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,Uprzedzony o odpowiedzialno$ci karnej na podstawie art. 115 ust. 1 1 2 ustawy
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2012 r. poz. 572, z pézn. zm.) ,,Za naruszenie przepisOw obowiazujacych w uczelni oraz
za czyny uchybiajace godnosci studenta student ponosi odpowiedzialno$¢ dyscyplinarng
przed komisja dyscyplinarng albo przed sadem kolezenskim samorzadu studenckiego,
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Streszczenie:

Celem pracy jest przedstawienie wykorzystywanych metod zarzadzania jakoscig
1 ich skutecznosci w przedsigbiorstwach branzy chemicznej. Przedsigbiorstwa
najczesciej korzystaja z metod zarzadzania jakos$cia, aby ustala¢ przyczyny pojawiania
si¢ probleméw oraz ich poznania skutkéw i checi poprawy jakosci oferowanych
produktow 1 ustug. Bardzo wazne jest, aby przedsigbiorstwa rozumiaty w jaki sposéb
stosowa¢ metody zarzadzania jakos$cig. Zarzadzanie bez wzgledu jakiej organizacji
zajmuje si¢ planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem 1 kontrolg oraz
doskonaleniem.

Zarzadzanie jakoscig jest funkcja rodzajowa organizacji. Dzigki temu w
przedsigbiorstwach powstaja odpowiednie dzialy ktére zajmujg si¢ tym obszarem.
Metody zarzadzania mozna podzieli¢ takze wedtug podstawowych funkcji.

Dziatalno§¢ polskich firm w branzy chemicznej opiera si¢ na sprzedazy
produktow, przede wszystkim na rynki zagraniczne. Na rentowno$¢ sprzedazy wplywa
koniunktura na swiecie. Na wyniki firm majg duzy wptyw ceny surowcow, ktore zalezg
od sytuacji politycznej 1 ekonomicznej, jaka panuje na Swiecie.

W niniejszej pracy przeprowadzono analiz¢ wykorzystywanych metod
zarzadzania jakoScig w trzech przedsiebiorstwach z branzy chemicznej bgdacych
liderami w branzy.

Pierwszym przedsiebiorstwem jest Grupa LOTOS zajmujaca si¢ wydobyciem i
przerabianiem ropy naftowej oraz sprzedaza gotowych produktow. W skiad grupy
wchodzi osiemnascie spotek. Aby kontrolowac ryzyko w Grupie powstal Kodeks Etyki,
w ktorym zawarto w jaki sposob nalezy postepowaé z umowami z kontrahentami, jakie
standardy BHP nalezy przestrzegaé, oraz jakie standardy ochrony srodowiska sa wazne.

Kolejnym przedsigbiorstwem jest Grupa CIECH zajmujaca si¢ produkcja
migdzy innymi sody, soli czy komponentéow do szklta. W Grupie zostata ustalona
jednolita Polityka Jakosci w oparciu o ktdrg wyznaczane sg cele i1 kierunki dziatania
wyznaczane dla procesoéw realizowanych w CHIECHU.

Trzecim badanym przedsigbiorstwem jest Grupa Azotowa Zaktady ,,Police” S.A
wchodzg cztery spotki. W ramach zarzadzania jako$cig wprowadzono zarzadzanie
procesami, ktore podzielono na procesy glowne. W tej grupie znalazta si¢ obstuga

klientow, produkcji, sprzedaz 1 logistyka, obstuga posprzedazowa oraz procesy



wspomagajace w sktad ktorych weszly procesy organizacyjne i techniczne wspierajace

proces glowny.

Stowa kluczowe: jakos$¢, zarzadzanie jakoscia, zintegrowany system zarzadzania
jakoscia.



Wstep

Przedsi¢biorstwa, ktore stawiajg na rozwoj wykorzystujg zarzadzanie jakoscig jako
czynnik budowania konkurencyjnos$ci organizacji na rynkach. Wybdr odpowiedniej
metody doskonalenia i zarzadzania jako$cig pozwala na wzrost jako$ci, obnizenie
kosztow, a co za tym idzie wzrost przychodow przedsigbiorstwa. Staje si¢ ono bardziej
wiarygodne dla klientow i kontrahentow. Metody zarzadzania jakoscig wykorzystywane
sg do analiz, identyfikacji problemoéw, badania przyczyn oraz do kreowania pomystow
w réznych obszarach.

Ciagle doskonalenie w obszarze procesOw produkcyjnych wyrobow i uslug oraz w
obszarze nieprodukcyjnym jest cecha prawidlowo zaprojektowanego Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania Jako$cig. W obliczu cigglych zmian i coraz wigkszej konkurencji
przedsiebiorstwa sg zmuszone do ciggltego doskonalenia we wszystkich obszarach
dziatalno$ci. Zarzadzane jakoscig przynosi przedsigbiorstwom wiele korzysci, usuwa
problemy i trudnosci. Ciagte doskonalenie zarzadzania jakos$cig zwigksza zadowolenie
klientow oraz kontrahentow.

Bardzo wazne jest, aby przedsigbiorstwa rozumiaty w jaki sposob stosowaé metody
zarzadzania jakos$cig. Konieczne jest aby organizacja ustalita kryteria wyboru metod.
Wszystkie procesy musza by¢ kontrolowane i analizowane. Rownie wazne jest
wskazanie zrodet problemow z jako$cig w oparciu o metody zarzadzania jakos$cia.

Branza chemiczna stawia duze wymagania odnos$nie zarzadzania jako$cig zard6wno
produktow jak i produkcji w ciggtym doskonaleniu.

Celem pracy jest zaprezentowanie metod wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa
branzy chemicznej metod zarzadzania jakoscig. W pracy wykorzystano literature
przedmiotu z zakresu jakosci, zarzadzania oraz zarzadzania jakos$cig oraz metod
zarzadzania jako$cia.

Zrédia wykorzystane w ksigzce mozna pogrupowa¢ w nastepujacy sposob: pierwsza
grup¢ stanowig pozycje z zakresu jakos$ci, zarzadzania oraz zarzadzania oraz opisu
metod zarzadzania jako$cig. Druga grupe stanowia artykuly z czasopism naukowych.
Grupa trzecia obejmuje materialy zrodtowe pochodzace z badanych przedsigbiorstwa.
Ostatnia grupa materialow dotyczy zrodet internetowych. Monografia zostala
przygotowana w oparciu o najnowszg, dostepng literaturg.

Praca skfad si¢ z trzech rozdzialow. Pierwszy rozdzial odnosi si¢ do zagadnien



jakosci, zarzadzania oraz zarzadzania jakoscig. Przedstawiono powstanie i rozwdj tych
trzech obszarow. Opisana zostata jako$¢, scharakteryzowano zarzadzanie organizacjami
oraz przedstawiono zarzadzanie jakos$cia.

Drugi rozdziat odnosi si¢ do zagadnien zwigzanych z metodami zarzadzania
jakos$cia. Zawarto w nim klasyfikacje metod zarzadzania jakosciag wedlug pierwotnych
obszarow oraz wedtug funkcji.

W rozdziale trzecim zawarto charakterystyke branzy chemicznej. Dokonano w nim
analizy metod zarzadzania jakoScia w wybranych przedsigbiorstwach branzy
chemicznej. Oceniono stosowanie metod zarzadzania jakos$cig przez analizowane

przedsigbiorstwa.



Rozdzial 1.

Podstawy zarzadzania jakoScia

1.1.Pojecie zarzadzania

Zarzadzanie organizacja opiera si¢ na funkcjonowaniu w gospodarce globalne;.
Przedsiebiorstwa musza bra¢ pod uwage niepewno$¢ otoczenia oraz koncentrowac si¢
na decyzjach, ktore zapewnig sukces na rynku. Zarzadzanie bazuje na przemyslanych
1 uporzadkowanych dziataniach opartych na metodach i technikach zarzadzania. Od
poczatku swojej dziatalnosci cztowiek prowadzi dzialania oparte na zarzadzaniu — od
pierwotnych skierowanych na zdobycie pozywienia, az do wspodlczesnosci gdzie
zarzadzanie wszystkie aspekty zycia, od zarzadzania zyciem osobistym do zarzadzania
organizacjami.

Wspolczesne zarzadzanie zaczelo ksztattowaé sie w XIX wieku 1 dynamicznie
rozwija¢ si¢ w XX wieku. W przedsigbiorstwach rozpoczeto stosowanie okre§lonych
normy stworzonych w oparciu o prawidtowosci wystepujace w grupach, wskazujacych
na to, ze czlowiek zachowuje si¢ zgodnie z pewnymi regutami, ktéore mozna
uporzadkowac.

Z powstaniem teorii zarzadzania zwigzani sa F.W. Taylor, H. Fayola oraz M. Weber.
Pierwsza publikacja ,,Shop Management” z zakresu zarzadzania zostala wydana w
1903 roku, jej autorem byt F.W. Taylor. Stworzyl on takze zasady i koncepcje
zarzadzania, ktore zostaty wydane w 1911 roku w publikacji ,, Principles of Scientific
Management”, a w 1916 roku H. Fayola opublikowal ,, Administration Industrielle et
Générale”. Duzy udziat w powstanie nauk o zarzadzaniu wnidst takze K. Adamiecki.
Opracowal i opisat ,,Zasady organizacji pracy zbiorowej”.[1]

Na poczatku XX wieku zarzadzanie skupialo si¢ na technicznym i ekonomicznym
aspekcie, nastgpnie zaczg¢to zwracaé uwage na psychologiczng stron¢ relacji
miedzyludzkich. Kierunki te reprezentuja H. Fayol - kierunek administracyjny,
M. Weber - kierunek biurokratyczny, H. Ford koncepcj¢ produktowa. Natomiast na
poczatku XXI wieku zwraca si¢ uwage na inne obszary zarzadzania i tak M.E. Porter,
M.R. Kramer zwracaja uwage na Spoteczng Odpowiedzialnos¢ Biznesu,

H.W. Chesbrough, A.R. Garman na otwarte innowacje oraz W. Czakon na wigzi



miedzyorganizacyjne.[2]

W literaturze znajdziemy wiele definicji zarzadzania. J. Penc podaje szeroka definicje,
jego zdaniem ,,zarzgdzanie to taki rodzaj kierowania, w ktorym tytut do wywierania
wplywu na hierarchie i systemy wartosci, interesy i dqgzenia oraz postawy
i organizacyjne zachowania kierowanych wynika gtownie, cho¢ nie wylgcznie z
wladania lub z faktu dysponowania przez kierujgcego zasobami materialno —
energetycznymi lub nominalnymi i informacyjnymi o szczegolnym znaczeniu dla
funkcjonowania i rozwoju organizacji bqdz z samego przeswiadczenia kierowanych, ze
kierujgcy ma mozliwos¢ pozyskiwania tych zasobow ”.[3]

Zdaniem autora zarzadzanie sktada si¢ z réznych elementow: ludzi, $rodkow
materialnych, pomystow oraz srodkéw pienigznych. A samo zarzadzanie jest dziataniem
w oparciu o planowanie, organizowanie i kontrolg, zgodnie z uporzadkowanymi
systemami organizacyjnymi. Opiera si¢ na podejmowaniu decyzji, jak najlepiej
wykorzysta¢ posiadane srodki.

P. Drucker uwazal, ze zarzadzanie jest wykorzystywane w organizacji do osiggni¢cia
wyznaczonych celéw, wynikdw na rynkach, na ktorych funkcjonuje.[4] Jego zdaniem
zarzadzanie wplywa na rozwdj gospodarczy i spoleczny krajow. Wskazuje, ze ,,nie ma
krajow stabo rozwinietych, sq tylko stabo zarzqdzane”.[5]

Dla S.P. Robbinsa i D.A. DeCenzo zarzadzanie wywotuje ,,wykonanie w sposob
sprawny i skuteczny wykonanie rzeczy przez zespot ludzi”.[6] Zasoby, ktore posiada
organizacja sg przeksztalcane w oparciu o planowanie, organizowanie, motywowanie
oraz kontrole jej wynikow. Konieczne jest ustalenie celow jakie organizacja ma
osiggnac.

Bardzo ciekawy poglad na zarzadzenie prezentuje J. Zielinski, ktory uwaza,
iz zarzadzanie jest wladza nad ludzmi i opiera si¢ na przedmiotach i narzedziach pracy,
ktore nie naleza do nich, ale w oparciu o upowaznienie wtasciciela moga je
wykorzystywac.[7]

W procesie zarzadzania wykorzystuje si¢ rozne zasoby. Za A.K. Kozminskim mozna
je podzieli¢ na:[8]

* Zasoby ludzkie — to pracownicy organizacji,

e Zasoby rzeczowe — to rzeczy materialne i niematerialne,

* Zasoby finansowe — czyli aktywa organizacji



* Zasoby informacyjne - to wiedza i informacje, jakie organizacja posiada.

Zarzadzanie jest takim potgczeniem roéznych elementéw, aby ewentualne konflikty
zamieni¢ na wspolpracg. Wspodlpraca to powinna opiera¢ si¢ na panowaniu,
organizowaniu i kontroli zasobéw organizacji, aby osiagnaé zatozone cele szybko
i skutecznie. Chodzi o koordynacj¢ wszelkich dziatan, tak aby w oparciu o ludzi
uzyskac zatozone cele, wykorzystujac technike i technologie.[9]

Mozemy przyja¢, ze zarzadzanie jest §wiadomym procesem, ktory odbywa sie
W oparciu o przepisy prawa, prowadzone przez osoby, ktore posiadajg zaréwno
uprawnienia decyzyjne i odpowiedzialne do podejmowania dzialan, ktoére zapewnig
sprawne dzialanie organizacji. Oparte jest na powtarzalnych dziataniach, ktére powinno
by¢ skierowane na zapewnienie sukcesu w przysztosci oraz przewidywaniu, co moze si¢
w przyszlosci wydarzy¢.

Podstawowymi funkcjami zarzadzania sa planowanie czyli wytyczanie celéw
organizacji 1 okre$lenie, jak je osiggnag¢. Podejmowanie decyzji w jaki sposéb
organizacja ma funkcjonowaé. Organizowanie dzialania, zasobow w ktére jest
wyposazona organizacja. Przewodzenie czyli procesy doprowadzajace do tego, Ze
cztonkowie organizacji wspOlpracujg oraz kontrola w jaki sposob organizacja realizuje
swoje cele.

Na rysunku pierwszym przedstawiono podstawowe znaczenia pojecia zarzadzania.
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Rysunek 1. Podstawowe znaczenie pojecia ,,zarzgdzanie”

Skuteczna realizacja wytyczony i przyjetej strategii rozwoju organizacji
Wytyczanie celow, planowanie metod i sposobow ich realizacji,
pozyskiwanie niezbednych zasobow, projektowanie wlasciwe;j

struktury oraz konfiguracja proceséw, organizowanie pracy
podlegtych zespotéw pracownikow i kierowanie nimi

|

Podejmowanie dziatan i decyzji zgodnie z
obowiazujacymi przepisami prawa, zakresem
obowigzkow i odpowiedzialno$ci

Zarzadzanie
Przyznanie Zgodnie z przepisami prawa formalne
uprawnienia decyzyjne do reprezentowania organizacji na zewnatrz,
zaciaganie w jej imieniu zobowigzan finansowych oraz

wykonywanie czynnosci z zakresu prawa pracy
w stosunkach do podlegtych pracownikow

Zrédto: [10]

Przez H. Fayola funkcje zarzadzania zostaty podzielone na sze$¢ grup — czynnosci
techniczne, produkcja, przerobka, czynnosci handlowe, czynnosci finansowe, czynnosci
ubezpieczeniowe, czynnosci rachunkowe i1 czynnosci administracyjne. Jest on takze
autorem czternastu zasad zarzadzania. Zgodnie z nimi wazny jest podzial pracy.

Wazny jest autorytet kierownictwa organizacji oraz dyscyplina panujgca w niej.
W przedsiebiorstwie musi by¢ ustalona jedno$¢ wydawania polecen. Nie moze by¢
sytuacji, ze pracownikom polecenia wydaje kilka osob. Kierownictwo w swoich
wystapieniach musi by¢ jednomyslne. W organizacjach najwazniejszy jest interes ogotu
1 jednostka musi si¢ mu podporzadkowaé. Za prace pracownik musi otrzymywac
uczciwg place. Wszelkie ,,0szczednosci” na wynagrodzeniach przektadaja si¢ na gorsza

prace, gdyz pracownicy tracg jeden z elementéw motywacji. Pracownicy powinni by¢
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szanowani i doceniani a to ma przetozy¢ si¢ na stalo$¢ personelu. Duza rotacja
pracownikow $wiadczy o zlym zarzadzaniu. Zespot powinien by¢ zgrany a wszelkie
inicjatywy wptywajace na poprawe funkcjonowania organizacji powinny by¢ doceniane
przez kierownictwo. W przedsigbiorstwie wladza nie moze by¢ rozdrobniona, wazna
jest centralizacja i zachowywanie hierarchii.[11]

Zgodnie z tymi zasadami najwazniejszy w organizacji jest cztowiek. Podzial pracy
ma spowodowaé, iz wytwarzanie produktow bedzie lepsze, przy tych samych
naktadach. Autorytet przetozonego ma spowodowac, takie dziatanie, ktore powoduje, iz
inni ludzie sa postuszni i wykonuja polecenia, moze on mie¢ charakter urzgdowy
zwigzany ze stanowiskiem lub osobisty na bazie osobowosci, wiedzy itd. Dyscyplina
natomiast to takie zachowanie, ktore wskazuje na poszanowanie na linii pracownik -
przedsigbiorstwo. Pracownik powinien, a wrgcz musi mie¢ jednego przetozonego, ktory
wydaje mu polecenia oraz realizowany moze by¢ tylko jeden cel. Interes calej
organizacji jest wazniejszy od interesu jednostki. Wynagrodzenie jest wyplacane za
wykonang prace 1 ma by¢ sprawiedliwe dla obydwu stron — zard6wno pracownika, jak i
pracodawcy. Celem kazdej organizacji natomiast jest jak najlepsze wykorzystanie
zdolnosci pracownikéw. Hierarchia to zachowanie zalezno$ci migdzy pracownikami,
tak aby moc kontrolowa¢ wykonywanie powierzonych zadan. Lad odnosi si¢ do tego, iz
kazdy cziowiek i kazda rzecz powinna znajdowac si¢ na swoim miejscu. Ludzko$¢ w
obchodzeniu si¢ to nic innego, jak szacunek do innych ludzi. Stato§¢ personelu to
zwracanie uwagi aby kadra byla stala, gdyz wdrazanie nowych pracownikow to koszty.
Inicjatywa natomiast to swoboda w mysleniu 1 przekazywaniu wlasnych koncepcji oraz
ich realizacji. Dla Fayola bardzo wazne bylo takze, aby personel organizacji byt zgrany.
[11]

A. Mazur w publikacji ,,Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzgdzaniu
jakoscig” podata wyjasnienie funkcji zarzadzania. Wyjasnienie to przedstawiono w

tabeli 1.
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Tabela 1. Funkcje zarzadzania

Funkcja Wyjasnienie
zarzadzania
Planowanie Sformalizowany sposoéb okreslenia pozadanego stanu przyszilego i terminu jego

realizacji oraz ustalenie dziatan niezb¢dnych do osiggnigcia tego stanu. Pozostaje w
Scistym zwigzku z procesem podejmowania decyzji z okre$lonego zbioru
dostgpnych rozwigzan.

Organizowanie |Polega na synchronizacji i koordynacji dziatan wlasnych kierownika i jego
podwiladnych oraz na uksztalttowaniu odpowiednich warunkow dla tych dziatan Jest
to proces zwiazany z: porzagdkowaniem, przydzielaniem, koordynowaniem dziatan i
zasobow poszczegdlnym czlonkom organizacji, nawiagzaniem wspolpracy w ramach
okreslonej struktury stosunkow, wprowadzeniem okreslonego

fadu w przedsigbiorstwie. Efektem organizowania w przedsigbiorstwie jest struktura
organizacyjna.

Przewodzenie | Polegaja na takim oddziatywaniu na ludzi, aby podejmowane przez nich dziatania
zmierzaty do realizacji okreslonych celow. Zadaniem przywddcy jest zachecanie do
wspolnego wykonywania potrzebnych zadan i wspolnego osiagania celow
wytyczonych w funkcjach planowania i organizowania.

Kontrola Polega na ustalaniu wynikow i postepu w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Jest to
obserwacja 1 systematyczne wprowadzanie korekt do biezacych dziatan dla
ulatwienia realizacji celéw. Kontrola polega na poréwnaniu rzeczywistych wynikow
z planowanymi oraz na korygowaniu bledow. Wptywa rowniez na ksztatt dziatan
podejmowanych w przysztosci. Wyniki kontroli stanowig istotne dane wejsciowe do
kolejnego przebiegu procesu planowania.

Doskonalenie |Jest to ciag dzialtah prowadzacych do rozwigzywania zauwazonych i
przewidywanych problemow. Podejmowanie dzialan w celu uzyskania
dodatkowych korzysci dla przedsigbiorstwa i jego klientow. Dotyczy doskonalenia
zardwno dziatan, jak i produktow.

Zrédto: A. Mazur, H. Gota$, Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzqdzaniu jakoscig,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, 2010, s.10.[12]

Zarzadzanie bez wzgledu jakiej organizacji dotyczy zajmuje si¢ planowaniem,
organizowaniem, przewodzeniem 1 kontrola oraz doskonaleniem. W wyniku
zarzadzania chodzi o osiggnigcie sprawnie zatozonych celéw, przy czym sprawno$é
oznacza, iz naktady w stosunku do wynikow powinny minimalizowac straty.

Wspotczesnie zarzadzanie skupia si¢ na kontroli jakosci produktow, kontroli jako$ci
pracy, na podniesieniu wydajnosci pracy, doskonaleniu obstugi klientow, racjonalnym

wykorzystaniem zasobdw organizacji itd.

1.2. Pojecie jakosci

Na jako$¢ zaczeto zwraca¢ uwage juz w starozytnosci, natomiast w tym czasie nie
stworzono jej definicji. Pojecie ,,jakos¢” wywodzi si¢ od greckiego stowa ,,poiotes”,
ktore zostato uzyte przez Platona, ktory stwierdzit, ze ,,rzeczy nie dorownujg ideom, sg

jednak do nich podobne. Idee sq wiec wzorcami rzeczy. Widzimy obecnos¢ idei w rzeczy,
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a zatem porzqdek realnego Swiata jest odwzorowaniem swiata idei” oraz ,,jakosé
konkretnych rzeczy to stopien osiggnietych przez nie doskonatosci”.[13]

Wraz z rozwojem techniki, w XVIII wieku jako$¢ byla synonimem wartos$ci.
To rynek weryfikowal czy produkt jest dobry jakosciowo. Wiek XIX spowodowat
produkcje na skale masowag w wyniku rewolucji przemystowej. Nastapita standaryzacja
produkcji 1 dgzenie do jej maksymalizacji. Stworzono specyfikacje produktow, zgodnie
z ktérymi je wytwarzano. W XX wieku powstaty metody statystyczne badania jakosci
w celu porownywania wytworzonych produktéw z przyjetymi wzorcami.

Istnieje wiele definicji od encyklopedycznych, takich jak w ,,Encyklopedii Webstera”
jakos¢ jest okreslana jako ,,szczegdlne wilasciwosci i istotne cechy wewnetrzne
przedmiotu; stopien doskonatosci; przewaznie wysoki poziom spoteczny.”.[14] Czy
Matej Encyklopedii Ekonomicznej, w ktorej jakos¢ ,, przedstawia sie jq jako cos
bardziej materialnego, odnoszqcego si¢ do produktu: wtasciwosci wyrobu okreslane
Jjako wlasciwosci chemiczne, fizyczne i uzytkowe”.[15]

Japonskie Stowarzyszenie Norm Przemystowych podaje, ze jakos¢ mozna podzieli¢
na jakos$¢ oczekiwang przez klienta, jako$¢ jaka chce wytworzy¢ przedsigbiorstwo oraz
jako$¢ ktora przedsiebiorstwo moze dostarczy¢ 1 klient moze otrzymaé[l16].
Najprostszadefinicje jakosci podal A. Blikle okreSlajac ja jako ,,brak wad”.[17]
Jego zdaniem tancuch jakosci, czyli wszystkie etapy powstawania produktu/ustugi
powinny by¢ objete kontrola. Nie tylko sam proces wytwarzania, ale takze surowce,
polprodukty, organizacja pracy, to jakimi umiejetnosciami dysponuja ludzie wptywa na
to jakiej jakosci bedzie oferowany produkt/ustuga.

Dla B. Oyrzanowskiego jako$¢ to ,,cechy fizyczne, chemiczne i biologiczne
specyficzne dla danego wyrobu i odrozniajgce go od innych”.[18] A. Zeithmal,
A. Parasuraman i L.A. Berry okreslaja jako$¢ ,jako realizacje spetniajgcq Ilub
przekraczajgcq oczekiwania nabywcy”.[1]

Wiele definicji znajdziemy w normach ISO. W tabelach 2 i 3 przedstawiono

ewolucje norm w ISO.
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Tabela 2. Ewolucja definicji jakosci wedlug norm ISO 8402, ISO 9000

Tytul normy Definicja jakoSci

Pierwsza definicja jakosci wedlug normy ISO|Zespot wlasciwosci 1 charakterystyk liczbowych
8402 z 1986 roku wyrobow, ktore wplywaja na ich zdolnosci do
zaspokajania potrzeb

Definicja jakosci wedlug normy ISO 8402 z|Ogo6t cech i wlasciwosci decydujacych o ich zdolnosci
1994 roku do zaspokajania stwierdzonych i przewidywanych
potrze

Definicja jakoéci wedlug normy ISO 8402 z|Ogdt wihasciwoséci obiektu wigzacych si¢ z jego
1996 roku zdolnoscia do  zaspokajania  stwierdzonych i
oczekiwanych potrzeb

Definicja jakosci wedlug znowelizowanej | Stopiefi, w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci
normy ISO 9000 z 2000 roku spetnia wymagania

Zrodlo: J. Fras, M. Golebiowski, A. Bielawa, Podstawy zarzqdzania jakoScig
w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 16.

Tabela 3. Definiowanie jakoSci w normach ISO 9000

Tytul normy Tytul odpowiadajgcej Definicja jakoSci
mi¢dzynarodowej normy polskiej
IS0 8402:1986. Quality. PN-EN ISO 28402:1993. Zespot whasciwosci i charakterystyk
Vocabulary Jakos$¢. Terminologia liczbowych wyrobdow, ktore

wptywaja na ich zdolnosci do
zaspokajania potrzeb

IS0 8402:1994.
Quality management and
assurances. Vocabulary

PN-EN ISO 8402: 1996.
Zarzadzanie jakos$cia
i zapewnienie jakosci —
Terminologia

Ogot cech i whasciwosci obiektu
decydujacych o ich zdolnosci do
zaspokajania stwierdzonych
i przewidywanych potrzeb.

ISO 9000:2000. Quality
management systems.
Fundamentals and
Vocabulary

PN-EN ISO 9000:2001.
Systemy zarzadzania
jakoscia. Podstawy i

terminologia

ISO 9000:2005. Quality
management systems.
Fundamentals and
Vocabular

PN-EN ISO 9000:2006.
Systemy zarzadzania
jakoscia. Podstawy i

terminologia

Stopien, w jakim zbidr inherentnych
wlasciwos$ci spelnia wymagania.

ISO 9000:2015. Quality
management systems.
Fundamentals
and Vocabulary

PN-EN ISO 9000:2015-
10. Systemy zarzadzania
jakoscia. Podstawy i
terminologia

Stopien, w jakim zbidr inherentnych
wlasciwos$ci obiektu spetnia
wymagania.

Zrédto:[20]

Nie ma mozliwosci uporzadkowania definicji jakosci wedhug jednego kryterium.
Duza ilos¢ definicji wskazuje na ztozonos¢ tego pojecia. Jako$¢ najczesciej odnosi si¢
do wyrobow lub ustug. Wazne jest takze kto jest ich odbiorcom klient czy producent.
Na jako$¢ sktada si¢ kilka elementow, sg to migdzy innymi — uzytkownik, ktéry ocenia,

co jest dla niego istotne. Drugim elementem jest kompleksowos¢ we wszystkich
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obszarach dziatania organizacji, zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz. Jako$¢ musi
dotyczy¢ wszystkich pracownikéw. Muszg oni mie¢ swiadomos¢, ze wszyscy maja na
nig wptyw. Jako$¢ poddawana jest ciggtemu doskonaleniu, ktére nigdy nie ustaje.
Konieczne jest ustalenie, co jest przedmiotem jakosci, kto jest wytworcg produktow lub
ustug, gdzie sa one wytwarzane.

J.M. Juran wskazat na konieczno$¢ odniesienia jakosci do produktéw wytwarzanych
przez organizacje, do planowania jakos$ci, sterowania nig oraz do doskonalenia jakosci.
Jego zdaniem planowanie jako$ci opiera si¢ na opracowaniu takiego procesu, aby
zaspokoi¢ potrzeby klientow. W przypadku sterowania jako$cig konieczne jest
opracowanie takich mechanizméw, aby produkcja byta stabilna oraz aby przeciwdziatac¢
niepozadanym zjawiskom. Doskonalenie jako$ci opiera si¢ na poprawie parametrow
produktu oraz na zmniejszaniu wad, a co z a tym idzie eliminacji strat. Jest to tak zwana
trylogia Jurana.[21]

Podejscie do jakosci jest uzaleznione od tego kto jest odbiorcg. Konsument
1 producent odbiera jakos$¢ inaczej. Dla klienta wazne jest, aby produkt byt funkcjonalny

natomiast dla producenta, aby przynosit zysk.
1.3.Pojecie zarzadzania jakoscig

Poczatki zarzadzania jakoscig si¢gaja roku 1940 kiedy to Ford Motors Company
zaczat produkowac modele T. Zaczeto wowczas porownywac samochody zjezdzajace z
linii produkcyjnych z prototypem. Zatrudniono inspektoréw, ktorzy sprawdzali
wszystkie fazy powstawania samochodu — od zaopatrzenia do gotowego pojazdu.
Egzemplarze niezgodne z przyjetym wzorem, byty albo wycofywane, albo naprawiane
lub sprzedawane po nizszej cenie.[22]

W latach dwudzieste XX wieku kontrola jakoSci oparta byla na sortowaniu i
naprawie. Wazne bylo dostarczenie produktu zgodnie z oczekiwaniami klienta, ktory
powstat zgodnie ze specyfikacja. Produkcja odbywala si¢ juz seryjnie. Prekursorem byt
Ford z produkcja modelu T. w tym czasie podstawy nauko we zarzadzania jakoS$cig
opracowuje F.W. Taylor.

W latach dwudziestych XX wieku wprowadzono w Stanach Zjednoczonych
statystyczny system kontroli jako$ci, tzw. SQL. W.A. Shewhart, autor tego systemu,

opracowal karte kontrolng oraz algorytm dziatan korygujacych. Chodzilo o
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wprowadzenie kontroli jako$ci juz na etapie produkcji, a nie jak wczesniej w wyrobie
koncowym. Wiasnie dzigki karcie Shewharta, bylo to mozliwe.[23]W latach
trzydziestych XX wieku na catym $wiecie zaczgto stosowac kontrole jakosci.

Produkcja na potrzeby armii w czasie drugiej wojny $wiatowej spowodowala
znaczacy rozwdj kontroli jako$ci. Powstaty standardy kontroli dzigki, ktérym po wojnie
dziedzina ta bardzo rozwing¢la sie. Wplyw na to mieli W.E. Deming, P.B. Crosby,
JM. Juran, J.S. Oakland, stworzyli oni systemy zarzadzania jakoscig. W latach
osiemdziesigtych XX wieku w USA i Europie zaczgto wykorzystywa¢ zarzadzanie
jakos$cia na szeroka skalg. Powstaty nowe kompleksowe programy doskonalenia jako$ci
(QIP) oraz TQM oraz inne.[24] W latach czterdziestych XX wielu pojawia si¢
planowanie i kontrola statystyczna jakosci. W latach sze$c¢dziesigtych XX wieku
zaczyna by¢ stosowane zapewnienie jakosci produktu/ustugi. Proces ten jest obecny
caly czas. Procesami jako$ciowymi kieruje si¢ statystycznie. Wyznacza si¢ osoby
odpowiedzialne za jako$¢ oraz jej kontrole. Wykonuje si¢ audyty. Wazna staje s¢ analiza
kosztow jakosci. W latach osiemdziesigtych XX wieku pojawia si¢ Total Quality ktory
bazuje na cigglym doskonaleniu, podejsciu procesowym 1 systemowym oraz
partnerskich relacjach z dostawcami. W tym czasie powstaja i sg wdrazane normy I[SO.
[25]

Poczatki  Total Quality to dziatalno$¢ F. Taylora, ktéry w 1910 roku stworzyt
inspekcje jako$ci. W tym systemie najwazniejsze byto odzyskiwanie, sortowanie,
dziatania kooperacyjne oraz ustalanie gdzie znajduje si¢ zrodto niezgodnosci. Kolejnym
krokiem bylo wprowadzenie kontroli jakosci w 1924 roku. Na tym etapie
najwazniejszymi osobami zwigzanymi z Total Quality byli W. Shewart, H. Dodge i H.
Roming, ktorzy wprowadzili ksiege jakosci, samokontrole, badanie jakosci wyrobow na
poszczegblnych etapach produkceji oraz metody statystyczne. W latach pieédziesiatych
XX wieku nastgpita zmiana z kontroli jakosci na zapewnienie jako$ci. Przedstawicielem
byt W. Deming, ktory zwrocit uwage na planowanie jakosci, prowadzenie ksiag jakosci,
analize kosztow. Wprowadzit kontrole nad procesami oraz analiz¢ postaci 1 skutkow
btedow. W latach osiemdziesigtych XX wieku pojawil si¢ nowy trend, ktory trwa do
dzisiaj — zarzadzanie jakoscig. Autorem byl John S. Oakland. Zwrécit uwage na

zaspokajanie potrzeb klientow, ciaggle doskonalenie organizacji. Wprowadzit termin
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wewnetrznych klientow. Zniost bariery miedzy dziatami oraz wprowadzit powszechne
zaangazowanie. Jego zdaniem bardzo wazng role pelni edukacja w sferze jakosci.[26]

Zarzadzanie jakos$cig to potaczenie zarzadzania i jakosci. Zgodnie z tym podejsciem
wazna jest jako$¢ systemow, produktow, proceséw itd. Zgodnie z tym podejsciem
»zarzgdzania jakoscig rozumiang jako wykonywanie funkcji zarzqdzania w stosunku do
jakosci systemu zarzqdzanego (organmizacji). Tak rozumiane zarzgdzanie jakoscig
przebiega w ramach systemu zarzgdzania organizacji i polega na jakosciowym ujeciu
systemu zarzqdzanego jako calosci, jak rowniez jako czesci sktadnikow jego struktury
wewnetrznej "definiuje A. Hamrol.[27]

Zarzadzanie jakos$cig jest zatem zbiorem roznych instrumentow, ktore zgodnie z
procedurami 1 regulami wykorzystywanymi przez kierownictwo organizacji.[28]
Wykorzystuje funkcje zarzadzania do maksymalizacji wykorzystania zasobow jakie
posiada przedsigbiorstwo oraz takie skomponowanie procesow, aby otrzymac
produkty/ustugi o jak najlepszej jakosci. W procesie tym istotne jest ciagle
doskonalenie, tak aby zaspokajac¢ jak najlepiej potrzeby klientow.[29]

Kierownictwo organizacji musi skupia¢ si¢ na jakosci i ustala¢ cele jakie sa do
osiggniecia w tej materii. Konieczne jest takie dzialania, aby osiagna¢ zamierzone cele
w oparciu o plany jakosciowe, systemy jakosciowe 1 odpowiednie motywowanie
pracownikow, aby utrzymywali wysoka jakos¢. Bardzo waznym elementem jest takze
kontrola jako$ci.[30]

Mozemy przyjaé, ze system zarzadzania jakoscig to zbior powigzanych lub
wzajemnie dziatajacych na siebie elementow, ktdre sa konieczne do ustalenia polityki i
celow zarzadzania przedsigbiorstwem oraz nadzorowaniem jakosci. W tabeli 4 podano

aspekty systemu zarzadzania jakoS$cia.
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Tabela 4. Aspekty systemu zarzadzania jakoscia

Aspekt System zarzadzania jakoscig

CelowoSciowy Klasyfikator celow systemu zarzadzania jakos$cig, warunki wspoéldziatania
miedzy podmiotami, ktére wpltywaja na jakos$¢ (podzial pracy i specjalizacja,
koncentracja dziatan dot. jako$ci, system informacji menedzerskiej, system

motywacyjny)

Strukturalny Status podmiotu gospodarczego, struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa,
struktura systemu zarzadzania jakoS$cia

Podmiotowy Jednostki organizacyjne zajmujgce si¢ jakoscig, komisje ds. jakosci, auditorzy,
wyposazenie techniczne (aparatura pomiarowa, oprogramowanie, stanowiska
do$wiadczalne)

Funkcjonalny Klasyfikator funkcji zarzadzania jakos$cia, system decyzyjny jakosci, procedury

identyfikacji, nadzoru i kontroli, systemy wspomagajace zarzadzanie jakoscia

Instrumentalny Techniki zarzadzania (przez cele, motywacje, wyjatki, techniki organizatorskie,
inne), zasoby materiatowe, wyrobow gotowych, infrastruktu

Zrodto:[31]

W przypadku zarzadzania jakoscig istotne jest ciggle doskonalenie procesow, ktore
przektadaja si¢ na poprawe jako$ci dzialania organizacji. Poczatku tej idei to juz VI
p.n.e., kiedy to chinski filozof Lao Tsu, stwierdzil, Ze ,,jakos¢ to doskonatosc i trzeba do
niej dqzyc¢” [32]Wspotczesnie tworca idei ciagtego doskonalenia byt E. Deming.
Dostosowywanie si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia i1 podnoszenie jakosci jest dla
organizacji kluczowe, aby mogly funkcjonowac i rozwijac sig.

Doskonalenie organizacji jest to dlugofalowe dzialanie, ktore ma polepszy¢ procesy,
rozwigzaé problemy, ktdre powstaja zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, a
na ktore ma ona wplyw. Ma si¢ ten proces odbywa¢ w oparciu o odpowiednie
kierowanie przez najwyzszych menedzerow.[33]

W normie PN-EN ISO 9000 ciaglte doskonalenie zostalo zdefiniowane jako
wpowtarzajqce sie dziatanie majgce na celu zwiekszenie zdolnosci do spetnienia
wymagan rozumianych jako potrzeby lub oczekiwania ustalone, przyjete zwyczajowo
lub obligatoryjne ”.[34]

Na rysunku 2 przedstawiono ciagle doskonalenie zarzadzania jakoS$cia .
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Rysunek 2. Ciagle doskonalenie zarzadzania jakosci.

Ciagte doskonalenie jakoS$ci

Odpowiedzialno$¢
kierownictwa

Klient
Zarzadzanie m :
zasobami i doskonalenie | Klient
‘ £ Satysfakcja
|
/
. Realizacja e ———— Wyréb
Wymagania : wyrobu e

Wejscie Wyjscie
Zrédio: [35]
Doskonalenie jakoscig obejmuje:[36]

» okreslenie polityki jako$ciowej przez przedsigbiorstwo,

* okreslenie celow dlugo i1 krotko terminowych, ktére beda wspiera¢ polityke

jakosci,

» transformacje¢ celow przedsigbiorstwa na cele procesow,

* przelozenie celow procesoOw na cele poszczego6lnych dziatan,

* monitorowanie i pomiar skutecznosci realizacji ustalonych celéw na wszystkich

poziomach zarzadzania,

* analizg¢ uzyskanych efektow w zakresie realizacji celow,

» ustalenie nowych celow dla procesow i dla catej organizacji,

» aktualizacja polityki jakosci.

Zasada ciagtego doskonalenia opiera si¢ na normie ISO 9000 i dotyczy kazdego
przedsigbiorstwa. Stan ciaggtego doskonalenia jest strategicznym celem organizacji a
efektem tego jest doskonalenie dziatalno$ci i korzysci dla przedsigbiorstwa. Wymog
ciggtego doskonalenia odnosi si¢ do wszystkich organizacji, bez wzgledu na jakiej
pozycji znajduja si¢ na rynku.

Potrzeby 1 wymagania klientéw powoduja, ze przedsigbiorstwo musi szuka¢ takich

rozwigzan, aby maksymalizowa¢ warto$¢ dla klienta. Przedsiebiorstwo doskonalgc
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swoje procesy dziata efektywniej, ale efekty tej dziatalno$ci musza zadowoli¢ klientow.

Zachowanie 1 $wiadomos$¢ klientow dynamicznie zmienia si¢, w zwigzku z tym

wystepuje konieczno$¢ wiaczenia ich w proces doskonalenia zarzadzania jakoscig.

Dostosowanie si¢ do nowych warunkéw wymusza na przedsigbiorstwach poszukiwanie

nowych rozwigzan, w tym pomocy klientow w doskonaleniu tych procesow.

Przy zarzadzaniu jako$cig wykorzystywane sg systemy zarzadzania, ktore opierajg

si¢ na ustalonych normach. Zgodnie z nimi ustalono osiem zasad zarzadzania jako$cia:

[37]

1.

Koncentracja na kliencie, na rozwdj przedsigbiorstwa maja wplyw klienci.
Poprzez zaspokajanie ich potrzeb organizacje rozwijajg si¢, rosng ich zyski,
zwiekszajg swoje udzialy w rynku. Dazenie do zaspokajania potrzeb klientow
generuje lepsza wydajno$¢ w wykorzystaniu zasobow, ktore firmy posiadaja.
Aby odpowiednio sprosta¢ temu czego oczekuja klienci konieczne jest
przeprowadzanie przez organizacje badan jakie klienci majg potrzeby.
Konieczne jest okreslenie czy potrzeby te sg tozsame z celami przedsigbiorstwa.
Zmiany w firmie powinny opiera¢ si¢ na wynikach badafh zadowolenia klientow.
Na tym etapie istotne jest zestawieni oczekiwan klientow z oczekiwaniami
organizacji, ktore wspoOlpracuja z przedsigbiorstwem. Kolejnym etapem jest
przedstawienie pracownikom czego oczekujg klienci.

Zasada przywodztwa opiera si¢ na stwierdzeniu, ze to kierownictwo na
najwyzszym szczeblu ustala cele i1 kierunki organizacji. Zgodnie z t3 zasada
niezmiernie istotne jest to, aby takze pracownicy znali wyznaczone cele i
kierunki rozwoju. W ten sposob uniknie si¢ nieporozumien mi¢dzy
kierownictwem a pracownikami.

Zaangazowanie pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji jest
najwazniejsze. Zmotywowani pracownicy sg kreatywni, oddani firmie, czujg si¢
odpowiedzialni za uzyskane wyniki, chetnie wigczajg si¢ w jej rozwaj.

Podejscie procesowe wskazuje, ze na lepsze wyniki firmy wpltywa proces
wigzacy dzialania i zasoby. Powoduje to mniejsze koszty. Polepszaja si¢ wyniki

ekonomiczne, realizowane sg cele biznesowe organizacji.
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5. Systemowe podejScie wskazuje na ustalenie, zrozumienie i1  zarzadzanie
procesami, odno$nie osiggnigcia celow, istotne jest zgranie procesOw oraz
skupienie si¢ na najwazniejszych procesach.

6. Ciagle doskonalenie w oparciu o pomiar i oceng.

7. Wszelkie decyzje w organizacji musza by¢ podejmowane o fakty czyli przy
wykorzystaniu danych 1 informacji ze sprawdzonych Zrodet.

8. Obustronne korzystne relacje z dostawcami — zaréwno dostawcy, jak 1 odbiorcy
sa od siebie zalezni, dlatego wazne jest aby tworzyli wartosci korzystne dla nich,
w tym elemencie wazne jest elastyczne reagowanie na potrzeby, optymalizacja
kosztow 1 zasobow.

W przypadku zarzadzania jakos$cig wazne sg takze zasady ksztattowania jakos$ci:[12]
»Zasada antropocentryzmu wskazuje, ze to co czlowiek wytwarza odnosi si¢ do
jego potrzeb, wartosci i celow.

» Zasada kompleksowosci opiera si¢ na zdobyciu maksymalnie duzej ilo$ci
informacji an temat badania, planowania i projektowania.

» Zasada warto$ciowania przyporzadkowuje cechy wartosci okreslonej jako$ci
przedmiotu

» Zasada optymalizacji pozwala na uzyskanie maksymalnej jakosci wyrobu.

e Zasada ekonomiki bada kategorie jakoSciowe w zwigzku z przedmiotem
1 kategoriami ekonomicznymi.

* Opiera si¢ za badaniu relacji wystepujacej pomigdzy kategoriami jako$ciowymi,
odnoszonymi do przedmiotu, a kategoriami ekonomicznymi.

» Zasada synergii uwzglednia w badaniu jakos$ci synergii

» Zasada kinetyki opiera si¢ na tym, iz jako$¢ przedmiotu zmienia si¢ w czasie

» Zasada probabilistyki wykorzystuje metody rachunku prawdopodobienstwa i
statystyki matematycznej w poznawaniu i ksztattowaniu jakosci przedmiotow™.

Ciagte doskonalenie organizacji niejako jest wymuszane poprzez wymogi jakie

okreslone sa w normach zawartych w certyfikatach. Dostosowywanie si¢ do zmian,
jakie zachodzg zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji wymagaja ciaglego

szukania rozwigzan pojawiajacych si¢ wyzwan.
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Rozdzial 11.

Klasyfikacja metod zarzadzania

2.1. Koncepcje klasyfikacji metod zarzadzania

Koncepcje klasyfikacji metod zarzadzania oprze¢ mozna na celach, ktore ma
spelnia¢ metoda, obszarze w ktérym metoda ma by¢ zastosowana, do jakiej koncepcji
zarzadzania nalezy, na jakim stanowisku jest wykorzystywana, czasie w jakim zostata
opracowana oraz skad pochodzi.

Podziat wedhlug celu koncentruje si¢ na tym jakie efekty zostang osiggnigte po
zastosowaniu tej metody. Chodzi o takie dobranie narz¢dzi, aby osiggnac przyjete
zamierzenia. Obszar w ktérym metoda jest wykorzystywana opiera si¢ na funkcjach
przedsigbiorstwa. W przypadku do jakiej koncepcji zarzadzania nalezy jest
wykorzystywane wiele w roznych koncepcjach.

Zgodnie z tymi kryteriami metody zarzadzania mozemy podzieli¢ na:[38]

* Dostosowania do zmian jakie zachodza w otoczeniu - w tym przypadku
wyrozniamy benchmarking i Customer Relationskip Management. W przypadku tych
kryteriow chodzi o dostosowanie si¢ do tego, co dzieje si¢ w danym okresie w
otoczeniu organizacji, ktére poréwnuja swoje sposoby prowadzenia dziatalnosci z
innymi uczestnikami rynku. W oparciu o uzyskane wyniki wprowadza si¢ zmiany.
Wazne jest takze w jaki sposob przedsiebiorstwo komunikuje si¢ ze swoimi klientami,
w jaki sposob zaspokaja ich potrzeby i1 oczekiwania.

e Zgodnie z warunkami historyczno — spolecznymi - tutaj wyrdzniamy Six
Sigma, KAIZEN, lean magament oraz Total Quality Management. Metody te skupione
sa na doskonaleniu, ktére przebiega w sposob nieustanny, proceséw czy tez produktow/
ustug. Chodzi, o to aby poprzez te dziatania uzyskac¢ jak najwyzsza jako$¢, w oparciu o
mate zmiany wprowadzane przez caly czas. W tej kategorii metoda Six Sigma opiera si¢
na dziataniach, ktéore maja zapewni¢ maksymalizacj¢ satysfakcji klienta poprzez
maksymalizacje jakosci. Chodzi w niej o identyfikacje, jak najwigkszej ilosci btedow
jeszcze zanim si¢ pojawig. Oparta jest na wspolpracy pracownikow. Lean management
ma doprowadzi¢ do zmniejszenia kosztow, zwrdoceniu uwagi na najwazniejsze potrzeby
klientow oraz redukcje procesu produkcji w oparciu o ciggly przeptyw jej elementéw w

oparciu o zasade just in time. W tej metodzie niezmiernie istotna jest jako$¢ produktow.
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TQM jest to kompleksowe zarzadzanie jako$cia, ktére opiera si¢ na wspolpracy
pracownikow, tak aby jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby klientow.

* W oparciu o doskonalenie czynnika ludzkiego, w sktad tej grupy wchodzi
zarzadzanie przez kulture, zarzadzanie przez konflikt, zarzadzanie przez kompetencje,
zarzadzane wiedza i1 coaching. W tym podziale zwraca si¢ szczegdlng uwage na
pracownikow, ktorzy biorg udziat we wszystkich procesach zachodzacych w
organizacji. Zarzadzanie wiedza jest to wykorzystywanie wiedzy poszczegolnych
pracownikow w réznej aktywnos$ci organizacji. W oparciu o ktoérg powstaje zasdb
informacji, podlegajacy cigglym zmianom, uczeniu si¢. Chodzi o podnoszenie
kwalifikacji pracownikow, tak aby oni przekazywali zdobytg wiedz¢ kolejnym osobom,
a te dzialania majg przetozy¢ si¢ na rozwoj przedsigbiorstwa. Zarzadzanie przez kulture
opiera si¢ na systemie wartosci ktory panuje w organizacji. Ma to powodowac, ze
pracownicy maja mie¢ poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. W przypadku zarzadzania
kompetencjami  okresla si¢ najistotniejsze  kompetencje pracownikéw dla
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie przez konflikt wykorzystuje konflikty wewnatrz
organizacji, aby efektywnie nig zarzadza¢. Coaching jest dzieleniem si¢ wiedzg z
innymi.

* W odniesieniu do =zarzadzania przedsigbiorstwem — tutaj wyrdzniamy,
zarzadzanie przez cele, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie procesowe oraz controlling.
W tym przypadku ustala si¢ cele firmy i1 wskazuje w jakim kierunku firma bedzie
podazac. W tej metodzie istotne sa uwagi pracownikdéw i to w jaki sposob prowadzony
jest pomiar. W przypadku zmian w organizacji waznym elementem jest techniczno —
ekonomiczna sfera, spoleczna i polityczna, gdyz przedsigbiorstwo musi dostosowywaé
si¢ do zmian zachodzacych w tym obszarze. Oparte jest to na wprowadzaniu zmian w
zarzadzaniu. Zarzadzanie procesami opiera si¢ na sterowaniu procesami i powigzaniami
mig¢dzy nimi. Chodzi o to, aby wyroby/ustugi spetniaty oczekiwania klientow. Istotne
jest takze pozyskiwanie informacji w celu sprawnego zarzadzania. Controlling opiera
si¢ na zdobywaniu informacji, ktore wspomagaja zarzadzanie organizacja.

* Zgodnie z nadrzednymi elementami organizacji — reeingineering i strategiczna
karta wynikow. W oparciu o te metody w przedsiebiorstwach dokonuje si¢ organizacji
struktury oraz procesOw w celu poprawy jako$ci, zmniejszenia kosztow itd. w oparciu

o nowoczesne technologie. Karta wynikéw umozliwia przedstawienie istotnych
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procesOw przy projektowaniu i wdrazaniu strategii.

* W nawigzaniu do funkcji na zewnatrz organizacji — outsourcing i offshoring.
Organizacje ,,wyprowadzaja” pewne funkcje z przedsigbiorstwa i przekazujg je innym
firmom w celu eliminacji elementéw, ktore spowalniajg ich rozwdj. Innym sposobem
jest przeniesienie funkcji wczesdniej realizowanych na zewnatrz do danej organizacji.

Odpowiedni dobor metody zarzadzania jakoscig wynika z tego, jaki jest problem do
rozwigzania i dokonania oceny sytuacji w organizacji. Ustala si¢ problem i analizuje go.
Nastgpnie ocenia na ile wazny jest 1 jaki ma wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Ostatnim etapem jest ustalenie na jakich warunkach mozna go
rozwigza¢. Do wykonaniu tych analiz ustala si¢ metody, ktére mozna wykorzysta¢ do
rozwigzania problemu. Dokonuje si¢ oceny metod i1 weryfikuje pod kontem
przydatnosci. Ostatnim etapem jest wybor metody. Konieczne jest ustalenie jakie
metody rozwigzg zaistniate problemy w organizacji. Chodzi o wskazanie ktore metody
sa najlepsze dla danego przedsigbiorstwa. W momencie przyjmowania metod
zarzadzania jakoscig bardzo wazne jest, aby osoby decyzyjne w tej kwestii posiadaly
wiedz¢ w tym obszarze z zakresu budowy, cech i to jakie ograniczenia posiadajg.
Kryteria oceny i wersyfikacja metod jest niezbedna, aby ustali¢ ktora z nich bedzie
najbardziej skuteczna. Wykorzystywane sa do tego kryteria skutecznosci metod. Ocena
polega na ustaleniu i przypisaniu metodom wartos$ci zgodnie z przyjetym wzorcem.
Koncowym etapem jest wybor odpowiedniej metody, ktory wynika z dokonanej oceny.

[39]

2.2. Klasyfikacja metod zarzadzania jakoScia wedlug pierwotnych

obszarow zastosowania

Podziat metod zarzadzania jakoscig wedlug obszarow zastosowana opiera si¢ na
materiatach dostgpnych w literaturze przedmiotu. W tabeli 5 przedstawiono klasyfikacje

metod zarzadzania jako$cig wedtug pierwotnych obszar6w zastosowana.
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Tabela 5. Klasyfikacja metod zarzadzania jakoScia wedlug pierwotnych obszarow

zastosowania

Metody inzynierskie Metody statystyczne Metody obszaru zarzadzania
- Failure mode and effects - Karta kontrolna - Kaizen
Analysis (FMEA) - Diagram Pareto - SERVQUAL
- Quality function deployment |- Punktowy diagram korelacji - Kota jakosci
(QFD) - Histogram - Quality audit meeting
- Projektowanie eksperymentéw | - Macierz analizy danych - Empowerment
- Metoda Taguchiego - Arkusz analityczny - Hoshin kanri
- Warto$ciowanie jakosci - Statystyczna kontrola jakosci - Samoocena oparta na modelu
- Single minute exchange of die | - Statystyczne sterowanie doskonatosci EFQM
- Poka yoke procesem - Model samooceny
- Total productive maintenance |- Analiza zdolno$ci procesow w ISO 9004
- Just in time - Przeglad zarzadzania
- Kanban -Audyt wewnetrzny
- 5xS - Analiza kosztow jakoSci
- Walidacja procesow - Diagram Ishikawy

- Diagram pokrewienstwa

- Diagram relacji

- Diagram macierzowy

- Drzewo decyzyjne

- Wykres programowania procesu
decyzji

- Moments of truth

- Benchmarking

- Planowanie jakosci

- Graficzna prezentacja procesow
- Wykresy sieciowe

- Metoda flagi

Zrédto: [40]

1. Metody inzynierskie:[41]

* Failure mode and effects Analysis - Stosowana jest, aby zapobiega¢ wadom,
ktore pojawity si¢ w czasie konstruowania produktu i w czasie jego produkcji.
Usterki muszg by¢ zbadane i usuni¢te jeszcze przed zatwierdzeniem do przyjecia
rozwigzania konstruktorskiego. W oparciu o t¢ metode analizuje si¢ jakie bledy
si¢ pojawiaja 1 jakie skutki wywotuja. Chodzi o minimalizacj¢ wystapienia wad,
wazne jest takze aby zwigkszy¢ ilos¢ wykrytych btedow jeszcze u producenta, a
to ma przektada¢ si¢ na satysfakcje klientow z tego, ze kupili okreslony produkt.
Wykorzystywana jest do ustalenia jakie bledy pojawiaj sig,i jakie zte skutki

pociggaja za soba. Metoda ta wskazuje takze, ze konieczne jest szukanie
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rozwigzan problemow, jakie si¢ pojawily. Jak najszybsze ustalenie stabych
elementdéw 1 eliminacja ich pozwala na obnizenie kosztow, ktore moga wystapic
w przypadku po prawek itd. pozwala takze ustali¢ w jaki$ sferach konieczny jest
staty nadzor. Opiera si¢ na planowaniu i prowadzeniu dokumentacji, tak aby

ustali¢ i wyeliminowac¢ bledy, ktore si¢ powtarzaja.[42]

Na rysunku 3 przedstawiono przebieg FMEA.

Rysunek 3. Przebieg FMEA

Skutki wady dla| | Dotkliwos¢ wady
klienta

Ustalenie faz |—— Opis | | Opis fizycznej | ——|  Czestotliwos¢ — | Wyliczenie | | Propozycja
procedur i ich wady wady wystepowania ryzyka dziatan
celow

\ Opis dziatan | Skutecznos¢

kontrolnych kontroli,
wykrywalno$¢

\ N
Przygotowanie ", ‘ Analiza ryzyka Doskonalenie ~
\

Zrédlo: [42]

Quality function deployment — wykorzystywana jest aby w czasie tworzenia
produktu, uwzgledni¢ jak najwigkszg ilo§¢ czynnikéw, ktore moga wptywac na
jakos¢. Skiada si¢ z tzw. ,,czterech domow”, dzielgcych projektowanie produktu
oraz wykorzystywany proces produkcji. Przedstawiany jest jako ,,dom jako$ci”
na ktorym w czterech tzw. ,,domach” podzielone s3 etapy projektowania
produktu i produkcji na poziomy specyfikacji do ktérych si¢ wznoszg. Czesto
nazywana jest ,,glosem klienta”. Angazuje w organizacji funkcje, ktore maja
zaspokoi¢ wszelkie wymagania klienta. Chodzi o to, aby produkt zawierat
wszelkie oczekiwania klientow.[43]Rysunek 4 przedstawia przebieg Quality

function deployment.
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Rysunek 4. Przebieg Quality function deployment

Korelacja migdzy
parametrami technicznymi

Lista parametréw technicznych

produktu
Gtlos klienta Stopien powigzania mig¢dzy Poréwnanie
wymogami klienta a spetnionych wymogow
parametrami technicznymi klienta w produkcie z
produktami
konkurencji

Ocena waznoSci
poszczegblnych parametrow
technicznych przez zespot
projektowy

Poréwnanie wartosci
parametréw technicznych
obecnego produktu z
produktami konkurencji

Docelowe wartosci parametrow
technicznych

Zrbdlo: [44]

* Metoda projektowania eksperymentow opiera si¢ na modelu matematycznym,
ktory powstaje w wyniku eksperymentu, bez wykonywania do§wiadczenia.

* Metoda Taguachiego opiera si¢ na parametrach jakie moze uzyskac i jakie
powinny mie¢ wyroby/ustugi, aby nie ulega¢ zaktoceniom.

*  Warto$ciowanie jakosci stosuje si¢ w przypadku problemoéw decyzyjnych.

* Single minute exchange of die znajduje zastosowanie przy wymianie narzedzi w
czasie, ponizej jednej cyfry.

* Total Productive Maintenance — metoda, ktorg wykorzystuje si¢ do generowania
Sprawnosci maszyn na najwyzszym poziomie.

e Just In Time — zgodnie z t3 metoda w procesie produkcyjnym powinny bra¢
udzial tylko te elementy, ktore s3 wymagane w danym momencie i doktadnie
wymaganej ilo$ci.

* Metoda Kanban stosowana w zarzadzaniu produkcja, pozwala na
maksymalizacje procesu produkcji. Opiera si¢ na zapisach - ,,Do zrobienia”, ,,W
trakcie”, ,,Zrobione”.

* Metoda 5S, w ktoérej wazne jest, aby zmieni¢ zachowania i przyzwyczajenia

pracownikow i aby brali oni aktywny udzial w zmianach. Na rysunku 5
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przedstawiono zasady stosowane w metodzie 5S.

Rysunek 5. Metoda S S.

1. S- Sortowanie 2. S- systematyka

Usuniecie ze stanowiska
pracy tego, co jest zbedne

Oznakowanie wyposazenia
i umieszczenie w
“wyznaczonych miejscach

5.S Samodyspcypina
— wyrobienie
przestrzegania 5 S

N

4.S- Standaryzacja-. 3.8 -Sprzatanig

Okreslenie standardow
rozmieszczenia
wyposazenia
stanowiska

Porzadkowanie
stanowiska

pracy i organizacja
$rodkow czystosci

Zrédto: [45]

» Walidacja procesow opiera si¢ na procedurach w jaki sposéb nalezy postgpowac,
aby poziom wszelkie dziatania majace wplyw na badanie mozna byto
skorygowac

2. Metody inzynierskie:[46]

» Karta kontrolna funkcjonuje w oparciu o zebrane i pordéwnane dane. W oparciu o
nig sprawdza si¢ czy zadania zostaly prawidlowo wykonane. Na jej podstawie
stwierdza si¢ przewazajace tendencje.

* Diagram Pareto, zgodnie z ktérym 80 % probleméw generowanych jest przez
20 % przyczyn. W przypadku jakosci 20 % wad, generuje 80 % kosztow.

* Punktowy diagram korelacji przedstawia graficznie w jaki sposob cechy sa
powiazane.

* Histogram pozwala na przedstawienie graficzne, jak czesto wystepuja wartosci
zmiennej losowej w okre§lonym przedziale.

* Macierz analizy danych pokazuje korelacje migedzy wymogami klientow a
parametrami produktu.

* Arkusz analityczny wykorzystuje si¢ do zbieranie i porzagdkowania informacji, o

produktach i1 procesach
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Statystyczna kontrola jakosci opiera si¢ na losowym wybraniu produktu i ocenie
na jej podstawie catej partii towaru zgodnie z normami Polskiego Komitetu
Normalizacyjnego.

Statystyczne sterowanie procesem stuzy do oceny stabilno$ci procesu. Chodzi i
eliminacje niezgodno$ci i zakldcen.

Analiza zdolno$ci procesoéw jest to sprawdzenie na ile zostalty wykorzystane
procesy jakosciowe w oparciu o wskazniki zdolnosci.

procesy wymogow jako$ciowych

3. Metody obszaru zarzadzania[47]

* KAIZEN jest to tzw. ,,dobra zmiana”, czyli proces ciggtego doskonalenia, ktory
nigdy si¢ nie konczy. W metodzie tej chodzi o to, aby ciagle podwyzsza¢ jakos¢
i ciggle ulepsza¢ produkty/ustugi.

* Servqual jest systemem pomiaru jako$ci, w ktérym z punktu widzenia klienta
ocenia si¢ niezawodno$¢, odpowiedzialnos¢, zaufania, empatii i zapewnienia
dostepu do sprzetu, materiatow 1 personelu.[48] Metode przedstawiono na
rysunku 6

Rysunek 6. Metoda Serqual
Przekazy ustne Przekazy osobiste Doswiadczenia z przesztosci
Wymiary Oczekiwania jakosci ushugi Postrzeganie jakosci ustugi
jakosci: /
materialnos¢, | ]| Oczekiwania przekroczone
niezawodnos¢é, Oczekiwania spetnione
wrazliwosc¢, Oczekiwania niezrealizowane
pewnos¢,
empatia.

Postrzeganie jakosci ushugi

Zrédto:[47]

Kota jakos$ci opieraja si¢ na pracy zespotowej, aby doskonali¢ jakos¢ w
organizacji i rozwigzywac problemy jakie w niej zaistnialy.[47] Metodg ilustruje

rysunek 8.
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Rysunek 7. Kola jakoSci

-

Dziataj - Planuj
) Modyfikuj Zapisz,co i
N “plany i dziatania | planowate$ ¢
y ) wykonaé e
Sprawdz, czy Wykonaj, co //L' 4
o wykonale$ to co | zaplanowates /T
. zaplanowate$ ]
Sprawdz AR - Wykonaj

Zrédto: [49]

Quality audit meeting jest oparta na rozwoju wiedzy w przedsigbiorstwie.
Problemy rozwigzuje si¢ podczas spotkan kierownictwa.

Metoda Empowerment jest o metoda polegajagca na tym, iz pracownicy s3
zaangazowani w decyzje, ktore sa podejmowane w przedsigbiorstwie i biorg oni
za nie odpowiedzialnos$¢.

Metoda Hoshin kanri dotyczy wzmacniania coraz lepszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w oparciu o jednolita polityke 1 planowanie zapisang w
rocznych planach.

Metoda Deminga stanowi, ze przedsigbiorstwo ma ciggle i systematycznie
podnosi¢ jakos¢ swoich produktéw/ustug. Organizacja ma skupiaé si¢ na
jakosci, aby w oparciu o nig zyska¢ przewage konkurencyjng na rynku. Kontrola
jakosci ma by¢ wykonywana w oparciu o kompleksowos¢ i1 optymalizacje
procesow.

Plan dziatania opiera si¢ na diagramie zawierajacym S$ciezke w jaki sposob
rozwigzaé zaistniaty problem.

Diagram strzatkowy wykorzystywany jest, aby ustali¢ najlepszy czas kiedy to

zadanie moze zosta¢ wykonane.
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» Diagram pokrewienstwa oparty jest na danych, ktoére dotycza problemu ktoéry
wystapit.

* Diagram relacji pokazuje w jaki sposob na proces wptywaja czynniki.

* Metoda SPC opiera si¢ na kartach kontrolnych na ktorych zapisywany jest
przebieg procesu i bazujac na tym oceni¢ czy dane cechy moga by¢ przyczyna
zakldcen procesu.

*  Metoda Balanced Scorecard opiera si¢ na pomiarze w celu opracowania
strategii organizacji. Wskazuje co nalezy mierzy¢, aby efektywno$¢ strategii

byla, jak najlepsza. Rysunek 8 przedstawia metode Balanced Scorecard.

Rysunek 8. Metoda Balanced Scorecard

Sprecyzowanie oraz transformacja
wizji i strategii -

L

Komunikowanie oraz : Balanced Scorecard =) Strategiczne sprezenie oraz
powigzania uczenie

Planowanie 1 ustalenie celow dla
perspektyw

Zrédto: [50]

* Metoda samooceny oparta na modelu doskonalo$ci -wykorzystywany jest do
samooceny 1 wskazuje wzorzec do ktorego organizacja ma dazy¢.

* Diagram Ishikawy opiera si¢ na rozwigzywaniu problemu za pomocg etapow, od
zdefiniowania problemu, poprzez przyczyn jego wystapienia, i poprzez burze

mozgow szukania jego rozwigzania. Rysunek 9 przedstawia diagram Ishikawy.

Rysunek 9. Diagram Ishikawy

=
przyczyna przyczyna
. Przyczyna

przyczyna
przyczyna

Zrédto: [51]
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* Metoda drzewka decyzyjnego pokazuje, ze kazda podjeta decyzja powoduje
okreslone konsekwencje.
* Benchmarking jest metoda porownywania przedsi¢biorstwa z konkurencja oraz

przyjecie rozwigzan, ktore sprawdzily si¢ w innych organizacjach.

Zarzadzanie jako$cig opiera si¢ takze na metodach ISO, s3 one tworzone przez
komitet techniczny ISO — TC 176/ ISO skfada si¢ z ISO 9000:2005 — System
zarzadzania jakos$cig. Podstawy i terminologia. ISO 90001:2000 — System zarzadzania
jakoscia wymagania. ISO 9004:2000 — System Zarzadzania jakoscig. Wytyczne
doskonalenia oraz standardy dodatkowe 1 raporty techniczne z wybranymi elementami

zarzadzania organizacja.[52]
2.3. Klasyfikacja metod zarzadzania jakoscia wedlug funkcji

Zarzadzanie jakoScig jest funkcja rodzajowa organizacji. Dzigki temu w
przedsigbiorstwach powstaja odpowiednie dzialy ktére zajmuja si¢ tym obszarem.
Firmy wprowadzaja zrutynizowane dziatania oparte na kontroli dostaw, produkcji i
samych wyrobow gotowych. Przygotowuja jednolite procedury dziatania, wprowadzaja
ciggle doskonalenie oraz, co bardzo istotne w =zarzadzanie jakoScia angazuja
pracownikow. Funkcje zarzadzania jakos$cig oparte sa na Total Quality Management,
ktory swoim zakresem obejmuje wszystkie funkcje wystepujace w przedsigbiorstwie.

Metody zarzadzania mozna podzieli¢ takze wedlug podstawowych funkcji. W sktad
ktérych wchodza projektowanie przedsigbiorstwa, zarzadzanie procesami, ustalenie i
analiza danych, projektowani i doskonalenie produktéw/ustug, organizacja procesow
wytwarzania, angazowanie pracownikow, cigglte doskonalenie, ocena funkcjonowania
organizacji.

Projektowanie organizacji opiera si¢ na zasobach ludzkich, zadaniach i hierarchii
wladzy. Zgodnie z tym w organizacji musi istnie¢ podzial pracy, wykonany tak, aby
zadania wykonywane byly przez najbardziej kompetentne osoby, a to ma przektadac sie
na efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa. Kierownictwo organizacji dziata
zgodnie z grupami zadan, przyporzadkowanym réznym budowom przedsigbiorstw.
Porozumiewanie si¢ w strukturze jest hierarchiczne, wszelkie zadania schodza z
najwyzszego poziomu w dot. Kontrola i wladza jest centralna. Na tym etapie bardzo

wazne jest ustalenie celu do ktérego ma dazy¢ przedsiebiorstwo. Cel musi zostaé
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przedstawiony zespotowi do realizacji. Konieczne jest ustalenie celu gldéwnego i celow
pomocniczych oraz stworzenie ich hierarchii. Wskazanie celow powoduje, ze zespot,
ktory ma przystapi¢ do zadania ma jasno okre§lone za zadania i zakres dziatan jaki ma
podja¢. Przy projektowaniu organizacji wykorzystuje si¢ wykres programowania
procesu decyzji - planowanie jako$ci, benchmarking, momentsof truth, oraz drzewo
decyzyjne.[53]

Zarzadzanie procesami wigze si¢ z projektowaniem procesOw w oparciu o wykresy
kompetencyjne, diagram blokowy, wykres Clarka oraz statystyczne metody badawcze.
W zarzadzaniu procesami niezwykle istotne jest ustalenie warto$ci dla klientow.
Funkcja ta polega na ocenie efektow 1 funkcjonowania proceséw. Wprowadza si¢
korekty w momencie gdy dochodzi do odejscia od zatozonych efektéw. Aby polepszy¢
komunikacj¢ wewnatrz przedsigbiorstwa zmienia si¢ organizacj¢ z pionowej na
pozioma. Pozwala to na $ledzenie jakie procesy tocza si¢ w firmie. Procesy musza by¢
jasno okreslone, od gléwnych do pomocniczych. Kazdy proces musi by¢ jasno
zdefiniowany. Jest to najczesciej cigg surowcow, potproduktow, ustug od dostawcow i
klientéw. Dziatalno$¢ organizacji opiera si¢ na szesciu gtownych procesach i szesciu
wspomagajacych.[54]

Zarzadzania jako$cig wedtug funkcji dzieli si¢ na:[55]

* Projektowanie i1 doskonalenie produktow opiera si¢ na prognozowaniu,
identyfikacji potrzeb konsumentow, monitorowaniu i zarzadzaniu. Funkcja to
opiera si¢ na przyjeciu, iz potrzeby przysztych uzytkownikdw sa najwazniejsze
przy projektowaniu i doskonaleniu produktéw i te przestanki sg brane pod
uwage w podejsciu jakosciowym. Podstawg jest identyfikacji potrzeb odbiorco,
opracowanie listy wymagan, jakie produkt/ustuga musi spetni¢, okreslenie
technicznych parametrow. Kolejnym etapem jest etap projektowania
produktu/ustugi i zestawienie go z produktami/ustugami, ktore sa wzorcem.
Funkcje te opieraja si¢ na na metodach takich, jak SERVQUAL czy FMEA.
Wykorzystuje sie¢ takze funkcje strat Taguchiego oraz projektowanie
eksperymentéw. W tej funkcji wykorzystywana jest metoda quality function
deplopyment (QFD), w oparciu o ktora analizuje si¢ potrzeby klienta, ktore sa
przektadane na jezyk techniczny uzywany przy projektowaniu produktow.

» Ustalenie i analiza informacji dzigki tym dziataniom dotyczacych gromadzenia i
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analizowania danych odno$nie produktu/ustugi oraz innych obszarow
przedsiebiorstwa, w oparciu o wiele metod organizacja moze zrozumiec
zaleznosci miedzy przyczyng a skutkiem oraz okresli¢ jakie bedg konsekwencje.
Metody te oparte sg na obserwacji, statystyce czy tez na wycigganiu wnioskow
w oparciu o zasade przyczyna — skutek. Obecnie wykorzystuje si¢ dzigki
automatyzacji 1 rozwojowi teleinformatyki pozyskane informacje bezposrednio z
maszyn czy tez urzadzen.

* Organizacja produkcji opiera si¢ na kontroli wytwarzania produktow podczas
samego procesu produkcji. Istotne jest ustalenie przyczyn dlaczego wady si¢
powstaty. W oparciu o metody zarzadzania jakoscig analizuje si¢ jakie problemy
powstaty oraz jaki miaty wplyw na produkt i zachodzace procesy. Wazne jest
aby angazowac¢ pracownikow w te czynnos$ci. Pracownicy powinni pracowa¢ w
zespole. Organizacja powinna posiada¢ system motywacyjny oraz odpowiednio
przygotowany program szkolen.

Funkcje wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa metod zarzadzania jako$cig sa
niezmiernie istotne, aby funkcjonowato ono sprawne i przektadato si¢ na odpowiednim

budowaniu przewagi konkurencyjnej, tak aby moglo osiaggna¢ sukces na rynku.
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Rozdzial I11.

Wykorzystanie metod zarzadzania jakoscia w wybranych

przedsi¢biorstwach branzy chemicznej

3.1.Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw i branzy chemicznej

Dziatalno$¢ polskich firm w branzy chemicznej opiera si¢ na sprzedazy produktow,
przede wszystkim na rynki zagraniczne. Na rentowno$¢ sprzedazy wptywa koniunktura
na $wiecie. W przypadku obnizenia zapotrzebowania na surowce, spowodowanych
gorszg koniunktura, przektada si¢ na zmniejszenie wptywow z eksportu. Na wyniki firm
maja duzy wptyw ceny surowcow, ktore zalezg od sytuacji politycznej i ekonomicznej,
jaka panuje na $wiecie.

Cecha charakterystyczng branzy jest niedostateczny asortyment, z powodu zbyt
niskich naktadéw finansowych. To wptywa na niskie naktady w technologie, ktore w tej
chwili sg przestarzale. Dodatkowo zbyt mate fundusze powoduja, ze stan urzadzen
wykorzystywanych przy ochronie $rodowiska oraz niska efektywno$¢ powoduja, ze
polskie firmy sg mato konkurencyjne na rynkach §wiatowych.

Obecnie sytuacja zmienia si¢. Przedsicbiorstwa inwestuja w nowoczesne
technologie. Wprowadzane sg programy modernizacyjne oraz ograniczane jest zuzycie
surowcow 1 energii. Ogranicza si¢ materialochtonnos$¢ i1 energochtonnos¢, wprowadza
elastycznos$¢ zakupowa. Branza zaczyna rozwija¢ si¢ dynamicznie.

W sklad przemystu chemicznego wchodzg segment chemiczny i paliwowy-
produkcja chemikaliow 1 wyrobow chemicznych., farmaceutycznych, z gumy, tworzyw
sztucznych oraz z rafinacji ropy naftowej. W sktad wchodza:[56]

* chemia organiczna — produkty wysokotonazowe i masowo przetwarzane,

* przetworstwo chemiczne — produkcja wyrobow koncowych w oparciu o wyroby
wysokotonazowe,

* paliwa,

* chemia niskotonazowa — produkty wysokomarzowe stosowane w niewielkich
ilociach.

W sektorze dominujg duze podmioty produkujace wysokotonazowe chemikalia oraz
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producenci opon. Wsérod najwigkszych firm mozna wymieni¢ PKN Orlen i LOTOS SA,
Grupa Azoty, Synthos, Grupa CIECH oraz PCC Rokit.

Na rozw¢j 1 zmiany w branzy bardzo duzy wptyw beda mialy regulacje panstwowe

oraz zmiany w podejSciu do prowadzenia biznesu liderow branzy oraz ekologia i

digitalizacja. Stawianie na innowacje w przypadku branzy jest konieczno$cig, aby

przedsigbiorcow polskie rozwijaty si¢ na rynku globalnym. Konieczne jest stosowanie

rozwigzan zwigzanych z poprawg efektywnosci produkcji i1 logistyki.[57]

W pracy podjeto analize wykorzystywanych metod zarzadzaniem jako$cig w trzech

przedsigbiorstwach — Grupie LOTOS S.A., Grupie CIEC oraz Grupie Azotowych

Zaklady ,,Police” S.A. Przedsigbiorstwa te sg liderami w branzy. Ponizej znajduje si¢

krotka charakterystyka badanych przedsiebiorstw.

1.

Grupa LOTOS S.A. [58] jest drugim co do wielko$ci producentem paliwa w
Polsce. W sklad grupy wchodzi osiemnascie spotek pod logo LOTOS. Trzy na
terytorium Litwy, jedna w Norwegii 1 jedna w Wielkiej Brytanii, pozostate w
Polsce. Gtowny obszar dzialalnos$ci to wydobycie i1 przerabianie ropy naftowej i
hurtowa i detaliczna sprzedaz paliwa, cigzkiego oleju opalowego, asfaltu, paliwa
lotniczego, benzyny surowej, gazu propan — butan i olejow bazowych. W sktad
grupy wchodzg LOTOS Asfalt, LOTOS Kolej, LOTOS Lab, LOTOS Ochrona,
LOTOS Oil, LOTOS Petrobaltic, LOTOS Serwis, LOTOS Straz, LOTOS
Terminale, LOTOS Paliwa, LOTOS Infrastruktura, LOTOS Upstream, LOTOS
Geonafta oraz LOTOS Vera. W Grupie LOTOS przyjeto Zintegrowany System
Zarzadzania oraz wprowadzono normy ISO.

Grupa CIECH[59] to jedna z najwigkszych firm chemicznych w Polsce,
dzialajaca na arenie migdzynarodowej. W ofercie przedsigbiorstwo posiada sode
kalcynowana, sode¢ oczyszczona, sol, zywice poliestrowe i epoksydowe,
produkty AGRO, produkty szklane i inne chemikalia uzywane w branzy
szklarskiej, chemii gospodarczej, meblarskiej, motoryzacyjnej, budowlane;j,
spozywczej,  rolniczej, farmaceutycznej, chemicznej 1  artykulow
konsumpcyjnych. Gtowne obszary dziatalnosci to segment sodowy, organiczny,
krzemionki 1 szkto oraz transport. W sktad Grupy wchodza:CIECH, CIECH
Soda Polska, CIECH Soda Deutschland, CIECH Soda Romania, CIECH
Sarzyna, CIECH Pianka, Proplan, CIECH Vitrosilicon, CIECH Cargo.
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Najwigksze fabryki znajduja si¢ w Polsce, Niemczech i Rumunii. W 2018 roku
w sklad grupy weszta hiszpanska spotka Proplan Plant Protection Company,
S.L., ktorej rynki zbytu to przede wszystkim Australia i Afryka. CHIECH
prowadzi dziatalno$¢ w Unii Europejskiej, gtowne rynki to Polska i Niemcy oraz
Kraje Europy Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Indie, Afryka Pomocna i
Bliski Wschod. W grupie CIECH przyjeto Zintegrowany System Zarzadzania
Jakoscig, w ktorym uwzgledniono zréwnowazony rozwdj, relacje z
pracownikami, ochron¢ $rodowiska 1 przeciwdziatanie korupcji. Systemy
zarzadzania oparte s3 na mi¢dzynarodowych standardach i normach ISO oraz w
regulacjach wewnetrznych.

3. Grupa Azotowa Zaklady ,,Police” S.A.[60]w sktad ktorej wchodzg dawne
zaktady Chemiczne ,,Police” oraz Zaklady Azotowe w Tarnowie Moscicach
S.A., Zaktady Chemiczne w Putawach oraz Zaklady Chemiczne w Ke¢dzierzynie
— Kozlu. Grupa w ofercie posiada nawozy agro, tworzywa, oxo, biel tytanowa,
melaming, specjalistyczne produkty niskotonazowe. Przedsi¢biorstwo przyjeto
zasady zréwnowazonego rozwoju, w oparciu o ktory przyjeto certyfikat

,»Odpowiedzialno$¢ i Troska”

3.2. Analiza stosowanych metod zarzadzania jakoscia w wybranych

przedsi¢biorstwach w branzy chemicznej

W niniejszej pracy przeprowadzono analize wykorzystywanych metod zarzadzania

jako$cig w trzech przedsigbiorstwach z branzy chemicznej bedacych liderami w branzy.

Pierwszym przedsiebiorstwem jest Grupa LOTOS zajmujaca si¢ wydobyciem i

przerabianiem ropy naftowej oraz sprzedaza gotowych produktow. W sktad grupy
wchodzi osiemnascie spotek. W Grupie LOTOS przyjeto Zintegrowany System
Zarzadzania oraz norny ISO[61]

Systemy zarzadzania w Grupie Kapitatowej LOTOS:[61]

*  Grupa LOTOS - Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001. Wdrozono wymagania
Systemu Zarzadzania Energia zgodne z normg ISO 50001, Wewnetrznego
Systemu Kontroli obrotem materialami o znaczeniu strategicznym zgodne z

norma PN-N-19001 oraz Publikacji Standaryzacyjnej dotyczacej Zapewnienia
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Jako$ci AQAP 2110.

LOTOS Asfalt Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001. Wdrozono i
certyfikowano system Zaktadowej Kontroli Produkcji.

LOTOS Kolej Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001, System Zarzadzania
Bezpieczenstwem Przewozow Kolejowych (SMS) zgodny z dyrektywa
2004/49/WE oraz przepisami krajowymi, System Zarzadzania Utrzymaniem
(MMS) zgodny z dyrektywa 2004/49/WE 1 rozporzadzeniem (UE) nr 445/2011,
system jako$ci w spawalnictwie zgodny z normami DIN EN ISO 3834-2 (EN
729-2) i EN 15085-2 oraz certyfikowane utrzymanie wagonoéw towarowych wg
wymagan VPI.

LOTOS Lab Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001. Akredytacja Polskiego
Centrum Akredytacji zgodna z normg PN-EN ISO/IEC 17025:2005.

LOTOS Ochrona Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001.

LOTOS Oil Wdrozony i certyfikowano System Zarzadzania Jakos$cig zgodny z
normg ISO 9001 oraz Publikacjag Standaryzacyjng dotyczaca Zapewnienia
Jakosci AQAP 2110. Wdrozono wymagania ISO 14001 1 PN-N-18001.

LOTOS Petrobaltic Wdrozono i certyfikowany Zintegrowany System
Zarzadzania zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001. Wdrozono
systemy ISM Code (na zgodno$¢ z Kodeksem Zarzadzania Bezpieczna
Eksploatacjg Statkow 1 Zapobiegania Zanieczyszczeniom) oraz ISPS Code
(Miedzynarodowy Kodeks Ochrony Statku 1 Obiektu Portowego).

LOTOS Serwis Wdrozono 1 certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001. Wdrozone i
certyfikowane wymagania systemu jako$ci w spawalnictwie zgodne z norma
PN-EN ISO 3834-2:2007.

LOTOS Straz Wdrozono i certyfikowano Zintegrowany System Zarzadzania
zgodny z normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001.

LOTOS Terminale Wdrozony Zintegrowany System Zarzadzania zgodny z
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normami: ISO 9001, ISO 14001, PN-N-18001.
* LOTOS Paliwa Wdrozono i certyfikowano System Zarzadzania Jako$cig zgodny
z normg ISO 9001. Ponadto wdrozono wymagania ISO 14001 i PN-N- 18001.

*  LOTOS Infrastruktura Zintegrowanego Systemu Zarzadzania.

Grupie LOTOS w ramach zarzadzania jako$cia przyjeta standardy Zintegrowanego
Zarzadzania JakoS$cia, spisany Kodeks Etyki, ktory obejmuja wszystkie obszary
dziatalnos$ci grupy oraz obszar pracowniczy, obszar spoleczny, obszar srodowiskowy,
poszanowanie praw czlowieka oraz przeciwdziatania korupcyjne. W celu zachowania
standardow Zintegrowanego Systemu Zarzadzania prowadzi si¢ audyty wewngtrzne,
korporacyjne i audyty dostawcow. W oparciu o kontrole ustalane sg stabe i mocne
strony oraz skuteczno$¢ zarzadzania. Identyfikowane sg problemy oraz obszary
niezgodne z przyjetymi standardami w oparciu o wnioski podejmowane sg decyzje
zarzadu, w celu dalszego rozwoju.

W Grupie powstaty takze System Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym, w celu
realizacji zatozen strategicznych i operacyjnych. Usprawniono wdrazanie rozwigzan, w
obszarze identyfikacji 1 oceny ryzyka. Przyje¢to takze system zarzadzania procesami
oraz zweryfikowano przyjete wczesniej mierniki. Procesy monitorowane sg w oparciu o
portal internetowy dzigki ktoremu tatwo dotrze¢ do istotnych danych. Kolejnym
elementem bylo wprowadzenie zarzadzania projektami, aby realizowac je sprawnie.

W Grupie LOTOS prowadzone sg dziatania ciggltego doskonalenia swoim zasiggiem
obejmujace takze dziatania przeciwkorupcyjne. Wytyczne dotyczace dziataniom
przeciw naduzyciom zawarte zostaty w ksiedze ,,Managing the Business Risk of Fraud”
A Dokument ten zostat przyjety w organizacji, jako wytyczna dzialan w tym zakresie.
Dzigki temu ograniczono prawdopodobienstwo wystgpienia naduzy¢ oraz
minimalizowano niekorzystny wplyw skutkow takich zjawisk. Podstawowymi
obszarami ryzyk s3 ryzyko poszukiwawczo -wydobywcze, ryzyko polityczno — prawne,
ryzyko finansowe, ryzyko srodowiskowe, ryzyko handlowe, ryzyko spoteczne.

Stworzona zostala matryca oceny ryzyk. Podczas prac bierze si¢ pod uwage na ile
oceniane ryzyko moze wystapi¢ oraz jakie beda jego skutki. System Zarzadzania
Ryzykiem Korporacyjnym poddawany jest weryfikacji w czasie oceny dojrzalosci
organizacyjnej. Sprawdza si¢ na ile system odzwierciedla wytyczne, ktore zostaly

zawarte w opisanych praktykach biznesowych i standardach. Sprawdzane sa zgodnos$ci
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miedzy rozwigzaniami, ktore zostaty wprowadzone a tym, co zostalo zaprojektowane.

Aby kontrolowa¢ ryzyko w Grupie powstal Kodeks Etyki, w ktorym zawarto w jaki
sposOb nalezy postepowaé z umowami z kontrahentami, jakie standardy BHP nalezy
przestrzegaé, oraz jakie standardy ochrony $rodowiska sa wazne. Kontroluje si¢ takze
zarzadzanie projektami i nadzor nad budzetami zgodnie z warto$ciami Grupy LOTOS.

W ramach ciggltego doskonalenia w Grupie wprowadzony zostat Program Poprawy
Efektywnosci, zgodnie z ktorym podjete dzialania majg przynie$s¢ oszczednosci.
Okreslono 250 obszarow, gdzie nalezalo podjaé dziatania, w 165 przypadkach uzyskaly
one rekomendacje Zarzadu. Najwigcej zmian w prowadzono w transporcie i logistyce,
produkcji 1 energii oraz w obszarze podrozy stuzbowych.

Wprowadzono takze dywersyfikacje zakupow ropy naftowej wykorzystywanej przez
firmg. W ten sposob poprawiono efektywnos$¢ produkcji. Specjali§ci zatrudnieni w
Grupie uzyskali takze nowa wiedz¢ w zakresie przerobu réznych gatunkoéw ropy.
Kolejnym obszarem dzialan byta poprawa efektywnos$ci energetycznej rafinerii. W
ramach tych dziatan wprowadzono rozwigzania zgodne z koncepcja Przemyst 4.0.

W ramach ciaglej zmiany szczegdlng uwage zwraca si¢ na rozwdj zawodowy
pracownikow oraz identyfikacje i wspieranie talentow. Powstal system zarzadzania
wiedzg w oparciu o platforme e-learingowa. Pozwala to na dzielenie si¢ wiedzg oraz
rozwo6]j kompetencji pracownikow. Dziatania te ukierunkowane sg na stworzenie kultury
ciggtego doskonalenia. W LOTOS S.A. zostala stworzona lista pozadanych kompetencji
waznych dla rozwoju firmy i realizacji celow zawartych w strategii.

Grupa LOTOS S.A. wykorzystuje w swoich dzialaniach w obszarze zarzadzania
jakoscig Benchmarking od pozyskiwania surowcow, poprzez produkcije, logistyke do
administracji czy tez strategii. W przedsigbiorstwie dokonuje si¢ poréwnana na wejsciu
1 wyj$ciu dzialalnosci firmy. Analizuje si¢, co powoduje, ze przedsigbiorstwo osigga
dobre wyniki na rynku, generuje odpowiednie strategie dziatania oraz zwraca uwage na
wyniki jakie osigga z dziatalnosci.

W ramach dzialan zaplanowano dzialania, pozyskano dane i je przeanalizowano.
Zaprezentowano otrzymane wyniki i okreslono, ktére obszary generuja problemy.
Nastepnie ustalono dalsze dziatania 1 przygotowano plan naprawczy. Poroéwnano
mig¢dzy innymi transport surowcow, emisje substancji szkodliwych, odwierty,

zarzadzanie zgodnie z normami.
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Istotnym obszarem, ktory zostal zmieniony w oparciu o zarzadzanie jakoscig bylo
przyjecie zarzadzania wiedzg. W Grupie przeprowadzono analize w jaki sposob wiedza
jest wykorzystywana. Postawiono na dziatania sprzyjajace kreowaniu wiedzy w oparciu
0 systemy motywacyjne, ktére maja pobudza¢ do dzielenia si¢ wiedza. Stworzono
system dostepu do posiadanej wiedzy.

Dzialania obejmowaty przyjecie zasady, ze pracownicy Grupy sa zasobem wiedzy.
Wprowadzono systemy motywacyjne, ktore generujg uczenie si¢ pracownikow,
zdobywanie przez nich nowej wiedzy i umiej¢tnosci a nastgpnie dzielenie si¢ tym z
innymi czlonkami organizacji. Aby pracownicy chcieli dzieli¢ si¢ z innymi
wprowadzono atmosfere wspotpracy 1 system motywacyjny. Powstaly nowe, czgsto
wirtualne zespoty, ktore elastycznie reagowaly na potrzeby w obszarze konkretnej
wiedzy. Praktycy zebrani w tych zespotach przekazuja wiedzg, jaka dysponuja
pracownikom, ktorzy zajmuja si¢ podobng tematyka. Tworzg atmosfer¢ do wzajemnych
inspiracji, do tworzenia rozwigzan. ,,Spotkania” w ramach grup odbywaja si¢ bardzo
czesto w oparciu o technologi¢ informatyczng. Grupy te sg elementem zarzadzania
wiedza wykorzystywane w Grupie LOTOS.

O tym, ze pracownicy maja kluczowy wplyw na osiggane wyniki w Grupie
dostrzezono juz dawno. Przyjeto zasade, ze tylko wykwalifikowana zaangazowana
kadra, da firmie przewage konkurencyjng na rynku. Dlatego zostaly opracowane
zadania dotyczace tego obszaru. Inwestycje w pracownikoOw przyczyniaja si¢ do
wprowadzana udoskonalen, pomagaja w uzyskaniu wigkszej wydajnosci pracy oraz
przynosza lepsze efekty podejmowanych dziatan. Przyjeto 1 wdrozono zasade, ze ciagle
doskonalenie musi dotyczy¢ wszystkich pracownikow Grupy.

Zostata dokonana analiza kompetencji kadry zarzadzajacej w oparciu o metode
development center oraz wprowadzono indywidualne plany rozwoju dla
poszczegbdlnych osob oraz dla catego przedsiebiorstwa.

W Grupie LOTOS przeprowadzono:

e analize stanowisk 1 dokonano okreslenia kluczowych zadan, ktore sa obserwacji
podczas AC/DC,

* uporzadkowanie zachowan, w celu stworzenia skali oceny kompetencji,

*  kompetencje zostaly zbadane podczas roznych sytuacji, oraz aby dokonaé

obiektywnej oceny,
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*  przy ocenianiu, ustanowiono, ze bg¢da braty udzial co najmniej trzy osoby, ktére
zostato do tej roli przygotowane,

* wszystkie sytuacje kontrolowane byly nagrywane, aby byly dowodem przy
wystawianiu ocen,

* na podstawie wynikéw dokonano standaryzacji ocen dla wszystkich badanych.

Podczas badania zwrocono szczegdlng uwage na kompetencje — planowanie i
organizacj¢ pracy, czy badani wyznaczali sobie cele i priorytety, czy skupiali si¢ na
osiggnigciu tego celu, sprawdzano czy dostosowuja wybrane dziatania do sytuacji.
Wazne bylo stwierdzenie czy badany samodzielnie, ale i w zespole rozwigzuje zadania.
W jaki sposob wywiera wplyw na innych czy poprzez perswazje czy poprzez
manipulacje. Badano czy uczestnicy planuja i organizuja swoje dziatania zgodnie z
przyjeto strategia. Czy z zaangazowaniem podchodzg do rozwigzywania problemow,
czy inicjujg dziatania, ktore prowadza do odpowiednich, dobrych dla organizacji zmian.
Zwrbécono szczegbdlng uwage czy pracownicy s3 zorientowani na klientow, daza do
ustalenia jakie klienci maja potrzeby i daza do zaspokojenia ich.

Wszystkie kompetencje oceniono w skali od 1 do 5, gdzie 5 to doskonaly, 4 to
bardzo dobry, 3 to dobry, 2 to wymagajacy wsparcia i 1 wymagajacy znacznego
wsparcia. W testach wzigto udziat 80 osob, na stanowiskach kierowniczych, z ré6znych
spotek wchodzacych w sktad grupy. Osoby kierujace zespotami, nie byty bezposrednimi
przetozonymi osobami badanych. Podczas badania wykorzystano test TIC mierzacy
wktad i gotowos¢ do wspdtpracy i TTW badajacy taktyki wptywu na ludzi, rozmowy ze
wspolpracownikami i klientami. Zadania zostaty przygotowane specjalnie na potrzeby
Development Centre dla tej grupy. Chodzito o zbadanie kompetencji obstugi klientow
oraz rozwigzywania sytuacji problemowych. Wyniki badania wynosity od 1,5 do 3,5,
co wskazuje na to, iz przedsigbiorstwo musi zwrdci uwage na poprawe kompetencji.
Najgorzej wyniki wyszty w obszarze orientacji na klienta, najlepiej w obszarze
planowania. W oparciu o wyniki podjeto dzialania majace na celu indywidualny rozwoj
poszczegbdlnych pracownikow. Bardzo waznym obszarem dla Grupy jest poprawa
relacji we wspolpracy, gdyz jej brak wptywa na gorsza orientacje na klienta. Podjete
dzialania w oparciu o Development Centre maja przynies¢ dopasowanie procesow
rozwojowych do potrzeb Grupy. Proces =zostal zaplanowany, tak aby dobraé

odpowiednio metody 1 przydzieli¢ zadania, zgodnie ze standardami. Dziatania te
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obejmuja potrzeby wszystkich czlonkéw grupy. Na podstawie badania opracowano
map¢ pozadanych kompetencji 1 realizacja zostala podjeta zgodnie z Planami
Rozwojowymi. Zoptymalizowano procesy w obszarze HR.

W Grupie wprowadzono takze lean management. Zgodnie z ta zasada, pracownicy
muszg zosta¢ odpowiednio przeszkoleni i przygotowani do zmian, ktére zachodzg w
procesie produkcji. Dzigki checi do ciggltego doskonalenia organizacja uzyskuje lepsze
efekty. Przeprowadzono standaryzacje pracy, wprowadzono system dostaw just in time.
Dzigki temu uzyskano krotszy czas produkceji oraz zredukowano koszty.

Zastosowanie lean management spowodowato, ze pracownicy moga realizowad
wszechstronne zadania na réznych stanowiskach, a to wptywa na rozwoj zawodowy.
Pracownicy posiadajg nie tylko kompetencje z jednego stanowiska, ale nabywajg takze
inne, dotyczace innego zakresu zadan. A to wplyw na elastyczno$¢ zardéwno
pracownika, jak 1 calego przedsigbiorstwa. Zachecani sa do zglaszania sugestii
dotyczacych zmian i rozwoju w firmie.

Dlatego kadra uzyskata dostep do metod 1 narzedzi, dzigki ktorym moga analizowac
procesy w ktorych biorg udzial. Uzyskuja oni wiedz¢ i umiejetnosci pozwalajace na na
podejmowanie dziatan zmierzajacych do doskonalenia przedsiebiorstwa.

W Grupie LOTOS przyjeto dziatania, ktore skierowane sg na wilaczenie jak
najwickszej ilosci zalogi w proces ciggtego doskonalenia. Wprowadzono systemy
motywacyjne i programy podnoszenia kwalifikacji, tak aby uzyskaé nastawienie na
prace zespolowa oraz nastawienie na uzyskanie zatozonych celow. Zwrdcono
szczeg6lng uwage na to, aby pracownicy posiadali umiejetnosci przyczyn pojawiania
si¢ problemow 1 posiadali wiedze jak je usuwac.

Zauwazono, ze kadra jest coraz bardziej odpowiedzialna, samodzielnie podejmuje
decyzje, szuka obszaréw gdzie mozna wprowadzi¢ zmiany i udoskonalenia. Na takie
zachowania ma duzy wplyw motywacja oparta bardzo czgsto na wynagrodzeniu.
Zwrocono uwage takze, ze dla wielu oséb zglaszanie 1 wdrazanie usprawnien jest
zroédlem podnoszenia ich satysfakcji. Dzigki temu w firmie uzyskano poprawe
organizacji pracy.

Wprowadzono obowigzek zglaszania minimum jednego pomystu rocznie, ktory
usprawnitby dziatania firmy. Uznano, ze narzucenie zbyt duzej iloSci pomystow

mogloby spowodowaé zlg ich jako$¢. Na ilo$¢ zglaszanych pomystow wplyw maja
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nagrody oraz poprawa warunkOw pracy oraz uznanie przelozonych.

Stworzono zespoly, w ktorych pracownicy byli doszkalani poprzez udziat w
warsztatach trwajacych od dwoch do pieciu dni. Aby rozwigza¢ problemy dobiera si¢
odpowiednie narzg¢dzia, ustala jak ma przebiega¢ proces 1 wyznacza czas zakonczeni.

Tabela 6. Ilos¢é warsztatow w latach 2016-2019

Rok 2019 2018 2017 2016

Liczba 22 20 17 6
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Grupy LOTOS

Wisréd zgtaszanych pomystow okoto 58 % jest wdrazanych. Pomysty sg analizowane
1 wdrazane przez zespot, ktéry zostal specjalnie do tego celu powolany. Do oceny
wlaczani sg takze kierownicy dziatow, ktorych pomyst dotyczy. Sktad zespotu rozni sie
w zalezno$ci od tego ktorego obszaru dotyczy. Spotkania zespolow odbywaja si¢ do
regularnie. Pomysty sa analizowane i akceptowane lub odrzucane w czasie 7 do 10 dni.
Decyzja jest doktadnie uzasadniana 1 przekazywana zglaszajacemu. Pomysty
kwalifikowane sg na podstawie tego jakie przyniosg korzysci.

Tabela 7. System sugestii w latach 2019 -2016

Rok 2019 2018 2017 2016
Zrealizowane 910 369 212 41
Zgloszone 1570 525 421 114
Udziat % 58,00% 70,30% 50,35% 36,00%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Grupy LOTOS

Nagradzane sg pomysty, ktore sg wdrazane. Sg to nagrody pieniezne uzaleznione od
tego jakie oszczgdno$ci przyniesie zgloszony pomyst. Pomysty zglaszane sa albo
poprzez formularze albo elektronicznie. Aby rozwigza¢ problemy dobiera si¢
odpowiednie narze¢dzia , ustala jak ma przebiega¢ proces 1 wyznacza czas zakonczenia

Pracownikow kierowano do zespotow doskonalacych. Grupy biorgce udziat w
warsztatach to od 4 do 10 oséb w zaleznosci od problemu. Grupie przewodzi lider,
znajduje si¢ w niej moderator oraz osoba, ktorej dotyczy problem. Czas trwania
warsztatow to dwa — trzy dni.

Zespoly maja okre$lone zadania i cele oraz w ich strukturze znajduja si¢ eksperci
Wazne s3 takze postawy i1 dziatania koordynatora. Wazna jest takze organizacja

spotkania i1 kierowanie przebiegiem pracy zespolu. Szacuje si¢ finansowe i poza
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finansowe efekty realizacja celéw. Na zakonczenie ustala si¢ w jaki sposob rozwigzania
problemu, ustala zakres projekt 1 termin jego zakonczenia.

Warsztaty w ktérych uczestnicza zespoty sg waznym elementem rozwigzywania
problemoéw. Liczba spotkan rosnie, a to wskazuje na skutecznos$¢ tego dziatania.
Wyznaczanie 1 realizacja celéw spowodowala integracje pracownikéw, ktorzy lepiej
dziatajg. Zadania sg lepiej dzielone 1 koordynowane, lepsza jest komunikacja miedzy
cztonkami zespotow. A dzieki warsztatom pracownicy podnoszg swoje umiejetnosci.

Kaizen skierowany na pracownika spowodowal wzrost zaangazowania w pracg.
Maganerowie zwracaja uwage na morale pracownikow. Nie wymagaja
natychmiastowych efektow ekonomicznych.

Koncepcja lean wprowadzono zostala od przeprowadzenia szkolen na poziomie
kadry kierowniczej we wszystkich spotkach wchodzacych w sktad Grupy. Kolejnym
etapem bylo przeszkolenie pracownikow, tak aby zapoznali si¢ z ta metoda. Wskazano
zadania 1 cele, ktore postawiono przed organizacja. Stworzono plan wdrazania i
powstaly zespoty, ktore byly odpowiedzialne za drozenie metody na poszczegolnych
wydziatach. Zespoty pracowaly pod przywodztwem lidera. Rozpocz¢to wprowadzanie
metody od obszaru, ktéry generowal najwigcej sytuacji problematycznych.

Kolejnym przedsigbiorstwem jest Grupa CIECH[62] zajmujaca si¢ produkcja miedzy
innymi sody, soli czy komponentow do szkta. W sktad grupy wchodza dziesi¢¢ spotek.
We wszystkich Spotkach Grupy CIECH wprowadzono certyfikacj¢ w oparciu o normy
ISO 9001:2015 oraz ISO 14001:2015 oraz standardy paszowe GMP-+B2,B3 i B4.

Certyfikowane systemy zarzadzania w spotkach Grupy CIECH.

* CIECH S.A. ISO 9001; GMP+ B3; GMP+ B4; GDP API

* CIECH Soda Polska S.A. ISO 9001; ISO 14001; GMP+ B2; GMP API; FSSC

22000; KOSHER
*  CIECH Sarzyna S.A. ISO 9001; ISO 14001; PN-N-18001; ISO 50001; WSK
*  CIECH Vitrosilicon S.A. ISO 9001; ISO 14001

e CIECH Soda Romania S.A. ISO 9001

* CIECH Soda Deutschland GmbH ISO 9001; GMP+ B2; ISO 14001; ISO
50001; KOSHER

* CIECH Cargo Sp. z o.o. ISO 9001; ISO 14001; Certyfikat bezpieczenstwa
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przewoznika kolejowego w cz. A i B; Certyfikat ECM
*  CIECH Trading S.A. ISO 9001; GMP+ B3; GDP API
*  CIECH Pianki Sp. z 0.0. ISO 9001

W Grupie zostata ustalona jednolita Polityka Jako$ci w oparciu o ktdrg wyznaczane
sa cele 1 kierunki dziatania wyznaczane dla procesow realizowanych w CHIECHU.
Przyjeto Zintegrowany System Zarzadzania CIECH Quality Standard. Aby wymogi
standardu byly prawidtowo realizowane przeprowadzone zostaty szkolenia z wdrozenia
polityki jakosci o procedur.

W  Grupie CIECH wprowadzono polityke =zarzadzania jakoscia oparta na
procedurach 1 strukturze organizacyjnej oraz zasadach zarzadzania jako$cig. Wszystkie
procesy przeprowadzane w przedsigbiorstwie sa identyfikowane i sprawdzane. W
Grupie przyjeto nastepujace zasady:

e Zasada pierwsza - orientacja na klienta — we wszystkich dzialaniach
przedsigbiorstwa bierze si¢ pod uwage, ze potrzeby klienta i ich zaspokojenie jest
najwazniejsze. Bada si¢ jakie sg obecnie 1 jakie bedg przyszle potrzeby klientow a w
oparciu o wyniki doskonalone juz sg istniejace produkty i powstajg nowe, lepiej
dopasowane do tego, co klienci oczekuja. Prowadzi si¢ takze pomiar zadowolenia
klientow. Elastyczne i szybkie reagowanie na potrzeby rynku powoduje, ze zasoby
firmy wykorzystywane sg do realizacji celow zatozonych w strategii.

*  Zasada druga — przywodztwo — kierownicy sg angazowani w kontrolg nad tym,
jak wprowadzany jest system zarzadzania jako$cig. Ich celem jest motywowanie
pracownikow do realizacji celéw Grupy.

e Zasada trzecia — angazowanie pracownikOw — dziatania przedsigbiorstwa
skierowane sg na pracownikow, tak aby rozumieli i identyfikowali si¢ z polityka
przedsigbiorstwa. Prowadzone sg dziatania, w oparciu o metody zarzadzania jakoscig, w
celu maksymalizacji wykorzystania mozliwosci zasobow kadry. Dlatego w oparciu o tg
zasade wprowadzono poszukiwanie udoskonalen oparte na metodzie KAIZN. W
ramach tej zasady powstat podziat kompetencji i odpowiedzialnoSci w oparciu o
predyspozycje pracownikow.

e Zasada czwarta — podejScie procesowe — dzialania w przedsigbiorstwie

prowadzone sg tak, aby umozliwialy sprostanie konkurencji na rynku.
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* Zasada pigta — ciagglte doskonalenie — wszyscy pracownicy maja dostep do
szkolen, ktore powoduja, iz podnosza swoje kompetencje.

* Zasada szosta — podejmowanie decyzji w oparciu o fakty - decyzje w firmie
podejmowanie s3 w oparciu o sprawdzone, wiarygodne informacje. W oparciu o nie
podejmowane sg wszelkie decyzje w przedsigbiorstwie.

e Zasada sidédma — wzajemne korzystne powigzanie z dostawcami — relacje z
partnerami, jakimi sg dostawcy, oparte sg na zarzadzaniu lancuchem dostaw tak aby
zapewni¢ firmie ciaglo$¢ dostaw.

W przedsi¢biorstwie prowadzone sg takze kontrole w réznych obszarach aby na
biezaco wprowadza¢ zmiany istotne przy cigglym doskonaleniu.

* Kontrola jakosci w obszarze transportu - Skuteczne dzialania w obszarze
transportu opisane zostaty w strategii transportowej Grupy, w ktorej podano zgodnie z
jakimi standardami majg odbywac si¢ dzialania operacyjne. Dokonano takze
optymalizacji kosztéw, ktéra opiera si¢ na monitorowaniu otoczenia 1 wspolpracy z
podmiotami zewnetrznymi. Te dzialania pozwolity na minimalizacje wzrostu kosztow
transportu. Najwiecej produktow przewozi si¢ samochodami, stanowig one okoto 55 %.
Dziatania w obszarze poprawy jakos$ci obstugi transportowej obejmowaty zmniejszenie
ilosci firm, ktore swiadczyty ustugi w tym zakresie. Te dziatania znaczaco poprawity
jakos$¢ ustug, usprawnito to obstuge 1 zwigkszono udziat przewozéw CIECH S.A. liczba
firm przewozowych zostata zmniejszona o 50%. W przypadku transportu kolejowego,
ktory stanowi okoto 30 % przewozoéw, w celu poprawienia jakosci prowadzono
rozbudowe bocznic, tak aby zwigkszy¢ ilo$¢ przesytanych tym transportem produktéw i
surowcoOw. Podnoszenie jakosci odbywa si¢ poprzez dzialania majace na celu wlasng
obsluge przewozu, dywersyfikacje uslug oraz zakup wagonéw i lokomotyw, aby
realizowa¢ cele operacyjne. Prowadzone s3 audyty w celu optymalizacji zapasow oraz
kosztow opartg na taczeniu przewozow.

Procesy logistyczne maja istotny wplyw na procesy produkcyjne, obstuge klientow a
to przektada si¢ na wyniki finansowe. Dlatego w Grupie CIECH wdrozono koncepcje
TQM wspierajaca 1 doskonalgcg tancuch logistyczny.

* Kontrola jako$ci w obszarze zakupow - Zakupy w Grupie CIECH realizowane
s3 w Pionie zakupow dla obszaru Organicznego, Sodowego i Solnego, Technicznego 1

Administracyjnego 1 IT. Zakupy w Grupie dokonywane sg w oparciu o Procedurg
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Zakupdéw, Procedurg Zintegrowanego Systemu Zarzadzania opakowaniami, Instrukcje
Zintegrowanego Systemu Zarzadzania.

Dostawcy wytaniani sg na podstawie cen, jakosci, terminéw dostawy oraz gwarancji.
W przypadku inwestycji wykorzystuje si¢ Total Cost of Owership czyli catkowity koszt
posiadania, wszystkie koszty od zakupu do likwidacji. Weryfikuje si¢ takze dostawcow
na platformie internetowe;j.

*  Kontrola jako$ci w obszarze oferowanych produktéw - Produkty Grupy CIECH
spelniajg normy prawne 1 mig¢dzynarodowe standardy. W oparciu o Systemy
Zarzadzania Jako$cig zgodnie z normg ISO 9001 oraz o wymaganiami branzowymi.
Dziatania te nakierowane sg na utrzymanie tadu korporacyjnego, w oparciu o przyjete
procedury.

e Czy normy 1 standardy sg spetniane weryfikuje firma zewnetrzna, ktora posiada
stosowne certyfikaty. W 2018 roku wszystkie spotki przeszty kontrole, zgodnie z
ISO9001:2015 oraz ISO 14001:2015 i standardami paszowym GMP+ B2, B3, B4.

*  Kontrola jako$ci w obszarze produkcji - W Grupie kontrola jakosci prowadzona
jest w czasie catego procesu produkcyjnego. Od kontroli dostawcow, poprzez kontrole
surowcow, caly cykl wytwarzania do sprawdzenia wyrobu gotowego. Opracowany
zostal dobor dostawcow oraz ich audyt. Kontrola produkcji 1 kontrola wyrobu gotowego

pozwala na stwierdzenie czy jest on zgodny z przyjetymi wymogami.

W Grupie CIECH wprowadzono takze system KAIZEN w zarzadzaniu jako$cig.
Wprowadzanie KAIZEN podzielono na etapy, w pierwszym etapie pracownicy zostali
poinformowani, ze taki system zostanie w firmie przyjety. Wyjasniono im zasady
systemu. Przeprowadzono szkolenia kierownikdw réznych szczebli. Przedstawiono im
zadania i1 zakresy odpowiedzialnos$ci.

Kolejnym etapem bylo przygotowanie dokumentacji. Stworzono system nagrod,
ktory zostal spisany w regulaminie 1 procedurach. Powstata takze strategia
wprowadzania zmian zglaszanych przez pracownikow. Opracowano baz¢ danych, w
oparciu o ktora dokonywana jest ocena i wdrazanie wnioskow. Pozwala to na
usprawnienie przeplywu informacji.

Procedura wdrazania pomyslu odbywa si¢ w oparciu o formularz jaki sklada
pracownik. We wniosku oprocz danych personalnych znajduje si¢ opis obszaru

zglaszanego - jego stan obecny oraz opis usprawnienia. Pracownicy zobowigzani sg do
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podania jakie naklady przedsiebiorstwo musi ponie$¢ i jakie usprawnienia przyniosg
efekty (szacunkowo). Pracownicy opisujg problem, ktéory wykryli oraz opisuja
rozwigzanie jakie proponuja. Wnioski sktadane sg w formie papierowej bezposredniemu
przetozonemu, ktory przekazuje go kierownikowi wydziatu.

Oceny pomystow dokonuje powolany zespot, stworzony w oparciu o wybranych
pracownikow na ktorych prace bedzie wplywal pomyst oraz pracownika
odpowiedzialnego za proces ciaglego doskonalenia. W momencie akceptacji
zgloszonego wniosku przez zespot nastepuje proces wdrazania. W zaleznosci od potrzeb
jest realizowany przez osobe zglaszajaca, grupe wdrozeniowa lub firme zewnetrzng.
Ocen¢ skutecznos$ci przeprowadza si¢ w oparciu o wskazniki wskazujace jaki wpltyw
pomyst mial na okreslony obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Wprowadzono wskaznik oszczgdnos$ci uzyskanych w oparciu o metode KAIZEN. W
pierwszych dwoéch latach funkcjonowania metody zyski byly niewielkie, natomiast w
trzecim roku nastgpit znaczacy wzrost. System zostat przyjety przez pracownikow bez
wiekszych probleméw. Motywacja do skladania wnioskow jest przede wszystkim
motywacja finansowa oraz satysfakcja z przyjecia pomyshu. Wigkszos¢ pracownikow
zlozyla co najmniej jeden wniosek.

Trzecim badanym przedsiebiorstwem jest Grupa Azotowa Zaklady ,,Police” S.A
wchodzg cztery spotki. W ramach zarzadzania jakos$cig wprowadzono zarzadzanie
procesami, ktdre podzielono na procesy gtoéwne. W tej grupie znalazla si¢ obstuga
klientow, produkcji, sprzedaz 1 logistyka, obstuga posprzedazowa oraz procesy
wspomagajace w sklad ktorych weszty procesy organizacyjne 1 techniczne wspierajace
proces gtowny. Dodatkowo wyszczegolniono procesy zarzadzania — strategiczne,
finansami, zzlI.

Grupa Azoty przyjela Polityke Zarzadzania w oparciu o Zintegrowany System
Zarzadzania. Zgodnie z systemem przyjeto:[63]

* System Zarzadzania Jakoscig, zgodny z norma ISO 9001:2008

* System Zarzadzania Srodowiskowego, zgodny z norma ISO 14001:2004;

* System Zarzadzania Energia, zgodny z norma ISO 50001:2011;

* System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy, zgodny z normami
BS OHSAS 18001:2007;

e System Zarzadzania Bezpieczenstwem Zywnosci, zgodny  normg ISO
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22000:2005.
* System BHP, zgodny z normg PN-N-18001 i Migdzynarodowym Standardem
OHSAS 18001.

Zintegrowany system zarzadzania jakoScig wyszczegolnia:

* System zarzadzania bezpieczenstwem zywnos$ci. Stosowany do dodatkéw dla
zywnosci produkowanych w Zaktadach Azotowych Chorzow S.A. opiera si¢ na Dobrej
Praktyce Wytwarzania, Dobrej Praktyce Higienicznej i HACCP. Dotyczy produkcji
azotanu potasu, jego magazynowania i sprzedazy.

» Kontrola produkcji wyrobu budowlanego dotyczy domieszki do betonu ,,Scalnit

50”.
* Kontrola produkcji i wprowadzania produktow chemicznych zgodnie z REACH
1 CLP. (substancje niebezpieczne)

Przedsi¢biorstwo wprowadzito kwartalne i roczne oceny pracownikoéw w oparciu o
system Success Factors. Glownym powodem byto usprawnienie oceniania
pracownikow.

Dzigki wprowadzeniu systemu oceny pracownikow zrosta motywacja, a co za tym
idzie wynagrodzenia. Pracownicy chetniej biorg udziat w szkoleniach. Ocenie podlegaja
wszyscy pracownicy zatrudnieni minimum rok w Grupie, kadra kierownicza,
pracownicy produkcyjni oraz pracownicy biurowi. Na podstawie ocen dokonuje si¢
przesuni¢¢ ale takze przyznaje nagrody. Na podstawie wynikdw ocen podejmowane s3
decyzje dotyczace rozwoju zawodowego pracownikow. Podejmuje si¢ takze decyzje, w
ktorych obszarach nalezy podja¢ dziatania szkoleniowe.

W Grupie zwrdcono szczeg6lng uwage na procesy, ktore tworza wartosci dla
klientow. Wprowadzono zarzadzanie procesami, ktore podzielono na etapy. W
pierwszym etapie zidentyfikowano je. Wybrane te procesy, ktore sa najwazniejsze, aby
klienci otrzymywali satysfakcjonujace ich produkty. Na tym etapie wybrano ktore
procesy sa gtdwne, ktore pomocnicze a ktore dotycza zarzadzania. Opisano jakie
posiadaja parametry oraz jakie powinny osigga¢. Powotano menedzerow procesOw oraz
stworzono mapy procesoOw. Drugim etapem bylo opisaniem ich przebiegu.
Uwzgledniono w opisie usprawnienia oraz wskazano w jakim obszarze mogg byc¢
nieskuteczne. Na etapie wdrazania, ktory jest trzecim z kolei opisano, jak modelowo te

procesy powinny wyglada¢é. Nastgpnie wprowadzane zostalo kontrolowanie,
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monitorowanie oraz analiza i ocena wprowadzonych proceséw. Ostatnim etapem jest
doskonalenie procesOw. Zmiany pochodzag z kontroli, ale takze ze zgloszen
pracownikow (metoda KAIZEN), analizie poddano takze ryzyko, strategie.
Przeprowadzono badania czy klienci s3 zadowoleni z oferowanych produktow itd.
Doskonalenie w tym obszarze jest praktycznie niewyczerpalne. Wazne jest, to aby
wprowadzane udoskonalenia byly skuteczne.

We wszystkim badanych przedsigbiorstwach w oparciu o zarzadzanie jakoscig
prowadzony jest monitoring i pomiar procesOw — bada si¢ organizacj¢ procesOw
produkcyjnych, weryfikuje czy wyrdb powstaje zgodnie z wymogami. Produkty
wadliwe sg identyfikowane 1 weryfikowane tak, aby wyeliminowac¢ je. Przeprowadzane
sg analizy danych w celu cigglego doskonalenia systemu zarzadzania jako$cia.
Audytowi poddawane jest zadowolenie klienta, trendy procesow, dostawcy, produkty.
Sprawdzane jest takze zaangazowanie pracownikéw od najnizszych stanowisk do
kierownictwa wyzszych szczebli. Analizie poddawana jest takie orientacja na klienta,
planowanie ciagtego doskonalenia i dziatania zapobiegawcze.

Dziatania ciaglego doskonalenia sg istotne dla badanych firm, przeprowadzane sa
regularnie. Dzialania modyfikujace prowadzone sa do uzyskania zadowalajacych
skutkow 1 prowadzone sg aby ustali¢ przyczyny powstawania problemow. Natychmiast
jak to tylko mozliwe podejmowane sg dziatania zapobiegawcze.

W przedsigbiorstwach audyt prowadzony jest w oparciu o ustalone procedury
opracowane zgodnie z przyjetymi normami. Prowadzony jest nadzér nad dokumentacja.
Prowadzone s3 audyty wewnetrzne procesOw 1 obszarow oraz kontrolowane sg
wprowadzone zmiany po wczesniejszych audytach. W firmach powstaly systemy
szkolen dotyczace zarzadzania jakoS$cia.

Prowadzony jest nadzor nad produktami i ustlugami, ktére okazaty si¢ niezgodne z
normami w celu ich jak najszybszego wyeliminowania zgodnie z zapisanymi
procedurami. Prowadzone s3 takze dziatania majace na celu zapobieganie ich
powstawania. Opracowano 1 wdrozono procedury i kontroli dokumentéw dotyczacych
jako$ci. Dokumenty te sg ciaggle aktualizowane wraz ze zmianami wprowadzanymi w

przedsiebiorstwach.
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3.3. Ocena stosowanych metod zarzadzania jakoScia

Wykorzystanie metod zarzadzania jako$cig w badanych przedsigbiorstwach branzy
chemicznej pozwolil na uzyskanie przez nie korzysci ekonomicznych oraz korzysci
niematerialnych. W oparciu o wykorzystywane metody wprowadzono do analizy
problemow jakosciowych, ktdre pojawily si¢ w organizacjach oraz do podjecia dziatan
je eliminujacych oraz zapobiegawczych. W oparciu o nie dokonano udoskonalenia
procesOw a to przektada si¢ na satysfakcje 1 zadowolenie klientow.

Aby metody zarzadzania jako$cig spelniaty swoje cele przedsigbiorstwa musiaty
wybra¢ odpowiednie dla nich oraz wykorzystywac je tak, aby wspiera¢ rozwoj systemu
ciggltego doskonalenia. W badanych przedsigbiorstwach duza obawe budzit problem
ewentualnego niezrozumienia idei zarzgdzania jakoscig.

Dlatego konieczne bylo przeprowadzenie szkolen z tego zakresu. Menedzerowie
firm zdawali sobie sprawe, ze brak wiedzy w tym zakresie oraz brak szkolen moga
spowodowa¢ trudno$ci w zmotywowaniu pracownikow do stosowania wybranych
rozwigzan. Duzym problemem w wieli przedsiebiorstwach jest opor pracownikow
przed zmianami wynikajacy z matej $wiadomosci jakie korzy$ci mozna uzyskaé
stosujac metody ciggltego doskonalenia.

Poczatkowo wprowadzanie metod nie przyniosto duzych korzysci, co spowodowane
bylo niewykorzystywaniem przez pracownikéw nowo nabytej wiedzy oraz niewlasciwe
wykorzystanie technik 1 narzedzi. Do$¢ sporym problemem okazat si¢ brak
przekazywania przez kierownikdw informacji o korzysciach wynikajacych z przyjetych
rozwigzan.

Trudnos$ci przysparzalo takze przekwalifikowanie pracownikow oraz poczatkowe
niezrozumienie idei wprowadzanych metod. Trudnos¢ tez stwarzat brak osob, ktore byty
przeszkolone w zakresie metod zarzadzania jakoscig. Wraz z przeprowadzanymi
szkoleniami sytuacja poprawita si¢. Wzrosta takze skutecznos¢ stosowanych rozwigzan.

Przyjete rozwigzania wprowadzone zostaty w badanych przedsigbiorstwach przede
wszystkim, aby lepiej zaspakaja¢ potrzeby klientow, uprawni¢ produkcje, poprawié
kontrole produkcji oraz poprawi¢ wydajnosc.

Wprowadzajac dziatania zapobiegawcze 1 korygujace w oparciu o metody
zarzadzania jakoScig zwrdécono uwage na kontrole wewnetrzng oraz klienta oraz

kontrole produkcji. Co wazne zwrdcono uwage na audyty kierownikow, czego
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wczesniej nie robiono. Wprowadzajac metody zarzadzania jako$cig, oprocz
rozwigzywania problemoéw uzyskano lepsza jako$S¢ w obszarze bezpieczenstwa pracy.
Znaczy wplyw miaty takze na polepszenie procesu produkcji.

W  odniesieniu do pracownikow wzroslo ich zaangazowanie w pracg oraz
odpowiedzialno$¢ za to co robig. Kadra lepiej angazuje si¢ w powierzone im obowigzki.
Znaczaco wzrosta wydajno$¢ pracy w zespole.

Najwazniejszymi korzysciami zastosowania metod zarzadzania jako$cig w badanych
przedsigbiorstwach byla poprawa jakosci, poprawa bezpieczenstwa pracy. Duzy wptyw
wykorzystanie roznych metod miato na poprawg samego procesu produkcyjnego.
Najistotniejszym obszarem byto zaangazowanie si¢ pracownikow w funkcjonowanie
firm.

Wdrozone systemy jakosci wptlynely korzystnie na badane przedsigbiorstwa. W
obszarach objetych wykorzystaniem metod zarzadzania jakos$cig zmienit si¢ sposob do
wykonywanych zadan. Czynno$ci wykonywane sg w oparciu o procedury, ktore mozna
kontrolowa¢. Dzigki wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig wzrosta jakos¢ produktow
1 ustug. Regularna kontrola pozwala na szybkie wychwycenie niezgodno$ci i
wprowadzenie dzialan eliminujacych i zapobiegawczych.

Stosowanie zarzadzania jakos$cig wymusza na badanych firmach ciagle podnoszenie
jakosci produktow i1 §wiadczonych ustug. Dla przedsigbiorstw najwazniejszym celem
jest uzyskanie zadowolenia i1 satysfakcji klientow, a to ma przetozy¢ si¢ na lepsza
pozycje konkurencyjng na rynku. Wdrozone metody zobowigzuja kierownikow

najwyzszego szczebla do cigglego podejmowania dziatan w celu cigglego doskonalenia.
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4. Podsumowanie

Podstawg wdrozenia i stosowania metod zarzadzania jakos$cig przez przedsi¢biorstwa
jest spelnienie wymogow klientow w oparciu o oferowane produkty i ustugi.
Wykorzystane metody w koncepcjach zarzadzania organizacji w branzy chemicznej
przynosza im mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej w szybko zmieniajacym
si¢ otoczeniu, ktore wymusza podejmowanie szybkich decyzji dotyczacych zmian w
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Aby przedsigbiorstwo moglo sprawnie dziala¢ konieczna jest wspolpraca na
wszystkich szczeblach w oparciu o jedng z zasad zarzadzania jakoS$cia czyli zasade
powszechnego udzialu. W oparciu o metody zarzadzania jakos$cig budowane jest
wzajemne zaufanie, z jednej strony, ze przedsiebiorstw jest zdolne dostarczy¢ produkty/
ustugi zaspokajajace wymagania klientoéw z drugiej strony, ze wywiaze si¢ ze swoich
zobowigzan wzgledem dostawcow.

Przyjete przez analizowane przedsigbiorstwa strategie jakos$ci opieraty si¢ na
dziataniach rynkowych oraz na dzialaniach wewnatrz organizacji. Odbywa si¢ to na
bazie procesow, ktoére wymagaja obserwacji zmian jakie zachodza w otoczeniu
przedsigbiorstw.

Celem niniejszej pracy byly zbadanie wykorzystania metod zarzadzania jakoScig w
branzy chemicznej. Na podstawie analizy dostepnych dokumentéw z badanych
przedsigbiorstw wynika, ze wykorzystanie metod zarzadzania jako$cia spowodowato
poprawe pracy tych firm w obszarach w ktorych je zastosowano.

Przyjete normy jakosciowe przyczynity si¢ do oceny wczesniej prowadzonych
dziatan oraz poroéwnanie ich i weryfikacje do przyjetych planow i celow. Wprowadzony
system ciaglego doskonalenia pozwolit na zmiany uwzgledniajace aktualizacje i
przydatnosc.

Zarzadzanie kadra w oparciu o procedury pozwolito na lepszy przeptyw informac;ji
miegdzy pracownikami roznych szczebli, ktorzy biorgc udziat w tworzeniu dokumentacji
angazuja si¢ w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W badanych firmach pracownicy biorac
udzial we wdrazaniu metod zarzadzania jakoscig szybko zaakceptowali wprowadzane
zmiany oraz prac¢ na nowych zasadach. Wdrozenie zasad usprawnito ich pracg¢.Dzigki
lepszemu przebiegowi informacji decyzje podejmowane w przedsigbiorstwach sg lepsze

1 podejmowane sg znacznie szybcie;j.
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