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TQM podstawy
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TQM podstawy

TQM

Total Quality Management

Totalne Zarzgdzanie Jakos$cig
Totalne Zarzadzanie przez Jakos¢

Zarzgdzanie Jakoscig Totalng
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TQM podstawy
TQC

Total Quality Control — Armand Feigenbaum (total Quaity Control.
Enginering and Management, 1961)

skuteczny sposob integrowania réznych inicjatyw w
dziedzinie jako$ci, umozliwiajgcych prowadzenie produkcji i
dostarczanie ustug mozliwie najtaniej przy petnym
zadowoleniu klienta.

Total Quality Commitment — wspétdziatanie, wspéttworzenie
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TQM podstawy

Wg British Quality Association TQM to:

zespotowa filozofia zarzgdzania przedsigbiorstwem,
zgodnie z ktdrg potrzeby klienta oraz cele przedsigbiorstwa
sg nierozigczne.

Zaangazowanie w TQM rozpoczyna sie¢ od kierownictwa
wyzszego szczebla i jest przenoszone na kazde stanowisko pracy,
wszystkie wydziaty i procesy. Efekty TQM s3 rezultatem osobistego
zaangazowania i odpowiedzialnosci wszystkich pracownikéw.
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TQM podstawy

Wg Deminga TQM to:

nowy rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku
zorientowanego na ustawiczne doskonalenie organizacji we
wszystkich aspektach, sferach i efektach dziatalnosci.
Obejmuje jako$c¢ pracy, jako$¢ procesdow, jako$c systemow i
wszystkich  innych  procesow  zorientowanych  na
zaspokojenie potrzeb klientow i uczestnikow organizacji, jej

przetrwanie i rozwdj.
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TQM podstawy TQM podstawy

Definicja TQM z normy PN-EN ISO 8402:1996 TQM to: Peter Drucker okreslit, ze do zasadniczych elementow

kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM naleza:

Sposob zarzadzania cafg organizacja,
- cele,
skoncentrowany na jako$ci, oparty na udziale wszystkich
. P . o - motywacja,
czionkéw organizacji i nakierowany na osiggniecie
dlugotrwatego _sukcesu _dzieki zadowoleniu klienta oraz - narzedzia.

2T . L, . . (Skrzypek E.: Jakosc i efektywnos¢. UMCS, Lublin 2000)
korzysciom dla wszystkich cztonkdw organizacji i dla

spofeczenstwa".
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TQM podstawy TQM podstawy

Do podstawowych celéw w TQM nalezy zaliczy¢:

- zapewnienie ciggtej poprawy jakosci, ) ) ) o .
energie zachowaniu czlowieka i ukierunkowujacy go na
- pozyskanie zaufania klientow do kompetencji producenta

osiggniecie jakiego$ celu oraz trwata tendencja do
(ustugodawcy), lagniecie  jaxieg u z j

- stworzenie przejrzystych i spéjnych wewnetrznych podejmowania czynnosci ukierunkowanych na okreslony cel

procedur obejmujgcych zakresem cato$¢ organizacii.
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TQM podstawy TQM podstawy

Motywacja stanowi sile wewnetrzng i zewnetrzng | Narzedzia w TQM:
pozwalajacg osiggna¢ sukces w kazdej dziedzinie zycia. 1 .L|§ta Zbiorcza
2. Histogram
Liczne teorie motywacji objasniajg powstawanie, 3. Diagram korelacji

4. Karty kontrolne

5. Diagram przyczynowo-skutkowy
6. Analiza Pareto-Lorenza

7. Schemat blokowy

ukierunkowywanie, site i czas trwania okreslonego sposobu

zachowania sig¢ za pomocg odpowiednich motywéw.

Burza mézgéw, QFD, FMEA, zasada ciggtego doskonalenia,
zasada pracy zespotowej, kota jakosci, kaizen.
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TQM podstawy

Przestrzennym odzwierciedleniem idei TQM jest

konstrukcja zawierajgca zobrazowane zasady zarzadzania
jakoscig. Odpowiednig nazwa dla niej jest piramida TQM
(adaptacja modelu piramidy Kanji'ego i Ashera), ktéra ma

podstawe i cztery Sciany.
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20201220

TQM podstawy

Koncentracja
na faktach

14

TQM podstawy

Opisujac piramide mozna powiedzie¢, ze TQM cechuje
pig¢ zasad:

1) zaangazowanie kierownictwa (przywodztwo) jako
podstawa,

n

koncentracja na klientach i pracownikach,

w

koncentracja na faktach,

o £ e p

ciggte doskonalenia (m.in. Kaizen),

o

powszechne uczestnictwo.
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TQM zaangazowanie kierownictwa

Kierownictwo ustala cele i kierunki dziatania, tworzy
wewnetrzne—$rodowisko—pracy,—w kiérym ludzie —moga—|
wykaza¢ petne zaangazowanie w realizacje celéw
organizacji.

Kierownictwo powinno wykazywaé orientacje nie tylko na
realizacje celéw, ale tez na ludzi, ich potrzeby, posiadane
zdolnosci, zauwazanie wysitku i nagradzanie go.

Waznym elementem jest wspoéitrzadzenie. Pracownicy

maja prawo do podejmowania decyzji.
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TQM zaangazowanie kierownictwa

kierownictwa jest okreslenie:
- celow jakosci,
- polityki jakosci,

- planéw jakosci.
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TQM zaangazowanie kierownictwa

Ze wzgledu na swe znaczenie cele jakosci powinny byé

jasne i zrozumiate dla wszystkich pracownikéw w firmie.
Wazne jest, by informowaty pracownikéw, ze zasadniczym
celem firmy jest zadowolenie zewnetrznych odbiorcéw i ze
mozna to osiggnaé tylko woéwczas, gdy firma ma zdolnosé
przekraczania ich oczekiwan. Cele jakosci dajg
pracownikom jasne wskazowki, co firma ma zamiar

osiagnagc, jesli chodzi o jakosc.

System zarzadzania jako$cia



TQM zaangazowanie kierownictwa

Polityka jako$ci firmy opisuje bardziej szczegétowo, jak

pracownicy majg osiagac cele jakosci. Polityka jakosci firmy

musi rowniez odpowiada¢ czterem stronom piramidy jakosci.
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TQM zaangazowanie kierownictwa

Za celami jakosci i politykg jakosci powinny nastepowac

wypetnione trescig plany dziatania. Z doswiadczenia firm,
ktére zrealizowaly wizje TQM, wynika, ze nalezy
skoncentrowac sig na planach krétkookresowych (rocznych)
oraz dtugookresowych.

Plany dlugookresowe majg czesto forme planéw
trzyletnich, korygowanych corocznie w zwigzku z rocznymi

auditami jakosci
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Koncentrowanie sig na klientach oraz ich wymaganiach i

oczekiwaniach-opierase

1. w uzupetnieniu orientacji na zewnetrznych klientow -
na spetnianie ich oczekiwan i wymagan - konieczne jest
zwrdcenie uwagi na relacje tak zwanych klientéw
wewnetrznych,

2. w celu uzyskania zadowolenia klientéw nie wystarczy
poprzestawac na spetnianiu tylko oczekiwan samych

klientow.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 21

TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Ad.1 pracownicy sg sktadowag proceséw firmy, i ze

doskonalenie jakosci przy coraz nizszych kosztach mozna
osiagna¢ tylko wowczas, gdy firma ma dobrych,

zaangazowanych i zadowolonych pracownikéw.
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Ad.2. Punkt drugi sformutowat prof. Noriaki Kano z
Uniwersytetu w  Tokio. Rozszerzone pojecie jakosci,

przedstawione w 1984 r., zawiera pie¢ nastepujgcych typow
jakosci:
1) jakos$¢€ oczekiwana lub konieczna,

2) jakos¢ proporcjonalna,

)
)
3) jakos¢ wartosci dodatkowej (zaskakujgca lub czarujgca),
4) jako$c¢ neutralna,

)

5) odwrotna jako$c.
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Satysfakcja
Jakos¢
A zaskakujaca

Jakos¢
proporcjonalna

\ Jako$é neutralna

\ o Spetnione
Pw pelni

Brak ¢
spelnienia

Jakos¢ odwrdcona

v

Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Dla dostarczenia jakosci oczekiwanej organizacja musi

wiedzie¢, czego klient oczekuje. Dysponujgc takg wiedzg

organizacja musi postarac sie¢ spetni¢ te oczekiwania. Jest to

Satysfakcja
Jakosé
A zaskakujaca

Jakos¢
proporcjonalna

Jakos$é neutralna

Brak > ;Spelnigne
X . ; . . L. . spelnienia. W peini
tak oczywiste, ze Japonczycy nazywajg takg jakos¢ jakoscig ek
konieczna.
Jakos¢ odwrocona
v
Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach
Satysfakcja
A e
Jako$¢ proporcjonalna oznacza, iz jesli produkt lub Jakodt
proporcjonalna — |
cecha produkiu spetniajg pewien zaakceptowany fizyczny
warunek, to niektdrzy ludzie beda zadowoleni, jesli nie, beda \ Jakos neutralina
Brak > ;Spelnigne
X . . . L. . . spelnienia. W peini
niezadowoleni. Jednak to, co dla jednych klientow jest jakoscig oekinar
proporcjonalng przez innych moze by¢ traktowane jako jakosé
oczekiwana lub jako cecha wartosci dodatkowe;j. Jakos¢ odwrocona
v
Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach
Satysfakcja
A e
Na kazdy produkt sktada si¢ duza liczba cech jakosci. Jakosé
proporcjonalna — |
Niektorzy klienci moga zawsze wykazywaé obojetnose,
niezaleznie od tego, czy jaka$ cecha wystepuje czy nie \ Jakos neutralina
Brak > ;Spelnigne
spelnienia. T W peini

wystepuje w produkcie.

Taka cecha ma charakter jakosci neutralnej.
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Jakos¢ odwrocona

v

Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Satysfakcja
A e
Sa takie cechy, ktérych obecnos$¢ w wyrobie lub ustudze Jakodt
proporcjonalna
wywotuje niezadowolenie klienta z produktu, natomiast gdy ich
brak - klient jest zadowolony. Mozna zauwazy¢, ze takie cechy \\ Jakos neutralina
Brak <@ » Spetnione
. o . spelnienia. © W peini
majg odwrotny skutek dla satysfakcji klienta. Z tej przyczyny ocrekiwans
Kano nazwat je cechami jako$ci odwrotnej.
Jakos¢ odwrdcona
v
Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach ——
atysfakcja
Jakosc
Y zaskakujaca
Wielu klientom spetnienie ich oczekiwan nie tworzy .
akosC
proporcjonalna — |
zadowolenia - usuwa tylko niezadowolenie. Do wytworzenia
zadowolenia trzeba wiecej. To ,wigcej” Kano nazywa jakoscig \ Jakosé neutralna
. . s . s . Brak < ~ g Spelnione
zaskakujaca. Jest to jako$¢ ,dodatkowej wartosci’, gdyz speinienia’ Pw pelni
oddaje doktadnie fakt, ze wytwérca dodat jedng lub kilka cech
do cech oczekiwanych od jego produktéw i ze te dodatkowe
Jakos¢ odwrdcona
cechy daja klientowi zadowolenie. v
Brak satysfakcji
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TQM koncentracja na klientach i pracownikach

Te dodatkowe cechy zaskakujg klienta, sprawiajg mu

przyjemnos$¢, zadowolenie lub rados¢ z produktu. Dlatego tez

Kano nazywa taka jakosc¢ ,zaskakujacg”.
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TQM powszechne uczestnictwo

Osiagniecie powszechnego uczestnictwa wymaga

szkolenia i motywacji zaréwno kierownictwa, jak i
pracownikéw. Kierownictwo firmy musi zaangazowac¢ sie w

tyle dziatan szkoleniowych, ile jest konieczne i mozliwe.
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TQM powszechne uczestnictwo

Wspbtpraca wszystkich cztonkéw zespotu winna dawacé

efekt synergii. [dea synergii w pracy zespotowej, polegajaca
na tym, iz koncowy wynik jest wiekszy niz suma czesci
sktadowych, jest jednym z kluczowych poje¢ w TQM.
Wyraza sie ona poprzez popieranie wspoipracy,
porozumienia, ,woérczego  konfliktu” i  zwycigstwa

zespotowego.

20201220
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TQm

Szereg kultur narodowych jest wspéttworzony przez

dorobek kultury $wiatowej. Jako przyktad warto tu podac
kulture japonska, gdzie zostata stworzyta cata koncepcja
zarzgdzania przez jako$¢. Ponadto Japonia jest jednym z
nielicznych panstw stynacych z tego, ze wtasnie tam system
TQM jest wprowadzany najsprawniej i przynosi najlepsze
efekty. Whniosta ona takze do sposobéw dziatania

przedsiebiorstw swoiste elementy.

20201220 Mariusz
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TQm

Przyktadem sg tu np. filozofia Kaizen lub zasada 5S,

odnoszace sie zar6wno do wzorowego utrzymania miejsca

pracy, jak i domu.
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TQm

Kaizen — filozofia wywodzaca sig z japonskiej kultury i

praktyki zarzadzania. Jej zastosowanie nie sprowadza sig tylko
do tego, by produkt, czy ustuga odpowiadaly okreslonym
wymaganiom jakosci. W mysl tej filozofii jakos¢ sprowadza sie
do stylu zycia - niekonczacego sige procesu ulepszania.
Podstawowa regutg tej filozofii jest ciggte zaangazowanie oraz

chec ciggtego podnoszenia jakosci firmy i produktu.
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TQm

Dziesie¢ zasad kaizen:

1.Problemy stwarzajg mozliwosci

2.Pytaj 5 razy “Dlaczego?”

3.Bierz pomysty od wszystkich

4.Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia
5.0drzucaj ustalony stan rzeczy

6.Wymowki, ze czegos sig nie da zrobi¢ sg zbedne

7. Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajgc na te idealne
8.Uzyj sprytu zamiast pienigdzy

9.Pomytki koryguj na biezgco

10.Ulepszenie nie ma konca
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TQM Kota jakosci

Koto jakosci jest to grupa od czterech do dwunastu oséb,

zwykle wywodzacych sig z tego samego obszaru pracy, ktére
odbywajg dobrowolne, regularne spotkania w celu
rozwigzywania probleméw zwigzanych z wykonywanych przez
nie praca. Osoby te moga by¢ pracownikami réznych szczebli
hierarchicznych.

QC — quality circle
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TQM Kota jakosci

Cztery elementy organizacji kota:

1. Uczestnicy (grupa),
2. Przywddca grupy,
3. Koordynator,

4. Kierownictwo.

20201220
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TQM Kota jakosci

1. Uczestnicy (grupa) — szkoleni sg w zakresie podstawowych

technik rozwigzywania probleméw oraz kontroli jakosci. Ma to
na celu umozliwienie im identyfikacji i rozwigzywanie

probleméw zwigzanych z wykonywang praca.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 44

TQM Kota jakosci

2. Przywdédca grupy jest to osoba cieszaca sie petnym

zaufaniem pozostatych uczestnikéw kota. Przywédca
nadzoruje prace czionkéw kota. Powinien wczesniej przejs¢
szkolenie obejmujace zasady kierowania pracami kota, czy
podejmowanie odpowiedzialnosci za rezultaty prac. Ma

aktywnie wspieraé rozwdj uczestnikéw kota.
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TQM Kota jakosci

3. Koordynator jest to osoba bedaca kierownikiem programu

kot jakosci w organizacji. Zajmuje sie koordynowaniem prac
wszystkich zespotéw oraz szkoleniem przywddcow két oraz
uczestnikow. Osoba taka powinna cechowa¢ sie fatwoscig

komunikacji za wszystkimi szczeblami (osobami) w organizacji.
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TQM Kota jakosci

4. Kierownictwo musi by¢ poinformowane o powstaniu i

funkcjonowaniu kota jakosci. Kota jakosci nie bedg dziata¢ bez
wsparcia i udzialu kierownictwa organizacji. Do zadan
kierownictwa nalezy rozwazanie i przyjmowanie lub odrzucanie
proponowanych przez QC  koncepcji i  propozyciji.
Bagatelizowanie zalecen kot jakosci jest najszybszym
sposobem ich unicestwienia.
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TQM Kota jakosci

System szkolen w ramach kot jakosci

Szkolenie powinno by¢ przygotowane w sposéb gwarantujacy
petne zrozumienie prezentowanych koncepcji i koncentrowaé
sie  na podstawowych technikach oraz  metodach

postepowania.
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TQM Kota jakosci

Funkcjonowanie kot jakosci

Liczebnos$¢ cztonkdw kot jakosci okresla si¢ w granicach 4-12
os6b. W praktyce spotka¢ mozna kota liczace od 3 do 15
czlonkow, $rednia wielko$¢ grupy to 8-9 oséb. Przekroczenie
gornej granicy wielkosci grupy 12 oséb wywotuje problemy
zwigzane z przeptywem informacji i funkcjonowaniem

struktury.

49

20201220

TQM Kota jakosci

Spotkania nalezy przeprowadza¢ poza miejscem pracy tak

by uczesinicy wolni byl od jakichkolwiek —oddziatywan |

mogacych mie¢ wptyw na ich psychike. Pomieszczenie, w
ktérym odbywa sie zebranie powinno pozytywnie oddziatywaé
na kreatywnos$¢ uczestnikow.

Diugos¢ oraz czestotliwos¢ spotkan zalezy od specyfiki kota
oraz organizacji w ramach ktérej funkcjonuje. Najczesciej sa to

spotkania godzinne odbywajace sig jeden raz w tygodniu.
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TQM Kota jakosci

Woprowadzanie programu koét jakosci pozornie wydaje sie

procesem stosunkowo mato skomplikowanym. Sukces QC
zalezy w duzej mierze od umiejetnosci rozwigzywania
probleméw wystepujacych w trakcie wdrazania programu, do
ktérych zaliczy¢ mozemy:

- niezrozumienie koncepcji i procesu realizacji przez
kierownictwo $redniego i wyzszego szczebla prowadzace do

tworzenia bfednego wizerunku programu,
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TQM Kota jakosci

- ignorowanie przez kierownictwo koncepcji kot jakosci,

czegsto wywotujgce dziatania o charakterze destrukcyjnym,

- tworzenie iluzji natychmiastowych sukceséw osiagnigtych
w wyniku wprowadzenia programu kot jakosci w realizacji

dtugofalowych prac,
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TQM Kota jakosci

- staby system szkolen uczestnikéw, przywodcow oraz

kierownictwa w zakresie podejmowanych dziatan

- btedy organizacji w zakresie motywowania i zachecania
pracownikéw tworzenia ko,

- btedy we wdrazaniu rozwigzan uzyskiwanych w wyniku
pracy QC,

- zbyt szybkie wprowadzanie programu - utworzenie zbyt
wielu kot jakosci w stosunku do zdolnosci organizacji w
zakresie koordynowania prac zespotéw oraz analizowania i
wdrazania uzyskiwanych rozwigzan.
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TQM Just in Time

Justin Time — JiT — doktadnie na czas, $cisle na czas.

Jest to nabywanie materiatébw lub ustug w Scisle
okreslonych ilosciach oraz dostarczanie na czas wtedy kiedy

sg potrzebne.
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TQM Just in Time

System Just - in - Time zostat opracowany przez prezesa

Toyoty Ohno Taiichi w 1970r. Menedzerowie japonscy
przeprowadzili eksperyment wyobrazajgc sobie zapasy
produkcyjne jako wode na wybrzezu oceanicznym
przykrywajaca gtazy. Gtazy miaty symbolizowa¢ problemy jakie

wystepujg w przedsiebiorstwie.

55

20201220

TQM Just in Time

Przy duzej ilodci zapaséw (wody) gtazy (problemy) sg ukryte.

Natomiast zmniejszenie ilosci zapaséw powoduje odkrycie
problemoéw i jednoczesnie stwarza mozliwosci ich usunigcia.

Z tych rozwazan wywnioskowano, ze aby zbadaé przyczyny
niedoskonatosci  procesu  wytwérczego nalezy  silnie

zredukowac zapasy w firmie.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 56

TQM Just in Time

Koncepcja JiT sprowadza sie do organizowania procesow

zaopatrzeniowych, wytworczych i dystrybucyjnych, a nastepnie
zarzgdzania nimi w taki sposo6b, aby wszystkie te procesy byty
realizowane terminowo, a czas ich realizacji byt mozliwie
najkrétszy.

Just in time jest ogdlng filozofig, koncepcja, pomystem
organizowania dziatan, ktérej sednem jest uwypuklenie

czynnika czasu.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 57

TQM Just in Time

Zaletg tej metody jest nie tylko poprawa jakosci, lecz takze:

- eliminacja znacznych powierzchni magazynowych,
- ograniczenie ilosci sprzetu transportowego (wozki, dzwigi),
- zmniejszenie zatrudnienia,

- ograniczenie $rodkéw finansowych zamrozonych w

zapasach.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 58

TQM Just in Time

- wzrost elastycznos$ci organizacji,

- uproszczenie procesu wytwoérczego,
- generalna redukcja wszelkich strat w procesie

wytwarzania (koszty).

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 59

TQM Kanban

Kanban jest elementem sktadowym JiT.

Japonski system zarzadzania zapasami ,doktadnie na czas”.
Kanban zmierza do stanu optymalnego, w ktérym wielkosci
wyprodukowane sg rowne wielkosciom dostaw, co
minimalizuje koszty przechowywania dzieki maksymalnemu

skroéceniu bezczynnych zapasoéw.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 60
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TQM Kanban

Materiaty i surowce sg nabywane czesciej i w mniejszych

ilosciach, doktadnie na czas ich zuzycia, a wyroby gotowe
wytwarza sie i dostarcza doktadnie na czas ich sprzedazy.
Sterowanie czasem przeptywu i iloscig materiatéw odbywa sie
za pomocg dwoch kart :

KAN — karta produkc;ji

BAN — karta zapotrzebowania

20201220

61

TQM Kanban

Wedtug systemu Kanban materiaty sg dostarczane do linii

produkcyjnej w kontenerach. Kiedy kontener jest pusty odsyta
sie go w miejsce pierwszego etapu procesu produkcji. Jest to
sygnat do wyprodukowania nastepnej partii elementéw. Fakt

dokonania czynnosci jest odnotowywany w kartach.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 62

TQM Benchmarking

Benchmarking jest to poréwnywanie proceséw i prakiyk

stosowanych przez wiasng organizacjg ze stosowanymi w
organizacjach uwazanych za najlepsze w analizowanej
dziedzinie.

Benchmarking  (badania  poréwnawcze Ilub  analiza
poréwnawcza) jest praktyczng realizacjg przystowia: "trzeba
sie uczy¢ na btedach, ale lepiej uczy¢ sie na cudzych btedach,

niz na swoich"

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 63

TQM Benchmarking

Istota metody poréwnywania sie z najlepszymi polega na

poszukiwaniu organizacji bedgcych wzorem doskonatosci w
okreslonej dziedzinie, poréwnywaniu z nimi wiasnej organizaciji
i wprowadzeni zmian, ktére pozwolg osiggna¢ taka

efektywnos$c¢ dziatania, jaka cechuje najlepszych.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 64

TQM Benchmarking

Ze wzgledu na przedmiot badania wyréznia sie nastepujace

rodzaje benchmarkingu:

- benchmarking rezultatéw (results benchmarking)

- benchmarking procesoéw (process benchmarking).
Benchmarking rezultatéw pozwala okreslié, ktéra organizacja
jest najlepsza w danej klasie.

Benchmarking proceséw pokazuje, w jaki sposéb osiaga ona

SWoj3 pozycje.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 65

TQM Benchmarking

Ze wzgledu na réznice w podejsciu do gtéwnych aspektow,

jakimi  sg—np—pomiar—parametréw, —ustatanie—pozycji

przedsigbiorstwa benchmarking mozna podzieli¢ na:

a) benchmarking wewnetrzny,

b) benchmarking zewnetrzny,

¢) benchmarking funkcjonalny.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 66
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TQM Benchmarking

Benchmarking wewnetrzny obejmuje analize i poréwnywanie

metod oraz sposobow postgpowania w obrebie wiasnego
przedsigbiorstwa lub tej samej sieci przedsiebiorstw.
Wzorcami (benchmarkami) sg wéwczas zaktady wchodzace w
sktad  przedsigbiorstwa  wielozaktadowego lub  grupy
przedsigbiorstw, centra zyskéw i kosztéw, oddziaty, dziaty czy

wreszcie stanowiska pracy.

20201220
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TQM Benchmarking

Benchmarking zewnetrzny zorientowany jest na konkurencje i

przewiduje analize oraz poréwnywanie sposobdéw dziatania,
stosowanych przez najlepsze przedsigbiorstwa konkurencyjne.
Badania i analizy skoncentrowane s na produktach,
wydajnosci, procesach oraz metodach oddziatywania na
klientow, stosowanych przez przedsigbiorstwa uznane za
wzorce w branzy.

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 68

TQM Benchmarking

Benchmarking funkcjonalny przewiduje prowadzenie analiz i

poréwnan przebiegéw proceséw pracy, metod realizacji funkcji
(np. zaopatrzenie, sprzedaz, dystrybucja) oraz innych dziatan
w organizacjach wzorcowych, funkcjonujgcych poza branzg i

nie bedacych konkurentami danego przedsiebiorstwa

20201220 Mariusz Gierza - wszekie prawa zastrzezone 69

Kaizen

Szereg kultur narodowych jest wspéttworzony przez

dorobek kultury $wiatowej. Jako przyktad warto tu podac
kulture japonska, gdzie zostata stworzyta cata koncepcja
zarzadzania przez jako$¢. Ponadto Japonia jest jednym z
nielicznych panstw stynacych z tego, ze wtasnie tam system
TQM jest wprowadzany najsprawniej i przynosi najlepsze
efekty. Whniosta ona takze do sposobéw dziatania

przedsiebiorstw swoiste elementy.

70

Kaizen

Kaizen — filozofia wywodzaca sig z japonskiej kultury i

praktyki zarzadzania. Jej zastosowanie nie sprowadza sig tylko
do tego, by produkt, czy ustuga odpowiadaly okreslonym
wymaganiom jakosci.

W mysl tej filozofii jakos¢ sprowadza sig do stylu zycia -
niekonczacego sie procesu ulepszania. Podstawowg regutg tej
filozofii jest ciggte zaangazowanie oraz che¢ ciggtego

podnoszenia jakosci firmy i produktu.

7

Kaizen

Za mistrza i twoérce tej filozofii uznawany jest Japonczyk

Masaaki Imai, ktéry w 1986 roku wydat ksigzke pt. Kaizen -

The Key to Japanese Competitive Succeess .

"kai" - zmiana, "zen" - dobry, czyli ciggte doskonalenie

72
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Kaizen

Kaizen znajduje zastosowanie w réznych rodzajach

dziatalnosci, takich jak: w planowanie zyskéw, wdrazanie
polityki  jakosciowej,  zaspokajanie  potrzeb  klientéw,
doskonalenie systemow.

Jest to niedroga metoda poprawy jakosci, poniewaz
wykorzystuje istniejgce juz technologie i narzedzia oraz nie
wymaga dodatkowych $rodkéw finansowych ani specjalistow z

zewnatrz.

73

Kaizen

Stosowanie tej metody ma na celu ciggte likwidowanie

strat i brakéw wystepujgcych w procesach produkeyjnych oraz
administracyjno - biurowych.

Jest to dazenie do idealnej sytuacji, w ktorej kazdy
wykonawca, kazde urzadzenie przeznacza caly swdj czas

produkcyjny wytgcznie na tworzenie wartosci dodanej produktu

74

Kaizen

Wedtug Masaaki Imai: Ta metoda moze sige sprawdzic w kazdym

przedsiebiorstwie, niezaleznie od tego, czy zajmuje sie produkcja, czy
ustugami, cho¢ korzenie tego systemu siggaja, rzeczywiscie, firm
przemystowych. Rodzaj dziatalnosci nie jest jednak tak istotny. Kaizen
najbardziej przyda sie w biznesach operujgcych na wysokokonkurencyjnych
rynkach. Dla przedsigbiorstwa dziatajgcego w takim obszarze moze on by¢

ta matg- wielka zmiang, ktdra pozwoli zostawi¢ konkurentéw daleko w tyle

75

Kaizen

Kaizen oznacza proces ciggtego doskonalenia organizacji

przy wspoétudziale wszystkich pracownikéw firmy oraz

kierownictwa i personelu zarzgdzajgcego.

Permanentne doskonale wszystkich elementéw organizacji

produkcii i pracy jest osig japonskiej filozofii zarzgdzania.

76

Kaizen

Cele kaizen
Kai . . .

aspektow dziatalnosci organizacji dazy do osiggniecia

nastepujacych celow :

- skrocenie czasu realizacji procesu pracy oraz poprawy
jakosci,

- tworzenie kryteriéw oceny i nagradzania,

- redukcje kosztow.

77

Kaizen zalozenia

Doskonalenie to mozna prowadzi¢ ,matymi krokami”,

ktére jednak prowadzg do ciagtego zblizania sie do
doskonatosci. Jedno z przestan Kaizen gtosi, ze zaden dzien
nie powinien mingé bez dokonania jakiej$ poprawy w ktéryms

z obszaréw funkcjonowania firmy.

78
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Kaizen

Japonczycy postrzegajg w drobnych zmianach, czesto

nie pociggajgcych za sobg wydatkéw, znaczne Zzrédio

oszczednosci zasobow organizacii.

Doskonalenie metodg "matych krokéw" powoduje, iz jego
rezultaty nie sg zauwazalne od razu, lecz po uptywie pewnego

czasu.

79

Kaizen

Zaden dzien nie powinien ming¢ bez dokonania jakiejkolwiek

poprawy w ktéryms z obszaréw funkcjonowania firmy

80

Kaizen

Na proces stosowania metody Kaizen skiada sie siedem
etapéw:

1) definiowanie problemu,

2) analiza problemu,

3) rozpoznanie przyczyn,

4) planowanie $rodkéw zaradczych,
5) realizacja,

6) poréwnywanie i kontrola wynikow,

7) standaryzacja.

81

Kaizen

W jezyku japonskim gemba znaczy rzeczywiste miejsce —

miejsce, w ktérym dana czynnos$¢ powinna by¢ podjeta. W
przypadku zarzadzania organizacjami pojecie to oznacza
obszary, ktére najbardziej przyczyniaja sie do procesu

powstawania i ksztattowania satysfakciji klienta.

82

Kaizen

Pojecie gemba mozna rozumie¢:

- w 0g6lnym znaczeniu- gemba wystepuje wszegdzie tam, gdzie
prowadzi sig dziatania, bez ktérych nie moze istnie¢ zadne
przedsigbiorstwo,

- W wezszym znaczeniu- gemba oznacza miejsce, gdzie sg

wytwarzane wyroby i ustugi.

83

Kaizen
Znanych jest pie¢ zasad zarzadzania przy pomocy gemba:

1) Kied . . AN i .

sie do gemba (wtasciwego miejsca).

n

Obserwuj gembutsu (wtasciwy przedmiot).

&L

Podejmij od razu tymczasowe $rodki zaradcze.

=

Znajdz gtéwna przyczyne problemu.

o

Aby zapobiega¢ ponownemu wystgpieniu problemu,

wprowadz standaryzacje.

84
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Kaizen

Technika zarzadzania gemba opiera si¢ na trzech

filarach-—standaryzacji,—technice—55——eliminacii—muda|

(marnotrawstwa)

Kaizen

Sa trzy stowa uzywane w Kaizen jako czynniki kontrolne

stuzagce do identyfikacji obszaréw doskonalenia:

1) muda,
GEMBA
2) mura,
3) muri.
STANDARY TECHNIKA ELIMINACJA
ZACJA 5S MUDA
ORGANIZACJA

85 86
Kaizen Kaizen

W Japonii kazde zajecie nie dodajgce wartosci jest

uznawane za muaa.

Muda oznacza marnotrawstwo, ale ma takze gtebsze
znaczenie. Kazda praca jest serig proceséw lub dziatan,
poczawszy od surowcdéw a skonczywszy na wyrobach

gotowych albo ustugach.

87

Muda to moze by¢ awaria maszyny, czas, kiedy maszyna

wytwarza-braki-ale-réwniez procesy-administracyjne-czy ksiegowe-
Muda w gemba sklasyfikowano w siedmiu kategoriach:

1) muda nadprodukciji,

2) muda zapasoéw,

3) muda napraw i brakéw,

4) muda ruchu,

5) muda przetwarzania,

6) muda oczekiwania,

7) muda transportu.
88

Kaizen

Muda nadprodukciji

Whytwarzanie wiekszej liczby towaréw niz potrzeba, prowadzi
do duzych strat, takich jak: niepotrzebnego wkiadu sity
roboczej i $rodkéw, dodatkowych maszyn, zuzycia surowcéw
zanim sg potrzebne, wzrostu kosztow ogdinych, dodatkowych
przestrzeni magazynowych do skladowania nadwyzki

zapaséw, dodatkowych kosztéw transportu i administracji.
89

Kaizen

Muda zapasow

Zapasy sa rezultatem nadprodukcji. Kiedy nadwyzki zalegajg
magazyny to nie dodajg zadnej wartosci. Przyczyniajg sie one
do ogdlnozakiadowych kosztéw, gdyz zajmujga miejsce i
wymagajg dodatkowego wyposazenia pomieszczen (wozki

widtowe, skomputeryzowane systemy przewozu).

90
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Kaizen

Muda napraw i brakow

Braki przerywajg ciggtos¢ produkcji i wymagajg drogich
poprawek. Bardzo czesto wadliwy produkt trzeba wyrzuci¢, co
w konsekwencji wigze sie z duzym marnotrawstwem zasobow i

wysitku.

91

Kaizen

Muda zbednych ruchéw

Wszelkie ruchy ludzi niezwigzane bezposrednio z dodawaniem
wartosci sg jatowe. Powinno sie ograniczy¢ szczegélnie takie
dziatania, ktére wymagajg duzego wysitku fizycznego ze strony
operatora, nie tylko dlatego, ze jest to obcigzenie dla ciata, ale

réwniez ze jest to przejawem muda.

92

Kaizen

Muda przetwarzania

Czasami procesy produkcyjne zaplanowane sg w taki sposéb,
ze wymuszajg zbedne, niepotrzebne dodatkowe czynnosci.
Powoduje to dodatkowe koszty i wydtuzenie procesu

wytwérczego.

93

Kaizen

Muda czasu oczekiwania

Jest to oczekiwanie pracownika na instrukcje, operatora na
maszyne, pracownika na decyzje, maszyny na naprawe lub

przezbrojenia. Ten rodzaj muda jest tatwy do wykrycia.

94

Kaizen

Muda zbednego transportu

Transport jest niezbedng czgscig procesow, ale przenoszenie
towaréw nie dodaje zadnej warto$ci. Podczas transportu
dochodzi do réznego rodzaju uszkodzen. Ow transport
wyrobow w toku (tasmociagi) i wyrobow gotowych (woézki
widtowe) powoduje wydtuzenie procesu wytwérczego i

dodatkowe koszty.

95

Kaizen

MURA

Mura w jezyku japonskim oznacza nieregularnosé.
Woystepuje wtedy, gdy praca operatora, maszyny, czy przeptyw
materialow zostang przerwane. Aby to zdarzenie sie nie
pojawito, nalezy na przyktad zorganizowac¢ prace tak, aby byta

dostosowana do tempa najwolniejszej osoby.

96
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Kaizen

MURI

Kaizen

Muri  oznacza nadmierne obcigzenie nie tylko
pracownikéw, ale rowniez maszyn i proceséw produkcyjnych.
Na przyktad, kiedy pracownik styszy niepokojgce dzwieki w
czasie pracy urzadzenia, stwierdza, ze jest ona nadmiernie

obcigzona, co prowadzi do odchylenia od normy.

97

W odniesieniu do organizacji pracy 5S znacza:

1. Seiri (selekcja/sortowanie) - pozbywanie sie wszelkich

niepotrzebnych rzeczy w miejscu pracy,
2. Seiton — (systematyka)uporzagdkowanie wszystkiego w miejscu
pracy,

3. Seiso — (sprzatanie) czyszczenie/sprzatzanie w miejscu pracy,

4. Seiketsu — (standaryzacja) utrzymanie porzadku we wszystkich
miejscach pracy,

5. Shitsuke — (samodyscyplina) przestrzeganie 4S w pracy przez
caly rok.

98
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