzystanie radiazaktadowego, plakaty itp.

4) Opracowanie przez zespo6t wdrazajacy zatozen programu (ilo$¢ k6t pilotazowych,
zasady ich dziatania, materialy dydaktyczne, koszty itp.) wrazze wstepnym okresleniem te-
matyki prac kétjakosci.

5) Powotywanie pilotazowych kétjakosci na podstawie odpowiedniego zarzadzenia
dyrektoraprzedsigbiorstwa.

6) Weryfikacja dziatania kot pilotazowych i tworzenie struktury zaktadowej.
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Liczne przyktady dziatania kol jakosci dowodza, iz sa one traktowane jako narzedzie
zarzadzania jako$cig, przynoszace wzrost jako$ci produkowanych wyrobdw, wzrost wydaj-
nosci i produktywnos$ci. Bardzo duzy jest tez wplyw, efektywnie dziatajacych kot jako$ci, na
pozytywna motywacje pracownikéw.  Kotla jako$Sci zapewniajace "oddolne" identyfikowanie
proponowanie sposobow rozwigzania problemoéw jako$ci, staja si¢ narzedziem zarzadzania
partycypacyjnego.

Zarzadzanie partycypacyjne to. takie, w ktéorym  wspdtuczestnictwo pracownikow w pro-
cesie zarzadzania istnieje ijest wykorzystywane dla dobrafirmy,. Zarzadzanietakiemozliwe
jest tylko w firmach, dysponujacych dobrze zaplanowana, dobrana, wykwalifikowang i
motywowang kadra pracowniczg. Tylko w takich firmach mozliwejest szybkie i skuteczne re—
agowanie na zmiany uwarunkowan zewnetrznych poprzez wprowadzanie zmian wewnatrz.

Ludzie niedoinformowani, zle motywowani, niezainteresowani losem firmy, bojg si¢ zmian.

Pod koniec lat osiemdziesiatych przeprowadzono w USA badania w firmach
uzyskujacych najlepsze wyniki na rynkach. Na podstawie tych badan wyodrebniono sze$¢ wa-
runkéw powodzenia w zarzadzaniu. Sg to:

1) Orientacja na motywowanie pracownikow.

2) Osigganie rezultatéw w realnym czasie.

3) Samodoskonalenie przez samoksztatcenie

4) Rozwigzywanie probleméw w zespotach.

5) Uczenie sienabtedach.

6) Umiejetne kierowanie zmianami.

Badaniatedowodzg,iznajlepszareceptgnasukcesjestprzemy$laneisprawnekiero-

wanie zasobami ludzkimi.

8.7. Kierowanie kadrami w normach IS O serii 9000

Uzyskanie certyfikatu nazgodno$¢ systemu zapewnieniajako$ciznormaISO 9001 lub
9002 uzaleznionejesttakze od udowodnienia:

- zrozumienia i akceptowania przez pracownikow politykijakosci firmy,

- szczegolowego okreslania potrzeb w zakresie szkolen oraz

- od systematycznego prowadzenia zapisow dla kazdego zatrudnionego dotyczacych

jego kwalifikacji i odbytych szkolen.
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W rozumieniunormy, szkolenianalezytraktowac bardzo szeroko. Obejmuja one edu—
kacje, nabyte doswiadczenia, formalne kursy i seminaria, wewnetrzne instruktaze, szkolenia
praktyczne itp., ale rOwniez szkolenie na stanowisku pracy prowadzone przez przetozonych
lub inne osoby. Systemy szkolenia orazdziataniazwigzane z prowadzeniem szkolen powinny
by¢ udokumentowane w formie procedur.

Konsekwencja wymagania dotyczacego prowadzenia zapiséw odnos$nie kwalifikacji
pracownikow,jestto, ze dlakazdego stanowiska powinny by¢ okre§lone i udokumentowane
wymagania kwalifikacyjne.

Szerzej kierowanie kadramiujetejestwnormie ISO 9004 opisujacejsystemwewnetrz-
nego zapewnieniajako$§ci. W normie tej oprdcz zalecen dotyczacych szkolen ogdlnych, zwra-
ca si¢ uwage na specyfike i konieczno$¢ specjalistycznych szkolen personelu .

- zarzadzajacego,

- technicznego,

- wykonawczego i nadzorujacego produkcje.

Personel zarzadzajacy mawtrakcie szkolenianaby¢: ..." orientacj¢ w cato$ci systemu
jakos$ci oraz wiedze¢ na temat narzedzi i metod potrzebnych do petnego udziatu kierownictwa
wdziataniusystemu" [ISO 9004 p. 18.1.2].

Podczas szkolenia personelu technicznego szczegdlnguwage nalezy zwrécié¢ na: "
stosowanie metod statystycznych stuzacych do analizy zdolno$ci procesu, kontrolijako$ci,
gromadzeniu i analizie danych, identyfikacji, analizie problemoéw oraz dziataniom
korygujacym".[tamze p. 18.1.3] Szkoleniom takim nalezy, wg. normy, poddacd personel
wykonyjacy réoznego rodzaju funkcje techniczne (marketing, zaopatrzenie itd).

Personel wykonawczyinadzorujacyprodukcjenalezy: "... szkoli¢ wzakresie metod i
umieje¢tnosci wymaganych do wykonania powierzonych im zadan tj. w zakresie wtasciwej
obstugisprzetu,narzedziimaszyn, czytaniairozumienia dostarczonej dokumentacji,zwiazku
mi¢dzy ichzadaniamiajako$§cigorazwzakresiebezpieczenstwawmiejscupracy" [tamzep.

18.1.4]

W normie ISO 9004, poza zaleceniami dotyczacymiszkolen, zwracasietakzeuwage
na:

- konieczno$§¢ékwalifikowaniapersonelu wykonujacego specjalne operacje, procesy,
badania lub kontrole, przy czym zalecasiguwzglednianiezar6wnodoswiadczeniapracownika
jakiprezentowanychprzezniegoumiejetnosci,

- motywacje, ktora wg normy uzaleznionajestod:
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* zrozumienia wykonywanego zadania,

* zrozumienia wptywu efektow wykonywanego zadania na inne,

* §wiadomosci korzysciwynikajacychz dobrego wykonania zadania,

* §wiadomos$ci strat powodowanych ztym wykonaniem zadania.
Aby wzmocni¢ pozytywng motywacje pracownikow norma zaleca:

* wprowadzanie programoéw uswiadamiajacych,

* propagowanie pozytywnych wynikow,

* wprowadzenie systemu nagradzania zajakosc¢.

Akcje motywacyjne, wg normy, nalezy prowadzi¢ nie tylko ws$rod pracownikow pro—
dukcyjnych, ale takze : "(...) w stosunku do personelu zwigzanego z marketingiem, projekto—
waniem, dokumentacja, zaopatrzeniem, kontrola i badaniami, pakowaniem, wysytka oraz
obstugapo sprzedazy" [ISO 9004 p.18.3].

Jeszcze szerzej kierowanie kadrami ujeto w normie ISO 9004-2, ktéra zawiera zelece-
nia dotyczace tworzenia systemujako$ci w przedsiebiorstwachustugowych. Wytyczne wza~
kresie motywacji personelu porzedzone sg stwierdzeniem, iz: " Najwazniejszym zasobem kaz—
dej organizacji sgcztonkowie personeluzaangazowaniwdangdziatalno$¢. Jestto szczegolnie
wazneworagnizacjiustugowej, gdzie zachowanieipracaposzczegdlnychpracownik o wbez-
posrednio oddziatlowuja na jakos$c¢".

Opréczwlasciwego doboru pracownikow, okresowych, sprawiedliwych ocen efektow
ich pracy, stosowanianagré6d i propagowaniajakos$ci, norma zwracauwage¢ na stworzenie $ro—
dowiskapracy sprzyjajacego powstawaniuwzajemnychstosunkowwarunkujgcychdobrgpra-
c¢ i poczucie bezpieczenstwa.. Zaleca si¢ takze stworzenie systemu planowania kaner i rozwo—

ju pracownikow.

Pracownicy organizacji ustugowychpowinni odbywac¢ ogdlne i specjalistyczne szkole—
nia. Okreslaniewymagandotyczacychszkoleni sposéb potwierdzaniaich odbycia przez per—
sonel, powinien by¢ ujety w procedurach.

Specyficznym zaleceniem stawianym przez normg¢ ISO 9004-2 jest zelecenie dotyczace
zapewnienia odpowiednich sposobéw porozumiewania si¢ tak wewnatrz organizacjijakipod—

czas kontaktow z klientami, gdyz " (..) istnienie odpowiedniego systemu przekazywania infor—
macjijest podstawowym narze¢dziem porozumiewania sie i wykonywaniaustugi. Metody po—
rozumiewania sie moga obejmowac:

* odprawy organizowane przez kierownictwo,

* spotkania majgce na celu wymiang inforamcji,
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* informacj¢ udokumentowana,
* urzadzenia techniki informacyjnej" [ ISO 9004-2 p.5.3.2].
System zapewnieniajakosci nie bedzie sprawny i skutecznyjezeli nie beda w nim

dziatali w peini zaangazowani i odpowiednio motywowani ludzie
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Rozdziat 9

Perspektywy rozwojowe problemu jakosSci

Romuald Kolman

Doba obecnabogatajestwrdéznorodne nurty przemianjako§ciowychzachodzgcychze
wzmozong intensywno$cig w otaczajagcym nas S$wiecie. Z wigkszym czy mniejszym nasileniem
przemiany te przejawiaja si¢ w kazdej dziedzinie.

W kreggu technologdéw znane jest powszechnie twierdzenie, ze o rozwoju techniki
wytwarzania decyduje rozwdj techniki kontroli Twierdzenie to uzaleznione jest tym, ze
uzyskanie dotychczas nieosiggalnej doktadnos$ci wykonania nie bedzie miato praktycznego
znaczenia dop6ty, dopdki nie bedzie mozna tej nadzwyczajnej doktadnos$ci stwierdzié przez
dokonanie sprawdzenia lub pomiaru.

Perspektywy zwigkszenia otrzymywanej doktadno$ci pomiaru, krotkotrwatosci i1 tat—
wosci realizacji procesu kontrolnego taczg si¢ $cisle z doskonaleniem metodyki i techniki
kontroliorazzjako$§cigwykorzystywanegosprzetu.

W interesujgcym nas obszarze techniki olbrzymie perspektywy rozwojowe zarysowuja
si¢ przed automatyzacja W przysztosci automatyzacja ogarnie w szerokim zakresie procesy:

- projektowania,

- wytwarzania,

- eksploatacji, atakze

- nadzorowania (kontroli).

Niewatpliwy wplyw na konsekwentny rozw0j automatyzacji bedzie miat dalszy,
intensywny rozwdj techniki kosmicznej

Cztowiek, ktoremu w szerokim zakresie przypadnie rola personelu nadzorujgcego
zautomatyzowane procesy, bedzie je rdéwniez projektowal, badatl i przekazywal do realizacji.
Wymagane bedag od tych ludzi odpowiednio wysokie kwalifikacje, potrzebne do
podejmowania zasadnych decyzji stanowigcychrezultatdogladania.

Komputeryzacj abedzie intensywnie wspomagata dziatania cztowieka i wyprze stwo-
rzongprzezniegobiurokracje.

Jako$¢ w najszerszym rozumieniu, rozpatrywana wieloaspektowo, po rozpow—
szechnieniu i1 spopularyzowaniu kwantyfikacyjnych metod wyznaczania poziomu jako$ci,
bedzie mogta by¢ skutecznie optymalizowana. Rozlegte wykorzystanie analitycznych metod

inzynierii jakosci pozwoli na efektywne doskonalenie jakoSci we wszystkich jej najréznorod-
{
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niej szych odmianach
Nowoczesno$¢ proceséow technologicznych, przejawiajgca si¢ stosowaniem najnow—
szych wyprzedzajacych rozwiagzan, w polaczeniu z konsekwentnym rozpowszechnianiem
nowych metod adekwatnych do rozwoju post¢pu technicznego, beda sprzyjaty tworzeniu
nowoczesnych, scentralizowanych, dyspozytorskich systeméw nadzoru i kontrolijakosci w
technologii.
A dalej:
doskonalenie, rozwoj i nowelizacja przepisow prawnych (integracja z Unig Euro-
pejska) oraz norm dotyczacych:
- systemOw zarzadzania jako$cia,
- bezpieczenstwa pracy, wyroboéw i ustug,
- ochrony naturalnego srodowiska.
I wreszcie:

zmiany modyfikujace rynek i obrot towarowy:

modernizacja struktury rynku w aspekcie automatyzacji i komputeryzacji,

system informacji marketingowej,

system reklamy towarow,
- system sprzedazy i dostawy towarow
Na szczegb6lne podkreslenie =zastuguja nastgpujace zagadnienia:

- perspektywa kolejnej nowelizacji norm (tzw wizja 2000),

plany rozszerzenia pojecia ,klient" na spoteczenstwo i wykonawcow,

- rozwo0j systemowjakosci w kierunku idei TQM oraz systemoéw wymaganych przez
komitety nagrdod jakosci,

- ewolucja systemow polegajaca na wlaczaniu do systemoéw jakos$ci: bezpieczenstwa
pracyiochrony srodowiska,

- zwigkszenie znaczeniajako$ci w handlu mi¢dzynarodowym i eliminowanie grozby
powstawaniatzw. barierjakosciowych,

- dazenie do wzajemnego uznawania wydanych certyfikatow.

Do tych, wskazanych przegladowo, perspektyw rozwojowych i nowych zwigkszonych
wymagan jakosciowych w bliskiej juz przyszlosci - powinien si¢ starannie przygotowac

przyszty dyspozytor nowoczesnych systemow zarzadzania jakoS$cig.



