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poprawy spetniania lub przekroczenia oczekiwan klienta celem osig-
gnigcia przez kierownictwo organizacji korzysci polegajacych na zwigk-
szeniu wiarygodno$ci organizacji, zwigkszeniu sprzedazy, obnizeniu
kosztow nietworzacych wartosci dodanej oraz wzro$cie zaufania pracow-
nikdw do systemu zarzadzania organizacja”. W Polsce zazwyczaj uzy-
wa si¢ okreslenia ,,zarzadzanie przez jako$¢”, co nalezy rozumie¢ jako
sposob zarzadzania, w ktorym gldéwnym kryterium oceny skutecznos$ci
1 efektywnos$ci zarzadzania jest jako$¢ produktow 1 dziatan. Komplek-
sowos¢ TQM oznacza, ze odnosi si¢ ono do wszystkich celow organiza-
cji, a tym samym do wszystkich dziatan w sferze zarzadzania, nie tylko
tych, ktore bezposrednio albo posrednio dotycza jakosci (Hamrol, 2017,
s. 182). Wedlug Brytyjskiego Stowarzyszenia Badan nad Jakoscia TQM
to ,,zespolowa filozofia zarzadzania organizacja, zgodnie z ktdrg potrzeby
klienta oraz cele zarzadzania organizacja s3 nieroztaczne” (British Qu-
ality..., 1989, za: Karaszewski i Skrzypczynska, 2013, s. 136). Z kolei
Ministerstwo Obrony USA zdefiniowato TQM jako ,,filozofi¢ organizacji
wyposazonej w zespot przewodnich regul zaktadajacych jej ciagte ulep-
szanie” (Total Quality..., 1988, s. 1, za: Karaszewski 1 Skrzypczynska,
2013, s. 137). Natomiast wedlug definicji zawartej w brytyjskiej ksiedze
standardow jakosci BS 5750 TQM to ,filozofia zarzadzania wsparta za-
angazowaniem w organizacji zdobyczy nauk technicznych i spotecznych
w celu osiagnigcia jej zamierzen w najbardziej efektywny sposéb” (BS
7850, 1992, s. 3). W normie PN-ISO 8402 TQM zostalo zdefiniowane
jako ,,sposob zarzadzania organizacjg skoncentrowany na jakosci, opar-
ty na udziale wszystkich czlonkéw organizacji 1 nakierowany na osig-
gnigcie dhugoterminowego sukcesu dzieki zadowoleniu klientéw oraz
korzys$ciom dla wszystkich cztonkow organizacji i dla spoteczenstwa”
(PN-ISO 8402:1996, s. 20). Przez ,,wszystkich cztonkéw organizacji” ro-
zumie si¢ pracownikow we wszystkich komorkach oraz na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej. Jakos¢ natomiast odnosi si¢ do osia-
gnigcia wszystkich celéw zarzadzania, a pojecie korzysci dla spoteczen-
stwa zaklada spelnienie wymagan spotecznych.

Koncepcja TQM stata si¢ na tyle popularna i urosta do filozofii za-
rzadzania, ze dzisiejsi badacze w réznorodny sposéb ja postrzegaja.
Jedni uwazaja, ze jest to koncepcja strategicznego zarzadzania (Lisiec-
ka, 2002, s. 177; Kanij, Kristensen i Dahlgaard, 1992, s. 3—8) albo na-
zywaja ja zarzadzaniem czwartej generacji (Cholewicka-Gozdziek, 2008,
s. 6-12). Inni badacze utozsamiajg ja z doskonatoscig biznesowa (Oac-
kland i Tanner, 2008, s. 734) badz twierdza, ze koncepcja TQM to pelna,
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catosciowa koncepcja zarzadzania jakoscig (Wolniak, 2012, s. 42) i stano-
wi jedng z dominujacych koncepcji zarzadzania (Budgol, 2011, s. 120).

TQM stanowi kompleksowy sposéb zarzadzania organizacjg oparty
na udziale wszystkich oséb pracujacych pod nadzorem organizacji oraz
ukierunkowany na osiagnigcie dlugotrwatego sukcesu dzieki zadowole-
niu klienta wewnetrznego i zewnetrznego, bedacy czyms$ znacznie wigcej
niz tylko dostarczeniem odpowiedniego wyrobu lub zapewnieniem ustugi
na odpowiednim poziomie. TQM stanowi ogdt wysitkéw intelektualnych
1 materialnych oraz jest sposobem zarzadzania ludZmi i procesami bizne-
sowymi w celu zapewnienia petnego zadowolenia klienta z oferowanych
wyrobow czy ushug przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi i zapew-
nieniu odpowiedniej kultury zarzadzania. Zdaniem R. Karaszewskiego
(2009, s. 134) TQM jest wspolczesnie najdoskonalsza forma zarzadza-
nia jakoscig angazujacg cale przedsigbiorstwo, kazdy wydzial, kazda sfe-
re dziatalnos$ci, kazda pojedyncza osobe na kazdym poziomie struktury
organizacyjnej. W kompleksowym zarzadzaniu jako$cig jako$¢ postrzega
si¢ jako droge do zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku i jako obiekt
strategicznego planowania w drodze ciagtej poprawy aspektow dziatalno-
$ci organizacji. Nalezy podkresli¢, ze TQM jest otwartym stylem zarza-
dzania ukierunkowanym na decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych, bo-
wiem wszystkie podejmowane dziatania stluzg stworzeniu wlasciwej dla
danej organizacji kultury jakos$ci, a kazdy uczestniczy w nieskonczonym
procesie usprawnien ukierunkowanych na satysfakcje klienta (Karaszew-
ski 1 Skrzypczynska, 2013, s. 149).

W literaturze przedmiotu zdania na temat TQM sg podzielone. Przez
jednych TQM jest uwazane za droge do osiagniecia konkurencyjnosci
1 sukcesu, inni traktujg kompleksowe zarzadzanie jakoscig jak modg, ktéra
przemija i nie przynosi zadnych wymiernych korzy$ci. Mozna zauwazy¢
opinie, wedlug ktorych TQM ,,wychodzi z mody”, a kierownictwo orga-
nizacji szuka nowoczesniejszych sposobdéw zarzadzania. Wedhug Oaklanda
(2004) TQM jedynie probuje si¢ zamieni¢ na inny model, koncepcj¢ badz
filozofi¢ (np. benchmarking, FMEA, kaizen, lean management czy six sig-
ma). Wszystkie te koncepcje w duzym stopniu odnosza si¢ jednak do tego,
co oferuje TQM 1 w tej filozofii maja swoje korzenie oraz do niej si¢ odno-
szg. Dlatego nalezy podkresli¢, ze elementy koncepcji TQM sg stosowane
w wielu organizacjach jako kolejne modele czy koncepcje zarzadzania ja-
kos$cig. Zatem koncepcje TQM nalezy rozumie¢ jako podejsécie do zarzadza-
nia organizacjg ukierunkowujgce dziatania na ciggle spelnianie wymagan
nalozonych przez klientow wewngtrznych 1 zewnetrznych. Zasadniczym
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elementem tej koncepcji jest cigglte doskonalenie. Oprocz wprowadzenia
zmian réwnie wazne jest utrzymanie dyscypliny w ich kontroli i ciggtym
ulepszaniu. Glownym celem TQM jest nieustanna poprawa szeroko rozu-
mianej jakosci, ktora powinna by¢ wpisana na state do strategii organiza-
cji. W proces ten powinni by¢ angazowani wszyscy pracujacy pod nadzo-
rem organizacji na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej poczawszy
od najwyzszego kierownictwa, a skonczywszy na personelu podstawowego
szczebla. W mysl koncepcji TQM za jako$¢ odpowiadaja wszyscy.
Zasadniczymi elementami struktury TQM sg cele, motywacja 1 narzedzia
(Ladonski i Szottysek, 2005, s. 56). Do podstawowych celow TQM nale-
zy zapewnienie jakosci oraz zadowolenie klienta. Narzedzia, ktore moga
zosta¢ wykorzystane do osiggnigcia celow, sa zwigzane z zapewnieniem
jakosci, rozwigzywaniem probleméw oraz doskonaleniem dziatan. Wszyst-
ko to bedzie realizowane, jesli czynniki motywacyjne zostang odpowiednio
zastosowane. Schemat struktury TQM przedstawiono na rysunku 2.1.
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Rysunek 2.1. Schemat struktury TQM
Zrodto: (Ladonski i Szottysek, 2005, s. 57).
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Oakland (2014, s. 22) zaproponowat nowy model kompleksowego za-
rzadzania jako$cig. Model ten opiera si¢ na roli, jakg odgrywaja w nim
procesy, klienci oraz dostawcy, ktorzy tacza pozostate trzy elemen-
ty: prace zespolowa, podejscie systemowe oraz wykorzystanie narzedzi
do planowania i rozwigzywania probleméw (rysunek 2.2). Sg one funda-
mentem modelu zarzadzania jakoscia, wokot ktorego dzialajg trzy ,,mick-
kie” elementy: komunikacja, kultura i zaangazowanie (Oakland, 2014,
s. 22). Dopiero integracja tych elementow moze sprawic, ze kierownictwo
organizacji osiggnie sukces w przysztosci, zapewniajac wyroby lub ustugi
na poziomie odpowiadajagcym potrzebom i oczekiwaniom klienta i ciaggle
doskonalac ich jakos¢.

PROCES KOMUNIKACJA

KULTURA

KLIENT
DOSTAWCA

NARZEDZIA

ZAANGAZOWANIE

Rysunek 2.2. Kompleksowe zarzadzanie jakoScia — glowne skladniki
Zrédlo: (Oakland, 2014, s. 22).

Wszystkie dziatania w ramach koncepcji TQM sa ukierunkowane na
wymagania i oczekiwania klienta, ktore powinny by¢ spetniane dzieki
odpowiednio zaplanowanym i nadzorowanym procesom oraz nabywaniu
materialow, surowcow, potproduktow oraz ustug u sprawdzonych 1 wia-
rygodnych dostawcow. Ponadto tylko dzieki profesjonalnej kadrze 1 wy-
korzystaniu zalet pracy zespolowej oraz odpowiednich metod i narzedzi
zarzadzania jakos$cig mozna osigga¢ cele dotyczace jakosci. Elementem



58 2. Koncepcje zarzadzania jako$cig

wspierajgcym te dziatania moze by¢ formalnie wprowadzony 1 akcepto-
wany przez pracownikow oraz osoby pracujace pod nadzorem organizacji
system zarzadzania jakos$cig. W ramach koncepcji TQM wszystkie wy-
mienione na rysunku 2.2 elementy mogg funkcjonowac tylko w srodowi-
sku z odpowiednig kultura, zaangazowaniem oraz mozliwo$ciami i sku-
teczng komunikacja interpersonalng.

Na dynamiczne zmiany odnoszace si¢ do elementéw wchodzacych
w sktad TQM zwroécili rowniez uwage B. Bergman i B. Klefsjo. Wedtug
nich ranga, liczba oraz tre$¢ elementow TQM ciagle si¢ zmieniajg. Po-
wodem sg najprawdopodobniej zmiany dokonujace si¢ wokdt otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego organizacji. Zmiany wewnatrzorganizacyj-
ne moga dotyczy¢ technologii, stosowanych surowcéw, organizacji pro-
dukcji czy wyszkolenia pracownikow. Natomiast otoczenie zewnetrzne
moze by¢ zwigzane z polityka gospodarczg panstwa, konkurencja na ryn-
ku, koniunkturg lub regulacjami prawnymi (Lancucki, 2006, s. 25). Od-
wotujac si¢ do definicji sformutowanej przez ww. autoréw, TQM mozna
rozumie¢ jako ,,system zarzadzania sktadajacy si¢ z warto$ci, metod i pro-
cedur oraz narzedzi. Celem systemu zarzadzania jest wzrost satysfakeji
klientow wewnetrznych 1 zewngtrznych potaczony ze zmniejszeniem zu-
zycia zasoboéw” (Bergman i1 Klefsjo, 2003, s. 400). Zasadnicze sktadniki
TQM przedstawiono na rysunku 2.3.

Realizacja koncepcji TQM jest oparta na zbiorze nast¢pujacych regul
i zasad (Zymonik i Zymonik, 1994, s. 7):

organizacja powinna by¢ tak zarzadzana, aby klient byt w petni zado-

Wolony, i to w dluzszym czasie, z zakupionych wyrobow i $wiadczo-

nych ustug;

— zarzadzanie z uwzglednieniem klienta oznacza strategiczne i systema-
tyczne podejscie do ciaglego doskonalenia jakosci;

— proces doskonalenia jakos$ci powinien uwzgledni¢ uczestnictwo 1 od-
powiedzialno$¢ wszystkich pracownikow organizacji, poczynajac od
naczelnego kierownictwa, a konczac na praktykantach i uczniach;

— kazdy pracownik w organizacji ma swojego wewngtrznego klienta
1 dostawce;

— najwazniejszym zrodlem poprawy jakosci jest tworcza praca i gleboka
wiedza zdobyta dzigki szkoleniom 1 treningom;

— praca tworcza wymaga znajomosci metod i technik doskonalenia ja-
kosci;

— pracownik powinien umie¢ kazde zadanie wykonac juz za pierwszym
razem, gdyz tylko wtedy nie ma marnotrawstwa zasobow, dzigki
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— kiedy nalezy monitorowa¢ i wykonywa¢ pomiary;
— kiedy nalezy analizowac¢ i ocenia¢ wyniki monitorowania i pomiaro6w”
(rysunek 4.8).

ocena efektéw dziatania

zadowolenie klienta

audyt wewnetrzny

przeglad zarzadzania

Rysunek 4.8. Haslowe wymagania normy ISO 9001 —
rozdzial 9 ,,Ocena efektow dzialania”
Zrédlo: na podstawie: (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9, s. 25-27).

W ramach dokonania analizy powyzszych wymagan nalezy uwzgled-
ni¢ wymog, ze ,,Organizacja powinna oceni¢ efekty dziatania i skutecz-
nos¢ systemu zarzadzania jakoscig” (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9.1.1,
s. 25). Pierwotnym zagadnieniem w ocenie skutecznosci systemu zarza-
dzania jakoS$cig jest planowanie celow i ocena dotyczy stopnia ich reali-
zacji. Zatem okres$lenie obszar6w monitorowania automatycznie wyni-
ka z zagadnien okreslonych przy interpretacji wczesniejszych wymagan
z normy ISO 9001, dotyczacych planowania oraz okreslania wymagan
wzgledem wyrobow i ustug znajdujacych si¢ w asortymencie danej orga-
nizacji. W nawigzaniu do podej$cia opartego na ryzyku mozna wskazac,
Ze monitorowanie procesOw oraz pomiarowe punkty kontrolne, stanowig-
ce elementy niezb¢dne do nadzorowania, sa specyficzne dla kazdego pro-
cesu i roznig si¢ w zaleznosci od zwigzanego z tym ryzyka (PN-EN ISO
9001:2015-10, pkt 0.3.1, s. 6).

Wyodrgbnionym zagadnieniem w osobnym punkcie normy ISO
9001 jest wymog monitorowania stopnia percepcji klienta w odniesie-
niu do poziomu spetnienia potrzeb i oczekiwan klientow (PN-EN ISO
9001:2015-10, pkt 9.1.2, s. 26). W zaleznos$ci od rodzaju produktu (wy-
rob, ustuga), klientéw (np. rynek b2b, b2c) i innych elementéw charakte-
ryzujacych dang organizacje i jej dzialalnos¢ konieczne jest dostosowanie
metod uzyskiwania informacji zwrotnych od klientow.

Jedna z metod oceny funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig
jest ,,audyt wewnetrzny”, ktory jest okresowo przeprowadzany w celu
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uzyskania informacji czy system jest zgodny oraz skutecznie wdrozony

1 utrzymywany (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9.2, s. 26). W ramach

oceny audytowej oceniane sg zatem dwa aspekty. Aspekt pierwszy to

ocena zgodnosci, zgodnos$ci z wymaganiami — bezposrednio normy SO

9001, jak réwniez innymi wymaganiami — prawnymi, klientowskimi, in-

teresariuszy. Drugi aspekt dotyczy skutecznego wdrozenia i utrzymywa-

nia, czyli zasadniczo skuteczno$ci — stopnia osiggania celéw okresowo
definiowanych. Audyt jest definiowany jako ,,systematyczny, niezalezny

1 udokumentowany proces uzyskiwania obiektywnego dowodu oraz jego

obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriéw auditu”

(PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.13.1, s. 34). W ramach pozyskiwania

obiektywnych dowodow audytowych mozna wskaza¢ na trzy sposoby —

analize dokumentacji, obserwacj¢ audytowa oraz rozmow¢. Przeprowa-
dzenie dziatan audytowych powinno umozliwi¢ ocen¢ zgodno$ci oraz
skutecznos$ci systemu zarzadzania jakoscia.

Dodatkowo w ramach oceny ,,systemu ISO 9001 pojawia si¢ kwestia
oceny przydatnos$ci oraz adekwatnos$ci. Przydatnosé jest zwigzana z po-
mocnym (uzytecznym, pozytywnym) wplywem wymagan normatyw-
nych i systemowego zarzadzania jakos$ciag na uzyskiwanie zaplanowa-
nych celow jakosciowych. Adekwatnos¢ systemu zarzadzania jakoscia
dotyczy jego dopasowania (odpowiedni, wiasciwy) do specyfiki danej
organizacji. Te dwa aspekty oceny systemowego zarzadzania jako$cia sa
uwzglednione w wymaganiach normy w punkcie ,,przeglad zarzadzania”
(PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9.3.1, s. 27). Przeglad zarzadzania, na-
zywany zwyczajowo przegladem systemu zarzadzania jakoscia, to okre-
sowe spotkanie najwyzszego kierownictwa, na ktérym sg analizowane
dane dotyczace funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig w celu
okreslenia wilasnie przydatnosci, adekwatnosci, zgodnos$ci 1 skutecznos$ci
funkcjonowania ,,systemu ISO 9001”. Norma doktadnie precyzuje zakres
danych wejsciowych, ktore musza by¢ uwzglednione w tym spotkaniu
1 W tej ocenie.

Efekty analiz 1 ocen w odniesieniu do wymagan zawartych w dzie-
wigtym rozdziale normy ISO 9001 powinny by¢ udokumentowane w po-
szczeg6lnych obszarach:

— ogolnie co do wyznaczonych w ramach postanowien ogoélnych obsza-
rOw monitorowania ,,organizacja powinna przechowywa¢ odpowied-
nie udokumentowane informacje jako dowdd wynikow” (PN-EN ISO
9001:2015-10, pkt 9.1.1, s. 25);
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— w odniesieniu do dziatan audytowych nalezy ,,przechowywa¢ udo-
kumentowane informacje jako dowod wdrozenia programu audytow
1 wynikow audytow” (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9.2.2, s. 26);

— w ramach dokumentowania danych wyjsciowych z przegladu zarza-
dzania (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 9.3.3, s. 27).

Doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest mozliwe tylko wte-
dy, gdy decyzje wynikaja z analizy dziatalno$ci operacyjnej opartej na
miernikach umozliwiajacych monitorowanie obecnego stanu realizacji
procesow (Urbaniak, 2010, s. 280). Udokumentowane wyniki ocen po-
zwalajg na sformutowanie dziatan doskonalgcych, wzgledem ktorych wy-
magania normatywne zawarte zostaly w dziesigtym rozdziale normy ISO
9001 (rysunek 4.9).

1 0 doskonalenie/ciaggte doskonalenie
niezgodnosci i dziatania korygujace
Rysunek 4.9. Hastowe wymagania normy ISO

9001 — rozdzial 10 ,,Doskonalenie”

Zrédto: na podstawie: (PN-EN ISO 9001:2015-10, pkt 10,
s. 28-29).

Dziatania doskonalgce powinny obejmowac¢ (PN-EN ISO 9001:2015-10,
pkt 10.1, s. 28):
— ,,doskonalenie produktow w ukierunkowaniu na obecne i przyszte wy-
magania 1 oczekiwania klientow;
— minimalizowanie zagrozen wptywajacych na dziatania i ich rezultaty;
— doskonalenie samego systemu zarzadzania jako$cig przez pryzmat
jego skutecznos$ci”.

Doskonalenie stanowi jedng z siedmiu zasad zarzadzania jako$cig 1 jest
naturalnym zagadnieniem nie tylko w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej. Zmienno$¢ otoczenia, postep techniczny i innowacje oznaczaja
koniecznos$¢ prowadzenia dziatan dostosowawczych w kazdej organizacji
do otoczenia i jego zmienno$ci. W wymiarze operacyjnym, w odniesieniu
do codziennych dziatan w organizacji mozna wskazaé, ze nie wszystko
jest realizowane zgodnie z zatozonymi planami. Z r6znych powodoéw wy-
magania czasem nie sg spetnione, co jest definiowane jako ,,niezgodnos¢”
(PN-EN ISO 9000:2015-10, pkt 3.6.9, s. 23). Wéwczas konieczne jest
zareagowanie na niezgodno$¢ i przeprowadzenie odpowiednich dziatan,
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wraz z koniecznoscig ich udokumentowania (PN-EN 9001, 2016, p. 10.2.,

s. 28):

— nadzorowanie i skorygowanie niegodnosci;

— zajecie si¢ konsekwencjami niezgodnosci;

— ocena potrzeby dziatan eliminujacych przyczyne lub przyczyny nie-
zgodnosci w celu uniknigcia jej ponownego wystapienia.

Dziatania odnoszace si¢ do niezgodnosci i konsekwencji jej zaistnie-
nia nazywa si¢ dzialaniami korekcyjnymi (korekcja lub korekta), czy-
li ,,dziataniem w celu wyeliminowania wykrytej niezgodno$ci” (PN-EN
ISO 9000:2015-10, pkt 3.12.3, s. 33). Natomiast dziatanie oddziatujace na
przyczyny zaistnialej niezgodnosci jest okreslane mianem dziatania kory-
gujacego, czyli ,,dziatania w celu wyeliminowania przyczyny niezgodno-
$ci 1 zapobiezenia ponownemu wystgpieniu” (PN-EN ISO 9000:2015-10,
pkt 3.12.2, s. 33). Mozna réwniez wskaza¢ na dzialania podejmowane
w odniesieniu do zapobiegania niezgodnosciom okreslane mianem dzia-
tan zapobiegawczych, oraz na dzialania korygujace, ukierunkowane na
przyczyn¢ niepozadanego, ale potencjalnego zdarzenia. Dziatanie zapo-
biegawcze to ,,dziatanie w celu wyeliminowania przyczyny potencjalnej
niezgodnosci lub innej potencjalnej sytuacji niepozadanej” (PN-EN ISO
9000:2015-10, pkt 3.12.1, s. 33). Zasadniczo zagadnienie ,,dziatan zapo-
biegawczych” zostato w ramach nowelizacji normy ISO 9001 z 2015 roku
zastgpione podej$ciem opartym na ryzyku, ktére ma prewencyjny charak-
ter dziatan.

Wymagania normy ISO 9001 sa skorelowane z zasadami zarzadzania
jakoscig. Operacyjne dziatania gospodarcze sg podejmowane w ramach
cyklu PDCA i na kazdym etapie moze pojawi¢ si¢ ryzyko — zar6wno
negatywne (wynikajace z zagrozen), jak i pozytywne (dotyczace szans),
ktore zaktoci przebieg dziatan i moze wplynaé na ich efekt. W celu mini-
malizacji zagrozen oraz maksymalizacji szans realizacji celow jako$cio-
wych konieczne jest stosowanie podejscia opartego na ryzyku. Podej-
scie to mozna odnie$¢ do dwoch plaszczyzn jakosci — technicznej oraz
organizacyjnej. W odniesieniu do jako$ci technicznej podejscie oparte
na ryzyku ma zapewni¢ odpowiednig jako$¢ koncowa wyrobow i ustug.
W odniesieniu do jako$ci organizacyjnej koncentracja dziatah nastepuje
na funkcjonowaniu proceséw w ramach systemu zarzadzania jakoscia.
Efekt koncowy dziatalno$ci organizacji (produkt) jest zatem uzalezniony
od jakos$ci zarzadzania, podejmowania odpowiednich dziatan organiza-
cyjnych.
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W tle systemowego zarzadzania jakos$cig znajduja si¢ zagadnienia kul-
tury jakos$ci, ktore wplywaja na systemowe zarzadzanie jakos$cig i stano-
wig sktadowe zasad zarzadzania jakos$cig. Dla przyktadu, zaangazowanie
kierownictwa moze by¢ ,,mate” lub ,,duze”, a jednoczes$nie moze rdznie
(pozytywnie, negatywnie) wptywaé na skuteczno$¢ systemu zarzadzania
jako$cia. Sag to zagadnienia bardzo indywidualne, dotyczace sfery rela-
cji ludzkich 1 psychologii zarzagdzania. W odniesieniu do systemu zarza-
dzania jakos$ciag mozna wskaza¢ na czynniki zarzadzania jako$cia, czyli
grupy dziatan wystepujacych w organizacjach 1 w jej otoczeniu, ktore sg
ukierunkowane na zapewnienie ,,odpowiedniej” jakosci produktow i sku-
teczno$ci systemu zarzadzania jakoscig. W zaleznos$ci od powyzej zasy-
gnalizowanego zagadnienia zindywidualizowanej kultury organizacyjnej
czynniki te w niektérych organizacjach moga wspomaga¢ funkcjonowa-
nie ,,systemu ISO 9001” i jego skuteczno$¢, a w innych moga stanowic
barier¢ w osigganiu zaplanowanych celow jakosciowych. Pierwszy arty-
kul przedstawiajacy zagadnienia czynnikow wplywajacych na skutecz-
no$¢ systemu zarzadzania jako$cig zostal opublikowany w 1989 roku
(Saraph, Benson 1 Schroeder, 1989). W 2014 roku zostal wydany artykut
przegladowy (Kutlu i Kadaifci, 2014) zawierajacy rdézne materialty z lat
1989-2007, w ktorym autorzy zidentyfikowali 18 czynnikow wptywaja-
cych na funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig. W 2016 roku opu-
blikowany zostat artykul (Kharub i Sharma, 2016) zestawiajacy wyniki
badan z lat 2001-2015, w ktorym wskazano na 25 czynnikow zarzadzania
jakoscig. Roézne liczby czynnikow na przestrzeni lat wynikajg z rozne-
go podejscia do analiz — teoretycznych zsumowan z innych badan badz
wskazywania na najwazniejsze w ocenie empirycznej wsrod dobranej
grupy respondentow. Jednak w analizie kazdej listy czynnikdw systemo-
wych zauwazalne jest podobienstwo do listy zasad zarzadzania jakoscia
(Zaptata, 2020, s. 47-67).

Rezultaty osiggane w ramach zarzadzania jakos$cig nie moga by¢ ,,dzie-
tem przypadku”. Przemys$lane i zaplanowane cele jako$ciowe wymaga-
ja systemowego zarzadzania. W ramach projakosciowego zarzadzania
w organizacji konieczne jest uwzglednianie czynnikéw wplywajacych na
skuteczno$¢ systemowego podej$cia do jako$ci zard6wno przez pryzmat
zagrozen, jak 1 szans. Jako$¢ jest jedng z podstawowych kategorii decydu-
jacych o stopniu konkurencyjnosci organizacji i projako$ciowe zarzadza-
nie stanowi determinante trwatego sukcesu organizacji (Lukasinski, 2013,
s. 73). Realizacja celow operacyjnych wptywa na realizacj¢ celow stra-
tegicznych. Dzialania krotkookresowe determinuja zatem dtugookresowe
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przeby¢ dodatkowa kontrole, tzw. kontrolg procesu produkcji ze specy-
fikacja. Wazny jest fakt, Ze zarejestrowany produkt nie staje si¢ wytacz-
ng wiasnoscig konkretnych producentow, ale jest chroniony jako wspolne
dobro. Nikt nie moze przypisywac¢ sobie prawa wilasnosci do narodowe;j
tradycji czy dobra ptynacego z warunkéw klimatycznych panujacych na
danym obszarze badz przepiséw udoskonalanych przez kilka pokolen
(Sikorska, 2017). Komisja Europejska zarejestrowata 44 polskie nazwy
produktéw rolnych i srodkéw spozywczych: 10 produktéw to ChNP, 24
produkty to ChOG, 10 produktow to GTS (IJHARS, 2021b).

,Jakos$¢ Tradycja” to system opracowany przez Polska I1zb¢ Produktu
Regionalnego i Lokalnego oraz Zwigzek Wojewddztw Rzeczypospolitej
Polskiej, w ktorym do produkcji uzywa si¢ wytacznie surowcow o identy-
fikowalnym pochodzeniu i niezawierajagcych komponentow GMO (tabela
5.3). W systemie tym uczestnicza jedynie produkty charakteryzujace si¢
tradycyjnym sktadem lub tradycyjnym sposobem wytwarzania, szczeg6l-
ng jakoscig wynikajaca z ich tradycyjnego charakteru lub wyrazajaca ich
tradycyjny charakter. Ponadto produkty te posiadajg szczegdlng jakos¢ lub
reputacj¢ odrozniajaca je od innych produktéw nalezacych do tej same;
kategorii. W przypadku produktow produkcji podstawowej dodatkowym
wymogiem jest tradycyjna rasa lub tradycyjna odmiana. Za tradycyjne rasy
1 odmiany uwaza si¢ te, ktore uzytkowano przed 1956 rokiem. Ponadto za
tradycyjny uwaza si¢ produkt, ktory posiada co najmniej 50-letnig histo-
ri¢ wytwarzania (MRiRW, 2021 d). Status produktu tradycyjnego to nie
tylko mozliwos$ci marketingowe, ale i okreslone odstepstwa w wytwarza-
niu tych produktéw wynikajace z ich tradycyjnego charakteru. Producenci
wytwarzajacy zywnos¢ tradycyjng moga korzysta¢ z odstepstw od warun-
kow produkeji, ktore wynikajg z przepisow dotyczacych (Kafel, 2015):

— produkcji marginalnej, ograniczonej i lokalne;,

— regulacji dotyczacych sprzedazy bezposredniej,

— wykorzystania zasady elastycznosci w stosowaniu systemu HACCP,
— wytwarzania produktow tradycyjnych.

Certyfikowana zywnos¢ ekologiczna

Gwarancja jakosci produktow ekologicznych jest to, ze (Sikorska, 2017):

— nie zawieraja zanieczyszczen stanowiacych pozostatosci chemii rolnej,

— s3 produkowane z wylaczeniem GMO 1 innych pochodnych tych orga-
nizmow,
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— nie s3 poddawane obrobce promieniowania jonizujacego,

— sg przetworzone tylko w koniecznym stopniu, metodami ekologiczny-
mi,

— proces produkcyjny podlega kontroli jednostek certyfikujacych upo-
waznionych przez Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wisi.

Certyfikacja daje pewnos$¢, ze zakupione produkty pochodza od prze-
tworcow 1 producentdéw, ktorzy stosujg na wszystkich etapach produkcji
metody ekologiczne, uczestniczg w systemie kontroli oraz posiadajg cer-
tyfikat jednostki certyfikujacej. W Polsce zgloszenie podjecia dziatalnosci
w zakresie rolnictwa ekologicznego jest dokonywane na formularzu opra-
cowanym przez Gtéwnego Inspektora JHARS 1 udostgpnionym na stronie
internetowej IJTHARS (IJHARS, 2021b).

W Unii Europejskiej stosuje si¢ logo produkcji ekologicznej, ktorego
mozna uzywa¢ wylacznie w przypadku produktow, ktore uzyskaty cer-
tyfikat produkcji ekologicznej wydawany przez upowazniong jednostke
certyfikujacg lub organ kontroli (rysunek 5.4). Oznacza to, ze takie wy-
roby musza spetnia¢ surowe warunki dotyczace metody produkeji, prze-
twarzania, transportu i przechowywania. Logo mozna stosowa¢ wylacznie
na produktach, ktore zawieraja co najmniej 95 procent sktadnikow ekolo-
gicznych 1 ponadto spetniaja inne surowe warunki w odniesieniu do po-
zostalych 5 procent sktadnikéw. Ten sam sktadnik nie moze by¢ obecny
rownoczesnie w formie ekologicznej i nieekologicznej. Obok logo pro-
dukcji ekologicznej UE musi by¢ umieszczony numer jednostki certyfiku-
jacej, a takze miejsce produkcji surowcoéHw rolnych wchodzacych w sktad
produktu (Komisja Europejska, 2021).

Rysunek 5.4. Logo produkcji
ekologicznej w UE
Zrédto: na podstawie: (Komisja Europejska, 2021).
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5.5. Polskie systemy jakosci zywnosci

Integrowana produkcja roslin

Integrowana produkcja roslin (IP) jest nowoczesnym system jako$ci
zywnos$ci, w ktorym w sposob zrownowazony wykorzystuje si¢ postep
techniczny 1 biologiczny w uprawie, ochronie roslin i nawozeniu oraz
zwraca si¢ szczegolng uwage na ochrone srodowiska i zdrowie ludzi (ry-
sunek 5.5). Produkty roslinne sa poddawane S$cistej kontroli pod katem
pozostatosci §rodkéw ochrony roslin, nawozow oraz innych substancji
niebezpiecznych dla zdrowia (MRiRW, 2021c; PIORIN, 2021).

O N N

INTEGROWANA PRODUKCJA

Rysunek 5.5. Logo Integrowanej Produkcji
Zrodto: na podstawie: (PIORIN, 2021).

Przystagpienie do systemu integrowanej produkcji roslin wigze si¢
z licznymi obostrzeniami i warunkami, ktére musi spetni¢ producent. Naj-
pierw konieczne jest zgloszenie uczestnictwa w IP w jednostce certyfi-
kujacej. Kolejnym warunkiem jest ukonczenie szkolenia, ktére najcze-
sciej odbywa si¢ w osrodkach doradztwa rolniczego. Najistotniejszym
warunkiem otrzymania certyfikatu jest prowadzenie produkcji zgodnie
z zasadami zatwierdzonymi przez Gtdéwnego Inspektora Ochrony Ro-
slin 1 Nasiennictwa oraz udokumentowanie tych dziatanh w Notatniku
Integrowanej Produkcji. Certyfikat omawianego systemu jest wydawany
na okres 12 miesigcy, corocznie na 30 dni przed siewem lub sadzeniem
roslin albo w przypadku roslin wieloletnich przed okresem wegetacji pro-
ducent zgtasza podmiotowi certyfikujagcemu zamiar stosowania integro-
wanej produkcji roslin (PIORIN, 2021; Sikorska, 2017).
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System Quality Meat Program (QMP)

System QMP, bedacy systemem migsa wolowego gwarantowanej wyso-
kiej jako$ci, opracowany przez Polskie Zrzeszenie Producentow Bydta
Migsnego, zostal przyjety decyzja Ministra Rolnictwa 1 Rozwoju Wsi
jako krajowy system jakosci zywnosci w 2008 roku (rysunek 5.6).

WOLO\X/INA

Rysunek 5.6. Logo QMP
Zrodto: na podstawie: (COBICO, 2021).

Jakos¢ wotowiny 1 mtodej wolowiny wytworzonej w ramach systemu

QMP wynika ze szczegdtowych obowigzkéw producentow zywca, ktore
gwarantuja cechy charakterystyczne w procesie produkcji w szczegolno-
sci poprzez (MRiRW, 2021d):

dobor odpowiednich ras do produkcji zwierzat kwalifikowanych
w Systemie QMP — zwierzeta ras migsnych (Limousine (LM), Charo-
laise (CH), Angus (AN), (AR), Hereford (HH), Salers (SL), Simental
(SM) oraz mieszance migsne (MM), ktorych komponent ojcowski po-
chodzi od buhajow ras migsnych);

sposOb postepowania ze zwierzetami, w szczegolnosci stosowanie sys-
temu bezuwigziowego w gospodarstwie;

stosowanie zalecen opasania w ramach Systemu QMP, w szczeg6lno-
$ci osiggnigcie wagi ubojowej 1 parametrow tuszy dla zwierzat w wy-
maganym wieku.

Przystapienie do QMP jest dobrowolne, system jest skierowany do

producentéw bydta migsnego, wytworcow pasz, przewoznikow zyweca,
przetworcow miegsa, a jego uczestnicy poddaja si¢ kontroli niezaleznej
jednostki certyfikujace;.
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QAFP - System Gwarantowanej Jakosci Zywnosci

QAFP (Quality Assurance for Food Products), opracowany przez Uni¢
Producentow i Pracodawcow Przemyshu Migsnego, zostat uznany decyzja
Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z 11 grudnia 2009 roku za krajowy
system jakos$ci zywno$ci, ma charakter multiproduktowy, obejmuje migso
wieprzowe, drobiowe oraz wedliny drobiowe 1 wieprzowo-wotowe (rysu-
nek 5.7) (MRiRW, 2021d).
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Rysunek 5.7. Logo QAFP
Zrodho: na podstawie: (QAFP, 2021).

Celem tego systemu jest (QAFP, 2021):

— wyroznienie produkcji zywnosci o najwyzszej jakosci,

— budowanie wartosci dodanej na kazdym etapie tancucha produkc;ji,

— wspolpraca w tworzeniu i1 efektywnej promocji jakosci,

— potaczenie wiedzy i do§wiadczenia w systemowym podejsciu do jako-
$ci,

— tworzenie tancucha powigzan integrujacego branze¢ w budowaniu
jej wiarygodnosci.

Podstawowa zasadg jest utrzymanie bezpieczenstwa zywnosci w swie-
tle obowigzujacych przepiséw prawa w tym zakresie, z kolei system daje
mozliwo$¢ kompleksowego nadzoru jako$ciowego nad produktem w ca-
tym tancuchu zywnosciowym. Beneficjenci systemu QAFP tworzg spojny
1 jednolity tancuch zywnosciowy, poczynajac od producentow materiatu
hodowlanego i rozmnozeniowego, producentéw pasz, gospodarstw rol-
nych, przetworcow, operatoréw logistyki, az do obszaru detalicznego zby-
tu produktow i ustug zywieniowych. W systemie moga rowniez braé
udzial organizacje swiadczace ustugi w tancuchu zywnosciowym (Sikor-
ska, 2017).
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5. Weryfikacja projektu schematu blokowego przy wspotudziale osob
zaangazowanych w proces (pracownikow, przetozonych, dostawcow,
klientow).

Wykorzystanie diagramu przebiegu wptywa rowniez korzystnie na roz-
wo0j pracy zespotowej, ktéra przy jego tworzeniu jest niezmiernie wazna.
Do najczestszych btedow zwigzanych z wykorzystaniem diagramu mozna
zaliczy¢: projektowanie diagramow, ktore sg nieczytelne i niezrozumiate,
oraz niewtgczanie pracownikéw do dokumentowania procesOw przy uzy-
ciu kart przebiegu.

Schemat blokowy stanowit pierwowzor licznych wspotczesnych nota-
cji modelowania procesow systemowych i biznesowych, takich jak nota-
cja modelowania procesow biznesowych BPMN (business process model
and notation) czy paradygmat zarzadzania procesami biznesowymi BPMS
(business process management system). Notacja to okre§lony zestaw sym-
boli oraz zasad ich uzycia shuzgcy wizualizacji przebiegu procesu i zwig-
zanych z nim elementoéw. Notacja BPMN jest rozwijana przez organizacj¢
OMG (Object Management Group). BPMN to powszechny standard stu-
zacy do budowania modeli proceséw biznesowych, ktory pozwala lepiej
uwidoczni¢ logike procesu biznesowego.

8.2.3. Histogram

Z punktu widzenia zarzadzania jakoscig histogram to kolejne pomocne
1 skuteczne narzedzie do gromadzenia i analizy danych, ktore jest zali-
czane do siedmiu podstawowych narzgdzi jakosci. To rodzaj wykresu,
ktory w sposéb uporzadkowany przedstawia dane numeryczne. Dzi¢-
ki histogramowi mozemy graficznie przedstawi¢ rozklad badanej cechy
(np. wymiaru, wagi, temperatury itp.) i przez to lepiej zrozumie¢ analizo-
wany proces 1 (lub) jego efekty (Detyna, 2011, s. 137). W analizie danych
stuzy zatem do wizualizacji zmiennos$ci na przyktad wynikoéw procesu
czy stanow okreslonej cechy wyrobu (Hamrol, 2012, s. 315). Konstruk-
cja diagramu polega na umiejscowieniu na osi X przedziatow, natomiast
o$ Y wskazuje liczb¢ warto$ci znajdujacych si¢ w danym przedziale.
Liczbg przedziatow mozna okresli¢ za pomocg wzoré6w matematycznych
w zaleznosci od otrzymywanych wynikow lub ustali¢ je na ,,sztywno”,
uwzgledniajac np. tolerancje wymiarowe (Mydlarz, 2019, s. 19). Mozna
takze wykorzysta¢ narzgdzie w Excelu. Histogram jest jedng z najczesciej
wykorzystywanych metod statystycznych. Dane przedstawione w postaci
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histogramu sg o wiele bardziej czytelne, a po naniesieniu na histogram za-
tozonych granic tolerancji mozna sprawdzi¢, czy wszystkie wyniki miesz-
czg si¢ w zatozonej tolerancji (rysunek 8.5).
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Rysunek 8.5. Przykladowy histogram

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Procedura tworzenia histogramu

W procedurze rysowania histogramu mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy:

1. Gromadzenie i posortowanie danych.

2. Wyznaczenie warto$ci najmniejszej i najwigkszej.

3. Wyznaczenie szerokosci zakresu i liczby przedziatéw. Do gtownych
metod ustalania przyblizonej liczby przedziatéw zalicza si¢ obliczanie
pierwiastka kwadratowego z liczby zebranych pomiaréw lub korzysta-
nie z rdGwnania Sturgessa: C =1 + 3,3 log N.

4. Ustalenie granic przedziatléw, okreslenie czestosci 1 narysowanie wy-

kresu.

5. Umieszczenie przedzialdéw na osi poziomej, a czestotliwos¢ wystepo-
wania na osi pionowej.
W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ rozne ksztatty histogra-
moéw. Przyklady interpretacji charakterystycznych ksztattow histogra-
moéw przedstawiono w tabeli 8.4.

Tabela 8.4. Przykladowe ksztalty histograméw i ich interpretacja

Ksztalt histogramu

Nazwa i interpretacja

1,

normalny: wykazuje go wiele mierzonych wielkosci; rozktad ten jest
uwazany za wystepujacy najczesciej, dlatego jesli dane uktadaja si¢
inaczej, to czesto jest stawiane pytanie: dlaczego?

il il

dwu- lub wielomodalny: dane pochodza z dwoch lub wigcej popu-
lacji (partii wyrobow) obrabianych na dwoch réznych obrabiarkach,
obstugiwanych przez réznych operatorow wytworzonych na réznych
zmianach itp.
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cd. tabeli 8.4

Ksztalt histogramu Nazwa i interpretacja

W B
lilh.
lewosko$ny: rozklady o dlugim lewym ramieniu nazywamy
| lewoskosnymi”, spotykany w przypadku cech majacych naturalng
granicg gorna, np. wytrzymalos¢ materiatu; wystepuje takze, jesli po-
|—F‘|_1_|_ dejmowane s3 dziatania w celu maksymalizacji mierzonej wartosci,
np. w wyniku ,,falszowania” wynikéw pomiaru, sortowania czgsci

z ,pustymi” przedzialami: moze by¢ wynikiem bledéw pomiaro-
wych lub niewlasciwego doboru liczby przedziatlow histogramu

— prawoskos$ny: (z lewej strome, z prawej ukosne) — spotykany w przy-

padku cech majacych naturalng granice dolna, np. wielko$¢ czastek,
—h_hﬁ: czas oczekiwania

réwnomierny: proces nie jest nadzorowany, wystepuje czesta regu-

M lacja procesu (np. w wyniku zuzywania si¢ narzedzi) moze by¢ tez
wynikiem przeprowadzonej selekcji czgsci lub wynikow pomiaru

d | l l | b o

Zrodto: na podstawie: (Hamrol, 2012, s. 316).

z ,,dziura”: najczesciej jest wynikiem btedow pomiarowych

8.2.4. Diagram korelacji

Diagram korelacji to jedno z narzedzi, ktore jest stosowane w procesie
doskonalenia jakosci. W literaturze przedmiotu mozna si¢ takze spotkac
z inng nomenklaturg diagramu. Do najczestszych okreslen, ktore stosu-
je si¢ zamiennie, nalezg: diagram rozrzutu, wykres punktowy, wykres
X-Y, czy diagram wspotzalezno$ci. Dos¢ czesto istotne znaczenie dla
prawidlowej oceny sytuacji ma uchwycenie zaleznosci pomiedzy dwie-
ma cechami procesu czy produktu. Jesli dwie zmienne x, y reprezentuja
charakterystyki tych cech, to zbierane sg warto$ci zmiennych przedsta-
wione nastgpnie jako punkty w odpowiednim uktadzie wspolrzednych
prostokatnych. Takie graficzne przedstawienie par zmiennych, o ktérych
si¢ sadzi, ze moga by¢ ze sobg zwigzane pewng zaleznoscia, jest wtasnie
nazywane wykresem rozproszonym. WyKresy rozproszone sa uzytecz-
nym narzedziem do wykrywania potencjalnego zwigzku przyczy-
nowo-skutkowego pomiedzy zmiennymi. Poza wskazaniem korelacji
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miedzy zmiennymi wykresy rozproszone moga stuzy¢ do wykrywania
takich par danych, ktore odbiegaja od korelacji wykazywanej przez po-
zostate pary. Sg to czesto symptomy ukrytych probleméw dotyczacych
jakosci. Podobnie jak w przypadku histogramu, tak i przy diagramie
rozrzutu jest to tylko poczatkowy etap poglebionej analizy problemu za
pomocg narzedzi i metod, jakich dostarcza teoria regresji i korelacji. Za-
sadniczo rozrdoznia si¢ nastepujace diagramy rozrzutu, zaprezentowane
na rysunku 8.6.

Procedura tworzenia diagramu korelacji

. Zbieranie par danych, w przypadku ktorych podejrzewa si¢ zwigzek.

. Narysowanie wykresu ze zmienng niezalezng na osi poziomej i zmien-
ng zalezng na osi pionowej. Dla kazdej pary danych nalezy umiesci¢
kropke lub symbol w miejscu, w ktorym warto$¢ na osi X przecina si¢
z warto$cig na osi Y.

3. Analizowanie uktadu punktow, aby zobaczy¢, czy zwigzek jest oczy-

wisty 1 w celu wykrycia rodzaju 1 sity zaleznosci.

4. Zbadanie sily zalezno$ci poprzez obliczenie wspolczynnika Persona

(opcjonalnie).
5. Zbadanie istotnos$ci korelacji (opcjonalnie).

N =

a) Korelacja dodatnia b) Korelacja stabo dodatnia
A A x
Y A x Y x
] " i
x
] — x
x x x x
1 x — X x
. x | x
Yi | x Yi | N x
x
— - x
x x
4 i
4 0 ox ox
11T 11T 1T 1T 1T T 1T > 1T 1T 1T 17T 17T 17T 17T 1T 17T >
Xi Xi
) Korelacja ujemna d) Korelacja stabo ujemna
y A
] x x y
— x
— x x x x
x x x
— x x x
i " x x
Yy x x x
j . Y, .
_ X X x
— x x
S s B B S I s B B B B
X X; X;

Rysunek 8.6. Przyklady diagramu rozrzutu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Diagram korelacji moze mie¢ szerokie zastosowanie w réznych ga-
teziach przemystu, cho¢ jest niestety raczej rzadko wykorzystywany,
w przeciwienstwie do kolejnego opisanego narzg¢dzia, jakim sg karty kon-
trolne.

Wykonanie diagramu nie jest skomplikowana czynno$cia, a korzysta-
jac na przyktad z arkusza w Excelu, tatwo mozna zrobi¢ wykres i pokazac
trend. Ponadto umiejetne powigzanie ze sobg zmiennych umozliwi sku-
teczne wyciaganie wnioskow.

8.2.5. Karta kontrolna

Karta kontrolna, zwana od nazwiska jej tworcy karta Shewharta, a takze
statystycznym wykresem kontroli procesu, to jedno z najstarszych narze-
dzi statystycznych wykorzystywanych w sterowaniu jakoscig procesow, to
nieodzowny element statystycznego sterowania procesem, opisanego we
wcezesniejszych czgsciach niniejszego opracowania. Wykres jest uzywa-
ny przede wszystkim do badania zmian procesu w czasie. To wszech-
stronne narzedzie do gromadzenia i analizy danych moze by¢ przydatne
w roznych branzach i jest uwazane za jedno z siedmiu podstawowych na-
rzedzi jakosci. Karta kontrolna to stosunkowo proste w konstrukcji 1 uzy-
ciu narzgdzie. Sklada si¢ z trzech gléwnych elementow: linii centralnej
dla $redniej, gornej linii dla gornej granicy kontrolnej i dolnej linii dla
dolnej granicy kontrolnej. Te linie sg okreslane na podstawie danych hi-
storycznych. Porownujac biezace dane z tymi liniami, mozna wyciagnac¢
wnioski na temat tego, czy zmienno$¢ procesu jest pod kontrola, czy poza
nig (wptyw majg specjalne przyczyny zmiennosci). Statystyczne uregulo-
wanie nie oznacza doskonato$ci, wszystko zalezy jeszcze od zatozonych
tolerancji (rysunek 8.7).

Procedura tworzenia karty kontrolne;j

Wybranie odpowiedniego wykresu kontrolnego dla swoich danych.
Okreslenie odpowiedniego czasu na zbieranie 1 wykreslanie danych.
Zbieranie danych, tworzenie wykresu i analizowanie danych.
Poszukiwanie ,,sygnatow poza kontrolg” na karcie kontrolnej (ziden-
tyfikowanie punktdéw, zaznaczanie na karcie, nastgpnie badanie przy-
czyn).

5. Dokumentowanie poszczegdlnych dziatan.
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