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KLASYFIKACJA INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA
NA POTRZEBY DOSKONALENIA PROCESOW
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Przetrwanie i rozwoj to gtowne cele kazdej organizacji gospodarczej. Na ich
realizacj¢ sktada si¢ wiele dziatan w zaleznoS$ci od przyjetej strategii, np. opty-
malizacja struktury finansowej, rozwoj oferty produktow, a takze doskonalenie
procesow wewnetrznych. Doskonalenie procesow jest realizowane w praktyce
przedsiebiorstw w postaci dwoch strategii dziatan:

a) dzialan ekstensywnych, wymagajacych wysokich naktadow na radykalna,
skokowa zmiane zdolnosci jako$ciowej proceséw (nowe technologie, unowo-
cze$nienie parku maszynowego itp.);

b) dziatan intensywnych, polegajacych na efektywnym wykorzystaniu posia-
danych juz zasoboéw materialnych oraz informacyjnych, wykorzystywanych
w tych procesach.

W matych i $rednich przedsiebiorstwach ograniczonos¢ zasobow fi-
nansowych czgsto uniemozliwia realizacje pierwszej strategii. Warto zatem
skoncentrowac si¢ na drugiej propozycji — czyli wykorzystywac¢ dostgpne
dane i informacje do budowania przewagi konkurencyjnej. Dane przetwarza-
ne w informacje tworza zasoby wiedzy sformalizowanej, jawnej, oprocz tzw.
wiedzy ukrytej, ktorej posiadaczami sg pracownicy zaangazowani posrednio
i bezposrednio w realizacj¢ procesow wewnetrznych. Aby wiedza o procesach
wewnetrznych byla wystarczajaca na potrzeby ich stopniowego doskonalenia,
muszg by¢ spelnione dwa warunki:
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a) dostrzezenie, ze zmiennos$¢ jest nieodtagcznym sktadnikiem kazdego procesu,
a zrodtem informacji jest kazda podstawowa sktadowa procesu (np. W postaci
operacji technologicznej),

b) potraktowanie pracownika (operatora) jako réwnowaznego zrdodta informacji
o procesach (doswiadczenie, kwalifikacje, kreatywnos$¢, ,,reaktywno$¢” na
problemy, samodzielno$¢ decyzyjna itp.).

Wyrdznione uzupeltniajgce si¢ zrodta danych oraz informacji moga by¢ efek-
tywnie przeksztalcane w wiedzg¢ ogolnie dostepna z wykorzystaniem licznych,
ale rzadko w pelni wykorzystywanych instrumentéw zarzadzania jakoscig. Ich
praktyczne zastosowanie umozliwia skuteczne zarzadzanie i wykorzystywanie
posiadanych informacji (zarowno tych ilo§ciowych, jak i jakoSciowych), ale takze
»generowanie” nowej wiedzy w obszarze doskonalenia proceséw wytwarzania.

Podziat instrumentéw zarzadzania jakoscig

Instrumenty zarzadzania jakos$cia stuza do rozwigzywania problemow
na poziomie zarzadczym oraz wykonawczym przedsi¢biorstw produkcyjnych,
wspieraja dziatania poprzez dostarczanie odpowiednio przetworzonych danych
i informacji, wzbogacajacych wiedzg o procesach, charakteryzuja si¢ pewnym
uniwersalizmem, ale jednocze$nie musza by¢ odpowiednio dobrane, a ponadto:
— w wigkszosci pozwalaja zbiera¢ dane i przetwarza¢ je w informacje o zdarze-

niach i procesach zachodzacych w systemie produkcyjnym oraz jego otocze-
niu,

— wspomagaja podejmowanie decyzji na podstawie zweryfikowanych danych
i informacji,

— czesto sg atrakcyjne ze wzgledu na swoja forme i sposob interpretacji,

— usprawniaja prace indywidualnego pracownika oraz motywuja do pracy ze-
spotowe;.

Wymienione cechy charakteryzujg instrumenty zarzadzania jako$cia jako
catos¢, lecz inne czynniki doprowadzily do ogromnego ich zréznicowania, co
w istotny sposob utrudnia wybor najlepszego w danych warunkach instrumentu,
szczeg6lnie na poziomie realizacji proceséw wykonawczych, np. W procesach
wytwarzania. Do tych czynnikéw mozna zaliczyc¢:

— wieloletnig historie rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia i wynikajaca
z tego ich réznorodno$¢ (TQM, Kaizen, Six Sigma);

— odmiennos¢ kultur, w ktorych powstawaty;
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— podejscia akcentujace rozne elementy tych koncepcji (np. zarzadzanie jakoS$cia
przez powszechne zaangazowanie, przestrzeganie uznanych standardow lub/i
pomiar skutecznosci dziatan);

— przenikanie si¢ koncepcji ,,jakosciowych” z koncepcjami zarzadzania produk-
cja (np. Lean Six Sigma, QRQC);

— przyporzadkowywanie ich do réznych poziomdéw organizacyjnych przedsig-
biorstwa produkcyjnego;

— umieszczanie ich w réznych fazach cyklu zycia wyrobdow.

Pelny zestaw instrumentarium zarzadzania jako$cig — przez analogi¢ do in-
strumentow zarzadzania w ogolnosci — sktada si¢ z kilku poziomdw. Strukture
te tworzg mianowicie:

a) zasady, czyli normy postepowania, standardy, reguty uznawane za podstawe
zachowan i dzialania, np. orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie
pracownikow, podejécie procesowe oraz systemowe, ciggle doskonalenie, po-
dejmowanie decyzji na podstawie faktow, korzystne relacje z dostawcami;

b) strategie, czyli sposoby prowadzenia dziatan (zwykle na wigksza skale); inaczej
perspektywiczne plany dzialan, podejscia, np. strategia wykrywania niezgod-
nosci vs. strategia zapobiegania wystepowaniu niezgodnosciom lub — w zalez-
nos$ci od tzw. dojrzatosci procesu — standaryzacja, eliminacja strat itp.;

¢) metodyki (programy) dzialania — czyli zespot wytycznych dotyczacych sposo-
boéw postepowania, efektywnych ze wzgledu na okreslony cel;

d) metody — charakteryzuja si¢ ztozonoscia dziatan (liczne etapy, fazy kroki), ich
planowym doborem i uktadem, czgsto opartym na naukowych podstawach,
co stanowi gwarancje petnej systematycznosci i powtarzalno$ci dzialan; sa
zorientowane na osiaganie okreslonych celow, a wigc przeznaczone do wy-
korzystania na wybranych etapach wytwarzania wyrobow; czesto wykazuja
powigzanie z narzgdziami jakosci jako zrodtami danych i informacji przetwa-
rzanymi dalej w ramach metody (niekiedy narzedzia jakos$ci stanowig sktado-
we metod, chociaz moga funkcjonowac jako niezalezne techniki), np. metody
QFD, FMEA, DoE;

e) narzedzia jakosci, ktora wyrozniaja sie prostotg i stuzg do zbierania oraz prze-
twarzania danych ilo§ciowych oraz jakosciowych w informacje uzyteczne
bezposrednio w obwodach sterowania jakoscig lub posrednio — w metodach
zarzadzania jako$cia. Ponadto — ze wzglgdu na swoj uniwersalizm i oddziaty-
wanie w krotkich okresach — sg kojarzone w praktyce z bardzo r6znymi faza-
mi cyklu zycia wyrobdéw; w odniesieniu do stawianych w przedsigbiorstwach
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celow jakosciowych stuza raczej realizacji celow czastkowych; najczesciej daja
si¢ opisa¢ prostym algorytmem, programem lub instrukcja stosowania, np. dia-
gramem Pareto, macierzowa analiza danych, histogramem.

Terminem uzupetniajacym, pojawiajacym sie w wielu klasyfikacjach in-
strumentow zarzadzania jako$cia jest technika (quality technique) — wystepuje
w réznych odniesieniach do pojecia ,,narzedzie jako$ci” oraz ,,metoda zarzadza-
nia jakos$cig”; analiza literatury przedmiotu wskazuje na rézne relacje pomigdzy
tymi pojeciami'. W dalszej czeSci artykutu sformutowanie quality tools & tech-
niques (QT&T) bedzie uzyte jako klamra pojeciowa, obejmujaca zaré6wno narze-
dzia, jak i metody zarzadzania jako$cia.

Diagram SIPOC jako model klasyfikacji QT&T

Opracowane klasyfikacje dostarczaja wskazowek, jak poruszac sie wsrod
licznych 1 réznorodnych instrumentow jakosci. Wyro6znia si¢ dwie podstawowe
grupy narzedzi jako$ci tradycyjne oraz tzw. nowe narzedzia 2. Zastosowane tu
nazewnictwo wyraznie wskazuje na kryterium czasowe wyrdznienia tych narze-
dzi. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ takze podzial na trzy grupy narzedzi:
sg to dodatkowo narzgdzia statystyczne®. W ramach tej klasyfikacji zmienia si¢
kryterium ich porzadkowania z ,,czasowego” na kryterium przydatnosci w okre-
slonych dziataniach: narzedzia tradycyjne stuzg do wykrywania bledéw oraz
analizy btedow; narzedzia nowe — analizie problemdéw, podejmowaniu decyzji
o dziataniach oraz ustalaniu kolejnosci dziatan i planowaniu zasobow; narzedzia
statystyczne do zbierania danych z procesu szacowania parametrow badanej po-
pulacji oraz wnioskowania statystycznego.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu dokonano zestawienia wyste-
pujacych w niej kryteriow porzadkowania QT&T. Za podstawe uporzadkowania
przyjeto diagram SIPOC (tabela 1); narzedzie wykorzystywane do specyfikacji
elementow procesow.

' Szerzej zob. B. Starzynska, Classification of quality tools and techniques for knowledge

driven quality improvement of manufacturing processes, Proceedings of 12" QMOD and Toulon —
Verona Conference, University of Verona, Italy 2009.

2 1.S. Oakland, Total Quality Management — The route to improving performance, 2nd ed.,
Butterworth-Heinemann, Oxford1993; A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, PWN,
Warszawa 2005, s. 227-304.

3 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, PWN, Warszawa 2008, s. 308—354.
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Tabela 1. Kryteria klasyfikacji QT&T z wykorzystaniem diagramu SIPOC
Supplier Input Process Output Customer

Dostawca Rodzaj danych: Przeznaczenie: Rodzaj danych: Odbiorca
danych: — numeryczne —wedtug PDCA — numeryczne danych:
a) uzytkownik — nienumeryczne —wedtug DMAIC | —nienumeryczne a) uzytkownik
— indywidualny — indywidualny
— zespotowy Charakter narzedzia: | Cel (efekt) Forma wizualizacji: — zbiorowy
b) narzedzie — kreatywne stosowania: — schemat b) kolejne
poprzedzajace —decyzyjne — cel stos. | — wskaznik narze¢dzie

— biurowe — cel stos. 11 — tablica

— statystyczne — cel stos. I1I —wykres

— analityczne —macierzx -y

— portfelowe —arkusz

— opisowe ilo$ciowe — diagram

i jakosciowe —karta

— lista

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Supplier (S)

Kazde narzedzie, zgodnie z nomenklaturg diagramu SIPOC, ma swojego
,,dostawce” danych w postaci innego narzedzia jako$ci* lub pojedynczego lub ze-
spotowego uzytkownika (tabele 2), charakteryzujacego si¢ jednoczes$nie réznym
poziomem wiedzy o samym procesie, i stosowanym narzedziu (por. tabelg 1).

Tabela 2. Charakterystyka QT&T ze wzglgdu na kryterium: ,,dostawca”

Lp. Nazwa metody/narzegdzia .Uzytkowmc.y - -
zespotowi indywidualni
1. | 5PPJ X
2. | Arkusz kontrolny X X
3. | Burza mozgéw X
4. | Ciagto$¢ celow zespotowych X
5. | Diagram Ishikawy X
6. | Diagram macierzowy X X
7. | Diagram pokrewienstwa X
8. | DoE X X
9. | FMEA N

Zrédto: opracowanie wlasne.

4 Zalecenia co do stosowania innych narzedzi w powigzaniu z danym NJ nie jest rodzajem kryterium
wyboru, ale w licznych opisach narzedzi mozna znalez¢ wskazowki, jak taczy¢ ich wykorzystanie .
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Inputs (I)

Jednym z kryteriow uporzadkowania QT&T jest rodzaj danych; dotyczy to
narzedzi do zbierania danych réznego rodzaju i narzedzi ich przetwarzania® w uzy-
teczne dla przedsigbiorstwa informacje®. Zastosowanie przytoczonej definicji pozwala
rozrézni¢ narzedzia ze wzgledu na rodzaj danych, wyznaczajacych rodzaj wejs¢ oraz
charakter ich przetworzenia, a takze rodzaj narzedzia. Ze wzgledu na rodzaj przetwa-
rzania danych — podzielono je w literaturze na trzy kategorie: statystyczne, analitycz-
ne oraz biurowe’; a takze na opisowe, kreatywne oraz statystyczne® (por. tabelg 1).

Uzupethieniem klasyfikacji QT&T ze wzgledu na charakter wejscia jest czgsto
forma i sposob przygotowania danych wykorzystywanych do dalszej transformacji
wejscia w wyjscie. Uzycie narzedzia wymaga bowiem przygotowania okreslonego
zbioru danych, analizy obliczeniowej lub zebrania okreslonej wiedzy na temat ba-
danego procesu (por. tabele 1). Ponizej przedstawiono przyktad klasyfikacji QT&T
ze wzgledu na rodzaj danych wejSciowych oraz na charakter narzegdzia (tabela 3).

Tabela 3. Charakterystyka QT&T ze wzgledu na kryteria: rodzaj danych wejSciowych
oraz charakter narzedzia

Lp. Nazwa metody/narze¢dzia Rodzaj danych wej$ciowych Charakter narzedzia
1. | 5PPJ nienumeryczne kreatywne

2. | Arkusz kontrolny nienumeryczne, numeryczne opisowe ilosciowe
3. | Burza mozgow nienumeryczne kreatywne

4. | Ciagto$¢ celow zespotowych nienumeryczne kreatywne

5. | Diagram Ishikawy nienumeryczne kreatywne

6. | Diagram macierzowy nienumeryczne kreatywne

7. | Diagram pokrewienstwa nienumeryczne kreatywne

8. | DoE numeryczne statystyczne

9. | FMEA nienumeryczne analityczne

10.| Ksztattowanie misji nienumeryczne opisowe jako$ciowe

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

5 W pracy [Hamrol 2005] zdefiniowano narzedzia jakosci jako instrumenty pozwalajace zbie-
ra¢ i przetwarza¢ dane o zdarzeniach i procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie oraz jego
otoczeniu, zwigzanych z r6znymi aspektami zarzadzania jako$cia.

¢ Szerzej zob. M. Brassard, D. Ritter, The memory Jogger™ —a Pocket Guide of Tools for Con-
tinuous Improvement & Effective Planning, 1st ed., GOAL/QPC, Methuen, MA 1994; A. Ham-
rol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2005, s. 227-304; Warszawa 2008, str.
284-354; C. Hagemeyer, J.K. Gershenson, Classification and application of problem solving qual-
ity tools — a manufacturing case study, ”The TQM Magazine”, Vol.18, No.5, 2006, s. 455-483.

7 Ibidem.

8 A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przykiadami, PWN, Warszawa 2005, str. 227-304; War-
szawa 2008, str. 284-354.
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Process (P)

Najczestszym kryterium porzadkowania QT&T jest ich przeznaczenie, cel,
dla ktorego sa stosowane w zwiazku z badanym procesem w przedsiebiorstwie —
doskonalenie tego procesu lub rozwigzywanie probleméw. W takim ujeciu narze-
dzia sg przypisane — jako przydatne i uzyteczne w jednej z faz cyklu doskona-
lenia programu procesu wytwarzania’® lub do etapow rozwigzywania problemow
w przedsigbiorstwie'.

W wielu klasyfikacjach — niezaleznie od porzadkowania narzg¢dzi na potrze-
by realizowania programow poprawy — wyroznia si¢ te narzedzia ze wzgledu na
ich przeznaczenie, funkcje lub cel stosowania. Na podstawie kryterium zastoso-
wanie wyrozniono typy narzedzi opisane w tabeli 4.

Tabela 4. Podziat QT&T ze wzgledu na zastosowanie instrumentarium

Tague 2005 Hamrol 2005 Hamrol 2008 Brassard 1994

— Planowanie i wdrazanie |- Wizualizacja — Kojarzenie/grupowanie | — Zliczanie
— Generowanie pomystow | — Grupowanie — Planowanie dziatan — Pomiar
— Analiza proceséw — Monitorowanie — Ilosciowy opis — Generowanie
— Gromadzenie — Wskazywanie wynikow obserwacji pomystow

i analiza danych zaleznosci — Opis wlasciwosci — Podejmowanie
— Analiza przyczyn — Rangowanie statystycznych decyzji
— Ocena — Ocena zdolno$ci populacji — Wdrazanie

i podejmowanie decyzji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy literaturowej jako kryteria podziatu QT&T przyjeto
ich miejsce w procesie — analogicznie do cyklu cigglego doskonalenia Deminga
— PDCA, oraz do cyklu DMAIC charakterystycznego dla koncepcji Six Sigma.
Okreslono takze cele stosowania poszczegdlnych QT&T (tabela 5).

9

®

Szerzej zob. FW. Breyfogle, Implementing Six Sigma — Smarter Solutions
Methods, 2nd ed., John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2003.

10 Szerzej zob. D.W. Benbow, R.W. Berger, A K. Elshennawy, H.F. Walker, The Certified Qual-
ity Engineer Handbook, ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin 2002; N.R. Tague, The Qual-
ity Toolbox, 2nd ed., ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin 2005; C. Hagemeyer, J.K. Gersh-
enson, op.cit, $.455—483.

Using Statistical
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Tabela 5. Charakterystyka QT&T ze wzgledu na kryteria: miejsce w cyklu
doskonalenia — PDCA i DMAIC, oraz na cel stosowania

Nazwa Micjsce DMAIC Cel (efekt) | Cel (efekt) |Cel (efekt)
Lp.| metody/ w PDCA stosowania | stosowania [stosowania
narze;dzia Plan | Do |Check | Act | Define | Measure | Analyse|Improve [ Check 1 11 111
zapo-
bi .
1. |5ppy oo ) ) o | Jceame
niezgod-
nosciom
. . ito-
Arkusz ewidencja montto grupo-
2 [cHNe) © © © © rowanie .
kontrolny danych . . .| wanie
zmiennosci
Burza genero-
3. o Q) © © ©) @) wanie
mozgow .
pomystow
Ciaglos¢
celow zarzadza-
4 © © |0 © © © . .
zespoto- nie celami
wych
. wska-
Diagram grupowa- . dekom-
> Ishikaw © © © nie Zywanie ozycja
Y zaleznosci | PO
Diagram wska-
6. | macierzo- © © © © © © zywanie
wy zaleznosci
Diagram wska-
., grupowa- .
7. | pokrewien- © © © © © © nie zywanie
stwa zaleznosci
wskazy- badanie
3 | DoE o o o o ° wanie kry- | czynnikoéw
tycznych | sterowal-
elementow nych
wskazy- Zapo-
wanie kry- | bieganie
9. |FMEA |e|o|o |o e |o |o |o | olee
tycznych | niezgodno-
elementow $ciom

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Outputs (O)

Na wybor narzedzia ma réwniez wpltyw oczekiwany rezultat, wynikajgcy
z jego stosowania. Stad QT&T sa klasyfikowane ze wzgledu na rodzaj wyjscia,
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jaki oferuja w zwigzku z ich uzyciem. Mozna tu wyrdzni¢ rodzaj wyjscia oraz
posta¢ wyjscia. Wyrdznienie narzedzi ze wzgledu rodzaj wyj$cia mozna odnalez¢
w pracy N.R. Tague''. Zgodnie z tym podziatem, uzytkownik narzedzia oczekuje
jako wyniku analizy, klasyfikacji, poro6wnania itp. Wynik ten moze mie¢ postac
arkusza, wykresu, diagramu, macierzy, tabeli itp. (por. tabele 11 6).

Tabela 6. Charakterystyka QT&T ze wzgledu na kryterium postaé wyjscia

Lp. Nazwa metody/narzgdzia Czy wizualizacja? Forma wizualizacji
1. | 5PPJ nie

2. | Arkusz kontrolny nie/tak arkusz/diagram
3. | Burza mézgéw nie

4. | Ciaglos¢ celow zespotowych tak diagram

5. | Diagram Ishikawy tak diagram

6. | Diagram macierzowy tak macierz

7. | Diagram pokrewienstwa tak diagram

8. | DoE nie

9. | FMEA nie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Customer (C)

Klientem (odbiorcg) wynikéw pracy zwigzanych z wykorzystaniem danego
narzedzia jest oczywiscie uzytkownik indywidualny (np. operator procesu) lub
zespotowy (tabela 2), ale czesto zdarza si¢ tak, ze wynik zastosowania jednego
sposrod QT&T jest przekazywany jako wejscie do zastosowania kolejnej techniki
jakosci (por. tabela 1).

Podsumowanie

Zaproponowana klasyfikacja QT&T oraz charakterystyka wybranych na-
rzedzi 1 metod jakosci bedzie podstawa do opracowania systemu wspomagaja-
cego podejmowanie decyzji o wyborze i zastosowaniu odpowiedniego narze-

' Szerzej zob. N.R. Tague, op.cit.
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dzia i metody na potrzeby doskonalenia procesow przedsigbiorstwa (Projekt
nr KBN22-2632/T02/2008/34). Przestanka jest bogactwo i r6znorodnos¢ instru-
mentoéw zarzadzania jakoscig, tj. zasad, koncepcji idei, podej$¢, metod i narze-
dzi; ich zréznicowana natura oraz ukierunkowanie na tworzenie zasobow wiedzy

organizacyjne;.

CLASSIFICATION OF QUALITY TOOLS AND TECHNIQUES
THAT ARE USED FOR IMPROVING THE PROCESSES IN ENTERPRISES

Summary

SMEs’ competitiveness should base on effective use of resources including
data, information and knowledge. Knowledge can be developed by using quality tools
and techniques (QT & T). Variety and multiplicity of QT & T make it difficult to use the
proper quality tool in particular situation. There is presented a prepared classification of
QT & T according to SIPOC diagram to improve process of selecting and using quality
tools in enterprises.

Translated by Marta Grabowska



