IDENTYFIKACJA
| OCENA
NIEZGODNOSCI

W SYSTEMIE
ZARZADZANIA JAKOSCIA






Milena Drzewiecka-Dahlke

IDENTYFIKACJA
| OCENA

NIEZGODNOSCI

W SYSTEMIE
ZARZADZANIA JAKOSCIA

~'® Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej

M Poznan 2020



Projekt oktadki - Andrzej Jakubowski
Redakcja - Katarzyna Muzia

Opracowanie komputerowe tekstu - Milena Drzewiecka-Dahlke, Eugeniusz Strykowski

ISBN 978-83-7775-623-2 - wydanie elektroniczne
http:/ /doi.org/10.21008 /b.978-83-7775-623-2

ISBN 978-83-7775-593-8 - wydanie drukowane

Wydanie I

[Noe

Zezwala sie na korzystanie na warunkach licencji Creative Commons - uznanie autorstwa -
na tych samych warunkach 4.0 (znanej réwniez jako CC-BY-SA) dostepnej pod adresem
https:/ /creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/ lub innej wersji jezykowej tej licencji,
lub ktérejkolwiek pézniejszej wersji tej licencji opublikowanej przez organizacje Creative
Commons.

WYDAWNICTWO POLITECHNIKI POZNANSKIEJ
ul. Piotrowo 5, 60-965 Poznan

tel. +48 (61) 665 3516
mailto:office_ed@put.poznan.pl

htttp:/ /www.wydawnictwo.put.poznan.pl




Spis tresci

WPIOWAdZENie ... ... ... e 7
1. Utrzymywanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoScia w przedsiebiorstwie . ... 13
1.1. Systemowe zarzadzanie jako$cia w przedsigbiorstwie .............. ... ...l 13
1.2. Niezgodnosci w systemie zarzadzania jako$cig ..............cooviiiiiiininnnenan. 33
1.3. Instrumenty doskonalenia wspomagajace identyfikacje¢ i oceng niezgodnosei ........ 41
1.4. Komputerowe wspomaganie identyfikacji i oceny niezgodnosci .................... 48

2. Badania wlasne nad przedsiewzieciami doskonalacymi identyfikacje i ocene niezgod-

nosci w przedsiebiorstwach z wdrozonym systemem zarzadzania jakoscig ........... 53
2.1. Cele 1 pytania badawceze . ... ...o.on ittt e 53
2.2. Etapy procesu badawczego. Dobor proby badawezej .......o.ooviiiiiiiiiiiiiin 55
2.3. Ocena spehienia systemowych wymagan w odniesieniu do niezgodnos$ci ........... 62
2.4. Zaangazowanie pracownikéw w proces identyfikacji niezgodno$ci .................. 77
2.5. Analiza komputerowego wspomagania identyfikacji i oceny niezgodno$ci .......... 92
2.6. Przedsiewzigcia przeciwdzialajace powstawaniu niezgodnosci ...l 103
2.7. Weryfikacja pytan badawczych ........ ... 108
3. Aspekt metodyczny i aplikacyjny identyfikacji i oceny niezgodnosci w systemie za-
rzadzania jakoS$cia ...... ... .. 115
3.1. Ogodlna koncepcja MetOAY . ... ...cutntn ittt e 115
3.2. Arkusz samooceny jako narzg¢dzie do ustalenia priorytetow doskonalenia ........... 116
3.3. Model konceptualny metody identyfikacji i oceny niezgodno$ci .................... 143
3.4. Kwestia aplikacyjna oraz wytyczne doskonalenia .................c.coiiiiiinn. 156
Podsumowanie ....... ... .. 167
ZalaczmiKi . . ... e 171
Literatura ... ... 181

Spis rysunkéw, tabel i zalacznikéw ........ .. .. . .. . 193






Wprowadzenie

Obecne uwarunkowania rynkowe, zwigzane z konkurencja i cigglym zabiega-
niem o klienta, sg przyczyng podejmowania przez przedsi¢biorcow dziatan nie-
zbednych do sprawnego i ekonomicznego funkcjonowania gwarantujacego prze-
trwanie na rynku. Wyzwaniem jest elastyczne dostosowywanie organizacji do
dynamicznych zmian i ztozonosci otoczenia, zar6wno blizszego, jak i dalszego.
Oprocz czynno$ci marketingowych czgsto podejmowane sg dziatania zapewnia-
jace osiagniecie pozadanych wynikow w obszarze jakosci przez wdrozenie od-
powiedniego systemu zarzadzania jakoscia' [Wieczorek, Ambroziak 2002, s. 143].
Konsekwencja przemian gospodarczych niewatpliwie stata si¢ orientacja na ja-
ko$¢ [Mantura 2010, s. 7].

Do rozwoju systemow jakosci w przedsigbiorstwach na catym $wiecie przy-
czynity si¢ standardy [Konarzewska-Gubata 2003, s. 333]. Zgodnie z danymi
Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej w Polsce dostrzega si¢ brak
permanentnego trendu wzrostowego w zakresie przyrostu certyfikatow zgodno-
$ci z normg ISO 9001. Co wigcej, pojawia si¢ znaczny procent przedsigbiorcoOw
rezygnujacych z utrzymywania certyfikowanego systemu projakosciowego.
Liczba certyfikatow w roku 2015 zmalala az o 20% w poréwnaniu z rokiem
2009. Konieczna jest identyfikacja przyczyn takiej sytuacji i w rezultacie udzie-
lenie odpowiedzi na pytanie, jak eksploatowac system, aby byl skuteczny
[Drzewiecka-Dahlke 2016, s. 22]. Che¢¢ wyroznienia si¢ sposrod konkurencji
dzieki posiadanemu certyfikatowi to element, ktory niestety — z uwagi na po-
wszechno$¢ — jest juz niewystarczajacy. Przedstawiciele organizacji zgodnie
z wymaganiami normy ISO 9001 powinni podejmowac¢ dzialania w zakresie
ciggtego doskonalenia i zmierza¢ do odpowiedniego utrzymania systemu [Roga-
la2012a, s. 33].

W latach 90. ubieglego wieku wskazywano, ze niezbgdne jest doprowadze-
nie do tego, aby ,,jakos¢ [...] byla traktowana przez menedzerow jako problem
strategiczny oraz jako immanentna cecha systemu zarzadzania w przedsigbior-
stwie. Jako§¢ jest bowiem parametrem zarzadzania i winna przejawiac si¢

''W pracy dla systemu zarzadzania jakoscig przyjeto skrot SZJ.
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w kazdym elemencie organizacji i w kazdym momencie pracy firmy” [Pachol-
ski, Bancewicz 1999, s. 169]. Kultura organizacyjna polskich przedsiebiorstw nie
jest jednak sprzyjajaca z punktu widzenia doskonalenia jakosci, co udowodniono
w ramach badan przeprowadzonych wsrod 1110 przedsigbiorstw w 2010 r. Od-
setek organizacji, w ktorych zdiagnozowano kulture projakosciowa wyniost poni-
zej 5%. Sytuacja ta jest niekorzystna, poniewaz to wlasnie w tym typie kultury
bezposrednio nacisk jest ktadziony na doskonalenie [Wolniak 2012, s. 344-345].

W zwigzku z powyzszym autorka uznata, ze problematyka utrzymywania
1 doskonalenia wdrozonych systemow zarzadzania jakoscig jest niezwykle waz-
na i nalezy ja zglebic.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie wskazuje si¢, ze niezgodnosci sg nie-
odlacznym elementem kazdej organizacji [Drzewiecka, Stachowiak 2014a, s. 354].
Niezwykle istotne jest zatem zrozumienie przez przedsiebiorcow, ze kazda dzia-
falno$¢ wiaze si¢ z powstawaniem wielu zaktocen. W zwiazku z tym fakt identy-
fikacji i oceny pojawiajacych si¢ niezgodnos$ci nie powinien by¢ lekcewazony.
Co wigcej, dziatania te powinny zmierza¢ przede wszystkim do wykrywania po-
tencjalnych niezgodnos$ci, poniewaz zgodnie z zasada dziesi¢ciokrotnosci kosz-
tow jakosci koszty eliminowania bltedow popemianych na kolejnych etapach
rosng w sposob wyktadniczy [Meller 1994, s. 16]. Zdecydowanie bardziej opta-
calne jest przeanalizowanie wszystkich mozliwych niezgodnosci, zanim ujawnia
si¢ one odbiorcom, bo wowczas, oprocz wyzszych kosztow niwelacji, trzeba
liczy¢ si¢ z mozliwo$cig utraty klientow. Zadaniem stanowigcym wyzwanie dla
przedsigbiorcow okazuje si¢ dazenie do niedopuszczenia do ich powstawania lub
do wczesnego ich wykrycia i wyeliminowania. Niestety nie jest ono w petni reali-
zowane i do coraz czestszych problemow zalicza si¢ m.in. przekonanie, ze wystar-
czy jedynie ustanowienie procedury i opisanie w niej, jak powinno si¢ spehnic
formalne wymaganie normy ISO 9001 oraz brak udokumentowania dziatan zapo-
biegawczych, ktorych realizacja z zalozenia ma na celu ustawiczne doskonalenie
systemu [Lukasinski, Sikora 2009, s. 35; Wawak 2011, s. 122]. Czesto dziatania
korygujace czy zapobiegawcze sa ustalane jedynie na podstawie biezacych zapi-
sow, bez dodatkowych analiz poglebiajacych, majacych na celu znalezienie fak-
tycznych zrédet niezgodnosci. W takich organizacjach nadzor nad tymi czynno-
$ciami nie rézni si¢ niczym od tego, co wykonywano przed wdrozeniem systemu
i wynika przede wszystkim z intuicyjnego przewidywania [Misztal 2004, s. 323].

Przedsigbiorcy powinni by¢ $wiadomi, ze podejmowanie dziatan zapobie-
gawczych i1 korygujacych z jednej strony przyczyni si¢ do ciggtego doskonalenia
organizacji, a przez to do wzrostu zadowolenia klienta zewnetrznego i pracow-
nikow firmy (pod warunkiem, ze zostang wlaczeni w proces nadzoru nad nie-
zgodno$ciami), a z drugiej strony przynosi wymierne efekty zwigzane z ograni-
czaniem kosztow [Krzemien, Wolniak 2002a, s. 37].
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Na podstawie analizy literatury wskazano luke metodologiczng zwigzana
z tym, w jaki sposob przedsigbiorcy powinni kompleksowo podejmowa¢ dziata-
nia zmierzajace do identyfikacji i oceny wszelkich niezgodno$ci. Uznano za
konieczne opracowanie metody, ktora pozwoli na systematyczne i uporzadko-
wane dzialania w tym zakresie.

Przedmiotem pracy jest problematyka doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cig w przedsiebiorstwie ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatan podej-
mowanych w odniesieniu do niezgodnos$ci potencjalnych i rzeczywiscie wystg-
pujacych. Gléwnym celem monografii jest opracowanie ekspertowej metody
identyfikacji 1 oceny niezgodno$ci w systemie zarzadzania jakoscia. Autorka
stara si¢ odpowiedzie¢ na nastepujace pytanie badawcze: W jaki sposdb identy-
fikowac 1 ocenia¢ niezgodnosci, aby w wyniku podejmowanych dziatan realizo-
wac zasade ciaglego doskonalenia?

W celu odpowiedzi na zarysowany problem badawczy przeprowadzono pra-
ce obejmujace:

— analizy pi$miennictwa naukowego,

— endoekspertowe” badania ilosciowe z wykorzystaniem techniki CATI w 384
przedsigbiorstwach majacych wdrozony i certyfikowany system zarzadza-
nia jako$cia zgodny z norma ISO 9001, dziatajacych na terenie Polski oraz

— egzoekspertowe’ badania jakosciowe przeprowadzone metoda ocen eks-
pertow wsrdd 34 naukowcow i1 audytorow wiodacych.

Analizy danych zebranych podczas procesu badawczego dokonano m.in. z wy-
korzystaniem statystyk podstawowych (Sredniej, mediany, rozktadu kwartylo-
wego), wspolczynnikow korelacji (r-Pearsona, Phi Yule’a, punktowo-dwuseryj-
nej) oraz wspolczynnika zgodnosci Kendalla i Smitha.

Badania przeprowadzono zgodnie z etapami postepowania badawczego, czy-
li od sformutowania problemu badawczego, celu gléwnego i celéw szczegodto-
wych przez wybor metod badawczych, dobdr proby badawczej, przeprowadze-
nie badan 1 ostatecznie wyprowadzenie metodologicznych i praktycznych
wnioskow z badan empirycznych. Na etapie pierwszym dokonano syntetycznej
analizy literatury. Studia literaturowe przeprowadzono pod katem glownych
problemoéw zwigzanych z utrzymywaniem i doskonaleniem systemoéw projako-
sciowych, identyfikacjg i oceng niezgodnos$ci, wykorzystywaniem na tym etapie
metod, narzedzi i aplikacji wsparcia oraz zaangazowaniem pracownikow w pro-
ces identyfikacji niezgodnosci. Na podstawie tej analizy podjeto prace zwigzane

% Badania endoekspertowe odnosza sie do badan przeprowadzonych wéréd respondentow
bezposrednio zwigzanych (zatrudnionych) z przedsigbiorstwem stanowigcym przedmiot badan.

3 Badania egzoekspertowe nawiazuja do opinii uzyskanych od respondentéw niezwigzanych
z konkretnym przedsigbiorstwem, tylko majacych do§wiadczenie praktyczne zdobyte na podstawie
wspolpracy z wieloma organizacjami.
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z okresleniem zakresu, celéw i probleméw badawczych oraz opracowaniem
narzedzi badawczych (listy pytan w formie kwestionariusza wywiadu oraz for-
mularza oceny waznos$ci dla poszczegdlnych form zglaszania niezgodnosci).
Narzgdzia te zostaly wykorzystane odpowiednio na etapie badan ilo§ciowych
metoda wywiadu oraz badan jako$ciowych metoda ocen ekspertow.

Wyniki badan, zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych, stanowity podsta-
we do opracowania arkusza samooceny pozwalajacego na ocen¢ stopnia reali-
zowanych dziatan w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci. Zestawienie
1 statystyczna analiza odpowiedzi endoekspertéw postuzyly jako punkt odniesie-
nia i umozliwity umiejscowienie danego wyniku samooceny na tle innych orga-
nizacji (dla utatwienia interpretacji opracowano forme¢ graficzng w postaci wy-
kreséw radarowych).

Etapy realizacji prac badawczych zaprezentowano na rysunku ponize;.

W rezultacie przeprowadzonych badan i na podstawie analizy uzyskanych
wynikéw zaproponowano model konceptualny metody identyfikacji i oceny
niezgodnos$ci oparty na zatozeniach koncepcji G8D. Dodatkowo opracowano
wykaz zalecen umozliwiajacych osiagniecie lepszej pozycji podczas samooceny,
a tym samym przyczyniajacych si¢ do uzyskania wyzszego poziomu dojrzatosci
realizacji dziatan projakosciowych.

Prezentowana czytelnikowi tres¢ monografii jest zbiezna z rozprawa doktor-
ska autorki, napisang pod kierunkiem prof. dr. hab. inz. Leszka Pacholskiego oraz
dr hab. inz. Agnieszki Stachowiak (promotora pomocniczego). Praca ma charakter
zarOwno teoretyczny, jak i empiryczny, a jej tres¢ i uktad zostaty podporzadkowa-
ne realizacji celu glownego 1 celow szczegotowych. Monografie podzielono na
trzy rozdzialy. W rozdziale pierwszym zawarto charakterystyke podstaw teore-
tycznych problemu, w ktorej dokonano kwerendy systemowego zarzadzania jako-
Scig w przedsicbiorstwie, istoty niezgodnosci, instrumentdw doskonalenia wspo-
magajacych proces identyfikacji i oceny niezgodnosci oraz analiz¢ mozliwos$ci
komputerowego wsparcia w omawianym zakresie.

W rozdziale drugim przedstawiono elementy formalne zwigzane z uzasad-
nieniem podjetego tematu. Omoéwiono problem badawczy, cel gtdéwny oraz cele
szczegotowe przeprowadzonych badan. Ponadto zestawiono wyniki badan ilo-
Sciowych w czterech obszarach poznawczych, tj. dokonano oceny:

— spetnienia systemowych wymagan w odniesieniu do niezgodno$ci,

— zaangazowania pracownikow w identyfikacj¢ niezgodnosci,

— wspomagania procesu identyfikacji i oceny niezgodno$ci z wykorzysta-
niem instrumentarium jakosci oraz specjalnie dedykowanych aplikacji kom-
puterowych,

— przedsiewzig¢ przeciwdziatajacych powstawaniu niezgodnosci.

Na podstawie analizy korelacji zweryfikowano pytania badawcze.
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WEJSCIE ETAP WYJSCIE
T T
' FAZA KONCEPCYJNA '
1 1
"~ podreczniki i ANALIZA LITERATURY i ~ zakres, cele pracy
— monografie T 'zakres: Zarzgldzanie jakoscia, problematyka utrzymywanig : oraz pytania
~ czasopi sma. [2] 1doskonalenia wdrozonych systeméw zarzadzania jakoscia, badawcze,
— normy ? | ecel: analiza badan wtornych, okreslenie zakresu i celu badan, e narzgdzia
1 | przygotowanie narz¢dzi badawczych i | badawcze
: FAZA POZNAWCZA :
I I
I BADANIA ILOSCIOWE I
i | * metoda badawcza: wywiad, technika badawcza: CATI, T :Jivytyczne
1 | * wiodace kryterium wyboru: przedsigbiorstwa z wdrozonym |} 0 se(limoggeny
] SZJ zgodnie z norma ISO 9001, ] przedsigbiorstwa,
i | dobér proby: kwotowo-losowy, 1 |- arkusz
—baza danych, » | ® respondenci: wtasciciele, petnomocnicy ds. SZJ lub . samooceny,
- kwes_tlonarlusz =>{ pracownicy dziatu ds. jakosci (endoeksperci), > - oczne_t h
wywiadu i | wielko§¢ préby: N =384, .| PO E;JIF“’W"‘IHYC
1 | ® cel gléwny: weryfikacja pytan badawczych oraz opracowanie |, dZI,a annatle
' | wytycznych do sposobu kategoryzacji przedsigbiorstwa - proby badawczej’
] - L e 1 |- identyfikacja form
i z uwagi na stopien zaawansowania dziatan dotyczacych i 1 )
i | doskonalenia w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci N aszezima' .
' | w pigciu wydzielonych obszarach ' niezgodnosel
1 1
1 1
1 1
: 4L :
: BADANIE JAKOSCIOWE :
i | » metoda badawcza: metoda ocen ekspertow, i |- hierarchia form
1 | * technika badawcza: technika bezposredniego dotarcia i | zglaszania
: do ekspertow oraz technika ankiety pocztowej ! | niezgodnosci na
— formy i | (poczta elektroniczna), 1 | podstawie
zglaszania ; | » wiodace kryterium wyboru: dorobek naukowy z zarzadzania |, | ustalonych wag
niezgodnosci, jakoscia (w przypadku grupy naukowc6w) lub uprawnienia '> ekspertow,
— kwestionariusz | audytora wiodacego ISO 9001 (w przypadku praktykow), — ustalony pozadany
ekspercki * respondenci: naukowcy i praktycy zawodowo zwigzani kierunek zmiany

— wyniki badan,

— analiza
problemow
badawczych,

— wytyczne do
samooceny,

— istota metody
G8D

z zarzadzaniem jakoscig (egzoeksperci),

* wielkos$¢ proby: N = 34,

¢ cel glowny: ustalenic wag dla poszczegoélnych form zgtaszania
niezgodnosci

FAZA PROJEKTOWA

OPRACOWANIE METODY
* opracowanie arkusza samooceny pozwalajacego na ustalenie
prymatéw doskonalenia,
* opracowanie metody identyfikacji i oceny niezgodnosci
z wykorzystaniem koncepcji metody G8D,
* opracowanie szczegotowych wytycznych do doskonalenia

danej formy
zglaszania
niezgodnosci

— EKSPERTOWA
METODA
IDENTYFIKACJI
1 OCENY i
NIEZGODNOSCI

— schemat
aplikacyjny
metody

Rys. 1. Etapy realizacji prac badawczych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W rozdziale trzecim zamieszczono zatozenia budowy metody identyfikacji
i oceny niezgodnosci. Zaprezentowano takze arkusz samooceny, za pomoca
ktorego mozliwe jest ustalenie priorytetéw doskonalenia w omawianym zakre-
sie. W zaleznos$ci od wyniku samooceny zaproponowano model konceptualny
metody identyfikacji i oceny niezgodnos$ci z kwestig aplikacyjng i szczegoto-
wymi wytycznymi doskonalenia.

Calo$¢ podsumowano. Zwrocono szczeg6lng uwage na zrealizowane w wy-
niku przeprowadzonych prac podstawowe funkcje nauk o zarzadzaniu, tj. de-
skryptywna, eksplanacyjng oraz pragmatyczng.

Pragne wyrazi¢ serdeczne podzigkowania panu prof. dr. hab. inz. Leszkowi
Pacholskiemu oraz pani dr hab. inz. Agnieszce Stachowiak za cenne wskazowki,
zyczliwo$¢ 1 zaangazowanie w ocen¢ pracy. Dzigkuje rowniez pani recenzent
dr hab. inz. Annie Kosieradzkiej, prof. PW, ktdrej ocena merytoryczna i wnikli-
we uwagi inspiruja mnie do doskonalenia warsztatu badawczego.



1. Utrzymywanie i doskonalenie systemu
zarzgdzania jakoScig w przedsiebiorstwie

1.1. Systemowe zarzadzanie jakosScig w przedsi¢biorstwie

Pojecie ,,jakos¢” towarzyszy czlowiekowi praktycznie od zawsze. Wytwarza-
nie wyrobow wiazalo si¢ z przypisywaniem im konkretnych cech, na podsta-
wie ktorych mozna byto dokona¢ ich oceny chociazby z uwagi na przydatnos¢
do uzycia lub spozycia [Stowinski 2011, s. 9]. Problematyka jakosci to przed-
miot badan oraz refleksji nie tylko filozofow greckich (Cycerona, Platona
1 Arystotelesa), nowozytnych (Kartezjusza, Kanta, Locke’a i Leibniza), jak
1 wspotczesnych (m.in. Znanieckiego, Tatarkiewicza i Ingardena), ale réwniez
ekonomistéw, psychologdéw, pedagogdéw, prawnikow, inzynieréw itd. [Stowin-
ski 2011, s. 9].

W literaturze przedmiotu przywotywanych jest wiele definicji jakosci. Roz-
norodnos¢ ta wynika z pojmowania jako$ci w rozmaitych ujeciach, ktore mozna
podzieli¢ na historyczne, warto$ciowe, rynkowe, systemowe i procesowe [Sto-
winski 2011, s. 15-30].

W ujeciu historycznym ewolucji pogladéw na temat jakoSci zmienia si¢ na-
cisk ze stopnia doskonatosci, przez niezawodno$é, funkcjonalno$é, zgodnosc,
satysfakcje, zachwyt az do personalizacji jakosci [Stowinski 2011, s. 17]. Auto-
rem pierwszej pisanej definicji ,jako$ci” jest Platon (427-347 p.n.e.), ktory
okreslit ja jako: ,,pewien stopien doskonatosci danej rzeczy” [Borys 1980, s. 15;
Hamrol, Mantura 2004, s. 20; Stowinski 2011, s. 15]. Z kolei w dialektyczne;j
interpretacji ,,jakosci”, okreslonej przez Arystotelesa (384-322 p.n.e.) jako ,,ze-
spot swoistych cech odrozniajacych dany przedmiot od innych przedmiotéw
tego samego rodzaju” [Borys 1980, s. 15], akcentuje si¢ aspekt epistemologiczny,
czyli zwigzany z poznawaniem, czym ta swoisto$¢ jest [Hamrol, Mantura 2004,
s. 20; Stowinski, 2011, s. 16]. Arystoteles rozumial jako$¢ jako to, co sprawia,
ze ,rzecz jest rzecza, ktora jest” [Bielawa 2011, s. 143]. Pod wzgledem etymo-
logicznym stowo ,,jako§¢” pochodzi od tacinskiego qualitas wprowadzone-
go przez Cycerona (10646 p.n.e.) i oznacza ,,wlasciwos$¢, wlasnos¢ przymio-
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tu”* [Skrzypek 2002, s. 15]. Wspolczesnie postrzeganie pojecia jakosci jest inne.
Ewolucja zaczeta sie¢ w drugiej potowy XX w., kiedy poprawa jakosci ograni-
czatla si¢ przede wszystkim do zwiekszenia niezawodno$ci. Powodem byt wzrost
popytu na produkty materialne po Il wojnie §wiatowej. Sytuacja ta nie sprzyjata
dbatosci o jakos¢é. W latach 1960-1970, w zwigzku z poprawa technologii oraz
organizacji pracy, pojmowanie jakosci odnosito si¢ glownie do zwickszenia
funkcjonalnos$ci. Kolejna dekada sprzyjata postrzeganiu jakosci w kategoriach
zgodnosci z zamowieniem, poniewaz nastapit wzrost zaangazowania si¢ klien-
tow w sfer¢ wytwarzania wyrobow. Nastepny etap, lata 1980-1990, wigzat si¢
z postrzeganiem jakoS$ci jako stopnia satysfakcji klienta, w zwiazku z czym ko-
nieczne stalo si¢ zaoferowanie mu czego$ wigcej anizeli tego, czego mogt sie
spodziewa¢. Z uwagi na globalny handel i hiperkonkurencj¢ obecnie jakos$¢ nie
jest pojmowana w znaczeniu technicznym (jako niezawodno$c¢), uzytkowym
(jako funkcjonalno$¢) czy marketingowym (jako satysfakcja). Wspotczes$nie
akcent ktadzie si¢ na konieczno$¢ budowania statych relacji z klientem, czyli
tzw. personalizacji jakosci [Stowinski 2011, s. 17]. Przejawia si¢ to w rozumie-
niu jakosci w sposob kompleksowy, poniewaz obejmuje ona cato$¢ procesu
produkcyjnego oraz realizacj¢ wszystkich funkcji przedsigbiorstwa [Skrzypek
2002, s. 17].

W ujeciu warto§ciowym podejscie do jakosci wywodzi si¢ z aksjologii, czyli
dzialu filozofii dotyczacego tworzenia i porzagdkowania §wiata warto$ci [Ham-
rol, Mantura 2004, s. 21]. Jakos¢ W. Mantura definiuje jako ,niepusty zbior
cech, J={C,, C,, C;, ..., C;}” [2010, s. 47]. Pojgcie cechy w kwalitologii trak-
towane jest jako elementarne, niedefiniowalne. Probujac je przyblizy¢, mozna
wyjasni¢, ze cecha ,jest to element tego, co przystuguje przedmiotowi [...],
a zostal wyrozniony na drodze procesu myslowego, przy formutowaniu odpo-
wiedzi na pytanie: jaki jest przedmiot?” [Hamrol, Mantura 2004, s. 24]. Czlo-
wiek od zawsze dazy do tego, aby efekty jego dziatan byty dobre, czyli miaty
okreslong warto$¢. W takim rozumieniu jako$¢ wiaze si¢ z wartoscia, ktora wy-
nika z oceny przydzielanej na podstawie przyjetych kryteriow’.

* W starozytnosci jakosé w kategorii filozoficznej rozumiana byla jako ,,cecha lub zesp6t cech
odrdzniajacych dany przedmiot od innych, badz tez caloksztalt cech danego przedmiotu istotnych
ze wzgledu na jego strukture wewnetrzna oraz ze wzgledu na jego stosunki, oddzialywanie
i zwiazki z otoczeniem” [Skrzypek 2002, s. 15].

W celu podjecia decyzji dotyczacych jakosci niezbedna jest operacja warto$ciowania
przedmiotow, ktorej zasadniczym elementem sa funkcje warto$ciujace. Ich funkcja polega na
odwzorowaniu elementow kategorii jakosciowych w stany stopniowalnych cech wartosci. Analiza
funkcji jakos$ci umozliwia ksztaltowanie stopnia, w jakim dany przedmiot zaspokaja okreslona
potrzebe [Stowinski 2011, s. 19]. Warto§ciowana jako$¢ przedmiotu rozumiana jest jako ,,wynik
operacji warto$ciowania w postaci wartosciowo uporzadkowanego zbioru cech” [Hamrol, Mantura
2004, s. 21].
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Ujecie rynkowe’ jakoéci ma swoje podstawy w rozwoju technologii i zaspo-
kajaniu potrzeb cztowieka. Postep technologiczny implikuje nowe mozliwosci
wytworcze oraz w rezultacie nowe produkty na rynku. Konieczne okazuje si¢
podejmowanie dziatan ukierunkowanych na pobudzanie potrzeb ich posiadania.
Obecnie w gospodarce nie dostrzega si¢ ograniczen technologicznych, ale ograni-
czenia popytowe. Problemem jest zatem znalezienie grupy odbiorcow. W zwigzku
z tym wspoélczesne strategie rynkowe sg zorientowane na zwigkszanie jakosci
oferowanych produktéw. Jakos$¢ i cena produktu stanowig podstawowe stymu-
lanty w probie zrbwnowazenia popytu i podazy [Stowinski 2011, s. 21]. W uje-
ciu rynkowym B. Stowinski definiuje jakosc¢ jako ,,stopien zgodnosci wlasciwo-
$ci produktu z wymaganiami klienta” [Stowinski 2011, s. 217’.

W ujeciu systemowym jakos$¢ rozpatrywana jest szerzej anizeli na poziomie
przedsigbiorstwa. W takim rozumieniu jakos$¢ produktu jest ,,warto$cig wzgled-
ng, zwigzana z jego cechami oraz przeznaczeniem i trzeba ja rozpatrywac sys-
temowo” [Stowinski 2011, s. 24]. Systemowe ujecie jakosci nalezy rozwazad
w catym cyklu zycia produktu®. Ponadto podejécie to jest zwiazane z konieczno-
$cig poszerzenia nie tylko perspektywy w przestrzeni, ale rOwniez w czasie.
Obecnie satysfakcja klienta jest najwazniejszym kryterium jakosci. Podczas aktu
dziatania (np. robienia zakupow przez odbiorcow) moze pojawié si¢ jedynie
odczucie przyjemnosci, a nie pelnej satysfakcji. Dopiero z perspektywy czasu
klient zdecyduje, czy zrobil dobrze i czy chce ponownie naby¢ dany produkt.
W takiej sytuacji pojawia si¢ jego zadowolenie, a zatem i jako$¢, poniewaz ,,ja-
kos¢ jest wtedy, kiedy do firmy wraca klient, a nie wraca towar” [Stowinski
2011, s. 24, za: Bank 1996]. Kluczowe z punktu widzenia przedsigbiorcow oka-
zuje si¢ rozpoznanie wymagan klienta, tak aby nastepnie skupié¢ si¢ na ich za-
spokojeniu, a nie na tym, co organizacja ma mu do zaoferowania [Stowinski
2011, s. 25]. Takie ujecie stanowito fundament definicji jakosci zaproponowanej
w normie ISO 9000, zgodnie z ktéra ,,jako$¢” to ,,stopien, w jakim zbior inhe-
rentnych wlasciwosci obiektu spetnia wymagania” [PN-EN ISO 9000:2015-10,
s. 22]. W normie wyjasniono, ze stowo ,,inherentny” nalezy rozumie¢ jako ,,ist-

% Do ujecia rynkowego odniesienie majg trzy rodzaje jakosci zaproponowane przez K. Sato,
tj. jako$¢ wymagana (oczekiwana przez klientow), docelowa (wyrazajaca te, ktora pragnie wytwo-
rzy¢ kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwa) i dostosowana (oferowana obecnie przez organizacje
i odpowiadajaca potrzebom odbiorcow) [Skrzypek 2002, s. 17; Sato 1998, s. 29].

7" Wazna okazuje sic umiejetno$é rozréznienia wymagan od wiasciwosci. Wymagania to ,,po-
trzeby, ktore klient ma, zdaje sobie z nich sprawe i przekazuje do systemu wykonania”, z kolei
przez wilasciwosci nalezy rozumie¢ ,,pewne cechy wyrozniajace dany produkt od innego” [Stowin-
ski 2011, s. 22].

8 Podsystemami jakoci sa: jako$¢ projektowa produktu, jakosé procesow realizacji, jakosé
wykonania, jakos$¢ eksploatacyjna i uzytkowa oraz jakos¢ serwisowa [Hamrol 2008, s. 27].
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niejacy w obiekcie” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 22]. Za inherentne wtasciwo-
$ci nalezy uzna¢ nastgpujace cechy [Szkoda 2012, s. 17]:

— ,.fizyczne (mechaniczne, elektryczne, chemiczne, geometryczne lub biolo-

giczne),

— dotyczgce zmystow (zapach, smak, widok, dzwiek),

— ergonomiczne (wlasciwosci fizjologiczne odnoszace si¢ do bezpieczenstwa),

— funkcjonalne (predkos¢, moc, udzwig),

— eksploatacyjne (zwigzane z naprawami, obstuga),

— behawioralne (uprzejmos¢, uczciwo$¢, prawdomownosc),

— czasowe (punktualno$¢, dostepnos¢, niezawodnosc)”.

Za nieinherentne nalezy rozumie¢ takie wlasciwosci, ktére zostaja przypisa-
ne do produktu, czyli np. jego cena [Szkoda 2012, s. 17]. W aktualnie obowiazu-
jacej wersji normy [SO 9000 dodatkowo potozono nacisk na satysfakcje klienta.
Zdefiniowano, ze ,,jakos$¢ dostarczanych przez organizacje wyrobow i ustug jest
okreslana przez jej zdolno$¢ do zadowolenia klientow oraz przez zamierzone
i niezamierzone oddziatywanie na istotne strony zainteresowane” [PN-EN ISO
9000:2015-10, s. 6]. Niewatpliwie definicja ta opiera si¢ na podejsciu systemo-
wym. Odwotanie si¢ do stron zainteresowanych nie nalezy kojarzy¢ wylacznie
z klientem. Przez istotne strony zainteresowane nalezy bowiem rozumied
wszystkie te strony, ,ktore stwarzaja istotne ryzyko dla zrownowazonego roz-
woju organizacji, jezeli ich potrzeby i oczekiwania nie sa spelnione”. Taka in-
terpretacja obliguje do uwzglednienia catego kontekstu przedsiebiorstwa.

W ujeciu procesowym przyjmuje si¢, ze jakos¢ jest ,,procesowo zintegrowa-
ng catoscig” [Stowinski 2011, s. 27]. Do jej okreslenia niezbedne okazuja sie
takie sktadowe, jak: wejscie do procesu, wyjscie z procesu, dostawca procesu,
wilasciciel procesu, klient procesu, metody i kryteria oceny jakosci wejscia do
procesu, metody i kryteria oceny skutecznos$ci procesu oraz metody i kryteria
oceny jako$ci wyjscia z procesu [Stowinski 2011, s. 27; Szkoda 2002]. Podejscie
procesowe polega na cato§ciowym spojrzeniu na organizacj¢ i przeanalizowaniu
tych miejsc, ktore najbardziej wymagaja poprawy efektywnos$ci wytwarzania
1 jakosci produktu. Kontrolowa¢ nalezy nie wyrob czy usluge, ale caty proces
[Stowinski 2011, s. 28-29]. B. Stowinski zaproponowat definicj¢, zgodnie
z ktora ,,jakos¢” jest to ,,zdolno$¢ obiektu do wywotania satysfakcji u odbiorcy”
[Stowinski 2011, s. 29].

7 uwagi na powyzsze rozwazania trudno ustali¢ jedna definicje jakosci’, kto-
ra bylaby powszechna. Przyczyna takiej sytuacji jest to, ze pojecie ,,jakos¢” za-

° Oprocz przytoczonych definicji wielu autoréw (m.in. JM. Juran, A.V. Feigenbaum,
E.W. Deming, P. Crosby, G. Taguchie, E. Kindlarski, T. Kotarbinski) proponowato swoje podej-
Scie. Z definicjami ,,jakosci” w rozumieniu klasykow mozna zapoznac si¢ w pozycjach literaturo-
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lezy od kontekstu, w jakim zostato uzyte [Gotas, Mazur 2011, s. 5]. Analizujac
rézne interpretacje, R. Kolman zauwazyl, ze pewna grupa naukowcow przypisuje
jakosci sens absolutny, traktujac jakos¢ jako kategorig, ktora faktycznie istnigje,
mozna ja opisa¢ i zmierzy¢. Pozostali podkreslaja, ze w przypadku jakosci moz-
na mowi¢ wylacznie o wzroscie lub spadku jej poziomu [Kolman 1973, s. 23].
R. Kolman z kolei reprezentuje poglad, ze ,jakos¢ traktuje si¢ jako wlasciwos¢
zbiorczg, niemianowang, niemierzalng, lecz dajacag si¢ opisywaé i wyznaczad
ilosciowo jako wynikowe natezenie oddziatywujacych na nig najistotniejszych
czynnikow” [1973, s. 23] 1 oznacza ,,stopien spetnienia stawianych wymagan”
[Kolman 1992, s. 12; 2013, s. 13].

W literaturze przedmiotu wiele spostrzezen dotyczy pojecia zarzadzania ja-
koscig. Niektorzy podkreslaja, ze stosowanie takiego sformutowania jest nie-
zgodne z definicjg zarzadzania, poniewaz jako$¢ nie jest zasobem, ale stanowi
cel zarzadzania [Kolman 2013, s. 187]. Podj¢to na ten temat dyskurs w formie
pytania: ,,czy mozna zarzadza¢ czyms, co wlasciwie nie istnieje, a przynajmnie;j
nie jest dotykalne?”” [Hamrol 2008, s. 53]. Przyjeto jednak, ze zarzadzenie jakoScia
jest celem samym w sobie, poniekad w oderwaniu od dorobku nauk o zarzadza-
niu. Z rozwazanym zagadnieniem taczy si¢ nieustanne formutowanie nowych
koncepcji lub rozbudowywanie istniejacych. W rezultacie trudno zrozumiec¢
wszystkie podejscia. Konieczne okazuje si¢ przyjecie stanowiska opartego na
fundamentalnym zbiorze zasad. W.E. Deming, J.M. Juran i inni teoretycy oraz
praktycy problematyki jako$ci na przetomie lat 70. i 80. XX w. propagowali
dziatania zmierzajace do doskonalenia jakoSci i przyczyniajace si¢ do zwigksza-
nia sukcesu przedsigbiorstw. Zarzadzanie jako$cig postrzegano jako ,,zarzadza-
nie zasobami, procesami i innymi czynnikami ukierunkowane $wiadomie na
efekty kojarzone z jakoscia” [Hamrol 2008, s. 54]. Takie ujecie mozna przyjaé
za najbardziej zrozumiale, poniewaz zarzadzanie ,,czyms$” (obok zarzadzania
,»przez cos” lub ,,jakies”) tatwiej mozna uporzadkowa¢ [Hamrol 2008, s. 55].

Przyjeto definicje ,,zarzadzania jakoscia”, zgodnie z ktora jest to ,,wykony-
wanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci systemu zarzadzanego” [Ham-
rol, Mantura 2004, s. 100]. Wyodrebnienie systemu zarzadzajacego (podejmuja-
cego decyzje zarzadcze) 1 systemu zarzadzanego (w ktorym prowadzone sg
dziatania wykonawcze bedace decyzjami zarzgdczymi) pozwala na postrzeganie
zarzadzania w sposob przemyslany i systematyczny. Zgodnie z najprostsza defi-
nicja ,,zarzadzanie” eksplikuje si¢ jako ,,dzialanie powodujace zachowanie si¢
systemu zarzadzanego zgodnie z zamiarem systemu zarzadzajacego” [Hamrol
2008, s. 55]. Takie ujecie zarzadzania jakoscig w formie modelu zaprezentowa-
no na rysunku 1.1.

wych [Juran 1974; Feigenbaum 1961; Deming 1996; Crosby 1979, s. 13; Bank 1996, s. 94;
Kindlarski 1983, s. 14; Gwarek 1975, s. 15; Skrzypek 2002, s. 18-27; Gotas, Mazur 2011, s. 8].
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OTOCZENIE ORGANIZACJI
ORGANIZACJA

WEJSCIE WYJSCIE
Klient — wymagania System zarzadzajacy jakoScia Klient — satysfakcja
Dziatania zarzadcze

F unkcje zarzadzania jakoscia

Informacje . Informacje
0 jakosci wejsé Decyzje Ocena o wynikath
procesow zarzadeze skutecznosci (jakosci) procesow
zarzadzanych dzialah zarzadzanych
WEJSCIE System zarzadzany WYJSCIE
Zasoby Dzialania wykonawcze Jakos¢ produktow

Rys. 1.1. Model zarzadzania jakos$cia
Zrodto: Hamrol [2008, s. 61], Szkoda [2012, s. 27].

Wedlug modelu zarzadzania jako$cia system zarzadzajacy, najczesciej identy-
fikowany ze sluzbami jakosci, w sposob zaplanowany i zorganizowany oddziatuje
na system zarzadzany obejmujacy wszystko to, co przyczynia si¢ do spetnienia
wymagan jakosciowych [Hamrol 2008, s. 61]. System zarzadzajacy realizuje swo-
je dziatania przez wypetnianie funkcji planowania, organizowania, przewodzenia
(motywowania), kontrolowania oraz doskonalenia [Hamrol 2008, s. 57-59; Ham-
rol, Mantura 2004, s. 71-79]. Doskonalenie nie wchodzi w sktad podstawowych
funkcji zarzadzania. W omawianym zakresie jest jednak niezbedne z uwagi na
charakter podejmowanych dzialan projakosciowych. Ma bowiem na celu wpro-
wadzanie nowych rozwigzan (zarowno organizacyjnych, konstrukcyjnych, jak
i technologicznych) pozwalajacych na osigganie wyzszego poziomu jako$ciowego.

Wypehianie funkcji zarzadzania implikuje skutki, ktore nalezy odnies¢ nie
tylko do systemu zarzadzanego, ale réwniez do catej organizacji wraz z jej oto-
czeniem. Wyniki te rozprzestrzeniaja si¢ dzigki wzajemnym oddziatywaniom,
glownie o charakterze informacyjnym [Hamrol 2008, s. 62]. Zaproponowany
model zarzadzania jako$cig nie uwzglednia typu i wielko$ci organizacji, wielo-
poziomowosci i hierarchicznosci systemu zarzadzania, specyfiki celow organi-
zacji, struktury i rodzajow sktadnikow systemu zarzadzajacego oraz zarzadzane-
go, ponadto ztozono$ci wejscia i wyjscia, typu dziatan wykonawczych oraz
procesow. W zwiazku z tym ma on charakter uniwersalny i konieczne jest jego
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dopasowywanie do konkretnych zastosowan praktycznych w organizacjach
[Hamrol, Mantura 2004, s. 104].

Zgodnie z normg terminologiczng ISO 9000 ,,zarzadzanie” zdefiniowano ja-
ko ,,skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej nadzoro-
wania” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 17], a ,,zarzadzanie jakoscig” jako ,,zarzg-
dzanie w odniesieniu do jakosci” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 18]. Takie
pojmowanie zarzadzania potwierdza ,nieznajomos$¢ faktu, ze koordynowanie,
kierowanie i nadzorowanie to tylko niektore, znajdujace si¢ na réznych pozio-
mach, funkcje zarzadzania” [Hamrol, Mantura 2004, s. 117]. Konieczne jest
zatem rozwazenie zarzadzania jakoScig w konteks$cie realizacji wszystkich pod-
stawowych funkcji zarzadzania realizowanych w organizacji wraz z zapropono-
wang dodatkowo funkcja doskonalenia. Zarzadzanie jakoscia niewatpliwie
z uwagi na dynamiczne zmiany w otoczeniu moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci i efektywnosci przedsiebiorstwa [Skrzypek 2002, s. 76]. Waz-
no$¢ tego podsystemu zarzadzania zostata zaakcentowana w koncepcji, ktora
powstata w 1989 r., okreslonej jako kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM —
Total Quality Management) [Skrzypek 2002, s. 92]. Obecne poglady na zarza-
dzanie jakoscig sg wynikiem kilkudziesigcioletniej ewolucji (rys. 1.2).
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g E 8 — Kaizen — Toyota
< = 2 — Six Sigma — Motorola
- § 2 & — Normy ISO 9000
< 8 s n < S
e 8 S N | S 3
= o [0} E=] 2 |
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2o == =
2% * g | oM
£z = g > — powszechne uczestnictwo
o2& 2 g - El — ciggle doskonalenie
3 5 % M — podej$cie procesowe
E :é & ‘ — podejécie systemowe )
D ZAPEWNIENIE | partnerskie relacje z dostawcami
JAKOSCI

— statystyczne sterowanie procesem
— odpowiedzialno$¢ kierownictwa
— systemy jakosci
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Rys. 1.2. Etapy rozwoju podejscia do zarzadzania jako$cia
Zrodto: Pacholski, Wegrzyn [2001, s. 14], Hamrol [2008, s. 64].
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Na poczatku XX w. skupiano si¢ jedynie na tym, aby wykrywac¢ elementy
niespelniajace okreslonych wymagan, wycofa¢ je i ewentualnie naprawi¢ — za-
rzadzanie jakos$cig odnosito si¢ gtownie do wyrobow i polegato na ich kontroli.
Sytuacja taka towarzyszyta produkcji pierwszych modeli ,,T”” Ford Motor Com-
pany, kiedy zaczgto zatrudnia¢ inspektorow kontroli. Nastepnie wprowadzono
takie elementy jak lepsza organizacja pracy czy poprawa kwalifikacji pracowni-
kéw, co uznano za czynniki wptywajace na zmniejszenie liczby wyrobow wad-
liwych czy btedow zwigzanych ze swiadczeniem ustug. Rozpoczeto stosowanie
statystycznej kontroli procesu (opartej na idei Shewharta) oraz statystycznej
kontroli odbiorcze;j.

Kolejne lata odznaczaly si¢ jeszcze wyzszym stopniem podejmowanych
dziatan na rzecz jakos$ci, mianowicie ukonstytuowato si¢ systemowe podejscie
do zapewnienia jako$ci. Popularne zaczety by¢ audyty obszarow odpowiedzial-
nych za jako$¢ oraz istotne stalo si¢ ponoszenie odpowiedzialnosci za jakos¢
przez kierownictwo. Ostatni etap — TQM (Total Quality Management), czyli
kompleksowe zarzadzanie jakoscia lub zarzadzanie przez jako$¢, zwigzany jest
z dazeniem do zaangazowania wszystkich pracownikow w sprawy jakosci i przez
to ciagle polepszanie jakosci produkowanych wyrobow czy swiadczonych ustug.

Mozna przyjaé, ze TQM oznacza stan, w ktorym system zarzadzania jako-
$cig pokrywa si¢ zakresem z systemem zarzadzania. Ponadto niezbgdne na tym
etapie okazuje si¢ stosowanie metod i narzedzi wspomagajacych [Hamrol 2008,
s. 64—65, 104; Tkaczyk, Kowalska-Napora 2012, s. 36-38; Gorska, Lewandow-
ski 2010, s. 309-311]. Zatozenia tej koncepcji powinny stanowi¢ filozofi¢ dzia-
tan organizacji.

W TQM wpisuja si¢ zasady cigglego doskonalenia — kaizen'’, ktore stanowia
rozwinigcie pigtej zasady Deminga. Zgodnie z nig nalezy ciagle poszukiwac
przyczyn powstajacych probleméw. Dodatkowo podkresla sig¢, ze w state ulep-
szanie organizacji powinno by¢ wlaczone nie tylko najwyzsze kierownictwo, ale
takze personel szczebla Sredniego, jak i wszyscy pozostali pracownicy [Imai
1997, 2006; Narusawa, Shook 2009; Cwiklicki, Obora 2009, s. 17, 45-56].
Wdrazanie TQM wymaga uksztattowania odpowiedniej kultury przedsiebior-
stwa, a ponadto konieczne sg zmiany w wielu innych jego obszarach, tj. m.in.
warto$ciach, zasobach, strategii, metodach i narzedziach [Pacholski, Wegrzyn
2001, s. 14]. Nalezy podkresli¢, ze zmiany te sag mozliwe jedynie dzigki zrozu-
mieniu znaczgcej roli czynnika ludzkiego oraz gospodarowaniu wiedza o TQM
w ramach przedsigbiorstwa [Pacholski, Wegrzyn 2001, s. 18]. Dla sukcesu
wdrozenia TQM za niezbedne uznaje si¢ m.in. absolutne zaangazowanie naj-

1% Wdrozenie filozofii kaizen w przedsiebiorstwie wymaga dostosowania wielu elementow,
o ktorych wspomniano m.in. w pozycji literaturowej: Gorska, Kosieradzka [2007, s. 366].
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wyzszego kierownictwa i wszystkich pracownikow oraz powszechne i ciagle
szkolenie i edukacja [Pacholski, Bancewicz 1999, s. 165-166].

Przyrost stosowanych koncepcji moze stanowi¢ problem zaréwno dla prak-
tykow, jak i teoretykow z obszaru jakosci. Na mozliwos¢ ,,zagubienia si¢” zwra-
ca uwage A. Hamrol i dlatego proponuje ,,wypracowanie sobie wtasnego modelu
zarzadzania jako$ciag, uwzgledniajacego elementy najbardziej przystajace do
danej organizacji” [Hamrol 2008, s. 65]. Niezbedne jest rowniez organizacyjne
wydzielenie systemu zarzadzania jakoscig. A. Hamrol i W. Mantura zdefiniowali
SZJ jako ,,cato$¢, wyodrgbniong organizacyjnie w systemie zarzadzania organi-
zacji, ztozong z systemu zarzadzajacego jako$cig oraz ujetego jakosciowo sys-
temu zarzadzanego” [Hamrol, Mantura 2004, s. 104].

Z kolei w normie ISO 9000 system zarzadzania jakosScig sprecyzowano jako
,,CZe$¢ systemu zarzadzania dotyczaca jako$ci”, przy czym za system zarzadza-
nia przyjeto ,,zbidér wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych ele-
mentOw organizacji do ustanowienia polityk i celow oraz procesow do osiagnig-
cia tych celow” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 21]. Na SZJ sktada si¢ wiele
dziatan, ktore pozwalajg zidentyfikowac cele organizacji, a nastgpnie okresli¢
procesy i zasoby niezbedne do ich osiggniecia [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 6].

W celu realizacji funkcji zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwie wskazane
jest utworzenie formalnej struktury organizacyjnej. Dzigki opracowanej struktu-
rze mozliwe jest uporzagdkowanie podmiotow (jednostek organizacyjnych), za-
sobow, dziatan, procesow, celow, zadan, rezultatow, kompetencji, hierarchii
1 odpowiedzialnosci zwigzanych z zarzagdzaniem jakoS$cig. Najcze$ciej nadrzgdng
role w systemie zarzadzania jako$cig petnia specjalnie wydzielone stuzby jako-
$ci. Warto zwroci¢ uwage, ze zgodnie z koncepcja A. Hamrola i W. Mantury,
jesli w organizacji formalnie nie wyr6zni si¢ problematyki jakosci, to wowczas
nie mozna méwi¢ o wystepowaniu systemu zarzadzania jako$cig. Nie jest to
jednak jednoznaczne z brakiem podejmowania dziatan ksztaltujacych jakosc.
Realizowane sga one bez stosowania metodyki zarzadzania jako$cia, a tym sa-
mym nie wykorzystuje si¢ wowczas mozliwosci zmierzania ku doskonatosci
[Hamrol, Mantura 2004, s. 104; Mantura 2010, s. 100; Gotebiowski 2013, s. 86-87].

Z szybkim rozwojem w obszarze zarzadzania jakoscig wigze si¢ zapotrze-
bowanie na metodyke, ktora bytaby mozliwa do zastosowania w rdznych typach
organizacji [Mantura 2010, s. 18]. Ponadto we Wspdlnocie Europejskiej szcze-
gblne znaczenie przypisywano normalizacji. Powszechnie uznaje si¢ normy ISO
serii 9000 zawierajace terminologi¢, wymagania i wytyczne dotyczace wprowa-
dzania, doskonalenia i kontrolowania SZJ. Po raz pierwszy normy ISO (Interna-
tional Standards Organization) serii 9000 ustanowiono w 1987 r. [Hamrol 2017,
s. 211]. Kolejne nowelizacje byly przeprowadzane w latach 1994, 2000, 2008
i ostatnia w 2015 r. Kazde nastgpne wydanie wprowadzato zmiany majace na
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celu doskonalenie wymagan i konkretyzacje podejscia do zarzadzania jako$cia
w organizacjach [Kowalczyk 2009, s. 22; Wawak 2011, s. 59; Jazdon 2002,
s. 29]. W. Mantura podkreslit znaczenie norm, stwierdzajac, ze ,,nie ma mozli-
wosci petnienia planistycznych, organizatorskich, przywodczych, kontrolnych
i doskonalacych funkcji w zarzadzaniu jako$cig bez normalizacji, zapewniajacej
m.in. odpowiedni poziom sformalizowania i udokumentowania dziatan” [Mantu-
ra 2010, s. 144].

O duzym zainteresowaniu normami serii ISO 9000'' $§wiadczy fakt, iz
wszystkie organizacje, bez wzgledu na profil dziatalnosci, forme prawng czy
wielkos¢, moga na ich podstawie budowaé swoj system jakosci, dostosowany do
indywidualnych potrzeb. Na przestrzeni minionych dziesigciu lat w Polsce nie
odnotowuje si¢ jednak stalego przyrostu przedsigbiorstw decydujacych si¢ na
wdrozenie certyfikowanych systemow projakosciowych. Mozna zaobserwowac
spadek dynamiki wzrostu, a nawet stagnacje¢ (tab. 1.1). W zwiazku z tym przed-
miotem zainteresowania badaczy stalo si¢ poszukiwanie powodow rezygnacji
z posiadania certyfikatu. Wérdd przyczyn takiego stanu wyr6znia si¢ m.in. [Raj-
kiewicz, Mikulski 2016, s. 21-22]:

— kryzys finansowy w 2008 r.,

— dewaluacj¢ znaczenia certyfikatu potwierdzajacego zgodno$¢ wdrozonego

systemu z [SO 9001,
— znaczne ostabienie certyfikatu pod wzgledem marketingowym — nie jest
bowiem doceniany przez klientow.
Na podstawie badan przeprowadzonych w 2008 r. wykazano, ze sytuacja ta
gtéwnie wynika z braku zainteresowania konsumentow i nadmiernej biurokracji
[Urbaniak 2010, s. 374-376]. Pojawiajg si¢ zatem liczne aspekty podkreslajace
to, ze utrzymanie systemu jest przedsi¢gwzieciem niezwykle trudnym.

Normy ulegaty wielu modyfikacjom. Z uwagi na zakres niniejszej rozprawy
przeanalizowano dwie wersje normy ISO 9001, tj. z lat 2009 i 2015. Podczas
przeprowadzania badan w organizacjach wdrozono system zarzadzania jako$cia
zgodny z wymaganiami normy z 2009 r. W opracowanej metodzie, bedacej re-
zultatem przeprowadzonych badan, uwzglednia si¢ zaktualizowane wymogi.

Podstawowg ideg zawartag w normie ISO 9001 jest podej$cie procesowe, po-
legajace na zidentyfikowaniu procesé6w zachodzacych w danej organizacji i za-
rzadzaniu relacjami mi¢dzy tymi procesami. Koncepcja ta zostata niezmieniona
réwniez w znowelizowanej wersji normy w 2015 r.

'"'Na seri¢ norm ISO 9000 sktadaja sie trzy podstawowe normy: PN-EN ISO 9000:2015-10.
Systemy zarzadzania jakoscia — Podstawy i terminologia, PN-EN ISO 9001:2015-10. Systemy
zarzadzania jakoscia — Wymagania, PN-EN ISO 9004:2010. Zarzadzanie ukierunkowane na trwa-
ly sukces organizacji — Podejs$cie wykorzystujace zarzadzanie jakoS$cia.
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Tabela 1.1. Zestawienie liczby certyfikatow ISO 9001 posiadanych przez polskie przedsigbiorstwa

Rok Liczba certyfikatow ISO 9001 Dynamika zmian [%]
2005 9718 -
2006 8115 -16,03
2007 9194 10,79
2008 10 965 17,71
2009 12 707 17,42
2010 12 195 5,12
2011 10 984 -12,11
2012 10 105 -8,79
2013 10 527 4,22
2014 9574 9,53
2015 10 681 11,07
2016 12152 14,71
2017 11 846 -3,06

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Drzewiecka-Dahlke [2016, s. 22]; <https://isotc.iso.org/livelink
Nivelink?func=11&objld=18808772&objAction=browse&viewType=1> [dostep: 15.03.2018].

Z uwagi na zmiany w strukturze norm z lat 2009 i 2015 pewnej modyfikacji
ulegt model systemu zarzadzania jako$cig (rys. 1.3 i rys. 1.4). W modelu syste-
mu zarzadzania jakoscig podkreslono, ze najwazniejsza role w okreslaniu wy-
magan wejSciowych petnig klienci [Gota§, Mazur 2011, s. 23; Hamrol 2008,
s. 163]. Ich zadowolenie wynikajace ze spetnienia okreslonych wymagan stano-
wi zatem gtéwny cel realizacji wyrobu. W zwiazku z tym, ze kazda organizacja
moze wdrozy¢ system zarzadzania zgodny z normg ISO 9001, nalezy podkreslic,
ze pod pojeciem ,,wyrdb” nie znajduje si¢ tylko i wylacznie przedmiot material-
ny bedacy wynikiem dziatan przedsi¢biorstw produkcyjnych, ale rowniez ustugi,
wytwory intelektualne czy materiaty przetworzone [PN-EN ISO 9000:2006].

W modelu QMS (Quality Management System — system zarzadzania jakos$cia),
zaprezentowanym na rysunku 1.4, dodatkowo uwzgledniono kontekst organiza-
cji, przez co nawigzano do konieczno$ci elastycznosci i zdolnosci do dostoso-
wywania si¢ do jego zlozonosci. Organizacje z uwagi na dynamiczne zmiany
w otoczeniu powinny bowiem podejmowac dziatania w celu adaptacji. System
zarzadzania jakos$cig musi odznaczaé¢ si¢ dynamicznoscig. Projektowanie SZIJ
W organizacji wymaga rozwazania wielu czynnikow [Jasiulewicz-Kaczmarek,
Misztal 2014, s. 10]. Przedstawiciele organizacji powinni zrozumie¢ wewnetrz-
ny i zewnetrzny kontekst'* projektowania systemow jakosci. Jest to niezbedne

12 K ontekst organizacji oznacza ,,kombinacje czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, ktore
moga wplywac na podejscie organizacji do ustalania i osiggania swoich celow” [PN-EN ISO
9000:2015-10, s. 16].
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do zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan wszystkich stron zainteresowanych',
a w rezultacie do rozwoju systemu zarzadzania jakoScig w celu osiagniecia
zrownowazonego rozwoju. Niewatpliwie podejscie zaproponowane w normie
ISO 9001 ,,agituje” do cigglego doskonalenia, czyli podejmowania ,,powtarzajg-
cych si¢ dziatan majacych na celu poprawe efektow dziatania” [PN-EN ISO
9000:2015-10, s. 17]. Zasada ciaglego doskonalenia zostala wyrazona przez
Deminga, ktéry zaproponowat cykl doskonalenia PDCA ',

Podje¢cie decyzji o wprowadzeniu
systemu zarzadzania jakoscia.
Zarzadzenie kierownictwa

!

FAZA PROJEKTOWANIA

— przyjecie polityki jakosci

— przeglad i ocena stanu aktualnego

— harmonogram prac projektowych i wdrozeniowych
— ustalenie listy dokumentow i ich opracowanie

— opracowanie ksiegi jakosci

FAZA WPROWADZANIA

— szkolenia

— wdrazanie dokumentow w jednostkach

— przeprowadzenie audytoéw wewnetrznych
— przeprowadzenie dziatan korygujacych

— certyfikacja

FAZA UTRZYMANIA I DOSKONALENIA
— przeprowadzanie audytow

— przeprowadzanie przegladow

— dzialania korygujace i zapobiegawcze

Rys. 1.5. Przyktadowe etapy oraz dziatania podczas projektowania i wprowadzania systemu
zarzadzania jakoS$cia

Zrodto: Hamrol [2008, s. 140].

13 Strona zainteresowana to ,,interesariusz; osoba lub organizacja, ktéra moze mie¢ wptyw na
decyzje lub dziatania, podlegaé¢ ich wptywom lub ktora uwaza si¢ za podlegajaca wptywom decy-
zji lub dziatan” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 16].

' Nawigzanie do cyklu PDCA bezposrednio bardziej zostalo wyeksponowane w znowelizo-
wanej wersji normy z 2015. Poszerzono réwniez zakres pierwszego etapu. W ramach planowania
oprocz konieczno$ci ustalenia celdw systemu i jego procesoOw wraz ze wskazaniem niezbednych
zasobow do dostarczenia wynikéow zgodnych z wymaganiami klientéw i politykami organizacji
wskazano potrzebe identyfikacji i uwzglednienia ryzyka i szans. Drugi etap niezmiennie obliguje
do wdrozenia tego, co zostalo zaplanowane. Sprawdzenie wiaze si¢ z monitorowaniem i mierze-
niem proceséw oraz ich efektow (czyli wyrobow i ustug) w odniesieniu do polityk, celow, wyma-
gan 1 zaplanowanych dziatan. W tej fazie niezbedna jest prezentacja uzyskanych wynikow. Ostatni
etap cyklu rowniez zgodnie w obydwu wydaniach normy wskazuje na niezbgdno$¢ podejmowania
dziatan doskonalacych [PN-EN ISO 9001:2009, s. 9; PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 8].
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Wdrozenie SZJ wymaga podjecia wielu dziatan, poniewaz nie ma jednej
wlasciwej recepty gwarantujacej pozadany efekt. W literaturze przedmiotu wy-
roznia si¢ kilka kluczowych etapow, ktore pokazano na rysunku 1.5 [Hamrol
2008, s. 139-140].

Doskonalenie w normie terminologicznej ISO 9000 zdefiniowano jako ,,dzia-
fanie majace na celu zwiekszenie efektow dziatania, czyli mierzalnych wynikow”
[PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 17, 26]. Zaproponowano, aby doskonalenie zosta-
to wprowadzone jako piata funkcja zarzadzania [Hamrol, Mantura 2004, s. 78].
Funkcja ta powinna obejmowaé dziatania [Szkoda 2012, s. 62; PN-EN ISO
9000:2015-10, s. 33]:

— zapobiegawcze — podejmowane w celu wyeliminowania przyczyny poten-

cjalnej niezgodnosci i zapobiezenia jej wystapieniu,

— korygujace — podejmowane w celu wyeliminowania przyczyny niezgodno-

$ci i zapobiezenia ponownemu wystapieniu.

Dziatania zapobiegawcze niewatpliwie stanowig najbardziej racjonalng forme
doskonalenia, poniewaz ,,maja [...] charakter dziatan proaktywnych i sg ekono-
micznie najbardziej optacalne i uzasadnione” [Szkoda 2012, s. 62]. Dziatania kory-
gujace podejmuje si¢ w sytuacji, gdy problem wystapit i nalezy go naprawi¢ — maja
wigc charakter bierny [Szkoda 2012, s. 62]. Dodatkowo nie mozna mowi¢ o do-
skonaleniu bez uwzglgdnienia koniecznosci przeprowadzania oceny dziatan jako-
sciowych w organizacji, ktore stanowig istotng role w funkcjonowaniu SZJ. Ocena
ta jest niezbedna zar6wno podczas wdrazania systemu, jak i jego utrzymywania.
Moze mie¢ ona rozmaita forme, r6zni¢ si¢ zakresem i obejmowac wiele czynnosci.
Do typowych dziatan zalicza si¢ m.in. audytowanie oraz przeglad systemu [Pry-
towska, Wierzowiecka 2010, s. 59-60]. Ponadto, z uwagi na to, ze kazda organiza-
cje tworza ludzie, niemozliwe jest doskonalenie systeméw w niej funkcjonujacych
bez zaangazowania wszystkich pracownikéw. Powyzsze wytyczne do doskonalenia
zostaly omdwione zar6wno w wersji normy ISO 9001 z 2009 r., jak i z roku 2015.

Kluczowym celem SZJ, zgodnym z wymaganiami normy ISO 9001, powinno
by¢ podejmowanie dziatan zapobiegawczych. Z punktu widzenia zasady ciagte-
go doskonalenia to wlasnie dziatania zapobiegawcze sa newralgiczne. J. Szkoda
uznaje bowiem konieczno$¢ podejmowania dziatan korygujacych za ,,porazke,
poniewaz dopuszczono do powstania niezgodnosci” [Szkoda 2012, s. 31].
W wersji normy z 2009 r. organizacje wprost zostaly zobligowane do tego wy-
magania w punkcie 8.5.3. ,Dziatania zapobiegawcze”. W zaktualizowanym
wydaniu nie zawarto osobnego rozdziatu czy podrozdziatu dotyczacego tego
zakresu. Koncepcje dziatan zapobiegawczych wyrazono bowiem w ukonstytuo-
waniu podejécia opartego na ryzyku'’, dzieki czemu zmniejszono nakazowy

1 . . . . ;s . . , .. I
> Ryzyko rozumiane jest jako ,,wplyw niepewnosci” (oznaczajacej ,,stan, rowniez czesciowy,
braku informacji zwigzanej ze zrozumieniem lub wiedza na temat zdarzenia, jego nastgpstw lub
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charakter wymagan, a skupiono uwage na skutkach dzialalno$ci [PN-EN ISO
9001:2015-10, s. 31]. Podejscie to jest niezbedne do tego, aby wdrozony system
byl skuteczny. We wczesniejszych wersjach normy koncepcja ryzyka nie byta az
tak uwypuklona, byla zawarta posrednio'®. W aktualnie obowigzujacej normie
dodatkowo podejscie oparte na ryzyku'’ zobowiazuje organizacje do planowania
i wdrazania dziatan, ktére uwzgledniaja ryzyka i szanse. Stanowi to podstawe
do zwigkszenia skutecznosci systemu, poprawy wynikow oraz zapobiegania
negatywnym skutkom [PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 8]. Jeszcze przed znoweli-
zowaniem standardu zwracano uwage na to, ze cele dzialan zapobiegawczych
i zarzadzania ryzykiem sa praktycznie identyczne'®. Pomimo braku wymagan
dotyczacych ryzyka w normie PN-EN ISO 9001:2009 nie bylo przeciwwskazan,
aby ,,w tak »elastycznym« systemie zarzadzania, ktorego podstawa jest proces,
nie mozna stosowaé zarzadzania ryzykiem”'® [Klimczak 2014, s. 18].

Podejscie oparte na zarzadzaniu ryzykiem nie jest zatem czyms$ zupelnie
nowym w obowiazujacej wersji normy ISO 9001. Dla zapewnienia jakosci pro-
duktéw 1 procesow od zawsze zalecane bylo unikanie niezgodnos$ci [Urbaniak
2016, s. 16]. Aktualne wymagania zostaly bardziej wyartykutowane przez bez-
posrednie wskazanie, ze dla osiggniecia sukcesu niezbedne w omawianym za-
kresie okazuje si¢ zrozumienie kontekstu organizacji oraz okreslenie ryzyk™,
ktore powinny stanowi¢ podstawe planowania®’ [PN-EN ISO 9001:2015-10,
s. 31]. Ponadto warto podkresli¢, ze ,,zarzadzanie ryzykiem nie koncentruje si¢

prawdopodobienstwa”) i czesto ,,odnosi si¢ do potencjalnych zdarzen i nastgpstw lub ich kombi-
nacji” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 26].

' Przede wszystkim odnosila si¢ do przeprowadzania dziatan zapobiegawczych w celu elimi-
nacji potencjalnych niezgodnoéci, analizowania wszelkich pojawiajacych si¢ niezgodnosci, po-
dejmowania odpowiednich dziatan zapobiegajacych ponownemu wystapieniu niezgodnosci, doko-
nywania przegladow i doskonalenia [PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 8, 31].

7 M. Urbaniak podkresla, ze ,,coraz czeéciej przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzega¢ mozliwo-
$ci doskonalenia poprzez zapobieganie wystapienia niezgodno$ci w realizowanych przez siebie
procesach. [...] Stad tez wiele firm wprowadza koncepcj¢ zarzadzania ryzykiem. [...] Podejscie to
mozna dostrzec w nowelizacji standardow zarzadzania jako$cig [...], ktore wprowadzono we
wrzes$niu 2015 roku” [Urbaniak 2016, s. 11-12].

'8 Porownanie wymagan dla dziatan zapobiegawczych i zarzadzania ryzykiem zawarto w:
Klimczak [2014, s. 18].

' Wezesniej rozwoj obszaru oceny ryzyka i zarzadzania ryzykiem zasygnalizowat T. Aven
[Aven 2011, s. 719].

W pozycji literaturowej [Gotas i in. 2016] autorki szczegélowo zaprezentowaly wymagania
normy w zakresie ryzyka oraz opracowaty model doskonalenia przedsigbiorstwa przez zarzadzanie
ryzykiem zgodnie z PN-EN ISO 9001:2015-10.

%! Planujac system zarzadzania jakoscia, nalezy odniesé sie do ryzyk i szans m.in. w celu
zwickszenia zamierzonych skutkoéw, zapobiezenia wystapienia niepozadanych problemow lub
podejmowania prob ich ograniczenia oraz w celu osiagnigcia doskonalenia [PN-EN ISO
9001:2015-10, s. 13].
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na wszystkich potencjalnych nieprawidlowosciach, jakie moga zaistnie¢, ale
ogranicza si¢ do tych istotnych, majacych wplyw na osiaganie celow” [Gota$
1in. 2016, s. 11]. Wskazana jest ocena ryzyka niezgodnosci i na jej podstawie
ustalona priorytetyzacja. Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno dazy¢
do tego, aby kazda niezgodnos$¢ rozpatrywaé w kategorii zagrozenia, poddac je
ocenie i ustali¢ konieczno$¢ podejmowania okre$lonych dzialan. Zatem uzasad-
nione jest to, Ze w opracowanej metodzie uwzgledniono takie zatozenie.

Ktadzenie nacisku na dzialania zapobiegawcze i korygujace jest konieczne
dla skutecznego utrzymania SZJ [Wahid 2012]. Niewatpliwie dziatania te powin-
ny by¢ poprzedzone analizg przyczyn niezgodnosci, zarowno tych, ktore wystapi-
ty, jak i tych, ktore moga si¢ pojawic¢ [Pytko 2010, s. 53]. Zobowigzanie to wynika
bezposrednio z wymagan normy ISO 9001 w punkcie dotyczacym doskonalenia
(pkt 8.5 w wersji z 2009 r. oraz w pkt 10 w wersji z 2015 r.). Nie mozna poprze-
sta¢ na stwierdzeniu niezgodno$ci. Niezbedne jest podjecie uzasadnionych dziatan
zmierzajacych do zapewnienia, ze dana niezgodno$¢ nie wystapi ponownie.

Audyt to ,,systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwa-
nia obiektywnego dowodu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stop-
nia spelienia kryteriow audytu” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 34]. Kryteria
audytu stanowi ,,zestaw polityk, procedur lub wymagan uzywanych jako odniesie-
nie, do ktorych poréwnuje si¢ obiektywne dowody” [PN-EN ISO 9000:2015-10,
s. 35]. Audyty wewnetrzne™ sg ,,skutecznym narzedziem do identyfikowania
problemow, ryzyka i niezgodno$ci oraz do monitorowania postgpu w usuwaniu
wczesniej zidentyfikowanych niezgodnosci (dla ktorych nalezalo dokona¢ anali-
zy przyczyn zrodtowych 1 opracowaé oraz wdrozy¢ plany dziatan korygujacych
i zapobiegawczych)” [PN-EN ISO 9004:2010, s. 35]. Przeprowadzanie audytow
jest sposobem oceny skutecznos$ci wdrozonych systemoéw zarzadzania jakoscia.
Pozwala na identyfikacje ryzyk i okreslenie stopnia spelnienia wymagan. Po
zebraniu dowodéw z audytu™ powinien nastapi¢ kolejny etap polegajacy na
podjeciu czynnosci w celu korygowania i doskonalenia. Zebrane podczas audytu
informacje powinny przyczyni¢ si¢ do wprowadzania innowacji, a tym samym
do podnoszenia efektow dziatan podejmowanych w ramach systemu zarzadzania

22 Dodatkowym zrodlem informacji o niezgodnosciach sg rowniez audyty zewnetrzne (drugiej
strony, czyli klientowskie oraz trzeciej strony, czyli certyfikujace). Audyt klientowski z zatozenia
polega na sprawdzeniu wiarygodnosci potencjalnego dostawcy lub zbadaniu przyczyn wadliwych
dostaw [Skowron P. 2012, s. 105]. Certyfikacja to ,,postgpowanie, w ktdrym niezalezna strona
trzecia daje pisemne zapewnienie o tym, ze produkt, proces lub ustuga spelnia okre§lone wymaga-
nia” [Torunski 2011, s. 36]. Celem audytu certyfikujacego, tzw. audytu III strony, jest potwierdze-
nie zgodno$ci z dokumentem normatywnym [Skowron 2012, s. 105].

% Dowdd z audytu to ,,zapisy, stwierdzenia faktow lub inne informacje, ktore sg istotne ze
wzgledu na kryteria audytu i mozliwe do zweryfikowania” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 35].



1.1. Systemowe zarzqdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie 29

jakos$cig na wyzsze poziomy [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 14]. Istotne z punktu
widzenia poruszonej problematyki jest wigc odniesienie si¢ do praktyki audytin-
gu. Organizacja powinna przeprowadzaé regularnie audyty wewngtrzne, ponie-
waz dostarczaja one informacji na temat zgodnos$ci systemu z wymaganiami
normy i ustaleniami przyjetymi przez przedsigbiorstwo podczas ustanawiania
systemu. Audyty stanowig zatem jedno z narzedzi stuzacych do doskonalenia
[Cwiklicki, Obora 2009, s. 55; Stadnicka, Pacana 2015, s. 247].

Zbiezne w obydwu wersjach norm sg rowniez wymagania dotyczace prze-
gladu zarzadzania. Jego zamierzeniem jest ,,okre$lanie przydatnosci, adekwat-
nosci lub skutecznosci obiektu (np. wyrobu, ustugi, procesu, systemu) w celu
osiggniecia ustalonych celow” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 31]. Na przedsta-
wicielach organizacji spoczywa obowigzek zaplanowania i przeprowadzania
systematycznych przegladow. Powinny one opiera¢ si¢ na uzyskanych informa-
cjach zwiagzanych z funkcjonowaniem systemu, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem niezgodnosci i dziatan korygujacych. Zarowno w wersji normy ISO 9001
7 2009 r., jak i z 2015 r. podkreslono, Ze to wlasnie status dziatan korygujacych
powinien stanowi¢ dane wejsciowe do przegladu. W znowelizowanej wersji
dodatkowo wyodr¢bniono konieczno$¢ uwzglednienia tendencji w zakresie nie-
zgodnosci. Uwypuklono wiec jeszcze bardziej niezbedno$¢ nadzoru statusu
wszelkich sytuacji niepozadanych. Takie podej$cie stanowi dodatkowy przyczy-
nek do tego, ze konieczne jest opracowanie metody pozwalajacej na identyfika-
cje 1 ocene niezgodnosci. Z uwagi na powyzsze w ramach przeprowadzonych
badan autorka wyjasnita, jak czesto audyty i przeglady zarzadzania stanowig
informacje o niezgodnosciach w poré6wnaniu z innymi zrédtami.

Zaréwno w normie, jak i w literaturze przedmiotu wielokrotnie uwydatnione
zostaje znaczenie zaangazowania pracownikow. Bez zaangazowania pracowni-
kéw w dzialania zwigzane z doskonaleniem jakosci nie mozna liczy¢ na sukces
wdrozenia systemu [Jednordg i in. 2000, s. 21; Kowalczyk 2010, s. 19; Sikora
2011, s. 305-310]. Nie mozna wigc pomina¢ tego zagadnienia, omawiajac kwe-
stie utrzymywania i doskonalenia wdrozonych systeméw zarzadzania jakoscia.
J. Juran zwrdcit uwagg na to, ze kazdy ,.,system jest wart tyle, ile warci sa ludzie
go tworzacy i w nim pracujacy” oraz jeszcze bardziej ekspresywnie podkreslit,
ze ,,jako$¢ powstaje przez ludzi, a nie przez system” [Skrzypek 2002, s. 29].
Istotne jest to, ze jakos¢ jest sprawa wszystkich pracownikow. W jej tworzeniu
udziat powinny bra¢ wszystkie jednostki organizacyjne przedsi¢biorstwa. Jakos¢
jest bowiem wynikiem ustalonej kultury organizacji i §wiadomie podejmowa-
nych przez pracownikow dziatan na rzecz jako$ci. Zaangazowaniu ludzi®!

W normie ISO 9000 podkreslono, ze ,ludzie sg istotnymi zasobami w organizacji. Efekty
dziatania organizacji sg zalezne od zachowania ludzi w ramach systemu, w ktorym pracujg. Po-
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w doskonalenie jako$ci sprzyja ich aktywne partycypowanie w réznych formach
pracy zespotowej, np. grupach zarzadzania przez cele, kotach produkcji bez-
usterkowej, grupach bezpieczenstwa pracy, grupach dyskusyjnych czy kotach
jakosci®. Misja takich zgrupowan jest m.in. okre$lanie celow dotyczacych jako-
$ci procesOw, usprawnianie organizacji pracy oraz poprawa jako$ci wyrobow
i ustug [Szkoda 2012, s. 55]. Chociaz ograniczony zostaje wowczas indywidua-
lizm, to jednoczesny wzrost wspotzaleznosci, oparty na komunikacji i wzajem-
nym zaufaniu, umozliwia wykorzystanie szerszego potencjalu wiedzy i do-
$wiadczen pracownikow [Libertowska, Drzewiecka 2015, s. 75]. Na podstawie
badan przeprowadzonych wsrdd 25 japonskich, 105 potudniowokoreanskich
1 48 tajwanskich przedsigbiorstw udowodniono, ze dziatania kot jakosci stano-
wig najbardziej udang metode systematycznego podnoszenia motywacji pracow-
nikow i przez to zwigkszania efektywnosci ich pracy [Kai, Jense 1993]. Ogrom-
ne znaczenie pracy zespotowej podkreslit rowniez R. Karaszewski. Wskazal, ze
,budujac zaufanie, poprawiajace komunikacje, tworzace wzajemne zaleznos$ci
zespotowe, rozwigzywanie problemow, uwaza si¢ za zasadniczy element wpro-
wadzania zarzgdzania przez jako§¢ w organizacji. Utatwia ono takze przemiang
postaw — od niezaleznosci w kierunku wspolzaleznosci dzigki wymianie pogla-
déw, zwigkszeniu zaufania, wolnemu i nieskrepowanemu przeplywowi wiedzy,
informacji i idei” [Karaszewski 2006, s. 150].

Chcac zarzadzaé jako$cig w organizacji, nalezy nie tylko radykalnie zmieni¢
sposob myslenia o jakosci na poziomie naczelnego kierownictwa, ale podejscie
to musi oddziatywac¢ na calg zaloge. Sukces w tym zakresie mozna wypracowac
tylko wspolnie [Lewandowski 2013, s. 8]. Nie jest to zadanie fatwe, tym bardziej
ze negatywnym zjawiskiem zwigzanym z wdrazaniem jakichkolwiek zmian
w organizacji moga by¢ konflikty wynikajace najczesciej z koniecznosci dziele-
nia si¢ ograniczonymi zasobami, pracami i ré6znymi celami lub decyzjami [Pa-
cholski i in. 2011].

Wymagania normy ISO 9001 zar6wno w wersji z roku 2009, jak i w wersji
aktualnie obowigzujacej nawigzuja do kilku obszaré6w w zakresie angazowania
pracownikow, tj. odpowiedzialnosci i uprawnien, kompetencji*® oraz §wiadomo-

wszechne rozumienie polityki jakosci i celow organizacji sprawia, ze ludzie sa zaangazowani,
a ich dziatanie zgodne” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 7].

* Kota jakosci to nieformalne grupy pracownikow utworzone w celu rozwiazania okreslo-
nych probleméw doskonalenia w organizacji [Szkoda 2012, s. 63]. Zapoczatkowat je w Japonii
Deming, poniewaz glgboko wierzyt ,,w kompetencje przecietnego pracownika, w jego ch¢é wyko-
nywania ci¢zkiej, porzadnej pracy, pod warunkiem, ze pozwoli mu si¢ mysle¢ oraz sprawowac
kontrole nad jakoscig” [Lewandowski 2013, s. 8]. Funkcjonowanie kot jakosci w organizacji
bardziej szczegétowo omoéwiono w pozycji: Lucewicz [2013, s. 142—-150].

%6 System zarzadzania jakoscig zgodnie ze wskazaniem w normie ISO 9000 , jest najbardziej
skuteczny, kiedy wszyscy pracownicy rozumieja i wykorzystuja umiejetnosci, szkolenia, wy-
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sci’’. Najwyzsze kierownictwo jest zobligowane do przydzielenia oraz zakomuni-
kowania odpowiedzialnosci i uprawnien osobom petigcym istotne role we wdro-
zeniu 1 utrzymywaniu systemu zarzadzania jakoscig. W znowelizowane] wersji
normy dodatkowo pojawit si¢ zapis o konieczno$ci zapewnienia zrozumienia
powierzonych funkcji. Nie mozna zatem poprzesta¢ tylko na poinformowaniu
pracownikow. Trzeba zadbac o to, aby odpowiednio zinterpretowali przekazane
informacje. Roéznica w zapisach norm dotyczy rowniez tego, ze w poprzedniej
wersji najwyzsze kierownictwo mialo powinno$¢ wyznaczenia przedstawiciela
odpowiedzialnego za koordynowanie dzialan w zakresie funkcjonowania systemu
(najczesciej byt to pelnomocnik ds. SZJ). Aktualne wymagania obliguja najwyz-
sze kierownictwo do angazowania, kierowania i wspierania wszystkich osob, ktore
wplywaja na skuteczno$¢ systemu. Dodatkowo wyrdzniona zostala koniecznos¢
zapewnienia wszystkim pracownikom $§wiadomosci ich wkladu w skutecznos¢
systemu. Zmiany w wersji normy z 2015 r. wskazuja na jeszcze wigkszy nacisk na
konieczno$¢ wlaczania wszystkich pracownikow w dziatania projakosciowe.
Zagadnienie dotyczace ludzi zostalo wyodrebnione jako jedno z kluczowych
réowniez w normie ISO 9004. Wskazano, ze to wtasnie pracownicy sa najcen-
niejszym zasobem i ich pelne zaangazowanie w cele organizacji jest niezbedne
do osiagania trwatego sukcesu. Jeszcze dobitniej podkreslono wage dziatan po-
dejmowanych na rzecz ,,przetozenia celow strategicznych i celow procesow
organizacji na cele zwigzane z indywidualng pracg oraz ustanowienie planow ich
osiggania” [PN-EN ISO 9004:2010, s. 21]. Dodatkowo zaleca si¢, aby pracow-
nicy byli wlascicielami probleméw i brali odpowiedzialno$¢ za ich rozwiagzywa-
nie. Aktywne uczestnictwo ludzi w dziataniach doskonalacych stanowi potwier-
dzenie, ze ciggle doskonalenie stato si¢ ustalong czgscig kultury organizacji
[PN-EN ISO 9004:2010, s. 43]. Do rozwazenia wskazano takie czynnos$ci, jak
[PN-EN ISO 9004:2010, s. 23]:
— ,,opracowanie procesu dzielenia si¢ wiedza i wykorzystywanie kompeten-
cji ludzi, np. zasady gromadzenia pomystow doskonalenia,
— wprowadzenie odpowiedniego systemu uznawania i nagradzania, ktory jest
oparty na indywidualnych ocenach dokonan ludzi,
— ustanowienie systemu kwalifikacji umiejetnosci i planowania kariery w ce-
lu promowania rozwoju osobistego,
— staty przeglad poziomu zadowolenia, potrzeb i oczekiwan ludzi oraz
— zapewnienia sposobno$ci do mentoringu i coachingu”.

ksztatcenie i doswiadczenie konieczne w petnieniu ich rol i w ich zakresach odpowiedzialnosci.
Odpowiedzialno$cia najwyzszego kierownictwa jest zapewnienie ludziom szansy rozwoju nie-
zbednych kompetencji” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 7].

7 Swiadomos¢ oznacza, ze ,ludzie rozumieja swoja odpowiedzialnos¢ oraz wplyw ich dzia-
tan na osiagnigcie celow organizacji” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 7].
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Kwestia doskonalenia dzialan w zakresie dzielenia wiedza, opracowywania
odpowiedniego systemu wynagradzania, zapewniania niezbednych kompetencji
ludzi oraz badanie poziomu ich zadowolenia zostata uwypuklona. Podobnie jak
w wersji z 2001 r. proponuje si¢ wykorzystywanie metod kreatywnej pracy
1 mozliwosci wickszego zaangazowania w celu wykorzystania potencjalu pra-
cownikoéw. Dodatkowe zalecenia zachgcaja do wytypowania oséb doswiadczo-
nych, aby sprawowaty opieke nad podopiecznymi i dzielili si¢ swoim do$wiad-
czeniem nie tylko w krotkim czasie, ale réwniez w diuzszej perspektywie
[PN-EN ISO 9004:2010, s. 23, 25].

Pozostaje jednak pytanie: Czy angazowanie pracownikéw w dziatania proja-
kosciowe ma odzwierciedlenie w rzeczywistos$ci? Zespol w sktadzie T. Borys,
T. Brzozowski, P. Rogala, P. Skowron w latach 2010-2011 przeprowadzit bada-
nia metoda ankietowa wsrod 97 organizacji z certyfikowanym SZJ, zgodnym
z wymaganiami normy ISO 9001. Celem badan byto uzyskanie opinii na temat
glownych czynnikéw zwiazanych z doskonaleniem systemow?. Niskie zaanga-
zowanie pracownikOw uznane zostato za najwazniejszy problem.

D. Bakoti¢ i A. Rogosi¢* przeprowadzity badania majace na celu ustalenie,
ktora z migkkich zasad zarzadzania jako$cig (orientacja na klienta, przywodz-
two, zaangazowanie pracownikow czy wzajemnie korzystne relacje z dostaw-
cami) najsilniej oddziatuje na realizacje twardych zasad (podej$cie procesowe,
systemowe podejscie do zarzadzania, ciagle doskonalenie oraz podejmowanie
decyzji na podstawie faktow). Opierajac si¢ na analizie wynikow badan, wyka-
zano, ze zaangazowanie pracownikow jest jedyng mickka zasada, ktora ma bez-
posredni wptyw na twarde zasady. Rola pracownikow na drodze doskonalenia
jest zatem niezwykle wazna [Bakoti¢, Rogosi¢ 2017].

Ponadto U. Balon i inni [2014, s. 36] w ramach studium przypadku wyka-
zali, ze w przedsigbiorstwie, w ktérym pracownicy nie zglaszaja niezgodnosci,
wigcej nieprawidlowosci jest ujawnianych przez klienta. D. Stadnicka oraz
A. Pacana wskazali ponadto, ze ,,stwierdzenie problemu dopiero przez klienta
jest sygnatem, ze nie wszystkie procesy organizacji funkcjonujg prawidtowo”
[Stadnicka, Pacana 2015, s. 251]. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie

8 Problem niskiego zaangazowania po stronie pracownikéw dotyczy nie tylko polskich
przedsigbiorstw. Przykladowo identyfikacji probleméw zwigzanych z doskonaleniem systemow
zarzadzania jakoscig podjeta si¢ R.Ab. Wahid, ktora przeprowadzita badania w dwoch malezyj-
skich firmach ustugowych. Badaczka wykazata, ze brak zaangazowania po stronie pracownikow
oraz niedostateczna wspotpraca (brak checi do pracy zespotowej) stanowia kluczowa determinante
utrudniajaca doskonalenie wdrozonych systemoéw zarzadzania jako$cig [Rogala 2012b; Wahid
2012, s. 10].

» Badaczki przeprowadzily badania wéréd 359 duzych przedsiebiorstw na terenie Chorwacji.
Uwzgledniaty zasady obowiazujace w normie ISO 9001 z 2009 r.
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zaufaniem miedzy pracownikami jest bardzo wazne dla implementacji r6znych
metod i technik zarzadzania (w tym zarzadzania jako$cig) [Grudzewski i in.
2009, s. 67].

Brak doktadnych badan potwierdzajacych, czy w zakresie identyfikacji
1 oceny niezgodnos$ci pracownicy maja czynny udzial. Poszerzenie wiedzy w tym
obszarze autorka uznata za sluszne, poniewaz $wiadomos$¢ i zaangazowanie
klientow wewnetrznych ma wplyw na ostateczne wyniki. Zgodnie ze stwierdze-
niem ,.kluczem do jakosci sa ludzie”, istotne jest bowiem wilaczenie w dziatania
doskonalgce wszystkich pracownikow [Dahlgaard, Kristesen, Kanji 2000, s. 55;
Lancucki 2006, s. 55]. ,,Dla rozwoju (i przetrwania) przedsi¢biorstwa konieczny
jest [...] konsensus i partycypacja jednostkowa kazdego czlonka spotecznosci
i przedsi¢biorstwa (ludzie lubig osiggac satysfakcje z poczucia kompetencji,
samodzielnosci i autokontroli dokonan oraz wolnosci wyboru)” [Pacholski 2005,
s. 118].

Odpowiednie utrzymywanie i doskonalenie SZJ niewatpliwie jest szansa
na sukces przedsigbiorstwa. Rozumienie jakosci jako stopnia doskonatosci po-
zwala przyjaé sposob myslenia ukierunkowany na ciagle poszukiwanie najlep-
szych rozwiazan [Skrzypek 2002, s. 26]. Przedsi¢biorcy szukaja sposobow
zagwarantowania trwatej pozycji na rynku, poniewaz ,nigdzie nie jest powie-
dziane, ze firma ma by¢ przez wieki w biznesie. Zweryfikowanym w praktyce
sposobem, ktory to umozliwia jest zarzadzanie jakoscig i przez jako$¢” [Skrzy-
pek 2000, s. 250].

1.2. Niezgodnosci w systemie zarzgdzania jakoScia

,Niezgodnos¢™® wedtug ISO 9000 to ,niespetnienie wymagania” [PN-EN I1SO
9000:2015-10, s. 23]. Opracowanie metody przedstawionej w niniejszej mono-
grafii oparto na powyzszej interpretacji. Czgsto pojecie ,,niezgodno$¢” odnosi
si¢ tylko i wytacznie do wyrobu niezgodnego®', czyli niespelniajacego wymagan

39 W normie dodatkowo wskazano réznice miedzy pojeciem ,,niezgodnosé” a ,,wada”. Za wa-
de uznano ,,niezgodno$¢ odnoszacy si¢ do zamierzonego lub wyspecyfikowanego uzytkowania”.
Roéznica ta ,jest wazna, poniewaz ma konotacje prawne, w szczegolnosci te, ktore zwiazane sa
z zagadnieniami odpowiedzialno$ci za wyrob lub ushuge” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 23].
U. Balon i in. objasniaja, ze ,,stan niezgodny okre$lany jest niezgodnoscia, czyli niespelnieniem
ustalonych wymagan. Jednostka niezgodna to jednostka obcigzona niezgodnos$ciag lub niezgodno-
$ciami. Jesli niezgodnos$¢ nie pozwala na uzyskanie pelnej wartosci zwigzanej z zamierzonym
uzytkowaniem (wykorzystaniem), nazywa si¢ ja wada, a obcigzona nig jednostke — jednostka
wadliwg lub brakiem” [Balon i in. 2014, s. 33].

31'W normie ISO 9001 z 2009 r. zawarto wytyczne postepowania w odniesieniu do wyrob6w
niezgodnych. W obecnie obowigzujacym wydaniu wymagania te odnosza si¢ do niezgodnych
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klienta. Tymczasem niespelnienie wymagania oznacza odchylenie stanu rze-
czywistego od stanu pozadanego przez norme lub klienta [Meier 2006, s. 36].
Przyjeto szeroko rozumiane pojecie niezgodnosci®> zdefiniowanej jako ,,niedo-
puszczalne odchylenie od stanu wymaganego” i odnoszace si¢ ,,do wszelkich
aspektow funkcjonowania przedsicbiorstwa” [Hamrol, Mantura 2004, s. 214].
Stwierdzenie niezgodnos$ci nie musi zatem dotyczy¢ tylko i wylacznie samego
wyrobu czy ushugi i procesow z nimi zwigzanych, ale réwniez calego obszaru
dziatalno$ci organizacji, wszystkich realizowanych w niej proceséw, zar6wno
gtéwnych, jak i pomocniczych. Wymaganie oznacza bowiem ,potrzebe lub
oczekiwanie, ktore zostaty ustalone, przyjete zwyczajowo lub sg obowigzkowe”
[PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 23]. Nie odnosi si¢ tylko do z gory stwierdzonych
czy obligatoryjnych wymogow, ale takze przyjetych na zasadzie konwenansu.
Ponadto wymaganie nie dotyczy tylko kwestii zwigzanych z jakoscia. Moze odno-
si¢ si¢ do prawa (mamy wowczas do czynienia z wymaganiem prawnym, czyli
,;obowigzkowym wymaganiem wyspecyfikowanym przez organ ustawodawczy”
[PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 23]) czy wszelkich regulacji (wymagania regula-
cyjne rozumiane jako ,,obowigzkowe wymagania wyspecyfikowane przez organ,
uprawniony przez organ wykonawczy” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 23]).
Niezgodnosci oznaczaja wszelkie problemy, sytuacje niepozadane, ktére ma-
ja lub moga mie¢ odniesienie do wyrobow, ustug, proceséw, wykonawcow lub
systemu zarzadzania. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na to, ze ,,pojawia-
jace si¢ niezgodnosci sa codzienno$cig w dziatalnosci kazdego przedsigbior-
stwa” [Babica, Pajak 2006, s. 5]. Wdrozony w organizacji SZJ powinien stano-
wi¢ stymulator analizy wszelkich zdarzen niepozadanych. Moga one zostac
zidentyfikowane® w ramach kontroli jakosci (biezacej badz koncowej), ujaw-

wyjs¢. Wynika to z réznicy w terminologii. We wcze$niejszej wersji normy ,,wyrdb” oznaczat
zaro6wno ustuge, jak i przedmiot materialny czy wytwor intelektualny, a aktualnie wprowadzone
pojecie ,,wyjscie” rozumiane jako wynik procesu (zar6wno wyrob, jak i ustuga). Poza réznicami
pojeciowymi wymogi w omawianym zakresie nie ulegly znacznym modyfikacjom. Niezmiennie
organizacja powinna zapewni¢ nadzorowanie niezgodnych wyjs¢ tak, aby nie dopusci¢ do ich
niezamierzonego uzycia czy dostawy. Konieczne jest podj¢cie odpowiednich do charakteru nie-
zgodnosci dziatan majacych na celu jej usunigcie. Opis niezgodnych wyj$¢ wraz z podejmowany-
mi czynnos$ciami powinien by¢ przechowywany w postaci udokumentowanej informacji. Dodat-
kowym zapisem pojawiajacym si¢ w nowej edycji normy jest powinno$¢ zawarcia w dokumentacji
dotyczacej niezgodnych wyjs¢ informacji o osobie decydujacej o dziataniach w odniesieniu do
niezgodno$ci [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 25].

32 Przyjeto, ze dla wyrazu ,,niezgodno$¢”, z uwagi na czesto$é jego przywolywania, ze wzgle-
dow stylistycznych zastosowane zostang nastepujace synonimy: bledy, nieprawidlowosci, sytuacje
niepozadane, problemy.

33 Przez identyfikacje niezgodnosci rozumie si¢ jej wykrycie, jesli juz wystapila, badz wyde-
dukowanie, jesli dotyczy potencjalnego zdarzenia.
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nione przez wykonawcow (ktérych powinno zachecac si¢ do poszukiwania nie-
zgodnosci i zgtaszania kazdego dostrzezonego problemu), wykryte przez witasci-
cieli procesow, audytorow lub stanowi¢ wynik przegladu zarzadzania. Dodat-
kowym zrédlem niezgodnosci sg klienci zewnetrzni.

W organizacji powinny przewaza¢ niezgodnosci wewnetrzne, czyli ujawnio-
ne przed sprzedaniem klientowi. Zgloszenie niezgodno$ci przez konsumenta
w formie reklamacji, zwrotu czy skargi (niezgodnos$¢ zewnetrzna) jest nie tylko
bardziej klopotliwa, ale zarazem bardziej kosztowna. U. Balon i inni wskazali,
ze ,,im niezgodno$¢ jest wczesniej ujawniona, tym przedsicbiorstwo ponosi
mnigjsze koszty. Ujawnienie niezgodno$ci w miejscu jej powstania generuje
mniejsze koszty niz ujawnienie jej w czasie kontroli koncowej, a takze umozli-
wia wykrycie przyczyny jej powstania i umozliwia zastosowanie skutecznych
dziatan doskonalacych, ktére w przysztosci moga je wyeliminowac” [Balon i in.
2014, s. 33]. Nie mozna bowiem poprzesta¢ na stwierdzeniu niezgodnosci. Ko-
nieczne jest opracowanie konstruktywnego planu dziatan zar6wno w odniesieniu
do niezgodnosci, ktore wystapily, jak i potencjalnych [Pytko 2010, s. 53]. Z uwagi
na moment, w ktorym dziatania zostaly podjgte (przed czy po wystgpieniu pro-
blemu), organizacja moze przyja¢ odmienne strategie doskonalenia [Myszewski
2009, s. 144-145]:

— ,,wyprzedzanie pojawienia si¢ problemu” — najczesciej realizowana wow-
czas, gdy nie ma wigkszych trudnosci w identyfikowaniu i usuwaniu przy-
czyn potencjalnych btedow badz przewiduje sie, ze wystgpienie niezgod-
nosci bedzie wigzalo si¢ z powaznymi stratami finansowymi. Strategia ta
jest realizowana za pomocg uruchamiania dziatan zapobiegawczych;

— ,,czekanie z doskonaleniem az pojawi si¢ problem” — przyjmowana wow-
czas, gdy wychodzi si¢ z zalozenia, ze pojawienie si¢ niezgodnosci nie jest
czym$§ dobrym, trzeba wigc podjaé dziatania, aby nie powtorzyto si¢
w przysztosci. W tej strategii gtdéwna role odgrywaja dziatania korygujace.

Przed podj¢ciem okreslonych dziatan powinna zosta¢ dokonana ocena nie-
zgodnosci, ktorej celem bedzie ustalenie poziomu krytyczno$ci (m.in. z uwagi
na jej skutek czy prawdopodobienstwo wystapienia w przypadku potencjalnej
nieprawidlowos$ci lub prawdopodobienstwo powtdrnego pojawienia si¢ w odnie-
sieniu do problemdw, ktére juz wystapity), a nastepnie zdiagnozowanie przy-
czyn sytuacji niepozadanych (odpowiednio: potencjalnych badz faktycznych).
J. Myszewski przyczyng niezgodnosci zdefiniowat jako ,,0znake stabosci stan-
dardu, zjawisko lub okoliczno$¢, ktorej konsekwencja jest dana niezgodnos¢
obiektu z wymaganiami” [Myszewski 2009, s. 144—145]. Z kolei dzialania po-
dejmowane bezposrednio w celu wyeliminowania danego problemu sg odrebna
grupg i stanowig sposéb doraznego doskonalenia. W normie ISO 9000 definiuje
si¢ je jako korekcje, czyli ,,dziatania w celu wyeliminowania wykrytej niezgod-
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no$ci” [PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 33]. Korekcja nie usuwa zatem przyczyn
oraz nie zapobiega ponownemu wystgpieniu problemu. ,,Moze by¢ racjonalna
w przypadku jednorazowego dziatania, w ktorym koszty korekcji nie zagrazaja
optacalnosci przedsiewzigcia. W przypadku powtarzalnego dziatania ogranicza-
nie doskonalenia wylacznie do korekcji moze si¢ wigza¢ z ryzykiem utraty za-
ufania klienta” [Myszewski 2009, s. 145].

Niwelacji wielkosci strat sprzyja szybkos¢ wykrycia sytuacji niepozadanych
[Pytko 2010, s. 53]. Priorytetowym w kazdej organizacji powinno by¢ uswiado-
mienie wszystkim pracownikom tego, ze niezgodnosci moga mie¢ swoje zrodto
na kazdym poziomie i we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.
Ponadto niezbedne jest uruchamianie dziatan korygujacych, a nie tylko korek-
cyjnych.

Optymalne, z punktu widzenia doskonalenia, bytoby niedopuszczenie do
wystapienia niezgodnosci. Wyrazit to P. Crosby w zasadzie ,,zero defektow”,
ktéra oparl na zalozeniu: zréb to dobrze za pierwszym razem. Zdawal sobie
sprawe z tego, ze bledy sa mozliwe, ale uznal, ze organizacja nie moze z gory
zaktada¢ ich popetienie [Mazur, Gotas 2010, s. 19]. W celu realizacji tej zasady
P. Crosby zasugerowal niezbedne dziatania [Hamrol, Mantura 2004, s. 214]:

—,,pomiar jako$ci i przedstawianie wynikow w postaci pozwalajacej na

obiektywng ocen¢ i podejmowanie dziatan korekcyjnych,

— zachecanie pracownikéw do pracy w malych grupach i do formutowania

w ich ramach wlasnych lub grupowych celow poprawy jakosci i podkres-
lanie, ze program doskonalenia praktycznie nie ma konca,

— stworzenie systemu komunikacji pozwalajacego pracownikom na tatwe

komunikowanie si¢ miedzy sobg i z przetozonymi”.

Zasada ,,zero defektow” laczy si¢ bezposrednio z zasada ,,zapobiegania
powstaniu niezgodno$ci na jak najwczes$niejszych etapach istnienia wyrobu”
[Hamrol, Mantura 2004, s. 214]. Powszechnie uznawana jest réwniez zasada
,unikania bledow”, czyli Poka-Yoke. Jej istota jest unikanie niezgodno$ci
u potencjalnego zrodla ich powstawania, czyli podejmowanie dzialan zapobie-
gawczych [Hamrol, Mantura 2004, s. 214-217].

Zasadnos¢ unikania wystepowania niezgodnosci bezposrednio wynika z checi
ustrzegania ponoszenia kosztow. Koszty jakosci®* dzieli si¢ na [Juran, Gryna
1951; Hamrol 2017, s. 200; Myszewski 2009, s. 103; Czerminski 2010c, s. 68—69]:

— koszty zgodnosci, tj.:

a) koszty zapobiegania wynikajace z dziatah podejmowanych w celu unik-
nigcia niezgodnosci,

3 Koszty jakosci to ,,wszystkie koszty zwigzane z tym, aby wymagania byly spelnione za
pierwszym razem (bez poprawek, reklamacji) oraz koszty zwigzane z niespetnieniem wymagan”
[Hamrol 2018, s. 200].



1.2. Niezgodnosci w systemie zarzqdzania jakosciq 37

b) koszty oceny jakosci wynikajace z przeprowadzanych badan i kontroli,
ktorych celem jest weryfikacja spetnienia wymagan jako$ciowych;

— koszty niezgodno$ci powstajace w wyniku pojawienia si¢ niezgodnosci,
czyli rozbieznosci migdzy stanem faktycznym a wymaganym. Sktadajg si¢
na nie:

a) koszty bledow wewnetrznych ponoszonych w zwigzku z poprawa bileg-
dow wykrytych w calej organizacji, ale przed dostarczeniem wyrobu do
klienta,

b) koszty btedow zewnetrznych, jakie ponosi organizacja na skutek nie-
spelnienia wymagan po dostarczeniu wyrobu do klienta.

Rozwazania na temat kosztow jakosci sg wielokrotnie podejmowane (do
zastugujacych na szczegdlng uwage mozna zaliczy¢ prace: [Hamrol 2017,
s. 199-206; Myszewski 2009, s. 102-119; Molenda in. 2017, s. 105-112;
Czerminski 2010c, s. 67-82; Tkaczyk, Kowalska-Napora 2012, s. 44-50; Szcze-
panska 2009, s. 234-243; Konarzewska-Gubata 2013, s. 411-443]). Analiza
kosztow powinna stanowi¢ podstawe do podjecia decyzji dotyczacej wyboru
strategii dziatania w kazdej organizacji (np. w zakresie naktadow ponoszonych
na poszukiwanie potencjalnych niezgodnosci i uruchamianie dziatan zapobie-
gawczych).

Zidentyfikowanie niezgodno$ci (potencjalnej badz tej, ktéora wystapita)
powinno implikowa¢ podjecie okreslonych dziatan. Do zastosowania mozliwe
sa metody bezposrednio stanowigce schematy rozwigzywania problemow. Na-
leza do nich chociazby metoda Global 8 Disciplines (G8D) oraz schemat
QC Story.

Metoda G8D zostata opracowana i wdrozona przez Ford Motor Company.
Poza sektorem samochodowym jest wykorzystywana w innych sektorach prze-
mystu, przede wszystkim w firmach nalezacych do duzych koncernéw. Ogoélna
struktura raportowania wedlug tej metody opiera si¢ na o$miu standardowych
krokach. Kazda z organizacji moze jednak dobrowolnie dostosowywaé forme
raportu 8D do specyfiki realizacji produkcji czy $wiadczenia ustug [Gajdzik
2016, s. 48]. Metode G8D okresla si¢ jako ,,wieloetapowy zespotowy zestaw
dziatan, zaktadajacy odwotywanie si¢ na kazdym etapie do innych metod i na-
rzgdzi z obszaru zarzadzania jakoscig” [Babica, Pajak 2006, s. 6]. Kolejne eta-
py”” w metodzie G8D zaprezentowano na rysunku 1.6.

Szczegdlowy opis poszczegdlnych etapow zestawiono w tabeli 1.2. M. Ba-
bica i E. Pajagk zaproponowali wybrane instrumenty zarzadzania jakoscia dla
kazdego etapu metody G8D (tab. 1.3).

W literaturze przedmiotu istnieja rozbieznoéci co do kolejnosci etapu D1 i D2 (szerzej na
ten temat w publikacji: B. Gajdzik [2016, s. 49—50]).
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Rys. 1.6. Etapy dziatan w metodzie G8D
Zrodto: Babica, Pajak [2006, s. 6].

Tabela 1.2. Cele poszczego6lnych etapow w metodzie G8D

Nazwa etapu

Cel etapu

DO — przygotowanie
do stosowania meto-
dy G8D

* ocena mozliwosci stosowania metody

« okreslenie koniecznych dziatan ERA — Emergency Response Action —
dziatania natychmiastowe niezbedne do zabezpieczenia klienta przed
skutkami problemu, np. wycofanie ze sprzedazy

D1 — powotanie
zespotu G8D

» powotanie zespotu najczesciej 4—10-osobowego w zaleznosci od charak-
teru problemu. W sktad zespolu powinni wchodzi¢ pracownicy posiada-
jacy wiedze z obszaru, w ktorym zidentyfikowano niezgodnosé¢, oraz
zwigzani z zarzadzaniem jakoscia

D2 — zdefiniowanie
problemu

* opisanie problemu i jego dekompozycja
* zebranie szczegOtowych danych na temat daty zgloszenia, obszaru,
w ktorym niezgodno$¢ powstata itp.

D3 — tymczasowe
dziatania ostonowe

» wdrozenie dzialan ICA — Interim Containment Action — tymczasowe
dziatania ostonowe (okreslane w nomenklaturze ISO jako dziatania ko-
rekcyjne — korekcja), ktorych celem jest ochrona klientow przed skut-
kami problemu dopdty, dopdki nie zostang wdrozone state dziatania
korygujace, np. zaostrzenie parametrow wyrobow zagrozonych podej-
rzeniem o niezgodno$¢

* celem podejmowanych dziatan moze by¢ zapobieganie eskalacji zaist-
niatego problemu oraz usunigcie skutku niezgodno$ci
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cd. tab. 1.2

Nazwa etapu

Cel etapu

D4 — zdefiniowanie
i zweryfikowanie
przyczyn podsta-
wowych

* okreslenie wszystkich mozliwych przyczyn problemu

* ustalenie przyczyny zrdédlowej (prawidlowe zidentyfikowanie przyczyny
problemu pozwoli na podj¢cie odpowiednich dziatan zmierzajacych do
eliminacji niezgodno$ci)

D5 — wybdr statych
dziatan korygujacych

* wybodr dziatan PCA — Permanent Corrective Actions — state dzialania
korygujace stuzace eliminacji przyczyny niezgodnosci
* zaprzestanie dziatan ICA

D6 — wdrozenie dzia-
tan korygujacych

 wdrozenie dziatan PCA
« weryfikacja efektywnosci podjetych dziatan

D7 — zapobieganie
ponownemu
wystapieniu

* dokonanie zmian w systemie zarzadzania jakoscia

« okre$lenie dzialan zapobiegawczych, aby dany problem nie powtorzyt
si¢ w przysztosci

* opracowanie procesu poprawy

D8 — podsumowanie
pracy zespolu

* podsumowanie i ocena pracy grupy
* opracowanie raportu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Babica, Pajgk [2006, s. 8-9], Gajdzik [2016, s. 50-57], Krajnc
[2012, s. 120-123], Cwiklicki, Obora [2009, s. 27-37].

Tabela 1.3. Wybrane instrumenty zarzadzania jakoscia na poszczegodlnych etapach metody G8D

Etap Narzedzia i techniki wspierajace realizacj¢ etapu
* poprzednie raporty G8D * wykres trendu
Do |° raport o stopniu zadowolenia klienta  * wykres kontrolny
* badania jako$ciowe * histogram
* audyt
b1 |° poprzednie raporty G8D * diagram Ishikawy
« schemat organizacyjny « diagram relacji
* poprzednie raporty G8D » wykres Pareto
* ,burza mozgow” i mapa mysli * metoda ABCD
« arkusz kontrolny * badania zadowolenia klienta
D2 |° analiza porownawcza * zdolno$¢ procesu
* histogram * raporty z audytow
» dokumentacja systemowa * raporty niezgodnosci
* diagram Ishikawy * dane SPC
* FMEA
* poprzednie raporty G8D * FMEA
D3 |« analiza porownawcza * zdolno$¢ procesu
* analiza ryzyka » wykres Gannta
* poprzednie raporty G8D » nowe narzgdzia zarzadzania jakoscia
D4 |e analizy FMEA (diagram relacji, diagram macierzowy i in.)
« diagram Ishikawy
D5 | poprzednie raporty G8D » metoda ABCD
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cd. tab. 1.3
Etap Narzedzia i techniki wspierajace realizacj¢ etapu
D6 |° poprzednie raporty G8D » wykres PDPC
* schemat blokowy » wykres Gannta
p7 |° poprzednie raporty G8D » wykres Pareto
* analizy FMEA * dane SPC
D8 |« poprzednie raporty G8D

Zrédlo: Babica, Pajak [2006, s. 11].

Metoda G8D utatwia okreslenie przyczyny zaistniatej niezgodno$ci, pozwala
wskaza¢ rozwigzanie problemu, umozliwia podjecie dziatan zapobiegawczych
oraz ich weryfikacje [Ford Motor Company, 1997; Babica, Pajgk 2006, s. 7;
Chlpekova i in. 2014, s. 2; Olszewska, Szewczyk 2012, s. 282; Grecu i in. 2015,
s. 489]. Metoda ta stanowi wsparcie na etapie ciggltego doskonalenia przez sys-
tematyczne wprowadzenie ulepszen i eliminacj¢ problemow powstajacych w wy-
robie, procesie czy na poziomie systemu [Krajnc 2012, s. 120].

Schemat QC Story (Quality Control Story) przedstawiajacy podejscie do
rozwigzywania probleméw zostal wdrozony w przedsiebiorstwach japonskich
[Myszewski 2009, s. 146] i okazat si¢ ,,niezwykle pomocnym i skutecznym na-
rzedziem rozwigzywania problemoéw w aspekcie doskonalenia jako$ciowego”
[Obora 2012, s. 395]. Istote QC Story zaprezentowano na rysunku 1.7.

Wielu autorow (m.in. P.J. Yang, D.Y. Sha i in., H. Obora i J. Myszewski) pod-
kresla, ze metodyka rozwigzywania problemow QC Story jest integralng czgscia

Wybbér tematu prac/problemu ‘

Zrozumienie problemu i wyboér celu ‘

1 L1

Ustalenie harmonogramu dziatan ‘

| Analiza zrédtowych przyczyn problemu i opracowanie dla nich rozwigzan ‘

Wdrozenie rozwigzan i kontrola ich przebiegu ‘

Schemat QC STORY

I

Ocena efektywnosci wprowadzonych dziatan ‘

Utrwalenie i standaryzacja wyniku l

Rys. 1.7. Siedem krokow w realizacji usprawnien w ramach QC Story
Zrédto: Obora [2012, s. 395, za: Hotosani 2000], Sha i in. [2016, s. 30].
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dziatan QCC — Quality Control Circle — kot jakosci, czyli ochotniczych grup
pracownikéw powotywanych w celu wyjasnienia danego problemu [Yang 2004;
Sha i in. 2016, s. 28; Obora 2012, s. 395; Myszewski 2009, s. 146]. Pomysto-
wos¢ cztonkéw kot jakosci, kroki rozwigzywania problemoéw oraz narzedzia
doskonalenia stanowig trzy kluczowe aspekty skutecznego rozwigzywania pro-
bleméw w ramach QC Story [Yang 2004]. Schemat ten wytycza jedynie etapy
niezbedne do eliminacji niezgodnosci. Na kazdym z nich zesp6t odpowiedzialny
za dany problem powinien skorzysta¢ z pomocnych standardow [Obora 2012,
s. 401; Myszewski 2009, s. 146—147].

Metody QC Story oraz G8D stanowia ogdlny schemat postepowania podczas
poszukiwania odpowiedzi na pytanie: Dlaczego dany btad wystapil i co mozna
zrobic¢, aby nie powtorzylt si¢ w przysztosci? Naleza do grupy metod zespolowe-
go rozwigzywania problemoéw [Obora 2012, s. 402]. Metody tworza fundament,
ktéry mozna dowolnie uzupetlia¢ o dostepne narzedzia. Mozliwa jest zatem
integracja roznych podejs¢, np. uzupetnienie tradycyjnego QC Story o narzedzia
tworczego rozwiazywania probleméw wykorzystywane w metodzie TRIZ*® [Sha
i in. 2016] lub propozycja zaimplementowania zasad TRIZ do metody Global
8D [Bauer-Kurz 2000].

Autorka analizujac dostepne rozwigzania pod katem rozwazanego problemu,
podjeta decyzje, ze gldéwne zalozenia opracowywanej metody opiera¢ si¢ beda
na schemacie G8D. Kroki w nim zawarte (szczego6lnie 4—-6 odnoszace si¢ do ko-
niecznosci zdefiniowania i weryfikacji przyczyn gldwnych problemu, weryfika-
cji dziatan korygujacych oraz wdrozenia trwatych dziatan korygujacych) wprost
nawiazuja bowiem do wymagan normy ISO 9001 w omawianym zakresie. Glow-
na idea G8D stanowic¢ bedzie szkielet zaproponowanych dziatan w ramach opra-
cowanej metody.

1.3. Instrumenty doskonalenia wspomagajace identyfikacje¢
i ocene niezgodnosci

Dla prawidtowego spetnienia wymagan normy ISO 9001 konieczne okazuje si¢
podejmowanie okreslonych dziatan zwiazanych z zidentyfikowanymi niezgod-
no$ciami [Drzewiecka 2015, s. 1002]. Niezwykle wazne w tym zakresie jest sto-
sowanie dodatkowych instrumentéw doskonalenia jakosci®’ [Rogala 2011b, s. 7].

3% Szczegotowy opis metody TRIZ zawarto m.in. w nastepujacych pozycjach literaturowych:
Obora [2008], Boratynski [2018], Cempel, Skoryna [2010], Cempel [2014], Ekmekci, Koksal
[2015], Andrzejewski, Jadkowski [2005].

37 Instrumentarium doskonalenia jako$ci obejmuje zasady, metody i narzedzia. Zasady od-
dziatuja na organizacje dlugoterminowo, wptywaja na strategi¢ rozwoju, wykraczaja poza ramy
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W zarzadzaniu jako$cia wykorzystuje si¢ bogaty zestaw réznego rodzaju
metod, technik i narzedzi, ktore okazuja si¢ bardzo istotne w systemowym za-
rzadzaniu jakoscia®®.

W tabeli 1.4 zestawiono wybrane™ metody i narzedzia majace zastosowanie
na etapie identyfikacji i oceny niezgodnosci.

Tabela 1.4. Istota wybranych instrumentow jakosci

Instrument jakos$ci Przeznaczenie i istota

» wykrycie istniejacej lub potencjalnej wady, okreSlenie jej przyczyn
i skutkow oraz okre$lenie dziatan, ktore pozwolg na doskonalenie; doty-
czy btedow, ktore moga powstac na poszczegolnych etapach wyrobu lub
W procesie jego wytwarzania (wyrdznia si¢ FMEA wyrobu, procesu,
systemu, maszyny czy $rodowiska) [Hamrol 2008, s. 376-378; Mazur,

FMEA (Failure Gotas 2010, s. 22-25, 59-61]

Mode and Effect * ,celem stosowania metody jest okreslenie dziatan korygujacych i/lub
Analysis) — analiza zapobiegawczych odnosnie tzw. wad krytycznych oraz $ledzenie sku-
przyczyn i skutkow teczno$ci ich wdrozenia w praktyce [...] polega na szacowaniu ryzyka
wad pojawienia si¢ wad, opisywaniu ich przyczyn wraz z konsekwencjami

oraz okre$leniu dziatan prewencyjnych” [Starzynska i in. 2010, s. 128]
metoda ekspercka, wymagana jest fachowa wiedza; zespot ja stosujacy
powinien sktada¢ si¢ z osob kompetentnych w zakresie konstruowania
i projektowania, eksploatowania oraz kontrolowania jakosci [Molenda
iin. 2016, s. 96-97]

stosowane do szukania rzeczywistych i potencjalnych uszkodzen w sys-

FTA (Fault Tree temie, procesie lub produkcie oraz wskazywania sposobow zapobiegania
Analysis) — drzewo ich wystgpowaniu; umozliwia wykrywanie potencjalnych btedéw przed
bledow realizacja procesu; wskazywanie sposobow zapobiegania bledom [Sta-

rzynska i in. 2010, s. 12]

przedsiebiorstwa. Realizacja zasad nie gwarantuje uzyskania gotowych rozwigzan, ani schematu
postepowania, lecz pozwala ukierunkowac¢ dziatania. Metody charakteryzuja si¢ oddziatywaniem
Srednioterminowym”, ksztattuja jako$¢ projektowq i jako$¢ wykonania. Narzedzia z kolei maja
krotkoterminowy wymiar oddziatywania. Ich efektywne wykorzystanie mozna dostrzec w pota-
czeniu z innymi metodami [Mazur, Gotas 2010, s. 26]. W literaturze przedmiotu cze¢sto spotyka
si¢ ten sam sposob postepowania nazwany jako koncepcja, metoda czy technika. Przyktadowo
metode¢ — diagram Ishikawy i koncepcje — Six Sigma wielu autoré6w uznaje za narzedzia. Z uwagi
na to, ze problem klasyfikacji jest ztozony i czgsto przyjete podzialy moga znacznie réznic si¢
z uwagi na rozpatrywany zakres, nie podj¢to rozwiazania tej kwestii w ramach niniejszej mono-
grafii. Ponadto uznano, ze w tym obszarze wielu naukowcow dokonato juz szerokiej analizy.

38 0 problematyce tej rozwaza sie¢ m.in. w nastepujacych pracach: Laficucki [1997], Jednorég,
Koch, Zadrozny [2000], Lock [2002], Konarzewska-Gubata [2003], Gawrysiak [2004], Hofman
[2004], Misztal [2004], Tague [2005], S¢p, Pertowski, Pacyna [2006], Huber [2007], Luczak,
Matuszak-Flejszman [2007], Hamrol [2008], Wolniak, Skotnicka [2008], Cwiklicki, Obora [2009],
Mazur, Gotas$ [2010], Wolniak [2011], Wawak [2011], Sikora [2011].

3% Wyboru metod i narzedzi dokonano na podstawie wskazarn respondentéw w przeprowadzo-
nych badaniach ilo§ciowych (rozdz. 2) oraz na podstawie analizy ich przeznaczenia.
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cd. tab. 1.4
Instrument jakosci Przeznaczenie i istota
» umozliwia odnalezienie przyczyn zrédlowych problemow
Diagram * przyjmuje forme¢ diagramu typu drzewo, ktérego kazdy kolejny poziom
Whi"—Why" ma na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie ,,dlaczego”

* pomaga W ocenie sieci przyczyn problemow i zwigzkow migdzy nimi
[Starzynska i in. 2010, s. 12, 192]

Diagram Pareto
(Pareto-Lorenza)

* pozwala na uszeregowanie czynnikow wptywajacych na badane zjawi-
sko; opiera si¢ na zaleznosci, ze zazwyczaj 20% czynnikow wywotuje
ok. 80% skutkow [Starzynska i in. 2010, s. 100]

« zidentyfikowanie najwazniejszych przyczyn ,,pozwala na wyznaczenie
kierunkow dziatan, ktore szczegélnie efektywnie moga przyczynié sig
do doskonalenia proceséw i podnoszenia poziomu jakosci wyroboéw”
[Hamrol, Mantura 2004, s. 220]

Diagram Ishikawy
(Fishbone Diagram)

* do analizy przyczyn powstawania probleméw w procesach; pozwala na
grupowanie przyczyn wystepujacych probleméw [Drzewiecka 2015,
s. 1002, za: Starzynska i in. 2010, s. 24]

* najczesciej stosowane jest podejscie SM, zgodnie z ktorym Zrodta biedu
grupuje si¢ na zwigzane z: czlowiekiem (Man), maszyna (Machine),
metoda (Method), materialem (Material) oraz zarzadzaniem (Manage-
ment) [Hamrol, Mantura 2004, s. 219-220]

* podejscie 6M uzupetnia powyzsze pi¢¢ grup czynnikéw o pomiar (Mea-
surement) [Hamrol, Mantura 2004, s. 220]

* stosuje si¢ tez uktad SM+E, w ktorym dodatkowym elementem jest
srodowisko (Environment) [Mazur, Gota$ 2010, s. 91]

» uktad 8M to rozszerzona o pomiar (Measurement), pieniadz (Money)
oraz uczestnikow (Members) wersja diagramu Ishikawy [Szczepanska
2009, s. 94]

* proponowane grupy tematyczne sa utatwieniem i wskazowka dla osoby
odpowiedzialnej za sporzadzenie diagramu i mogg by¢ dowolnie mody-
fikowane [Hamrol 2017, s. 279]

5W2H

« zdiagnozowanie sytuacji biezacej (odpowiedzi na postawione pytania
okreslaja ,,jak jest”) oraz wskazanie dziatan doskonalacych (odpowiedzi
na pytania ,,jak mogtoby by¢”)

* uklad pytan wymusza rozwazenie analizowanej sytuacji w odniesieniu
do: What? — Co?, Why? — Dlaczego?, Where? — Gdzie?, When? — Kie-
dy?, Who? — Kto? (5W) oraz How? — Jak? i How much? — lle? (2H)
[Starzynska i in. 2010, s. 194]

Histogram

« diagram stupkowy umozliwiajacy wizualizacj¢ zmiennosci oraz rozktad
czgstosci danych w okre§lonym przedziale [Starzynska i in. 2010, s. 58;
Szczepanska 2009, s. 77; Hamrol, Mantura 2004, s. 221]

* pozwala na wybor miejsc niezbgdnych do doskonalenia procesu [Szcze-
panska 2009, s. 77]

Metoda ABCD
(Suzuki Method)

* za pomocg glosowania metoda umozliwia ustalenie rang rozpatrywa-
nych elementow

* pozwala uporzadkowaé dane kategorie, np. przyczyn, wedltug waznosci
[Starzynska i in. 2010, s. 102; Miller 2011, s. 458-461]
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cd. tab. 1.4
Instrument jakosci Przeznaczenie i istota
. * narz¢dzie umozliwiajace porzadkowanie duzej liczby pomystow na
Diagram . . . .
. zasadzie podobienstwa elementu do pozostalych w rozwazanym zbiorze
podobienstwa

rozwigzan [Starzynska i in. 2010, s. 26]

do analizy procesowej; polega na analizie nastgpujacych obszarow
w odniesieniu do procesu: wejscia, co?, kto?, jak?, ile?, wsparcie proce-
su i wyj$cia; pozwala na zainicjowanie dziatan korygujacych i/lub do-
skonalacych [Sanongpong 2009]

Diagram zo6twia

* pomaga w wyborze optymalnej drogi osiagni¢cia celu, symulujac moz-
liwy przebieg zdarzen; obok chronologii umozliwia uzyskanie alterna-
tywnych rozwigzan [Lancucki 2006, s. 312; Hamrol, Mantura 2004,

Xi)c:l krrzilPDlgr?owania s. 227; Cwiklicki, Obora 2009, s. 141; Starzynska i in. 2010, s. 16]
proc%:su dgcyzyjnego) « graficzne przeanalizowanie zdarzen oraz okreslenie dzialan zapobie-

gawczych; opracowanie wykresu opiera si¢ na utworzeniu drzewa decy-
Zyjnego, a nastgpnie na rozpatrzeniu poszczegolnych rozgatezien drzewa
[Lewandowski 1998, s. 32]

SPC/SKP Statistical |« biezace nadzorowanie procesow [Hamrol 2008, s. 363]

Process Control — graficzna i przejrzysta forma prezentacji zmian w procesie wymagaja-
statystyczna kontrola | cych podjgcia dzialan korygujacych lub zapobiegawczych [Starzynska
procesu iin. 2010, s. 70]

wskazanie pierwotnych Zrédet problemu na podstawie wynikéw pomia-
ru i obserwacji oraz wykorzystania narzedzi statystyki opisowej [Hamrol
2008, s. 78; Kosieradzka, Ciechanska 2018, s. 59]

miernik Six Sigma ,,ma prosta i obrazowg interpretacje w przypadku,
gdy dotyczy jednej cechy mierzalnej, ktdrej warto§ci maja rozktad nor-
malny i dla ktorej sg okreslone dwie linie tolerancji. Wskazuje, ile od-
chylen standardowych (o) danej cechy miesci si¢ miedzy jej warto$cia
nominalng (i) a dolng lub goérna linia tolerancji (DLT Iub GLT)” [Ham-
rol 2017, s. 184]. Jesli odleglos¢ ta wynosi szes¢ odchylen standardo-
wych (6G), to poziom sigma procesu ze wzgledu na cechg X wynosi
sze$¢ (P_o = 6). Ryzyko powstania niezgodnosci jest wowczas bardzo
mate i wynosi 107 [Hamrol 2017, s. 184]

Six Sigma

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Drzewiecka [2015, s. 1002—1004].

Nalezy podkresli¢, ze dla uzyskania kompleksowych informacji czesto
wskazane jest zastosowanie kilku instrumentéw jednoczesnie. Stosowanie wy-
branej metody czy narzedzia w izolacji od innych instrumentow zarzadzania
przynosi skutki na poziomie stabo zadowalajagcym. W literaturze proponowane
s zatem rozwigzania bedace kompilacja r6znych instrumentow [Misztal 2010].

W tabeli 1.5 sklasyfikowano wybrane instrumenty ze wzgledu na funkcje,
ktoére mozna za ich pomoca wspomagac.

Zaprezentowane metody i narzgdzia oczywiscie nie obejmuja wszystkich
mozliwo$ci wsparcia w omawianym zakresie. Powstaje bowiem wiele nowych
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Tabela 1.5. Podziat instrumentéw jakosci wedlug wspieranych przez nie funkcji

Instrument

Funkcja

diagram Why?-Why?

S5W2H
diagram podobiefistwa

diagram Ishikawy
metoda ABCD
Wykres PDPC
SKP/SPC

FTA

diagram Pareto
histogram
diagram zétwia
Six Sigma

FMEA

Identyfikacja niezgodnoS$ci/potencjalnych
niezgodnosci

>
>
>
>
>
>

Identyfikacja przyczyn powstawania nie-
zgodnosci/potencjalnych niezgodnosci

Identyfikacja skutkow X

Dekompozycja X | X X

Grupowanie przyczyn X X X

Okreslenie dziatan korygujacych/zapobie-
gawczych

Wybor dziatan korygujacych/zapobiegaw-
czych

Ocena ryzyka X

Podejmowanie decyzji dotyczacych wy-
boru miejsc niezbednych do doskonale-| x X | x X | x| x
nia/wskazywanie krytycznych elementow

Rozklad czgstosci danych X

Analiza zmiennosci X X | x

Rangowanie X X X

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Starzynska i in. [2010].

rozwigzan®’ bezposrednio przeznaczonych do nadzoru nad niezgodno$ciami.
Nowym narzedziem zaproponowanym przez A.M. Horodecka i R. Wolniaka jest
arkusz warto$ciowania przyczyn (AWP), ktory utatwia analize i wartoSciowanie
niezgodnosci. ,,Narzedzie to jest swojego rodzaju »naktadka« na inne metody,
w tym zwlaszcza wyniki uzyskane przy wykorzystaniu wykresu rybiej osci Ishi-
kawy. Umozliwia ich warto$ciowanie i ocen¢ punktowg pozwalajacg na porow-
nanie wynikow uzyskanych dla kolejnych wykreséw Ishikawy dla wszystkich

4 przykladowo M. Donauer i in. zaproponowali wykorzystanie macierzy priorytetow opartej
na wskazniku Herfindahla-Hirschmana do okre$lenia przyczyn zrédtowych niezgodnosci [Donauer
iin. 2015a, b].
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wystepujacych niezgodnosci w przedsiebiorstwie. Nastepnie zastosowanie me-
tody Pareto pozwala na ich klasyfikacje i uszeregowanie. Na tej podstawie moz-
na zaproponowac nastgpujaca kolejnos¢ analizy:

— metody statystyczne — identyfikacja i iloS§ciowe okreslenie niezgodnosci,

— analiza Ishikawy — analiza przyczyn niezgodnosci,

— zaproponowane narzg¢dzie — warto$ciowanie niezgodno$ci w ramach dane-
go wykresu Ishikawy,

— metoda Pareto” [Horodecka, Wolniak 2017, s. 20-21].

Wazng forma wsparcia na etapie identyfikacji przyczyn zrodtowych proble-
mu oraz ustalenia potencjalnych mozliwosci doskonalenia jako$ci jest rowniez
,burza mozgdéw” (brainstorming)*' [Obora 2012, s. 398; Szczepanska 2009,
s. 146—147]. Opiera si¢ ona na pracy zespotowej i ma na celu zachecenie czton-
kéw zespotu do swobodnego zglaszania pomystow [Hamrol 2017, s. 277; Czer-
minski 2010b, s. 87]. Metode ta mozna uzna¢ za ,panaceum na wydobycie
z cztonkow zespolow ich indywidualnych, pozytywnych cech” [Pacholski, We-
grzyn 2001, s. 18]. Kolejne pomysty sa zglaszane losowo przez uczestnikow.
Czgsto mozna uzyskac ,,nadmiarowe” badz ,,fantazyjne” rozwigzania rozwaza-
nego zagadnienia. Zaklada si¢ jednak, ze z duzej liczby zapisow uzyska si¢ war-
tosciowe rozwigzania [Myszewski 2009, s. 149]. Sesja ,,burzy mézgéw” powin-
na obejmowac [Hamrol 2017, s. 278]:

— ,.sprecyzowanie zadania do rozwigzania i przygotowanie sesji zespotu
sktadajacego si¢ z kilku do kilkunastu oséb, reprezentujacych rézne spe-
cjalnosci,

— zespotowe poszukiwanie i zglaszanie pomystow (sesja tworcza),

— zestawienie, ocena i selekcja pomystow”.

Metody i narzedzia wspierajace zarzadzanie jakosciag wptywaja pozytywnie
na funkcjonowanie organizacji. Zasadniczym celem wigkszosci metod jest zi-
dentyfikowanie potencjalnych probleméw, poszukanie ich przyczyn, zapropo-
nowanie i wdrozenie odpowiednich dziatan zapobiegawczych [Drzewiecka,
Stachowiak 2014a, s. 356]. Zgodnie z kierunkami doskonalenia SZJ dziataniem
koniecznym okazuje si¢ stosowanie dodatkowych instrumentéw zapewniajacych
skuteczniejsze i efektywniejsze spelnienie wymagan normy ISO 9001 [Rogala
2011b, s. 7]. Niestety przedsigbiorcy nie korzystaja czesto z mozliwos$ci wspar-
cia w omawianym zakresie. M. Cwiklicki i H. Obora na podstawie obserwacji
dziatalnosci polskich organizacji spostrzegli, Ze menedzerowie opierajg proces
zarzadzania na intuicji i do$wiadczeniu. Posrdéd rodzimych przedsigbiorcow

*I'W praktyce stosowane sa rozne odmiany ,,burzy mézgdw” (np. ,,dyskusja 66” lub ,,brain
writing 635”), o czym rozwaza si¢ m.in. w nastepujacych pozycjach: Hamrol [2017, s. 278],
Litcanu i in. [2015].
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istnieje btedne przekonanie, ,,iz w kulturze europejskiej nie mozna skutecznie
i efektywnie stosowaé rozwiazan, ktoére powstaly np. w Japonii czy nawet
w USA” [Cwiklicki, Obora 2009, s. 9]. Na podstawie analizy badafh wtérnych
stwierdzono, Ze zainteresowanie wykorzystaniem instrumentarium jakosci jest
mate. Ponadto rzadko stosuje si¢ ja regularnie. Sytuacja taka zostata odnotowana
juz w latach 90. XX w. i trwa do dzi$. Polskie badania przeprowadzone w latach
1998-1999 w grupie czolowych przedsiebiorstw przemystowych potwierdzaty
niskie zainteresowanie metodg analizy przyczyn i skutkéw wad, poniewaz prze-
prowadzato ja zaledwie 27% ankietowanych firm [Konarzewska-Gubata 2003,
s. 485]. K. Lisiecka i T. Papaj w wyniku przeprowadzonych badan w 2000 r.
réwniez uzyskali informacj¢, ze 60% badanych przedsiebiorstw zadeklarowato
stabe wykorzystanie narzedzi jakosci w obszarach tworzenia jako$ci [Lisiecka,
Papaj 2000, s. 6-9]. J. Szymczak i M. Urbaniak obserwujac praktyke gospodar-
cza, takze potwierdzili sporadyczne wykorzystanie technik doskonalenia w za-
rzadzaniu jakoscia. Na podstawie badan przeprowadzonych w 2008 r. wérod 700
przedsigbiorstw polskich i zagranicznych dziatajagcych w naszym kraju wykaza-
no, ze idea i zatozenia wspomnianych technik ,,s3 na ogét znane zwlaszcza $red-
niej kadrze menedzerskiej, jednak nie ma ona systematycznych nawykoéw ich
stosowania w szerszym zakresie” [Szymczak, Urbaniak 2010, s. 141]. Wykorzy-
stanie FMEA przy wdrazaniu dziatan korygujacych potwierdzilo zaledwie
13,86% badanych organizacji, czyli tylko niemal co siddma firma [Szymczak,
Urbaniak 2010, s. 142]. Szczegotowa analiza rozktadu odpowiedzi pozwolita na
wyciagniecie wniosku, ze techniki sa wykorzystywane czgéciej [Szymczak,
Urbaniak 2010, s. 142-145]:

— przez producentéw anizeli podmioty z sektora ustugowego,

— przez podmioty z kapitatem zagranicznym anizeli wylacznie polskim,

— w duzych przedsigbiorstwach,

— przez organizacje majace wdrozony system zarzadzania jakoscia, sSrodowi-

skiem oraz bezpieczenstwem pracy.

Zatem certyfikat potwierdzajacy zgodno$¢ wdrozonego systemu z wymaga-
niami normy ISO 9001 implikuje wicksze zainteresowanie wykorzystaniem
technik wsparcia. Autorzy badan podkreslili, ze ,,wynika to glownie z faktu, iz
poddajac si¢ ocenie przez jednostki certyfikujace oraz przez klientow instytucjo-
nalnych organizacje zobowigzane sg gromadzi¢ udokumentowane dowody zwig-
zane z pomiarem i monitorowaniem procesOw oraz podejmowanych dziatan
korygujacych i zapobiegawczych” [Szymczak, Urbaniak 2010, s. 142-145].
A.M. Olszewska w 2012 r. rowniez przeprowadzita badania na temat poziomu
wykorzystania narzedzi i metod zarzadzania jako$cia. Objeta nimi 75 przedsieg-
biorstw zlokalizowanych na Podlasiu. Przyktadowo wykorzystywanie diagramu
Pareto potwierdzito zaledwie 9 organizacji, tj. 12%, metody FMEA, a histogra-
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mu — 7 organizacji, tj. 9,3%, diagramu Ishikawy — 6, tj. 8% [Olszewska 2013,
s. 349]. M. Cwiklicki i H. Obora wykazali ponadto, ze polscy menedzerowie
posiadaja niewielka wiedze o tych metodach i nieznaczne praktyczne umieje¢tno-
$ci ich zastosowania. Wskazali, ze przyczyn braku wykorzystania metod i tech-
nik wsparcia doszukiwa¢ si¢ mozna w tym, ze w publikacjach brak konkretnych
informacji na temat praktycznego ich stosowania [Cwiklicki, Obora 2009, s. 91%.

Istotne na etapie planowania badan ilosciowych w celu opracowania metody
identyfikacji i oceny niezgodnosci byto zweryfikowanie, czy obecnie przedsig-
biorcy stosuja czesciej instrumenty w zakresie identyfikacji i oceny niezgodno-
$ci oraz jakie sa ewentualne przyczyny ich niewykorzystywania.

1.4. Komputerowe wspomaganie identyfikacji
i oceny niezgodnosci

Obecnie obserwuje si¢ rosngcy trend komputerowego wsparcia w zarzadzaniu
jakos$cia. Zapoczatkowany on zostal juz ponad dwadziescia lat temu. Implemen-
tacja oprogramowania wspierajacego dziatania systemu opartego na wymaga-
niach norm serii ISO 9000 przyczynia si¢ do tego, ze jakos$¢ staje si¢ pewna
dziatalno$ciag zarzadcza przedsigbiorstwa, a nie tylko aktywnosciag jakiego$ ze-
wnetrznego specjalisty, ktéry ma niewielki wpltyw na rzeczywiste problemy
jakosciowe [Burr 2003, s. 17]. Z uwagi na zakres programy do wspomagania
zarzadzania jako$ciag mozna podzieli¢ na trzy grupy [Wolniak 2009, s. 320]:

— kompleksowe programy komputerowe (np. klasy ERP) stuzace do wspar-
cia roznych obszarow, w tym zarzadzania jakoscia,

— pakiety oprogramowania sktadajace si¢ tylko z modulu wspierajacego za-
rzadzanie jakoscia (np. pakiety firm TKomp, Galactica Hydra, qSystem,
ACE iin.?),

— programy stuzace jedynie do wspomagania wybranych aspektow zarza-
dzania jakos$cig, ktore najczesciej nie sa wbudowane w wigksze pakiety
(np. stuza do wsparcia konkretnych instrumentow jako$ci, takich jak
FMEA, diagram Ishikawy, QFD itd.).

2 Brak wiedzy jako gtdwna bariere stosowania instrumentow jako$ci wskazali rowniez bada-
cze w innych krajach. A. Shamsuddin i H. Masjuki dodatkowo potwierdzili, ze duze znaczenie ma
brak dostgpnych szkolen oraz trudnosci w motywowaniu pracownikéow do brania w nich udziatu
[Shamsuddin, Masjuki 2003, s. 795-826]. G. Gruska i Ch. Kymal zwrécili uwagg na to, ze brak
powszechnego wykorzystania statystycznego sterowania procesami (SPC) wynika z faktu zainte-
resowania narzedziem dopiero wowczas, gdy pojawiaja si¢ problemy. Podkreslaja, ze zwigzane
jest to m.in. z brakiem wiedzy i stosowaniem niewtasciwych narzedzi [Gruska, Kymal 2006, s. 25].

# Analize porownawcza wybranych rozwigzan zaprezentowano m.in. w nastepujacych pozy-
cjach: Misztal, Drazyk [2011, s. 77-85], Misztal [2012, s. 462-470].
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Rozw¢j stosowanych technik komputerowych sprzyja zaimplementowaniu
coraz nowszych rozwigzan w postaci systemow wspomagajacych zarzadzanie na
roznych poziomach [Pacholski 2012; Drzewiecka, Niedzwiedz 2011, s. 198].
We wspdlczesnej gospodarce pojawiaja si¢ chociazby propozycje dodatkowego
wspomagania z wykorzystaniem podejscia agentowego™*. Przyktadowo w zakre-
sie nadzoru nad niezgodno$ciami rozwigzanie z wykorzystaniem systemow
agentowych zaproponowat 1. Dragos [Dragos 2013]. Ponadto proponuje si¢ wy-
korzystanie mozliwosci sztucznej inteligencji [Drzewiecka, Stachowiak 2012,
2014b].

Zastosowanie aplikacji komputerowych zwicksza korzysci wynikajace
z wdrozenia SZJ i wykorzystywanych metod i narzgdzi. Na podstawie analizy
badan wtérnych mozna wskazaé, ze komputeryzacja w omawianym zakresie
wplywa pozytywnie na efektywno$¢ przedsiebiorstwa. W ramach badan prze-
prowadzonych w 2001 r. wsrod 174 przedsigbiorstw, dotyczacych komputero-
wego wspomagania metod zarzadzania jakoscig w przedsi¢biorstwach, wykazano,
ze istnieje zwigzek migdzy kondycja finansowa przedsigbiorstwa a stosowaniem
komputeryzacji. Organizacje niewprowadzajace systemy komputerowe okazaty
sie w wigkszosci (70% ankietowanych) w bardzo ztej kondycji, a znaczaca czegsé¢
przedsigbiorstw (43%) wdrazajacych takie rozwigzania uzyskata bardzo dobrg
kondycj¢. Dodatkowo zaobserwowano, ze wraz ze wzrostem skomputeryzowa-
nych metod i narzedzi ro$nie kondycja finansowa. Ponadto badacze potwierdzili,
ze komputeryzacja metod i narzedzi zarzadzania jako$cig wplywa na pozycje ryn-
kowa firm w branzy i wraz ze wzrostem komputeryzacji wptyw ten jest wigkszy.
W przypadku organizacji zaawansowanych w zakresie komputeryzacji zarzgdza-
nia jakoscia (przyjeto, ze sa to przedsigbiorstwa z co najmniej piecioma skompute-
ryzowanymi metodami i narzedziami zarzadzania jakoscia) ich pozycja rynkowa
na tle swych branz ksztaltowata si¢ na nastepujacych poziomach: duzo lepszym —
w przypadku 59% firm, lepszym — w przypadku 35% i podobnym dla 6% [Krze-
mien, Wolniak 2003a, s. 25-26].

Zasoby informatyczne niewatpliwie ulatwiaja nie tylko koordynacje dziatan
réznych obszaréw przedsicbiorstwa, ale takze poprawiajg efektywnos¢ konkret-
nych proceséw [Grudowki, Czarnacki 2012, s. 432]. Sposréd zalet stosowania
oprogramowan na pewno nalezy wymieni¢ przyspieszenie dziatan. Przyktadowo
analizujac komputerowe wersje wspierajace metode FMEA (np. w postaci opro-
gramowania zrealizowanego w programach Microsoft Excel, Scio FMEA, FMEA
Facilitator, xfmea, Relex 7.1 itd.), podkreslono, Ze przyczyniaja si¢ one do [Krze-
mien, Wolniak 2002b, s. 313-314; Krzemien, Wolniak 2001, s. 25]:

— automatyzacji, a w rezultacie wigkszej doktadnosci obliczen LPR (liczby

priorytetowej ryzyka),

* Istote podejscia agentowego wyjasnili m.in. E. Nawarecki i J. Kozlak [2009].
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— tatwosci opracowania otrzymanych wynikow,

— mozliwosci tworzenia i wykorzystania szczegdlowej bazy wiedzy na temat

niezgodnosci, ich przyczyn, przeprowadzanych akcji zapobiegawczych itp.,

— skupienia si¢ nad sprawami merytorycznymi dzi¢ki automatyzacji czynno-

$ci powtarzalnych,

—mozliwosci wykorzystania gotowych szablonéw zamiast r¢gcznego ryso-

wania i wypelniania tabel,

— fatwego wprowadzania zmian w poréwnaniu z wersjg papierowa,

—umozliwienia przypisania wskazanych dzialan osobom odpowiedzialnym

za ich wykonanie.

Ponadto podkres$la si¢, ze ,,stosowanie narzedzi informatycznych moze
wspiera¢ podnoszenie skutecznosci i1 efektywnosci funkcjonowania systemow
zarzadzania, wplywajac tym samym pozytywnie na konkurencyjnos¢ nawet
bardzo matego przedsigbiorstwa stosujacego takie narzedzia. Korzystanie
z osiagnie¢ informatyki nie zapewni jednak wlasciwego efektu, jezeli brakowac
bedzie zaangazowania kierownictwa i personelu. [...] Nalezy mie¢ wigc $wia-
domos$¢, ze implementujac w przedsigbiorstwie sformalizowany system zarza-
dzania, trzeba odpowiednio dobraé personel i zapewni¢ skuteczng motywacje
i zaangazowanie, m.in. dzigki kompleksowym szkoleniom a dopiero po tym
dobiera¢ wlasciwe wsparcie informatyczne” [Grudowski, Czarnacki 2012, s. 435].
Oprdcz konieczno$ci poniesienie kosztéw szkolen pracownikow obstugujacych
nalezy uwzgledni¢ koszt zakupu aplikacji. W zwiazku z tym przedsiebiorcy,
decydujac si¢ na zakup i wdrozenie oprogramowania, chca mie¢ gwarancje, ze
proces ten optaca si¢ i przyczyni do zwigkszenia efektywnosci organizacji
[Krzemien, Wolniak 2003a, s. 23]. Znaczny koszt zakupu mozna jednak czesto
pomina¢, korzystajac z mozliwos$ci arkusza kalkulacyjnego (np. Exel) czy wy-
kazujac umiejetnos¢ programowania w Visual Basic [Wolniak 2009, s. 324].
Przedsigbiorcy maja bowiem nastepujace mozliwosci [Krzemien, Wolniak 2004b,
s. 401"

— zakup gotowego program*®,

— zlecenie napisania programu wyspecjalizowanej firmie,

— napisanie oprogramowania we wlasnym zakresie*’.

> E. Krzemien i R. Wolniak [2004b] szczegotowo scharakteryzowali mozliwosci komputery-
zacji z uwagi na wybrane kryteria (m.in. ceng, elastycznos¢, niezawodnos¢, czas wdrozenia, po-
trzebe w zakresie wiedzy pracownikow).

* W omawianym zakresie autorka porownata kilka dostepnych na rynku polskim oprogra-
mowan. Wyniki analizy zestawiono w tabeli 3.14.

47 przykladowo E. Krzemieni, R. Wolniak i B. Zebrudzka [2004] zaprezentowali proces two-
rzenia oprogramowania wspomagajacego dziatania korygujaco-zapobiegawcze. Dokonali rowniez
oceny efektywnosci jego wdrozenia [Krzemien, Wolniak 2005a].
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E. Krzemien i R. Wolniak daja wskazowki, w jakich sytuacjach konkretne
rozwigzanie moze by¢ najlepsze [Krzemien, Wolniak 2004b, s. 40]:

— ,,gotowe programy warto wykorzystywac gdy: istnieje konieczno$¢ szyb-
kiego wdrozenia systemu informatycznego, nie dysponujemy wykwalifi-
kowang kadrg informatykow, nasz system zarzadzania nie odbiega zasad-
niczo od standardow,

— zewnetrzne firmy outsourcingowe, projektujace systemy informatyczne na
zamowienie warto wykorzysta¢ w nastgpujacych sytuacjach: gdy istnieja
na rynku dobre firmy informatyczne, majace doswiadczenie w projekto-
waniu programéw na zamoOwienie w branzy takiej jak nasza lub zalezy
nam na obnizeniu kosztow, ale nie dysponujemy wystarczajacym potencja-
tem umozliwiajgcym samodzielne tworzenie systemu,

— samemu warto zaprojektowac system informatyczny w sytuacji gdy: sys-
tem zarzadzania w organizacji zasadniczo odbiega od standardow, dyspo-
nujemy dobrze wykwalifikowanym zespotem informatykéw, nie mamy
wystarczajacych funduszy na skorzystanie z istniejacych rozwigzan, nie
zalezy nam na czasie wdrozenia”.

W ramach przeprowadzanych badan nad komputeryzacja metod i narzedzi
jako$ciowych wsrod 174 przedsigbiorstw E. Krzemien i R. Wolniak stwierdzili,
ze w przypadku metody FMEA technik komputerowych uzywato zaledwie 9%
respondentdéw, a dla diagramu Ishikawy 5% [Wolniak 2004, s. 154]. Pomimo
przekonania o istotnym pozytywnym zwigzku mi¢dzy wprowadzaniem informa-
tyzacji a jako$cig wyrobow (55% respondentow potwierdzilo duzy wptyw) tylko
niewielki odsetek ankietowanych wdrozyt takie rozwigzania. Wedlug badaczy
w badanych organizacjach docenia si¢ wage informatyzacji (sposrod 174 bada-
nych komputerowo wspomagane zarzadzanie jako$cig zadeklarowalo 48%), ale
jednoczes$nie podchodzi si¢ do niej z duza ostroznos$cia, doktadnie analizujac,
czy rzeczywiscie przyniesie oczekiwane rezultaty. Poziom komputeryzacji
w zakresie zarzadzania jakosciag w polskich przedsigbiorstwach jest znacznie
nizszy, niz wynikatoby to z danych dotyczacych potrzeb w tym zakresie. Swia-
domos$¢ o korzystnym wptywie komputeryzacji na jakos$¢ nie przektada si¢ na
konkretne wdrozenia nowoczesnych rozwigzan komputerowych. Sytuacja ta jest
spowodowana istnieniem sit przeciwdzialajacych komputeryzacji, sposrod kto-
rych nalezy wyrdézni¢ duzy koszt, brak wykwalifikowanej kadry, niechg¢¢ kie-
rownictwa, niska wydajno$¢ systemu komputerowego oraz nieche¢ pracowni-
kéw [Krzemien, Wolniak 2003b; Wolniak 2004, s. 152—156; Krzemien, Wolniak
2004a, s. 79-80]. J. Czerminski w latach 2003, 2007-2009 zrealizowat wsrod
120 organizacji badania na temat stanu wdrozen aplikacji informatycznych
w obszarze zarzadzania jakoscia. Uzyskal potwierdzenie niskiego poziomu wyko-
rzystania programoéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie jako$cig —
ich stosowanie zadeklarowato zaledwie 18% [Czerminski 2010a, s. 1013—-1014].
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Analiza badan wtornych stanowi réwniez zrodto informacji na temat przy-
czyn niskiej komputeryzacji zarzadzania jako$cig na terenie Polski. Wyrdznia
si¢ przede wszystkim [Wolniak 2004, s. 157; Krzemien, Wolniak 2005b]:

— duzy koszt — 81% ankietowanych,

— brak wykwalifikowanej kadry — 54% ankietowanych,

— nieche¢ kierownictwa — 43% ankietowanych,

— niskg wydajnos¢ systemu komputerowego — 43% ankietowanych,

— nieche¢ pracownikow — 40% ankietowanych.

Zgodnie z prognoza opublikowana przez R. Wolniaka w 2004 r. w latach
2002-2012 mial wzrosng¢ odsetek firm stosujacych komputeryzacje metod
1 narzedzi zarzadzania jakoscig (szczegdlnie m.in. dla metody Pareto i FMEA)
[Wolniak 2004, s. 158].

W zwiazku z powyzszym autorka postanowita sprawdzi¢, czy obecnie po-
ziom komputeryzacji jest znaczny. Rozpoznanie dotyczylo szczegétowego wspar-
cia réznych funkcji realizowanych podczas identyfikacji i oceny niezgodnosci.
W przypadku zidentyfikowania niskiego zainteresowania aplikacjami za ko-
nieczne uznano zweryfikowanie, jakie przyczyny stanowig barier¢ wykorzysty-
wania pakietow oprogramowania komputerowego wspomagajacych proces reje-
stracji oraz przetwarzania niezgodnosci.

Na podstawie analizy literatury w zakresie utrzymywania i doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakos$cig w przedsigbiorstwie zaplanowano badania, ktorych
przeprowadzenie pozwolito na poglebienie wiedzy z zakresu identyfikacji i oce-
ny niezgodnosci. Cele badan wraz ze szczegdélowymi etapami realizacji oraz
osiaggnigtymi wynikami zaprezentowano w rozdziale drugim.



2. Badania wlasne nad przedsi¢wzi¢ciami
doskonalacymi identyfikacje
i ocene niezgodnosci w przedsi¢ebiorstwach
z wdrozonym systemem zarzadzania jakoScia

2.1. Cele i pytania badawcze

Waznym z naukowego punktu widzenia zagadnieniem zwigzanym z zarzadza-
niem jakoS$cig jest utrzymanie i doskonalenie systemu projakosciowego. Przed-
sigbiorcy sg zobowigzani wymaganiem normy do ciggtych usprawnien systemu
przede wszystkim przez podejmowanie dziatan eliminujacych przyczyny nie-
zgodnosci. Wszelkie niezgodnos$ci (zarowno te, ktére moga pojawié si¢ w przy-
sztosci, jak i te, ktore wystapity) powinny podlega¢ nadzorowi przy uzyciu me-
tod naukowych.

Zarysowana tematyka pozwolita na okreslenie gldéwnego celu, ktérym byto
opracowanie ekspertowej metody identyfikacji i oceny niezgodnosci w SZJ na
podstawie badan ilosciowych oraz jakosciowych wsrod ekspertéw. Realizacji
celu gléwnego podporzadkowane zostaly cele szczegdtowe (tab. 2.1).

Tabela 2.1. Cele szczegdtowe przeprowadzonych badan

Nr Opis celu szczegotowego

Cele poznawcze

Okreslenie, w jakim stopniu przedstawiciele kierownictwa organizacji z wdrozonym i cer-
P1 | tyfikowanym systemem zgodnym z norma ISO 9001 daza do spelnienia wymagan dotycza-
cych doskonalenia w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci.

P2 | Zidentyfikowanie stopnia zaangazowania pracownikow w proces identyfikacji niezgodnosci.

Okreslenie stopnia wykorzystywania metod i narzedzi wspomagajacych proces identyfika-

P3| 7.0 . L
cji i oceny niezgodnosci.

Analiza funkcjonalnos$ci aplikacji komputerowych wspierajacych identyfikacje i oceng nie-

P4 L. P . .
zgodnosci oraz okreslenie zapotrzebowania w tym zakresie.
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cd. tab. 2.1

Nr Opis celu szczegdtowego

Cele poznawcze

Identyfikacja kluczowych przyczyn braku korzystania z metod i narzedzi oraz aplikacji

ps komputerowych wspomagajacych proces identyfikacji i oceny niezgodno$ci.

P6 | Ustalenie gldownych form zgtaszania niezgodnosci.

Cele utylitarne

Ul | Opracowanie metody identyfikacji i oceny niezgodnosci w SZJ.

Opracowanie sposobu kategoryzacji przedsigbiorstwa z uwagi na stopien zaawansowania

vz dziatan w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci.

Opracowanie szczegétowych wytycznych dziatan zarzadczych w celu doskonalenia

U3 w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastepnie sformutowano pytania badawcze, ktore zestawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Szczegdtowe pytania badawcze

Pytanie badawcze

Czy $wiadomo$§¢ w zakresie koniecznosci stalej identyfikacji i oceny niezgodno$ci na drodze
doskonalenia przektada si¢ na podejmowane dziatania?

Czy trudnosci zwigzane z identyfikacja i oceng niezgodnosci zaleza bardziej od wielkosci przed-
sigbiorstwa, czy od czgstosci stwierdzania niezgodnosci?

Czy brak zaangazowania pracownikow stanowi problem tylko w $rednich i duzych organizacjach?

Czy istnieje zalezno$¢ miedzy rodzajem wsparcia procesu identyfikacji i oceny niezgodnosci
a wielkoscig przedsigbiorstwa?

Czy powody braku wykorzystywania réznych form wspomagajacych proces identyfikacji i oceny
niezgodnosci zalezg od wielkosci przedsi¢gbiorstwa?

Czy istnieje zalezno$¢ miedzy funkcjami realizowanymi przez aplikacje wspierajace dziatania
w zakresie nadzoru nad niezgodnosciami a wielko$cig przedsigbiorstwa?

Czy istnieje zalezno$¢ miedzy funkcjami najbardziej potrzebnymi w zakresie wsparcia nadzoru
nad niezgodno$ciami a wielko$cig przedsiecbiorstwa?

Czy powinno dazy¢ si¢ do zachowania odpowiednich proporcji* w formach identyfikacji nie-
zgodnosci?

* Uzycie sformutowania ,,odpowiednie proporcje” z zatozenia nawiazuje do tego, czy konieczne jest usta-
lenie wspotczynnikow wagowych dla poszczegolnych form zgtaszania niezgodnosci czy tez sa one rownowazne.

Zrodto: opracowanie whasne.

W literaturze przedmiotu dostrzega si¢ brak kompleksowych rozwigzan
w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci w SZJ. Przeprowadzenie badan
i na ich podstawie opracowanie metody identyfikacji i oceny niezgodnos$ci
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uznano za w peli uzasadnione zar6wno z metodologicznego, jak i praktycznego
punktu widzenia. Plan badan obejmowal czynnos$ci, ktérych przeprowadzenie
postuzylo realizacji celoéw poznawczych i utylitarnych.

2.2. Etapy procesu badawczego. Dobor proby badawczej
Diagnozy podejscia do identyfikacji i oceny niezgodno$ci w przedsiebiorstwach

z wdrozonym systemem zarzadzania jakoScig dokonano zgodnie z typowym
procesem badawczym zaprezentowanym na rysunku 2.1.

* zidentyfikowano problemy badawcze
* okreslono zakres i cele badan
» wybrano metod¢ badawcza

Projektowanie badania

<

Dobér proby « ustalono kwotowo — losowy dobor przedsigbiorstw; kryterium
wiodace: wdrozony SZJ zgodny z wymaganiami normy ISO 9001

<

Budowa instrumentu
pomiarowego * zbudowano kwestionariusz wywiadu (zatacznik 1)

<

Zbieranie danych * przeprowadzono 384 wywiady endoekspertowe z zastosowaniem
techniki CATI

<

Redukcja danych * po zweryfikowaniu odpowiedzi ostatecznie podj¢to decyzje o od-
rzuceniu 22 wywiadow

<

Analiza danych * analiza statystyczna z wykorzystaniem m.in. statystyk podstawo-
) wych i wspotczynnikow korelacji

Prezentacja i ocena * opracowanie wykresow procentowego rozktadu odpowiedzi wraz
wynikéw badania ze zmiennos$ciag wybranych ocen wokot mediany

* omowienie graficznej prezentacji danych

* opracowanie arkusza samooceny

Rys. 2.1. Etapy zrealizowanego procesu badawczego podczas badan ilosciowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kaczmarczyk [2003].

Glownym celem dziatan podejmowanych w ramach poszczegolnych etapow
bylo okreslenie podejscia do identyfikacji i oceny niezgodnosci w polskich
przedsigbiorstwach oraz wyznaczenie kierunkow prac doskonalgcych.
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Realizujac program badan wiasnych nad systemami zarzadzania jakoscia,
przeprowadzono badania ilosciowe metoda wywiadu endoekspertowego z wyko-
rzystaniem techniki CATI (computer-assisted telephone interviewing), czyli
wspomaganych komputerowo wywiadow telefonicznych, w przedsiebiorstwach
dziatajacych na terenie Polski, z wdrozonym i certyfikowanym systemem zgod-
nym z wymaganiami normy ISO 9001. Podstawowym kryterium doboru przed-
siebiorstw do badan bylo wigc posiadanie certyfikatu ISO 9001. Liczebnos¢
proby ustalono na podstawie kryterium minimalnej (wymaganej) wielkosci pro-
by. Planujac badania w 2014 r., dysponowano danymi o liczbie certyfikatow
ISO 9001 posiadanych w Polsce przez przedsigbiorstwa w roku 2013, ktora wy-
nosita woéwczas 10 527 (tab. 2.1). Przyjmujac poziom istotnosci p = 0,05 oraz
zaktadajac btad maksymalny d = 5%, oszacowano wielko$¢ proby na 371 przed-
siebiorstw [Drzewiecka-Dahlke 2016, s. 23].

W zwiazku z tym, ze znano wielko$¢ populacji, skorzystano z zalezno$ci
wyrazonej we wzorze (1) [Jabtonska, Sobieraj 2013, s. 35]:

~ N ~ 10527 a7
M= @ x (N—1) . 4 x 0,052x10526 ° " (1
1+ = 1+ To6?

gdzie:

N — wielkos¢ populacji,

d — btad maksymalny,

p — poziom istotnosci,

z —warto$¢ standardowa dla danego poziomu istotnosci (dla p=0,05,

Z=1,96).

Ze wzgledu na zmiennos¢ licznosci organizacji majacych certyfikowany sys-
tem zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001 dostepne na
rynku bazy danych roznig si¢ liczbg rekorddw od statystyk prezentowanych
rocznie. Powodem tej sytuacji jest czasochlonny proces weryfikacji. Na etapie
realizacji badan zakupu bazy dokonano w 2014 r. Dostepng wowczas bazg licza-
cg 10934 rekordow weryfikowano w czasie wywiadow.

Zastosowano kwotowo-losowy dobor proby. Kwoty ustalono wedtug wiel-
ko$ci przedsigbiorstw (mikro, mate, $rednie i duze®) oraz wedtug wojewodztw
[Drzewiecka-Dahlke 2016, s. 23]. Z uwagi na niemozno$¢ skontaktowania si¢

8 Podzial przedsigbiorstw na poszczegodlne grupy przeprowadzono zgodnie z Zaleceniem
Komisji Wspolnot Europejskich, tj. mikro — zatrudniaja mniej niz 10 0s6b, mate — mniej niz 50 osob,
$rednie mniej niz 250 o0sob [Zalecenie Komisji Wspolnot Europejskich z dnia 6 maja 2003 r. doty-
czace definicji przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich (notyfikowane jako dokument nr C (2003)
1422). Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej (2003/361/WE)].



57

sby badawczej

Or pro

2.2. Etapy procesu badawczego. Dob.

"ausepm druemooerdo :0ppoIz

69°¢1 LT9€ | T6'TE TILL Lov 1 996 ¢ | 66S€ | TL8I 00001 v€6 01 Bung
1.6 LY'vE 8T°CE ¥SeT ov ol €el L6 LL'E (484 apysiowodorupoyoez | 9|
1701 €I°LE 6L°C¢ L9°61 LTl 1397 00t ()74 91°11 0ce 1 apysjodoyfoim | g1
181 LELE 0v'LT Wt 9¢ SOl LL €9 LST I8¢ or{sIzeul-Oysyiuem | [
7691 8L'cy | Ov'6l 06°61 143 88 6¢ oy ¥8°1 10 ODSAZINORIMS | €]
v6°T1 YT'LE ssiee 8791 44 9¢9 €LS 8LT 79°s1 80L 1 oSkl | 1
1€°01 68°T€ | ¥0'8E | 9L'81 00T 61¢ 69¢ 81 L8'8 0L6 opystowod | 1|
€0°81 €SIy | vI'sT | 0€SI €¢ 9L 14 8T L9°1 €81 opysejpod | 1
89°L1 05°8¢ 18°8C 101 €L 6S1 611 a9 8L'¢ ely onjoedreypod | 6
€561 €5°6¢ YiLT 6v'cl (44 S8 6S 6¢C L6 SIT apysjodo | 8
16°G1 8TTE | 61°LE €9°v1 I1e 1€9 LTL 98¢ 88°L1 SSo 1 opjooImozent | /
10°G1 798¢ | 8P¥IE | 68Vl 14! 6l1¢ 09¢ €cl SS°L 98 apysjodofewr | 9
0%l 1€°9¢ | LI°C€ sl S8 1€C ¥61 €6 15°s €09 SYZpot| ¢
6T¥1 LS8 | T9LT | TS6l 0¢ 18 86 |87 T6°1 0I¢ anysnqny |
0¥€l 9¢'6€ | TTOE | 891 (34 LTl L6 ¥S ¥6'C ¥43 opIs[eqn] | €
6L°S1 vS'8E | 6£0€ 8TSI €6 LTT 6L1 06 6€°S 685 opysiowod-oxsmelny | ¢
0L°Cl 0LVE €5°C€ L0°0T SO1 L8T 69C 991 95°L LT8 onysk[soufop | |
oznp | oupals | ofewr Oy oznp | orupals |  Opewr onjru m1Zpomalom wopoSo

10SOY[OIM Snppom 1050y [o1M Snppom Snppom 1foendod 0M1Zpomalopy d

Fe1zpn Amojusdoig M1s101qd1Spazid vqzor] ferzpn £AMojued01d | 9$0uqazor]

1foemndod einpnng *¢°7 ePqeL




2. Badania wlasne nad przedsiewzigciami doskonalgcymi identyfikacje i oceng niezgodnosci...

58

"ausepm druemooerdo :0ppoIz

08°€l 9%°9€ | LO'CE | L99I 139 or1 LTl 9 00001 ¥8¢ rung
60°6 SHSy 81°81 LT'LT I S [4 € 98°C I onysiowodorupoyoez | 9|
68°L 112y | ¥8°9€ | 91I°¢1 € 91 14! S 06°6 8¢ apysjodoyjaim | 1
00°01 00°0v | 00°0€ | 00°0T I 14 € [4 09°C 01 onsIZew-oysyIuLem | ]
00°0Z | 0009 | 00°0 00°0C I € 0 I 0€°l S SDSAZIORIMS | €]
€eiel 00°s€ | €€°ce | €€81 8 X4 0¢ 11 €9°G1 09 anystls | 1
ev'1l ev'Ie | ¥I'LE | 00°0C 14 11 €1 L 11°6 43 opystowod | T
L9°91 00°0S | €€°€€ | 00°0 I € [4 0 9s°1 9 opyseppod | 01
€5°€T 81°1¥ €5°et 9L11 % L % [4 (% L1 onjoedreypod | 6
L9°91 00°0S €e'ee 00°0 I € [4 0 96°1 9 apysjodo | 8
6¥°S1 66°0€ | €0°8€ | 6¥SI ! [44 LT Il 6%°81 IL opjoormozewr| [
€191 8¥°sE | 9T'ce | €191 S Il 01 S LO8 ¢ apysjodofewr | 9
YO°€l 8LYE | 8LYE | 6€LI € 8 8 14 66°S €C SYZpot| ¢
0s°Cl 00°0S | 00°ST | 0S°Cl I 14 [4 I 80°C 8 apsnqny | ¢
81°81 9€°9¢ | LT'LT | 8I'8I [4 14 € [4 98°C I1 ausfeqny | ¢
r9°€l 9€°9¢ | T8'I€ | 8I'8I 3 8 L 14 €L'S (44 opysiowod-oxsmelny | ¢
€eel €e'ee €e'ee 00°0T % 01 01 9 18°L 0¢ onysk[soufop | |
oznp | omupals | opew o[ oznp | omupars | opew onru wopogo
m)zpomafom Snypom .
1050 [o1M Snppom 10SOY[9IM Snppom FRIZPN AMOJUS001] 1foepndod 0M1Zpomafom d7
Fe1Zpn AMojusdo1 m)s101gd18pazid vqzor| I50UqaZIT]

[ozomepeq £qoid empnng *p°g ePqEL




2.2. Etapy procesu badawczego. Dobor proby badawczej 59

z wybranymi przedstawicielami przedsiebiorstw wylosowanych do badan, nie
udato si¢ zrealizowa¢ wywiadow we wszystkich wojewodztwach z podziatlem na
wielko$¢ firm z zachowaniem poprawnej metodyki doboru proby. W zwigzku
z tym wyniki bedg prezentowane bez zréznicowania terytorialnego. Uznano, zZe
nie wplynie to na wnioskowanie, poniewaz w organizacjach, w ktoérych podjeto
decyzje o systemowym zarzadzaniu jakos$cig, dzialania w badanym obszarze
powinny by¢ realizowane niezaleznie od polozenia geograficznego. Strukture
populacji oraz proby badawczej przedstawiono w tabelach 2.3 oraz 2.4.

Respondentami badan endoekspertowych byli witasciciele przedsigbiorstw,
pelnomocnicy ds. SZJ lub pracownicy dzialu ds. jakosci badanych przedsig-
biorstw. Dobor obszarow i pytan szczegdtowych do kwestionariusza wywiadu
(zal. 2) zostal dokonany na podstawie analizy literatury. Skorzystano z ustug
firmy badawczej Pactor Sp. z 0.0. Podejmujac decyzje o zastosowaniu metody
CATI, brano pod uwage réznorodne jej ograniczenia zwigzane chociazby z trud-
no$ciami w interpretacji tre$ci niektorych pytan. Podczas przygotowania kwe-
stionariusza wywiadu starano si¢ ograniczy¢ wplyw niekorzystnych czynnikow
przede wszystkim odpowiednio konstruujac zadawane pytania oraz przeprowa-
dzajac w lipcu 2015 r. badania pilotazowe na grupie 15 przedsigbiorstw. Na
ich podstawie zweryfikowano tres¢ kwestionariusza wywiadu, wprowadzajac
poprawki utatwiajace odpowiedzi. Nastepnie na przetomie sierpnia i wrzesnia
2015 r. przeprowadzono badania wlasciwe. W rezultacie zrealizowano 384 wy-
wiady efektywne (rys. 2.2).

Badani, ktorzy zadeklarowali brak stwierdzania niezgodnosci (22 podmioty:
1 duzy, 8 $rednich, 7 matych i 6 mikro), nie udzielali odpowiedzi na pozostate

140

. 150 -
4
S
<2 100
2 F
= 64
8 s 53
s B
=% 50
2
2
S|

0

duze $rednie mate mikro

Wielkos$¢ przedsigbiorstwa

Rys. 2.2. Udziat przedsigbiorstw w probie badawczej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 2.3. Udziat przedsigbiorstw w probie badawczej po redukeji odpowiedzi

Zrodlo: opracowanie wlasne.

pytania. Zredukowano zatem liczbe efektywnych wywiadéw. Udziat responden-
tow po redukcji zaprezentowano na rysunku 2.3.

Respondenci, ktorzy zadeklarowali brak stwierdzania niezgodnos$ci, zostali
zapytani o przyczyn¢ takiego stanu (rys. 2.4). Najwigksza grupa badanych
(12 os6b) potwierdzila, ze jest to zwigzane z niepopelnianiem btedow. Brak czasu
na poszukiwanie niezgodno$ci zadeklarowalo szesciu przedstawicieli przedsie-
biorstw. Proces identyfikacji niezgodno$ci zostatl uznany za skomplikowany na

20
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5
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D
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g s 4
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= 1
5
g 0
- nie poszukujemy nie poszukujemy nie znamy narzedzi,  nie musimy, inne
niezgodnosci, niezgodno$ci,  metod, ktore wspoma- nie popetniamy
poniewaz nie poniewaz proces galyby proces bledow
mamy czasu ten jest zbyt identyfikowania

skomplikowany i oceny niezgodno$ci

Przyczyny

Rys. 2.4. Przyczyny braku stwierdzania niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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tyle, ze dwoch respondentéw wskazato za przyczyne ten czynnik. Nieznajomos¢
metod 1 narzedzi wsparcia w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci potwier-
dzit jeden badany. Wsrod odpowiedzi innych wskazano nastgpujace argumenty:

— kazdy problem jest w trybie natychmiastowym eliminowany,

— w firmie nie ma miejsca na niezgodnos$ci ze wzglgdu na branze (spozywcza),

— za wysokie koszty,

— nie wystepuja niezgodnosci albo wystepuja sporadycznie.

Analizujac powyzsze odpowiedzi wraz z ich odniesieniem do pytan poprze-
dzajacych pytanie o czgstos¢ stwierdzania niezgodnosci, utwierdzono si¢ w prze-
konaniu, ze tematyka zastata btednie zrozumiana przez respondentéw. Stanowito
to uzasadnienie ostatecznego odrzucenia 22 wywiadow.

W podrozdziatach 2.3-2.6 zaprezentowano szczegdétowo wyniki badan
w czterech obszarach kluczowych z uwagi na poruszang problematyke, tj. zaan-
gazowanie pracownikow, ocene spelnienia systemowych wymagan, komputery-
zacje¢ oraz doskonalenie.

W celu weryfikacji szczegdtowych zaleznosci okreslonych na etapie formu-
fowania pytan badawczych rozszerzono analize o wspotczynniki korelacji.
Z uwagi na to, ze badaniami nie objgto catej populacji, tylko jej probe, w celu
ustalenia wspotczynnika korelacji postuzono si¢ jego estymatorem. Wspotczyn-
nik korelacji liniowej Pearsona z proby wyraza si¢ wzorem (2) [Jozwiak, Pod-
gorski 1998, s. 244]:

cov (X,
= (S y) )
XY
gdzie:

r — wspotczynnik korelacji liniowej z proby,
cov(x, y) — kowariancja w dwuwymiarowym rozktadzie z préby,
SX — odchylenie standardowe zmiennej X w probie,
SY — odchylenie standardowe zmiennej Y w probie.

Wspotczynnik korelacji r jest réwny 0, gdy migdzy cechami nie zachodzi
liniowa zalezno$¢ korelacyjna. Modut wspolczynnika korelacji r jest rowny
1 wtedy 1 tylko wtedy, gdy migdzy dwoma cechami zachodzi korelacyjny zwia-
zek liniowy [Jozwiak, Podgorski 1998, s. 244]. Wspotczynnik ten zastosowano
do zweryfikowania podobienstwa udzielonych odpowiedzi miedzy pytaniami,
dla ktérych mozliwe do wyboru opcje mialy reprezentacje w postaci skali licz-
bowej. Dla pytan, ktore wymagaty odpowiedzi werbalnej (TAK/NIE), zastoso-
wano wspoétczynnik kontyngencji Phi Yule’a, ktory pozwala na pomiar sity
zwigzku miedzy dwiema zmiennymi reprezentowanymi przez skale nominalne
(w omawianym przypadku zmienne binarne). Wspdlczynnik ten wyraza si¢ za-
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leznoscia (3) [Kowal 2011, s. 137]:

’ 3
®= X 3)
gdzie:

x> — wynik testu chi-kwadrat migdzy para zmiennych,

N — wielkos¢ proby.

Migdzy zmiennymi, dla ktérych jedna z mozliwo$ci odpowiedzi byta repre-
zentowana przez skalg liczbowa, a druga zaktadata tylko opcje TAK/NIE, zasto-
sowano wspotczynnik korelacji punktowo-dwuseryjnej. W tym celu zrekodowa-
no zmienng binarng (tj. dla odpowiedzi NIE przypisano 0, a dla odpowiedzi
TAK — 1), a nastgpnie dla obu zmiennych obliczono wspdtczynnik korelacji
liniowej Pearsona. W podrozdziale 2.7 weryfikacje pytan badawczych oparto na
uzyskanych sitach wspotwystepowania miedzy wybranymi pytaniami.

2.3. Ocena spelnienia systemowych wymagan
w odniesieniu do niezgodnosci

Dla prawidtowego spetnienia wymagan normy ISO 9001 konieczne okazuje si¢
podejmowanie dziatan majacych na celu identyfikowanie niezgodnosci zwigza-
nych z réoznymi aspektami funkcjonowania przedsigbiorstw, diagnozowanie ich
przyczyn, opracowywanie planu dziatan korygujacych, wdrozenie go i ocena
jego skuteczno$ci [Drzewiecka 2015, s. 1002]. W sytuacji wystapienia niezgod-
nosci zgodnie z wymaganiem normy ISO 9001 organizacja powinna podjaé
dziatania nadzorujace i ukierunkowane na jej skorygowanie (m.in. zidentyfiko-
waé przyczyny, oceni¢ potrzebe dziatan je eliminujacych, dokonaé przegladu
dziatan korygujacych) [PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 28].

W celu sprawdzenia podej$cia do dziatan zwigzanych ze stalg identyfikacja
1 oceng niezgodno$ci respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na pyta-
nie: ,,Jak wazna w organizacji jest stala identyfikacja i ocena niezgodnos$ci?”,
wykorzystujac skale od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie niewazna”,
a5 — ,,zdecydowanie wazna”. Wyniki pokazano na rysunku 2.5.

Przyjmujac, ze wartosci 4 1 5 $wiadcza o tym, ze dziatania w zakresie identy-
fikacji i oceny niezgodnosci w grupie badanych przedsiebiorstw sa wazne
W znacznym stopniu, nalezy zauwazy¢, ze istotg te okreslito blisko 93% respon-
dentow. Srednia arytmetyczna ocen w calej probie wyniosta 4,62. Srednia ta nie
byta silnie uzalezniona od wielko$ci przedsigbiorstwa, poniewaz w przedsigbior-
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Rys. 2.5. Procentowy udziat ocen waznosci stalej identyfikacji i oceny niezgodnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

stwach duzych, matych i mikro wyniosta 4,61, a w $rednich — 4,62. Sytuacja ta
potwierdza duza $wiadomos$¢ konieczno$ci podejmowania takich dzialan na
drodze doskonalenia systemow [Drzewiecka-Dahlke 2016, s. 24].

Nastepnie badani zostali poproszeni o odpowiedz na pytanie: ,Jak czgsto
w organizacji stwierdza si¢ niezgodnosci”, wykorzystujac skale od 1 do 5, gdzie
1 oznacza ,nigdy”, a 5 — ,,codziennie” [Drzewiecka-Dahlke 2017, s. 92]. Wyni-
ki przedstawiono na rysunkach 2.6. 1 2.7. Przyjmujac, ze oceny 3, 4 i 5 §wiad-
cza o tym, ze niezgodnos$ci pojawiajg si¢ dos¢ czesto (ocena 1 swiadczy bowiem
o tym, ze ,nigdy”, a ocena 2 — ,rzadko”), nalezy zwroci¢ uwage, ze w grupie
przedsigbiorstw duzych odsetek tych odpowiedzi wynidst prawie 70%. Z kolei
wérod respondentéw przedsiebiorstw $rednich procent tych ocen spada do 53%,
w matych do 41%, a w mikro osiagga tylko 23% [Drzewiecka-Dahlke 2017,
s. 92]. W zbiorze danych z przedsigbiorstw duzych i $rednich mediana osiagneta
najwigksza warto$¢ rowna 3, czyli 50% respondentdow przyznato, ze czestotli-
wos¢ wystepowania niezgodnosci jest duza (przyznano oceny 4 i 5). W organi-
zacjach Srednich ocena 5 byta jednak rzadziej przyznawana, poniewaz nalezy do



64 2. Badania wiasne nad przedsigwzigciami doskonalgcymi identyfikacje i oceng niezgodnosci...

warto$ci odstajacych. Najwigkszy rozstep migdzykwartylowy odnosi si¢ do
przedsigbiorstw duzych — nie mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze duza
czesto$¢ wystepowania niezgodnos$ci dotyczy wszystkich organizacji zatrudnia-
jacych powyzej 249 pracownikow. W tej grupie zardwno oceny 1, jak i 5 naleza
do odpowiedzi nieodstajacych. W organizacjach matych i mikro mediana wy-
niosta 2. W wyniku analizy wykreséw ramka-wasy wykazano, ze w zbiorze
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Rys. 2.6. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych czgstosci stwierdzania niezgodnosci
Zrodio: Drzewiecka-Dahlke [2017, s. 93].

odpowiedzi udzielonych przez reprezentantdéw mikroprzedsiebiorstw jest naj-
mniejszy rozrzut — blisko 70% respondentow wskazato oceng 2, pozostate oceny
zakwalifikowane sa jako ekstremalne. W badanych firmach zatrudniajacych poni-
zej 10 pracownikow niezgodno$ci w wiekszosci przypadkow stwierdza si¢ spo-
radycznie [Drzewiecka-Dahlke 2017, s. 92]. Niemniej jednak ich wystepowanie
niezgodnos$ci dotyczy wszystkich organizacji. Mniejsza czgstotliwos$¢ niezgod-
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no$ci w mikroprzedsigbiorstwach jest uzasadniona chociazby tym, ze wraz z roz-
miarami organizacji wzrasta liczba potencjalnych obszarow, w ktoérych moga
wystapi¢ nieprawidlowosci. Respondenci, ktorzy zadeklarowali brak stwierdza-
nia niezgodnosci (przyznali oceng 1), nie zostali uwzglednieni w analizie pozo-
statych pytan wywiadu.
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Zrodto: Drzewiecka-Dahlke [2017, s. 93].

W celu weryfikacji spetnienia wymagan systemowych dotyczacych koniecz-
nosci ustalania przyczyn niezgodnosci badani zostali poproszeni o odpowiedz na
pytanie: ,,Jak czesto w odniesieniu do zgloszonych niezgodnosci w Panstwa
organizacji ustalane sg jej przyczyny? Prosze wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza ,,nigdy”, a 5 —,,zawsze”. Wyniki zestawiono na rysunku 2.8.

Wymaganie koniecznos$ci ustalania przyczyn niezgodno$ci powinno by¢ po-
dejmowane w celu oceny potrzeby dziatan je eliminujacych. Zgodnie z zalece-
niami normy ISO 9001 w sytuacji wystgpienia niezgodnos$ci kazdorazowo po-
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Rys. 2.8. Procentowy udziat ocen czgstosci ustalania przyczyn niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

winno si¢ zdiagnozowa¢ powody zaistniatej sytuacji niepozadanej. Na podstawie
analizy procentowego udziatu czestosci ustalania przyczyn niezgodno$ci mozna
uzna¢, ze wymaganie to jest spelnione praktycznie przez wigkszos¢ badanych.
Najbardziej pozadang oceng (réwna 5 — oznaczajgcg, ze ustala si¢ przyczyny dla
kazdej niezgodnosci) potwierdzitlo okoto 80% przedstawicieli przedsigbiorstw
mikro, matych i srednich. W duzych organizacjach odsetek ten spada do 65%, co
przypuszczalnie zwigzane jest ze zwigkszong czgstoscia zglaszania niezgodnos$ci
w tej zbiorowosci. W rezultacie prawdopodobnie podejmuje si¢ decyzj¢ o usta-
laniu przyczyn dla bardziej znaczacych probleméw. Niemniej takie dziatanie
bytoby uzasadnione z uwagi na wczesniejsza analize optacalnosci. Oceny réwne
4 mozna by w takiej sytuacji uzna¢ rowniez za zadowalajagce. Sumy procentowe
ocen 4 i 5 w kazdej z grup przekraczajg 80%, czyli mozna mowi¢ o spekieniu
wymagan w omawianym zakresie na wysokim poziomie. Niestety brakuje
szczegotowych informacji na temat tego, kto i dlaczego (na podstawie jakich
kryteriow oceny) podejmuje decyzje o uznaniu, czy dana niezgodno$¢ wymaga
ustalania przyczyn czy nie. Z uwagi na zakres badan istotne byto bowiem zwery-
fikowanie, czy i z jakg czgsto$cig realizowane jest omawiane wymaganie normy.

Kolejne pytanie miato na celu wskazanie odpowiedzialnych za ustalanie
przyczyn niezgodnosci. Procentowe zestawienie odpowiedzi zaprezentowano na
rysunku 2.9.
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Rys. 2.9. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacych odpowiedzialnego za ustalanie przyczyn
niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Reprezentanci przedsiebiorstw zatrudniajacy wiecej niz dziewigciu pracow-
nikow najczesciej potwierdzali, ze odpowiedzialno$¢ za ustalanie przyczyn nie-
zgodnosci ponosi wlasciciel procesu/obszaru, w ktérym dana niezgodno$¢ po-
wstata (w ponad 60% wszystkich trzech zbiorowosci). Tylko w przypadku
mikroprzedsigbiorstw czesciej odpowiedzialnos¢ lezy po stronie petnomocnika
do spraw SZJ (59%). Powotlywanie zespotu do ustalania przyczyn niezgodnos$ci
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jest wprost proporcjonalne do wielko$ci organizacji (najczesciej powolywane sa
zespoly w duzych przedsigbiorstwach — 50%). Wéréd odpowiedzi ,,inne” badani
wskazali, ze odpowiedzialno$¢ te ponosi zarzad (9% odpowiedzi wsrod mikro-
organizacji), audytorzy (niespelna 1% odpowiedzi wsréod matych i srednich
firm) oraz ten, kto zgtasza niezgodnos¢ (prawie 3,5% sposrod przedsigbiorstw
zatrudniajacych ponizej 10 osob — w przypadku wickszych organizacji z pewno-
$cig ten sposob bylby znacznie utrudniony).

Celem rozpoznania szczeg6towych dzialan podejmowanych podczas oceny
niezgodnosci respondentow zapytano o kwesti¢ ustalania poziomu ryzyka nie-
zgodnosci. Poproszono o odpowiedz na pytanie: ,,Jak czgsto w Panstwa firmie do-
konuje si¢ oceny zidentyfikowanej niezgodnosci, biorac pod uwagg poziom ryzy-
ka zwigzanego z wystgpieniem tej niezgodnosci? Prosze wskaza¢ w skali od 1
do 5, gdzie 1 oznacza ,,nigdy”, a 5 — ,,zawsze”. Wyniki pokazano na rysunku 2.10.
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Rys. 2.10. Procentowy udzial ocen czgstosci ustalania poziomu ryzyka zidentyfikowanych nie-
zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

W kazdej zbiorowosci potwierdzono w znacznym stopniu, ze nie dokonuje
si¢ formalnej oceny ryzyka niezgodnosci (ponad 80% odpowiedzi). Zdiagnozo-
wano jednak, ze jesli takiej oceny dokonuje si¢, to najczesciej jest ona przepro-
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wadzana zgodnie z metoda FMEA (potwierdzono wspotwystgpowanie odpowie-
dzi migdzy pytaniem 19 a 25 — wspotczynnik korelacji wynidst w przyblizeniu
0,96). Z uwagi na duzg sile korelacji zaproponowang ocen¢ krytycznos$ci nie-
zgodnosci (w podrozdz. 3.3) oparto na koncepcji metody FMEA. W znowelizo-
wanej wersji normy ISO 9001 identyfikowanie ryzyk jest wprost przywotanym
wymaganiem. Organizacje sg zatem zobowigzane do podejmowania dziatan
w tym zakresie. Stad w opracowanej metodzie uwzgledniono ten wymoég, aby
utatwi¢ podejmowanie dziatan zwigzanych z oceng ryzyka. Uzasadnione jest to
réwniez tym, ze dzigki zaproponowanemu podejsciu przedsigbiorcy beda mogli
skupiaé szczegodlna uwage tylko na znaczacych nieprawidtowosciach i reduko-
wac w pierwszej kolejnosci niezgodnosci krytyczne.

Wymagania normy odnoszg si¢ takze do koniecznosci podejmowania wszel-
kich niezbednych dziatan w odniesieniu do stwierdzonych niezgodno$ci. Istotne
na etapie przeprowadzanych badan bylo wigc uzyskanie informacji o realizacji
dziatan korygujacych, ustalaniu termindéw ich wdrozen oraz o dokonywaniu
przegladu skutecznosci (rys. 2.11-2.13).
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Rys. 2.11. Procentowy udzial odpowiedzi na pytanie: ,Jak czg¢sto w Panstwa firmie ustala si¢
dziatania korygujace w odniesieniu do zgloszonych niezgodnosci? (1 oznacza nigdy, a 5 zawsze)”

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2.12. Procentowy udzial odpowiedzi na pytanie: ,Jak czgsto w Panstwa firmie ustala si¢
terminy wdrozenia dziatan korygujacych? (1 oznacza nigdy, a 5 zawsze)”

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2.13. Procentowy udzial odpowiedzi na pytanie: ,,Jak czg¢sto w Panstwa firmie dokonuje si¢
przegladu skuteczno$ci dziatan korygujacych? (1 oznacza nigdy, a 5 zawsze)”

Zrédto: opracowanie wiasne.



2.3. Ocena spetnienia systemowych wymagan w odniesieniu do niezgodnosci 71

Na podstawie analizy procentowego udzialu czestosci podejmowania dziatan
korygujacych (rys. 2.11) mozna uzna¢, ze wymaganie to jest spetniane. Sumy
procentowe ocen 4 1 5 w kazdej z grup oscyluja wokdt 90%, czyli mozna wnios-
kowac¢ o realizacji dziatan w omawianym zakresie na wysokim poziomie. Dzia-
fania eliminujace przyczyne (przyczyny) niezgodnosci, zgodnie z zaleceniami
zawartymi w znowelizowanej normie ISO 9001, powinno podejmowac si¢ na
podstawie oceny potrzeb w tym zakresie. We wczesniejszej wersji zapis dotyczyt
dostosowania tych dziatan do skutkéw stwierdzonych nieprawidtowosci. Nie byto
1 nie ma konieczno$ci podejmowania tych dziatan kazdorazowo. Warto zwrécié
uwage na to, ze w wersji normy z 2009 r. wprost wskazano, Ze ocena powinna
odnosi¢ si¢ do skutkow. Obecnie wskazano konieczno$¢ oceny potrzeby dziatan
korygujacych w wyniku przegladu i analizy niezgodnosci, ustalenia ich przy-
czyn oraz tego, czy wystepuja lub czy moglyby wystapi¢ podobne niezgodnos$ci
[PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 28]. Dlatego w koncepcji modelu zaproponowa-
no, aby najpierw dokona¢ oceny wielokryterialnej niezgodno$ci, nastgpnie usta-
li¢ najwazniejsze przyczyny i dokonac¢ ich warto$ciowania, a dopiero na tej pod-
stawie, w odniesieniu do kluczowych przyczyn, ustali¢ dziatania je eliminujace.

Ustalanie terminéw wdrozen dziatan korygujacych nie jest wymagane nor-
ma. Swiadczy jednak o zwigkszonym nadzorze i na pewno umozliwia biezaca
kontrole realizowanego przedsiewzigcia. Sumy procentowe ocen 4 1 5 (rys. 2.12)
w kazdej z grup oscylujag wokot 90%, zatem mozna wnioskowaé, ze dziatania
w omawianym zakresie sg czesto podejmowane.

Przeglady skutecznosci podjetych dziatan korygujacych sa wymagane norma
niezmiennie, zarowno w wersji z 2009 r., jak i aktualnie obowiazujacej. Dziata-
nia te powinny by¢ realizowane kazdorazowo w celu sprawdzenia, czy faktycz-
nie usuni¢to przyczyny niezgodnos$ci. Celem jest bowiem niedopuszczenie do
ponownego wystgpienia niezgodnosci. Wyniki badan sg dowodem na to, ze sku-
teczno$¢ nie jest sprawdzana zawsze. Najwigkszy odsetek realizujacych to wy-
maganie (rys. 2.13) na najwyzszym poziomie dotyczy duzych przedsigbiorstw
(71%). W srednich organizacjach ocene rowng 5 wydato 64%, w matych 57%,
a w mikro 69%. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa ma
znaczenie w ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan korygujacych. Re-
spondentow, ktorzy potwierdzili dokonywanie oceny skuteczno$ci w omawia-
nym zakresie zapytano o sposoby tego dziatania (rys. 2.14). Poproszono ich
o potwierdzenie lub zaprzeczenie wykorzystywania nastepujacej formy przegladu:

— monitorowanie poziomu brakéw wewnetrznych zwigzanych z dang nie-

zgodnoscia,

— monitorowanie poziomu brakéw u klienta zwigzanych z dana niezgodno$cia,

— sprawdzanie, czy nie pojawiajg si¢ reklamacje zwigzane z dang niezgodnoscia,

— inne, jakie?
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Rys. 2.14. Procentowy udziat odpowiedzi na pytanie: ,,JJak dokonuje si¢ przegladu skutecznosci
dziatan korygujacych?”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Bez wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa w kazdej grupie najczesciej (po-
nad 85% badanych) potwierdzono, ze skuteczno$¢ dziatan korygujacych spraw-
dza si¢ w wyniku weryfikacji, czy nie pojawiajg si¢ reklamacje zwigzane z dang
niezgodnos$cig. Ponadto monitoruje si¢ w znacznej czesci (ponad 70% badanych)
poziomy brakow wewnetrznych. Wérdd odpowiedzi innych (wskazanych przez
14 respondentéw) wyrozniono przeprowadzanie ponownego audytu lub przegla-
du oraz biezacy nadzor bez podania szczegdtow, na czym on polega.

Na etapie identyfikowania niezgodnosci, diagnozowania ich przyczyn, opra-
cowywania 1 wdrozenia planu dziatan korygujacych oraz na etapie oceny jego
skutecznosci, niezbedne jest stosowanie dodatkowych instrumentow doskonale-
nia jakosci®. W zwigzku z tym kolejny etap badan mial na celu weryfikacje
poziomu i formy ich wykorzystywania. Respondentéw poproszono o odpowiedz
na pytanie: ,,JJakie metody, techniki i narzedzia jakosciowe sg wykorzystywane
na etapie analizy niezgodno$ci?”. Wyniki zaprezentowano na rysunku 2.15.

* Wyniki w zakresie stosowania instrumentarium jako$ci w calosci opracowano na podsta-
wie: Drzewiecka-Dahlke [2017].
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Rys. 2.15. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych wykorzystania metod i narz¢dzi jakosci
wspierajacych analiz¢ niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Respondenci reprezentujacy duze przedsiebiorstwa najczesciej potwierdzali
wystepowanie niezgodnos$ci i to oni wskazali najczestsze stosowanie wigkszo$ci
metod i narzedzi (co drugi badany w tej grupie korzysta minimum z jednego
instrumentu jako$ci). Zdecydowanie wigkszo$¢ przedstawicieli organizacji za-
trudniajacych powyzej 249 pracownikow wykorzystuje do analizy niezgodnosci
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diagram Ishikawy (23,08%), dalej FMEA (15,38%), diagram Pareto (13,46%)
oraz SW2H (15,54%). Nie ulega watpliwosci, ze procentowy odsetek stosowania
danego instrumentu jest stosunkowo rzadki, nie przekroczyl bowiem 25%
w populacji przedsigbiorstw duzych.

W $érednich firmach stosowanie instrumentoéw jakosci potwierdzito 35,6%
badanych. Najczegsciej w tej grupie wykorzystywana jest metoda FMEA
(16,67%) oraz diagram Ishikawy (8,33%), chociaz nalezy podkresli¢, ze w od-
niesieniu do wszystkich $rednich przedsigbiorstw odsetek ten jest zdecydowanie
niewielki.

Reprezentanci przedsigbiorstw matych w 27,5% wskazali na stosowanie me-
tod 1 narzedzi projakosciowych. Zazwyczaj w tej grupie badanych stosowane sg
FMEA (potwierdzone przez 14,17%) i SW2H (5,83%). Procentowy odsetek
stosowania danego instrumentu w populacji przedsiebiorstw matych jest bardzo
rzadki, nie przekroczyl bowiem 15%.

W mikroprzedsigbiorstwach wykorzystywanie instrumentéw jako$ci po-
twierdzito zaledwie 25,9% badanych. Do najbardziej popularnych w tej grupie
badanych naleza FMEA 1 FTA (stosowane przez 8,62%) oraz diagram Ishikawy
(6,90%) — odsetek ten jest zdecydowanie bardzo maty, poniewaz nie przekra-
cza 10%.

W sumie 20 podmiotéw wskazato stosowanie innych metod. Najczesciej po-
twierdzona zostata metoda 8D (9 respondentdéw) oraz ,,burza moézgow” (7 bada-
nych). Koncepcja Six Sigma jest wykorzystywana w dwoch przedsicbiorstwach,
a narzedzie 8M oraz ,,diagram z6twia” w jednym. Instrumenty te naleza zatem
do rzadko wykorzystywanych na tle wszystkich organizacji.

Zgodnie z ustaleniami R. Wolniaka w latach 2002—-2012 miat wzrosna¢ od-
setek firm stosujacych komputeryzacje metod i narzedzi zarzadzania jakoS$cia
[Wolniak, 2004, s. 158]. Autorka uznata za konieczne zweryfikowanie, czy wy-
korzystanie takich form wsparcia jest powszechne. Respondentdéw, ktorzy po-
twierdzili stosowanie instrumentarium jako$ci na etapie analizy niezgodnos$ci
(w sumie 121 podmiotow, czyli 33,4%) zapytano o to, czy wskazane metody
i narzedzia sg wykorzystywane w wersji komputerowej. Na rysunku 2.16 zapre-
zentowano procentowy udziat odpowiedzi potwierdzajacych stosowanie instru-
mentdéw projakosciowych w wersji komputerowej w odniesieniu do podmiotow
stosujacych metody i narzedzia wspierajace analize niezgodnosci (121 przedsig-
biorstw, w tym 26 duzych, 47 §rednich, 33 matych i 15 mikro) oraz w odniesie-
niu do catej populacji badanych (362 organizacje: 58 mikro, 120 malych,
132 $rednich i 52 duzych).

Wsrdd przedsiebiorstw, w ktorych zadeklarowano wykorzystywanie metod
1 narzedzi, najwickszy odsetek potwierdzajacych ich uzycie w wersji kompute-
rowej dotyczyt respondentow mikroprzedsigbiorstw — prawie 87%. Na tle calej
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populacji badanych najwigkszy odsetek wykorzystania wersji skomputeryzowa-
nych dotyczy duzych przedsigbiorstw — prawie 37%. Jesli dana metoda czy na-
rzgdzie jest stosowane w przedsigbiorstwie, to najczesciej (Srednio w 69%) jest
ono w wersji skomputeryzowanej — potwierdzono wspotwystepowanie odpo-
wiedzi miedzy pytaniami 24 i 26 na poziomie 0,78 (zatacz. 3). W odniesieniu do
catej populacji badanych niestety ich popularnos¢ jest stosunkowo niska — $red-
nio fakt wykorzystywania komputerowych wersji potwierdzit zaledwie co czwarty
respondent.
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Rys. 2.16. Procentowy udzial odpowiedzi potwierdzajacych wykorzystania metod i narzedzi
jakosci w wersji komputerowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne.

W calej populacji badanych przedsiebiorstw 66,6%, czyli 241 podmiotow
(w tym 26 duzych, 85 $rednich, 87 matych i 43 mikro) wskazato na niestosowa-
nie zadnych metod i narzgdzi. W celu zidentyfikowania przyczyn takiej sytuacji
zapytano ich o czynniki wptywajace na brak wykorzystywania instrumentéw
wsparcia (rys. 2.17). W grupie przedsigbiorstw duzych, srednich i matych naj-
wigkszy odsetek respondentdw potwierdzit, ze brak przekonania o korzystnosci
stosowania metod i1 narzedzi jest powodem rezygnacji z ich wykorzystywania
(fakt ten potwierdzit co drugi respondent). Przedstawiciele mikroprzedsigbiorstw
za przyczyng tego najczesciej wskazali czasochtonnos¢. Znaczny odsetek bada-
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nych ($rednio ok. 43%) jako powod wskazat przyrost dokumentacji i czasochton-
no$¢. Duzy stopien skomplikowania i nieznajomo$¢ praktycznych mozliwosci
zastosowania instrumentarium jako$ci zadeklarowat §rednio co trzeci badany.

Z uwagi na powyzsze nalezatoby zastanowi¢ si¢ nad forma zwickszenia
swiadomosci przedsigbiorcow o pozytywnym oddzialywaniu metod i narzg¢dzi
projakosciowych oraz nad rozpropagowaniem ich komputerowych wers;ji, ktore
z jednej strony znacznie ulatwiajg ich wykorzystanie, a z drugiej nie powoduja
przyrostu dokumentacji.
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Rys. 2.17. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych przyczyn braku wykorzystania metod
i narzedzi jakosci wspierajacych analize niezgodnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

W catej populacji badanych instrumentarium jakos$ci jest stosowane zaled-
wie w 33,4% podmiotow. Wykorzystywanie metod i narzedzi wsparcia jest
odwrotnie proporcjonalne do wielko$ci przedsigbiorstwa (w duzych firmach
50% badanych potwierdzito wykorzystanie minimum jednego instrumentu,
przy czym w firmach mikro odsetek ten spada do 26%). Niski odsetek stosujg-
cych wsparcie w organizacjach zatrudniajacych ponizej 10 0séb wynika gtow-
nie z przekonania, Ze jest to czasochlonne oraz zwigzane z przyrostem doku-
mentacji.
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2.4. Zaangazowanie pracownikow w proces identyfikacji
niezgodno$ci>’

W naukowym rozumieniu zarzadzania jakoscig za priorytetowe uznaje si¢ do-
skonalenie wdrozonego systemu. Dla osiagnigcia sukcesu w tym zakresie ko-
nieczna jest odpowiednia postawa pracownikow [Pacholski, Wegrzyn 2001,
s. 18]. Zaangazowanie podwladnych znacznie przyczynia si¢ do maksymalizacji
korzysci dla organizacji.

Z uwagi na powyzsze autorka w ramach przeprowadzonych badan posta-
nowita przeanalizowaé poziom zaangazowania pracownikow w zglaszanie
niezgodnosci. Jedno z pytan miato na celu oceng czestosci identyfikacji niepra-
widlowosci za pomoca réznych zrédel. Respondenci zostali poproszeni o wyra-
zenie swojej opinii w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza ,,wcale”, a 5 — ,,bardzo
czgsto”) na temat nastepujacych form, za pomoca ktérych identyfikowane sa
w organizacji niezgodno$ci:

— audyty,

— przeglady zarzadzania,

— monitorowanie (proceséw/produktow),

— kontrola koncowa,

— biezacy nadzor nad prawidtowym funkcjonowaniem SZJ,

— zgloszenia pracownikow,

— skargi, reklamacje klientow.

Wyniki przedstawiono na rysunku 2.18. Zgodnie z wielokrotnie podkreslang
W niniejszej pracy rola angazowania wszystkich pracownikéw w dziatania na
drodze doskonalenia najbardziej pozadang sytuacjg jest ta, w ktorej zgloszen
niezgodnosci przez pracownikow bedzie jak najwiecej, a jak najmniej reklamacji
klientow. Srednia ocena réznych form zgtaszania niezgodnosci w opinii respon-
dentéw oscyluje wokot wartosci 3,0. Najrzadziej nieprawidtowosci identyfiko-
wane sg przez klientow zewnetrznych. Jest to zjawisko prawidlowe, poniewaz
wszelkie wady, ktore wychodza poza organizacje¢, nalezy uzna¢ za porazkg. Po-
winny przewaza¢ niezgodnos$ci wewnetrze, przy czym warto pamigta¢, ze im
wczesniej zostang wykryte, tym lepiej [Balon i in. 2014, s. 33]. Liczba biedow
wykrytych podczas biezgcego monitorowania powinna zatem znacznie przewyz-
szaé te, ktore zidentyfikowane zostang w ramach kontroli koncowej. Wyniki
badan potwierdzity t¢ prawidtowosé. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze
roznica $rednich ocen nie jest znaczna.

30 podrozdziat opracowano na podstawie: Drzewiecka-Dahlke [2016].
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skargi, reklamacje klientow T 2,71
zgloszenia pracownikow I 6
biezacy nadzor nad
funkcjonowaniem systemu —— 7
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monitorowanie  p—— T 3,64
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przeglad zarzadzania 27
audyt [ 323
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-

Rys. 2.18. Srednie arytmetyczne czestosci zrodet identyfikacji niezgodnosci
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 2.19. Procentowy udzial czgstosci identyfikowania niezgodno$ci za pomocg zgloszen
pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zgodnie z podejsciem wyrazonym w hasle: ,.kluczem do jakosci sa ludzie”
[Dahlgaard, Kristesen, Kanji 2000, s. 55; Lancucki 2006, s. 55], istotne jest wia-
czenie w dzialania doskonalace wszystkich pracownikdéw. Niestety $rednia
ocena na poziomie 2,86 $wiadczy tylko o sporadycznym identyfikowaniu nie-
zgodnosci przez klientow wewnetrznych. Srednia z uzyskanych odpowiedzi
w poszczegdlnych grupach respondentdow, z uwagi na wielko$¢ przedsiebior-
stwa, jest zblizona (duze — 2,85, $rednie — 2,63, male — 2,87, mikro — 3.,41).
Szczegdtowy rozklad odpowiedzi w omawianej kwestii pokazano na rysun-
ku 2.19. Przyjmujac, ze oceny 1, 2 i 3 sg niepozadane, poniewaz $wiadcza
0 tym, ze pracownicy nie zglaszaja niezgodnosci badz robig to sporadycznie,
nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze w duzych, srednich i matych przedsigbiorstwach
procent respondentéw potwierdzajacych taka sytuacje oscyluje wokoét 70 (w du-
zych — 71%, w $rednich — 75%, w matych — 71%). Jedynie w przedsigbiorstwach
mikro odsetek tych odpowiedzi byt bliski 47%. Szczegdlowe zmiennos$ci bada-
nej charakterystyki wokot punktu srodkowego zaprezentowano na rysunku 2.20.
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Rys. 2.20. Zmienno$¢ ocen czgstotliwosci zglaszania niezgodno$ci przez pracownikow wokot
mediany

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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Liczba zgloszen niezgodnos$ci przez pracownikow nie jest wprost propor-
cjonalna do wielkosci przedsiebiorstwa. Jedynie w mikroprzedsigbiorstwach
problem ten jest mniejszy, poniewaz im mniejsza liczba zatrudnionych pracow-
nikow, tym tatwiejszy i szybszy przeplyw informacji. W badanych przedsigbior-
stwach zatrudniajacych wigcej niz 9 0so6b znacznie spada czestotliwosé identyfi-
kowania niezgodnosci przez pracownikow. W zbiorze danych z grupy badanych
przedsigbiorstw $rednich bardzo czeste zgtaszanie niezgodnos$ci przez pracowni-
kow jest zjawiskiem rzadkim. Mediana roéwna 2 potwierdza, ze 50% responden-
tow przyznato, ze czestotliwos¢ zgloszen jest znikoma. Jedynie w grupie organi-
zacji zatrudniajacych do 10 pracownikow mediana osigga warto$¢ 4. Analizujac
wykresy ramka-wasy, wykazano, ze w zbiorze odpowiedzi udzielonych przez
reprezentantow przedsigbiorstw mikro jest najwigkszy rozrzut, o czym $wiad-
czy rozstep miedzykwartylowy. Nie mozna zatem jednoznacznie stwierdzié, ze
w grupie tej problem zwigzany z czgstoscig zgloszen niezgodnosci przez pra-
cownikow nie wystepuje.

W celu weryfikacji, czy na problem zwigzany z czgstotliwoscig zgtaszania
niezgodnosci przez pracownikow ma wptyw poziom ich zaangazowania, popro-
szono respondentéw o odpowiedz na pytanie: ,,Jak ocenia Pan/Pani stopien za-
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Rys. 2.21. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych zaangazowania pracownikow w zglaszanie
niezgodnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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angazowania pracownikow w Panstwa organizacji w zglaszanie niezgodnosci,
postlugujac si¢ pigciostopniowa skala, gdzie 1 oznacza, Zze pracownicy sg nie-
chetni, a 5, Ze pracownicy sg bardzo chetni” (rys. 2.21).

Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na rysunku 2.21 nalezy zwréci¢ uwage
na to, ze w duzych, srednich i matych przedsigbiorstwach procent respondentow
potwierdzajacych brak lub niskie checi pracownikow (za takie uznano oceny 1,
2 i 3) wynosi okoto 56% (56% w duzych i $rednich, 55% w matych). Tylko
w mikroprzedsicbiorstwach odsetek tych odpowiedzi nie osiagnat progu 30% (wy-
niést 29%). Mozna wigc stwierdzi¢, ze w kazdej grupie badanych organizacji ist-
nieje problem niecheci pracownikéw do zgtaszania niezgodnoSci, przy czym naj-
mniejszy jest w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponizej 10 osob. Bardzo duze
zaangazowanie pracownikéw (ocena 5) zostalo potwierdzone przez badanych
w przedsiebiorstwach mikro — az w 48%; w malych przedsigbiorstwach liczba ta
spada do 18%, w $rednich do 8% i w duzych do 10%. Wyniki bezposrednio koreluja
z pytaniem dotyczacym czestotliwosci zglaszania niezgodnosci przez pracownikow.
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Zrodto: Drzewiecka-Dahlke [2016, s. 26].
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Szczegblowe zmiennosci zaangazowania pracownikow pokazano na rysun-
ku 2.22. W zestawie danych badanych przedsigbiorstw matych, srednich i duzych
mediana osigga warto$¢ 3. Potwierdza to, ze az 50% respondentéw przyznalo, ze
zaangazowanie pracownikow w zglaszanie niezgodnosci jest niezadowalajace.
Jedynie w grupie organizacji zatrudniajacych do 10 pracownikéw mediana osig-
ga warto$¢ 4.

W zbiorze odpowiedzi udzielonych przez reprezentantow przedsiebiorstw
matych, $rednich i duzych rozrzut odpowiedzi jest najmniejszy, o czym $wiad-
czy rozstep miedzykwartylowy miedzy oceng 3 a 4. W grupie tych organizacji
ocena zaangazowania na poziomie 1 nalezy do wartosci odstajacych. Z kolei
w przedsiebiorstwach mikro brak zaangazowania (ocena 1) nalezy do zakresu
nieodstajacych, chociaz mediana jest na poziomie wyzszym od 4. Nie mozna
wiec jednoznacznie stwierdzi¢, ze w tej grupie problem braku zaangazowania
pracownikéw nie wystepuje.
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Rys. 2.23. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych wptywu niskiego zaangazowania pracow-
nikéw na doskonalenie systemu w przedsigbiorstwach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedstawicieli przedsigbiorstw, ktorzy potwierdzili niskie zaangazowanie
pracownikow w zglaszanie niezgodnosci, czyli ocenili je w skali od 1 do 3, po-
proszono o odpowiedz na pytanie, czy sytuacja ta utrudnia doskonalenie systemu
zarzadzania jakoscig. Ponad potowa respondentéw odpowiedziata twierdzaco
(52%), a reszta zaprzeczylta. Na rysunku 2.23 zestawiono wyniki z uwzglednie-
niem wielkosci przedsigbiorstwa. Udziat odpowiedzi koresponduje z wcze$niej-
szymi deklaracjami respondentow. Mianowicie, w badanych mikroprzedsigbior-
stwach najczesciej identyfikuje si¢ niezgodnosci za pomocg indywidualnych



2.4. Zaangazowanie pracownikéw w proces identyfikacji niezgodnosci 83

zgloszen pracownikow, a jednoczesnie prawie w 69% potwierdzono, ze niskie
zaangazowanie pracownikéw utrudnia doskonalenie SZJ. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze w badanych firmach zatrudniajacych do 10 osdb odnotowuje si¢ wysoki
poziom przekonania o tym, jak wiele w zakresie dziatan projakosciowych zalezy
od wszystkich pracownikéw. W przedsigbiorstwach matych, srednich i duzych
poziom $wiadomosci w tym zakresie spada (okoto 50% respondentow twierdzi,
ze brak zaangazowania pracownikow nie wplywa negatywnie na doskonalenie).
Mozna wigc wskazaé na brak swiadomosci.
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Rys. 2.24. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych sposobu poinformowania pracownikow
o konieczno$ci zgtaszania niezgodnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Praktycznie we wszystkich badanych przedsi¢biorstwach potwierdzono fakt
przekazania pracownikom informacji o konieczno$ci zglaszania niezgodno$ci
(99,7% pozytywnych odpowiedzi, tylko jedna organizacja nie informuje pra-
cownikoéw). Procentowy udziat odpowiedzi na pytanie o forme przekazu zapre-
zentowano na rysunku 2.24. Najczesciej o koniecznos$ci zglaszania niezgodno$ci
informuje si¢ pracownikdw podczas szkolen czy instruktazu (ponad 70% re-
spondentdw w kazdej grupie). Zebrania z kierownictwem badz petnomocnikiem
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ds. SZJ rowniez czgsto stanowia okazje do rozméw z pracownikami na temat
identyfikacji problemow pojawiajacych si¢ w codziennej pracy. Zwykle sa one
organizowane w mikroprzedsigbiorstwach. Nawigzujac do wczesniejszych py-
tan, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze to wlasnie w tych organizacjach zaanga-
zowanie i1 efektywno$¢ zgloszen niezgodnosci przez pracownikéw sg najwiek-
sze. Mozna wskazaé, ze prawdopodobnie bardziej efektywnym sposobem
przekazu sg zebrania z pracownikami. Ponadto sposrdd innych form przekazu
respondenci najczesciej wskazali przesylanie takiej informacji mailowo. Z uwagi
na bardzo niska wartos¢ wspolczynnika korelacji miedzy poszczegdlnymi spo-
sobami poinformowania pracownikow o konieczno$ci zglaszania niezgodnosci
a zadeklarowanym stopniem zaangazowania pracownikow (korelacja miedzy
pytaniem 8 i 11a oraz 8 i 11b — odpowiednio: — 0,02 i — 0,04, czyli korelacja na
poziomie btgdu statystycznego) uznano, ze w arkuszu samooceny nie uwzgledni
si¢ tej kwestii. Istotne bedzie poinformowanie pracownikéw bez wzgledu na
sposob przekazu.

Nastepnie uzyskano informacj¢ o tym, czy w organizacji jest wyznaczona
osobaly, do ktorej/ych nalezy zglasza¢ zauwazone niezgodno$ci. Na podstawie
analizy wynikow odpowiedzi (rys. 2.25) wykazano, ze praktycznie w kazdej
grupie respondentdw znaczna jej czg¢$¢ (powyzej 90%) udzielita odpowiedzi
twierdzace;j.
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Rys. 2.25. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacych tego, czy w organizacji jest wyznaczona
osoba, do ktorej nalezy zglasza¢ niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejne pytanie miato na celu ustalenie, jakie funkcje petni wskazana osoba
(tj. czy jest pelnomocnikiem ds. SZJ, kierownikiem obszaru, w ktorym spostrze-
zono niezgodno$¢ itp.). Wyniki zestawiono na rysunku 2.26. Potwierdzenie
zglaszania niezgodnosci bezposrednio do kierownika danej komorki organiza-
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Rys. 2.26. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacych tego, do kogo w organizacji nalezy zgla-
sza¢ niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

cyjnej, w ktorej dostrzezono niezgodno$¢, wzrasta wraz z wielkoScia przedsig-
biorstwa. Jest to uzasadnione specyfika dzialalnosci (przyrost realizowanych
procesow, wydzielonych jednostek organizacyjnych itp.). Z kolei zglaszanie
niezgodnos$ci do pelnomocnika w grupie mikro i matych organizacji potwierdzi-
to ponad 70% respondentow. W pozostalych zbiorowosciach odsetek ten spada
o okoto 10%. Z uwagi na to, ze w wyniku analizy sit wspotwystepowania nie
stwierdzono statystycznie istotnej korelacji miedzy stopniem zaangazowania
pracownikéw a tym, do kogo nalezy zauwazone niezgodnosci zglasza¢ (pyta-
nie 8, 14a oraz 14b — odpowiednio: —0,09 i 0,07), nie uwzgledniono tej kwestii
podczas opracowywania arkusza samooceny stanowigcego pierwszy etap opra-
cowanej metody. Istotne begdzie jedynie ustalenie, kogo nalezy poinformowac
o zidentyfikowanej nieprawidtowosci.

Dodatkowym celem podczas realizowania wywiadow byto uzyskanie infor-
macji na temat sposobu, w jaki pracownicy zglaszaja niezgodnosci. Respondenci
zostali poproszeni o odpowiedz na pytanie: ,,W jaki sposéb w Panstwa firmie
zglasza si¢ niezgodnosci:

— wywieszane sg karty do zapisywania niezgodno$ci,

— indywidualne zgloszenia ustne wyznaczonej osobie,

— organizowane sg specjalne spotkania z pracownikami,

— za pomoca systemu komputerowego dostepnego dla wszystkich pracow-

nikoéw,

— inne dziatania, jakie?”. Wyniki zestawiono na rysunku 2.27.
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Rys. 2.27. Procentowy udzial odpowiedzi dotyczacych sposobu zglaszania niezgodnosci przez
pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jesli badany potwierdzit dang forme, to poproszono go o oceng czgstosci
zglaszania niezgodnos$ci za pomoca tego dzialania (w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza nigdy, a 5 — bardzo czesto). Szczegdtowe zmiennosci ocen dla kazdej
grupy respondentéw zaprezentowano na rysunkach 2.28-2.29. W tej analizie nie
uwzgledniono formularzy papierowych oraz opcji e-mail, poniewaz byty to for-
my wskazane przez niektorych badanych w ramach odpowiedzi ,,inne”. Nie
mozna zatem uzna¢ ad hoc, ze w pozostatych organizacjach takich mozliwosci
nie ma, poniewaz nie byta to opcja wskazana przez badajacego.
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réznych form w przedsigbiorstwach mikro (a) i matych (b)

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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Rys. 2.29. Zmienno$¢ ocen czestosci zglaszania niezgodno$ci przez pracownikdw za pomoca

r6znych form w przedsigbiorstwach $rednich (a) 1 duzych (b)

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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Na podstawie analizy danych dotyczacych sposobow zglaszania niezgodno-
$ci stwierdzono, ze indywidualne zgtoszenia pracownikéw sa wykorzystywane
przez najwicksza czgs$¢ respondentow (prawie 87% pozytywnych odpowiedzi).
Jest to do$¢ oczywiste, poniewaz kazdy z zatozenia ma prawo do wyrazania
wtasnej opinii. Ocena czestosci indywidualnych zgloszen’' niezgodnosci przez
pracownikoéw nie pokrywa si¢ jednak z powszechnoscia tej formy. Otdz jedynie
w grupie przedsigbiorstw mikro mozna wskaza¢ na wysoki stopien efektywnosci
(mediana na poziomie réwnym 5, co oznacza, ze potowa badanych potwierdzita,
ze pracownicy bardzo czesto ustnie zglaszajg niezgodno$ci wyznaczonym 0So-
bom). W pozostatych grupach indywidualne zgloszenia z uwagi na czgstos§¢
zostaly ocenione w nizszym stopniu (mediana wyniosta 3,0° dla kazdej zbioro-
wosci, a $rednia blisko 3,5). Czgstsze zgloszenia ustne w mikroorganizacjach sa
uzasadnione skroceniem kanatéw przeptywu informacji i w rezultacie szybsza
komunikacja bezposrednia.

Dostepne dla wszystkich pracownikow systemy komputerowe umozliwia-
jace zglaszanie niezgodnosci sa wykorzystywane przez najmniejszy odsetek
przedsigbiorstw w probie badawczej. Na podstawie analizy rozktadow zmien-
nosci ocen czestosci zgloszen dowiedziono, ze jest to forma w najwickszym
stopniu wykorzystana skutecznie. W kazdej zbiorowosci (z wyjatkiem mikro-
organizacji, w ktorych $rednia ocena o 0,04, a mediana o 1,0 byla wyzsza dla
indywidualnych zgloszen) podstawowe statystyki opisowe osiggnely najwyz-
sza warto$¢ dla zglaszania niezgodnosci przez pracownikow za pomoca apli-
kacji. Nalezy uzna¢ te forme za najbardziej efektywna. Postanowiono zatem
uwzgledni¢ w arkuszu samooceny to, czy w organizacji korzysta si¢ z takiej
aplikacji.

Podsumowujac zaangazowanie pracownikow w proces identyfikacji nie-
zgodnosci, nalezy wskazac, ze w kazdej organizacji, bez wzgledu na wielkos¢,
nalezatoby podja¢ dziatania zmierzajace do podniesienia motywacji podwitad-
nych. Stata identyfikacja i ocena niezgodnosci w duzych przedsigbiorstwach
uznana zostata za bardzo wazng na poziomie 71,2%. Zaledwie 17% responden-
tow w tej grupie potwierdzito, ze pracownicy bardzo czesto zglaszaja niezgod-
nosci, podczas gdy brak takich zgltoszen wskazato 25% badanych. Jednocze$nie

31 Ocene czestosci zgloszen za pomocg danych form potraktowano jako ocene efektywnosci.
Sam fakt posiadania danej opcji nie jest rownoznaczny z wykorzystywaniem w praktyce. Stad
zadano dodatkowe pytanie o czestos¢ kazdemu, kto potwierdzil dang mozliwo$¢ zgloszen nie-
zgodnosci przez pracownikow.

527 uwagi na to, ze respondenci czesto w sytuacjach niezdecydowania przyznaja oceng 3,
przyjeto, ze najbardziej pozadane sa oceny 4 i 5, poniewaz $wiadczg o skutecznym wykorzysty-
waniu danej formy.
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tylko 9,6% przedstawicieli organizacji zatrudniajacych powyzej 249 oséb po-
twierdzito, Zze pracownicy sg bardzo chetni do identyfikacji niezgodnosci. Poto-
wa badanych stwierdzita, Zze niskie zaangazowanie pracownikow nie utrudnia
doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig. W tych przedsigbiorstwach zde-
cydowanie czesciej (87% odpowiedzi pozytywnych) o konieczno$ci zglaszania
niezgodnosci informuje si¢ pracownikow podczas szkolen, a nie na zebraniach
(52% odpowiedzi pozytywnych).

W $rednich przedsiebiorstwach najwigcej respondentow sposrod wszystkich
grup potwierdzilo, ze ciagle dzialania w zakresie identyfikacji i oceny nie-
zgodnosci sg bardzo wazne (75%). Niestety pozostate odpowiedzi na tle innych
ocenione zostaly najstabiej. Ot6z tylko 8,3% sposrdd badanych organizacji
zatrudniajacych od 50 do 249 os6b zadeklarowalo, ze pracownicy bardzo
czesto zglaszaja niezgodnos$ci. Najmniejszy odsetek sposrod wszystkich grup re-
spondentéw ocenil rowniez zaangazowanie pracownikow jako bardzo wysokie.
W poréwnaniu z przedsiebiorstwami duzymi nieznacznie spadt odsetek bada-
nych przekonanych o tym, ze niskie zaangazowanie pracownikow nie utrudnia
doskonalenia systemow zarzadzania jakoscig (47%). W tej grupie badanych
zebrania z kierownictwem i/lub pelnomocnikiem ds. SZJ zostaly najrzadziej
potwierdzonym sposobem informowania pracownikow o koniecznosci zglasza-
nia niezgodnosci.

W matych przedsicbiorstvach najmniejszy odsetek respondentow sposrod
wszystkich grup wskazal, ze ciggle dzialania w zakresie identyfikacji i oceny
niezgodnos$ci sg bardzo wazne (65%). Procent badanych potwierdzajacych, ze
pracownicy bardzo czesto zgtaszaja niezgodnosci, byt podobny do tego w grupie
duzych przedsigbiorstw (15,8%). W poréwnaniu z organizacjami duzymi i $red-
nimi wzrosla liczba przedstawicieli mikroprzedsigbiorstw, ktorzy ocenili za-
angazowanie pracownikow w stopniu bardzo duzym (18%), cho¢ zmienno$é¢
rozkladu odpowiedzi w tym zakresie jest praktycznie taka sama w kazdej
z oméwionych trzech grup. Problem §wiadomosci w organizacjach zatrudniaja-
cych od 10 do 49 pracownikéw dotyczy rowniez wplywu niskiego zaangazowa-
nia pracownikow na doskonalenie systeméw zarzadzania jako$cia. Najwigkszy
odsetek respondentow sposréd wyrdznionych grup (51,5%) uwaza bowiem,
ze niskie checi klientdow wewnetrznych nie utrudniajg procesu doskonalenia.
W matych przedsigbiorstwach czesciej organizowano spotkania z pracownikami
w celu poinformowania ich o koniecznosci zglaszania niezgodnos$ci niz w fir-
mach $rednich, rzadziej za$ niz w duzych (49%).

Badani reprezentujacy mikroprzedsigbiorstwa w 69% potwierdzili, Zze proces
statej identyfikacji i oceny niezgodnosci jest bardzo wazny. Wigksza cze$¢ re-
spondentéw w poréwnaniu z poprzednimi grupami (29%) wskazala, ze pracow-
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nicy bardzo czgsto zgtaszaja niezgodnosci. Sredni rozktad ocen w tym zakresie
odbiega od odpowiedzi udzielonych przez przedstawicieli pozostatych organiza-
cji, poniewaz zarowno mediana, jak i $rednia osiagnety najwicksza warto$¢. Nie
mozna jednak jednoznacznie stwierdzi¢, ze w mikroprzedsigbiorstwach nie ma
problemu zwigzanego ze zglaszaniem niezgodnosci (15,5% odpowiedzi przy-
dzielono ocenie 1 oznaczajacej, ze pracownicy nigdy nie zglosili niezgodnosci).
Jednakze na najwyzszym poziomie oceniona zostala w tej grupie kwestia za-
angazowania. Prawie polowa respondentéw (48,3%) zadeklarowata bardzo duze
checi pracownikéw do zglaszania niezgodnosci. W tej grupie wykazano takze
najwicksza Swiadomo$¢ w zakresie negatywnego wplywu niskiego zaangazowa-
nia pracownikéw na doskonalenie systemow (prawie 69% ocen potwierdzaja-
cych to stwierdzenie). Najcze$ciej na tle innych grup kierownictwo badz petno-
mocnicy reprezentujacy mikroprzedsigbiorstwa potwierdzili organizowanie
zebran w celu przekazywania pracownikom informacji o koniecznosci identyfi-
kacji niezgodnosci.

Reasumujgc, najwyzsza waznos$¢ stalej oceny i identyfikacji niezgodnosci
zostata zadeklarowana w $rednich przedsigbiorstwach. Nie przejawia si¢ ona
w konkretnych dzialaniach, poniewaz pozostate zagadnienia zostaly ocenione
podobnie lub nizej w poréwnaniu z grupa respondentdow reprezentujacych przed-
sigbiorstwa duze oraz male.

Zarowno czestos$¢ zglaszania niezgodnosci przez pracownikow, jak i stopien
ich zaangazowania nie sg wprost proporcjonalne do liczby zatrudnionych. Na
podstawie wynikow badan wykazano, ze brak zaangazowania po stronie pra-
cownikow oraz niedostateczna ich wspotpraca (wyrazajaca si¢ w liczbie zglo-
szonych niezgodnosci) stanowia problemy w kazdej grupie badanych przedsie-
biorstw, cho¢ najlepiej ocenione zostaty w mikroorganizacjach.

Przyrost liczby zatrudnionych prawdopodobnie skutkuje z jednej strony
utrudnieniem kanatlu przeptywu informacji, a z drugiej brakiem wykorzystania
potencjatu pracownikoéw. Sytuacja ta moze wynika¢ z nieumiejgtnego rozporzg-
dzania kapitalem spolecznym przez kierownictwo i osoby odpowiedzialne za
systemy zarzadzania jako$cig. Ze strony pracownikow ograniczeniem identyfi-
kacji niezgodno$ci moga by¢, niezaleznie od wielkosci organizacji, takie ele-
menty jak brak zaufania, Igk przed zglaszaniem wlasnych propozycji, brak po-
dejscia nastawionego na zespotowe rozwigzywanie problemoéw (wspotpraca).
Latwiej jest opracowac formalng procedurg, natomiast trudniej podja¢ dziatania
na etapie zarzadzania czynnikiem ludzkim. Wartg rozwazenia forma zgtaszania
niezgodnoS$ci przez pracownikow powinno by¢ wykorzystanie systeméw kom-
puterowych (aplikacji) z uwagi na najwyzsza ocen¢ efektywnosci takiego roz-
wigzania przez respondentow.
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2.5. Analiza komputerowego wspomagania identyfikacji
i oceny niezgodno$ci>

Z uwagi na ewolucje gospodarki w kierunku spoteczenstwa informacyjnego oraz
liczne analizy wykazujace, ze ,,z kazdym rokiem wykorzystanie narzedzi infor-
matycznych w przedsiebiorstwach w Polsce i na $wiecie ro$nie” [Olszewski
2013, s. 74], w ramach podjetych badan zweryfikowano, czy zjawisko to doty-
czy rOwniez wspomagania obszaru identyfikacji i oceny niezgodnosci w SZJ.

W celu ustalenia, jaki odsetek badanych korzysta z aplikacji wspierajacych
dziatania zwigzane z identyfikacja 1 oceng niezgodnosci, respondenci zostali
poproszeni o odpowiedz na pytanie: ,,Czy korzystaja Panstwo ze specjalnej apli-
kacji komputerowej (oprogramowania) wspomagajacej proces rejestracji oraz
nadzorowania niezgodnosci?”. Wyniki pokazano na rysunku 2.30.
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Rys. 2.30. Procentowy udziat odpowiedzi dotyczacych stosowania aplikacji komputerowej
Zrédto: Drzewiecka-Dahlke, Pacholski [2018, s. 20].

W calej populacji badanych organizacji 23,5% potwierdzito stosowanie
oprogramowania. Najwickszy odsetek (32,7%) dotyczyt organizacji duzych.
Procent odpowiedzi pozytywnych spadal wraz z wielko$cig przedsigbiorstwa
(w mikroprzedsigbiorstwach wyniost zaledwie 13,8%).

Respondentow, ktorzy potwierdzili stosowanie aplikacji (85 podmiotow,
w tym 17 duzych, 40 srednich, 20 matych i 8 mikro) zapytano o szczegdtowe
funkcje wykorzystywanego oprogramowania (rys. 2.31). Udzialy procentowe
odniesiono do podmiotdéw, ktére wczesniej zadeklarowalty wykorzystywanie

33 Podrozdziat opracowano na podstawie: Drzewiecka-Dahlke, Pacholski [2018].
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Zrédto: Drzewiecka-Dahlke, Pacholski [2018, s. 21].
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aplikacji. Wigkszos$¢ funkcji najczesciej jest wspierana aplikacja w duzych przed-
siebiorstwach. W tej grupie potwierdzono przede wszystkim wspomaganie przy-
porzadkowywania niezgodno$ci do wydzielonych obszardéw, przechowywania
danych o niezgodnosciach, $ledzenia realizacji dziatan korygujacych i zapobie-
gawczych oraz rejestrowania przyczyn niezgodnosci. Najrzadziej wskazano moz-
liwos$¢ tworzenia przez aplikacj¢ raportow z wykorzystaniem np. Pareto czy
FMEA (niecale 12%). W pozostalych grupach przedsigbiorstw réwniez najbar-
dziej popularne jest wsparcie przez aplikacje tych samych funkcji. Przede
wszystkim dotyczy to przechowywania danych o niezgodnosciach. W przypadku
przyporzadkowywania niezgodno$ci do wydzielonych obszarow, $ledzenia rea-
lizacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz rejestrowania przyczyn
niezgodnos$ci procent odpowiedzi potwierdzajacych nieznacznie spada. W orga-
nizacjach matych i $rednich oscyluje wokot 80%, a w firmach mikro osigga
75%. Podobnie jak w przedsigbiorstwach duzych w pozostalych grupach mato
popularne jest wsparcie w tworzeniu raportéw na podstawie metod i narzedzi.

Nalezy zwroci¢ uwage takze na to, ze aplikacje stosunkowo rzadko umozli-
wiaja rejestrowanie niezgodnosci przez zarowno pracownikoéw (klientow we-
wngetrznych), jak i klientéw zewnetrznych. Jedynie w duzych organizacjach co
drugi reprezentant potwierdzit zastosowanie w aplikacji opcji umozliwiajacej
wprowadzanie niezgodno$ci przez wszystkich pracownikow oraz co trzeci przez
klientéw. W pozostatych organizacjach odsetek ten jest odpowiednio nizszy.

W celu sprawdzenia uzytecznosci stosowanych aplikacji poproszono re-
spondentdw o oceng stopnia, w jakim oprogramowanie ulatwia proces rejestracji
oraz nadzoru nad niezgodno$ciami w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,nie utat-
wia”, a 5 — ,,bardzo utatwia” (rys. 2.32). Z uwagi na to, ze jeden przedstawiciel
mikroprzedsiebiorstwa wstrzymat si¢ od glosu, udziaty procentowe odniesiono
do grupy 84 organizacji. Zaden respondent nie wskazal na brak przydatnoéci
stosowanego oprogramowania. W grupie duzych i mikroprzedsigbiorstw wysoka
przydatno$¢ potwierdzito ponad 60% badanych, a w grupie $rednich i matych
organizacji ponad 40%.

Szczegdlowe zmiennosci ocen wokot punktu srodkowego zaprezentowano
na rysunku 2.33. W zbiorze danych badanych przedsigbiorstw ocena na pozio-
mie réwnym 5 jest oceng nalezacg do rozstepu migdzykwartylowego w kazdej
grupie. W przedsigbiorstwach duzych oraz mikro mediana jest na poziomie row-
nym 5, co oznacza, ze 50% respondentdw przyznato bardzo duze ulatwienie
dziatan. W pozostalych grupach mediana osiggneta warto$¢ nieznacznie nizsza,
tj. rtéwna 4, co réwniez potwierdza zadowolenie ze stosowanej aplikacji. Na
podstawie analizy wykresow ramka-wasy wykazano, ze w zbiorze odpowiedzi
udzielonych przez reprezentantdw przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 249
pracownikoéw jest najmniejszy rozrzut, o czym $wiadczy rozstgp miedzykwarty-
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Rys. 2.32. Procentowy udzial ocen dotyczacych stopnia, w jakim aplikacja komputerowa ulatwia
proces rejestracji oraz nadzorowania niezgodnosci

Zrédto: Drzewiecka-Dahlke, Pacholski [2018, s. 21].
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Zrédto: opracowanie wiasne.

lowy. W tej grupie poziom zadowolenia jest zdecydowanie najwyzszy, co po-
twierdza $rednia ocen 4,5. W organizacjach zatrudniajgcych ponizej 250 oséb
$rednia ocena osigga nizsza wartos¢, jednakze utrzymuje si¢ na poziomie nie
mniejszym niz 4. Jednoznacznie mozna stwierdzi¢, ze w kazdej grupie potwier-
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dzono wysoki poziom ulatwienia dziatan podejmowanych w odniesieniu do
niezgodnosci dzigki zastosowaniu oprogramowania.

Grupe respondentoéw, ktoéra nie wykorzystuje aplikacji wspierajacej proces
rejestracji i nadzorowania niezgodnosci (277 podmiotéw, w tym 35 duzych,
92 $rednie, 100 matych i 50 mikro), spytano o przyczyny niestosowania takiego
oprogramowania (rys. 2.34). Najwieksza cze$¢ respondentéw w kazdej grupie za
przeszkode w stosowaniu oprogramowania wskazata wysoki koszt zakupu oraz
brak przekonania o korzystnosci aplikacji. Najmniejszy odsetek potwierdzit
z kolei trudno$ci w obsludze. Konieczne z jednej strony byloby podniesienie
$wiadomos$ci mozliwosci komputerowego wsparcia w omawianym zakresie,
a z drugiej tego, ze na rynku dostepne sa rowniez darmowe aplikacje, ktore po-
zwalaja na wspomaganie wybranych funkcji. Rozwigzania te moglyby zatem
by¢ sposobem na zapoznanie si¢ z dzialaniem takich programéw i przekonad
uzytkownikow o tym, jak bardzo mozna usprawni¢ nadzér nad niezgodno$ciami.
Prawdopodobnie dzicki temu w przysztosci tatwiej bedzie podja¢ decyzje o za-
kupie programu z rozszerzonymi mozliwo$ciami.

Oprocz listy zaproponowanych przyczyn badani w ramach odpowiedzi
otwartej mogli wskaza¢ inne powody niestosowania aplikacji. W sumie 20%
respondentow uznato brak potrzeby wdrozenia oprogramowania za ograniczenie
w wykorzystaniu wsparcia w omawianym zakresie. Pozostaje zatem pytanie:
Czy brak potrzeby jest uzasadniony, czy by¢ moze wynika z niewiedzy na temat
dedykowanych pakietow oprogramowania wspomagajacych nadzér nad nie-
zgodnosciami?

Nastepnie grupe respondentdéw, ktora nie uzywa aplikacji (277 podmiotow),
spytano o potrzeby komputerowego wsparcia réznych dziatan. Poproszono
o odpowiedz w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,w ogdle wsparcie danego ob-
szaru jest niepotrzebne”, a 5 — , jest bardzo potrzebne” (rys. 2.35).

W celu szczegodtowego rozpoznania zmiennosci zapotrzebowania na poszcze-
golne funkcje realizowane przy uzyciu aplikacji komputerowych opracowano
wykresy ramka-wasy dla poszczegdlnych grup przedsigbiorstw z uwzglednie-
niem wielkosci (rys. 2.36 1 2.37). W wyniku analizy zbioru danych stwierdzono,
ze zapotrzebowanie na wigkszo$¢ funkcji jest wprost proporcjonalne do wielko-
$ci przedsigbiorstwa. Bardzo duze podobienstwo rozktadu odpowiedzi w oma-
wianym zakresie dotyczy organizacji mikro i malych. Szczeg6lnie respondenci
tych grup wskazali na koniecznos$¢ wsparcia:

— przechowywania danych o niezgodnos$ciach,

— $ledzenia realizacji podejmowanych dziatan doskonalacych,
dla ktérych mediana jest rowna 4.,0.

W $rednich firmach potwierdzono przede wszystkim zapotrzebowanie na
przechowywanie danych o niezgodno$ciach (mediana rowna 5,0). Ponadto nie-
zbedne bytoby wspomaganie:
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Rys. 2.36. Zmienno$¢ ocen zapotrzebowania na komputerowe wsparcie roznych funkcji w przed-
sigbiorstwach mikro (a) i matych (b)

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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Rys. 2.37. Zmienno$¢ ocen zapotrzebowania na komputerowe wsparcie roznych funkcji w przed-
sigbiorstwach $rednich (a) 1 duzych (b)

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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— rejestrowania przyczyn niezgodnosci,

— przydzielania niezgodnos$ci do wydzielonych obszarow,

— $ledzenia realizacji dziatan,

— ustalania priorytetow,

— zarzadzania dokumentacja,

— monitorowania zadowolenia klientow.

W duzych przedsigbiorstwach mediana wyniosta 5 dla wigkszosci funkcji.
Analizujac wykresy ramka-wasy, wykazano, ze w zbiorze odpowiedzi udzielo-
nych przez reprezentantow przedsicbiorstw zatrudniajacych powyzej 249 pracow-
nikéw jest najmniejszy rozrzut, o czym $wiadczy rozstep migdzykwartylowy.
W tej grupie poziom zapotrzebowania jest zdecydowanie najwigkszy, co potwier-
dza $rednia ocen (ok. 4,0) dla wigkszo$ci obszarow. W organizacjach zatrudniaja-
cych ponizej 250 osob rozstep miedzykwartylowy jest znacznie wigkszy, czyli
zmienno$¢ ocen jest znaczna. Nie mozna zatem jednoznacznie wskazac, ze zapo-
trzebowanie jest podobne dla wszystkich respondentow w danej podgrupie.

Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢é na konieczno$¢ wsparcia dla dwoch
pierwszych funkcji, tj. rejestrowania niezgodnos$ci przez wszystkich pracowni-
koéw oraz przez klientow. W kazdej z analizowanych grup podstawowe statysty-
ki osiagaja w tych obszarach najmniejsza warto$¢. Mozna stwierdzié, ze wszy-
scy respondenci maja niski poziom $wiadomosci tego, jak waznym zrodiem
informacji o wszelkich niezgodno$ciach moga by¢ zarowno klienci wewnetrzni,
jak 1 zewnetrzni. Aplikacje dostgpne dla pracownikow i konsumentow ultatwia-
tyby identyfikacje probleméw. Czgsto pracownicy moga odczuwaé lek przed
ujawnianiem nieprawidtowosci bezposrednio przetozonym, a odbiorcy nie maja
takich mozliwosci (w rezultacie mimo braku petnego zadowolenia klient nie
decyduje si¢ na reklamacje i nie informujac o dostrzezonych niezgodnos$ciach,
uzytkuje wyrob). Dostep on-line moglby znie$¢ te ograniczenia.

Podsumowujac, w badanej populacji zdiagnozowano, ze przyrost stosowania
aplikacji wspierajacych nadzor nad niezgodno$ciami jest wprost proporcjonalny
do wielkosci przedsigbiorstwa. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze zainteresowanie
takimi rozwigzaniami jest popularne — ich wykorzystanie potwierdzit zaledwie
co czwarty respondent w catej populacji (23,48%). Do najczgsciej wspieranych
funkcji naleza:

— przechowywanie danych o niezgodnos$ciach,

— przyporzadkowywanie niezgodnosci do wydzielonych obszarow,

— rejestrowanie przyczyn niezgodnosci,

— $ledzenie realizacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— zarzadzanie dokumentacja.

Najrzadziej wspierane sg obszary zwigzane z umozliwianiem rejestracji nie-
zgodnosci przez klientow (wewnetrznych 1 zewngtrznych) oraz z tworzeniem



102 2. Badania wiasne nad przedsigwzieciami doskonalgcymi identyfikacje i oceng niezgodnosci...

raportdow opartych na instrumentach jakosci, np. FMEA czy wykresy Pareto.
Funkcje te nalezatoby uzna¢ za kluczowe z uwagi na podej$cie zaproponowane
w normie. Wielokrotnie podkresla si¢ konieczno$¢ wilaczenia w dzialania do-
skonalgce wszystkich pracownikow. Pracodawcom powinno zaleze¢ na tym, aby
angazowa¢ podwladnych do zglaszania wszelkich problemow. Ponadto konsu-
menci stanowia zrodto informacji o dostrzezonych niezgodnosciach. Oczywiscie
tych powinno by¢ jak najmniej (zgodnie z zasada, ze im niezgodnos$¢ jest wczes-
niej ujawniona, tym przedsigbiorstwo ponosi mniejsze koszty), jednakze w mo-
mencie ich wykrycia klient powinien mie¢ mozliwos¢ przekazania takiej infor-
macji. Niestety w organizacjach, w ktorych korzysta si¢ z aplikacji wsparcia,
rzadko potwierdzono dostep wszystkim pracownikom oraz klientom, pomimo ze
wydaje si¢ to rozwigzaniem niezwykle przydatnym. Co wigcej, niepokojace jest
to, ze wsrdd organizacji, ktore nie korzystaja z tego typu pakietow oprogramo-
wania, w kazdej grupie badanych respondentéw rozpoznano najnizsza potrzebe
wsparcia w omawianym zakresie.

Zaktualizowane w 2015 r. wymagania normy SO 9001 odnosza si¢ do ko-
niecznosci identyfikowania ryzyka. Przydatne byloby zatem umozliwienie przy
uzyciu aplikacji oceny ryzyka niezgodno$ci. Niestety w badanej populacji obszar
ten nalezat do rzadko wspieranych. Cze$ciej potwierdzano potrzebe wsparcia tej
funkcji, czyli mozna stwierdzi¢, ze $wiadomos$¢ w tym zakresie wzrasta (naj-
wyzsza osiagneta wérdd reprezentantow duzych organizacji — mediana rowna 5,0).

Niewatpliwie zastosowanie aplikacji wspierajacych nadzorowanie niezgod-
nosci zdecydowanie utatwia podejmowane dziatania w tym obszarze w kazdej
z badanych grup przedsigbiorstw. Potwierdzaja to oceny respondentéw. Najwyz-
szy poziom zadowolenia (ocena 5) zostal bowiem wskazany praktycznie przez
co drugiego badanego (48% w odniesieniu do wszystkich odpowiedzi, przy
czym w organizacjach mikro i duzych odsetek ten przekroczyt 60%). Tak wyso-
ki poziom zadowolenia powinien stanowi¢ przestanke dla przedstawicieli
wszystkich firm, a szczeg6lnie dla tych, ktorzy nie decyduja si¢ na takie rozwig-
zania z uwagi na obawy o korzys$ci osiggane z ich zastosowania (jest to stosun-
kowo duza grupa, poniewaz wsrod badanych firm przyczyng t¢ potwierdzito
53% respondentdow). Ponadto nalezy wskaza¢, ze ci, ktorzy nie korzystaja
z aplikacji wsparcia z uwagi na koszt (51% pozytywnych odpowiedzi), powinni
rozwazy¢ skorzystanie z darmowych pakietow oprogramowania i przekonac si¢
o korzysciach wynikajacych z takich rozwigzan. Z uwagi na zadeklarowany
z jednej strony wysoki stopien ulatwienia dziatan dzigki wykorzystywaniu apli-
kacji komputerowych, a z drugiej z uwagi na wysoki poziom zapotrzebowania
na tego typu wsparcie (w kazdej grupie respondentéw ocena réwna 5,0 — ozna-
czajaca duza potrzebe wsparcia, nalezala do zbioru nieodstajacych odpowiedzi)
ostatecznie podjeto decyzje o wilaczeniu tej kwestii do arkusza samooceny.
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2.6. Przedsiewziecia przeciwdzialajace powstawaniu
niezgodnosci

Dzialania zapobiegawcze niewatpliwie stanowig najbardziej racjonalng forme
doskonalenia, poniewaz z zatozenia maja przeciwdziata¢ powstaniu niezgodno-
$ci. Organizacje powinny przyjmowac strategie doskonalenia ukierunkowane na
,wyprzedzanie pojawienia si¢ problemu” [Myszewski 2009, s. 144].

Spetnienie wymagan systemowych nie odnosi si¢ tylko do dziatan podej-
mowanych bezposrednio w celu wyeliminowania danego problemu, czyli maja-
cego forme doraznego doskonalenia. W wersji normy ISO 9001°* z 2009 r.
wprost wskazano, ze organizacje powinny okresla¢ potencjalne niezgodnosci i ich
przyczyny oraz podejmowaé dziatania zapobiegawcze. Respondentdw spytano
o czgsto$¢ realizacji tych wymagan. Wyniki zestawiono na rysunkach 2.38 1 2.39.
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37,88 m mate
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Rys. 2.38. Procentowy udziat ocen czgstosci poszukiwania potencjalnych niezgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jeden przedstawiciel matych przedsiebiorstw wstrzymat si¢ od odpowiedzi.
Przyjmujac, ze oceny 4 i 5 swiadcza o tym, ze identyfikacja potencjalnych nie-
zgodnos$ci jest w grupie badanych przedsiebiorstw realizowana w znacznym
stopniu, nalezy zauwazy¢, ze zjawisko to w duzych i Srednich organizacjach

3 W aktualnie obowigzujacej wersji normy koncepcje dziatan zapobiegawczych wyrazono
przez ukonstytuowanie podejscia opartego na ryzyku.
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potwierdzil co drugi respondent. W zbiorowosci mikro- i matych organizacji
odsetek ten wyniost blisko 40%. W zwigzku z tym, ze wymagania normy agituja
do ciagtego doskonalenia optymalne byloby bardzo czgste poszukiwanie nie-
zgodnosci. Niestety w kazdej zbiorowosci procent ocen rownych 5,0 osiggnat
poziom ponizej 30.
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Rys. 2.39. Procentowy udziat odpowiedzi na pytanie: ,,Jak cz¢sto w Panstwa organizacji w sytua-
¢cji stwierdzenia potencjalnej niezgodnosci realizuje si¢ dziatania zapobiegawcze? (1 oznacza nigdy,
a5 zawsze)”

Zrodto: opracowanie wlasne.

W zwiazku z tym, ze 16 respondentdw wskazato, ze nigdy nie poszukuje po-
tencjalnych niezgodnosci, spytano o powody zaniechania tych dziatan. Polowa
badanych uznata, ze jest wystarczajace to, ze opieraja dziatania tylko na stwier-
dzonych niezgodno$ciach. Pozostali uwazaja, ze poszukiwanie niezgodno$ci nie
jest celem systemu. Nalezy zatem uznaé, ze zbiorowos¢ ta zupelnie nie rozumie
celu systemowego zarzadzania jakoscig. Brak §wiadomos$ci w tym zakresie
z cala pewnosciag $wiadczy o niestosowaniu si¢ do wytycznych zawartych
w normie ISO 9001.

W odniesieniu do zidentyfikowanych potencjalnych nieprawidtowosci ko-
nieczne jest podejmowanie dziatan zapobiegawczych. Badanych, ktorzy potwier-
dzili poszukiwanie niezgodno$ci (w sumie 345, w tym 50 duzych, 131 $rednich,
109 matych i 55 mikro), poproszono o oceng czestosci realizowania dziatan za-
pobiegawczych. Odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 2.40.
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Rys. 2.40. Procentowy udzial odpowiedzi na pytanie: ,,Jak czgsto w Pafistwa organizacji w sytua-
¢cji stwierdzenia potencjalnej niezgodnosci realizuje si¢ dziatania zapobiegawcze? (1 oznacza nigdy,
a 5 zawsze)”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy procentowego udzialu czgstos$ci podejmowania dziatan
zapobiegawczych stwierdzono, ze dziatania te najczgscie] sa realizowane w przed-
sigbiorstwach mikro. Przyjmujac za najbardziej pozadane oceny 5 i 4, w tej gru-
pie odsetek ten wynosi prawie 93%. W pozostalych zbiorowosciach nieznacznie
spada 1 oscyluje wokot 80%. Zatem realizacja dzialan w omawianym zakresie
jest na wysokim poziomie — zaden z respondentéw nie wskazal na brak takich
dziatan.

Dodatkowo w celu identyfikacji waznosci réznych dziatan na drodze dosko-
nalenia poproszono respondentéw o ustosunkowanie si¢ (w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza, ze zagadnienia te sa ,,niewazne”, a 5 — ,,s3 bardzo wazne”) do
stwierdzenia: ,,Jak wazne dla doskonalenia Panstwa organizacji sa lub bytyby
nastepujace zagadnienia:

— zaangazowanie pracownikow w zglaszanie niezgodnosci,

— ustalanie przyczyn niezgodnosci,

— dokonywanie oceny poziomu ryzyka niezgodnosci,

— podejmowanie dziatan korygujacych,

— ustalanie terminéw wdrozenia dziatan korygujacych,

— przeglad skutecznosci dziatan korygujacych,
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Rys. 2.41. Zmienno$¢ ocen waznosci okre§lonych dziatan podczas doskonalenia w przedsigbior-

stwach mikro (a) i matych (b)

Zrodlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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Rys. 2.42. Zmienno$¢ ocen waznosci okre$lonych dziatan podczas doskonalenia w przedsigbior-

stwach $rednich (a) i duzych (b)

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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— wykorzystywanie narzedzi i metod wsparcia w wersji skomputeryzowanej,

— poszukiwanie potencjalnych niezgodnosci,

— podejmowanie dziatan zapobiegawczych?”.

Wyniki zestawiono na rysunkach 2.41 1 2.42.

Na podstawie szczegdtowej analizy waznosci réznych dziatan na drodze do-
skonalenia stwierdza si¢, ze w kazdej grupie respondentow mediany osiggnety
taka sama warto$¢ praktycznie dla kazdego wydzielonego obszaru. Najwyzszy
poziom réwny 5,0 odnotowano dla:

— zaangazowania pracownikow w zglaszanie niezgodnosci,

— ustalania przyczyn niezgodnosci,

— podejmowania dziatan korygujacych,

— ustalania termindw wdrozenia dziatan korygujacych (wyjatek stanowi me-

diana rowna 4,0 w grupie matych organizacji),

— przegladu skutecznosci dziatan korygujacych,

— podejmowania dziatan zapobiegawczych.

Zatem wymienione dzialania respondenci uznali za kluczowe dla doskonalenia.

Najnizej (mediana réwna 3,0) oceniono wazno$¢ wykorzystywania narzedzi
i metod wsparcia w wersji skomputeryzowanej. Srednia ocena wyniosta okoto
3,0 dla organizacji mikro, matych i $rednich, a w duzych przedsigbiorstwach
nieznacznie wzrasta i osigga warto$¢ 3.,5. Niska §wiadomo$¢ w omawianym
zakresie moze znacznie utrudnia¢ ciggte doskonalenie. E. Krzemien i R. Wol-
niak dowiedli bowiem, ze komputeryzacja zarzadzania jako$cig znacznie
usprawnia podejmowane poczynania [Krzemien, Wolniak 2003a, s. 25-26]. Za
uzasadnione uznano uwzglednienie komputeryzacji instrumentéw projakoscio-
wych w arkuszu samooceny.

Ocena ryzyka oraz poszukiwanie potencjalnych niezgodnosci naleza do ob-
szarow, dla ktorych ocena wazno$ci osiggneta nizsze wartos$ci (mediana rowna
4,0, $rednia okoto 3,5-4,0). Z punktu widzenia zasady ciaglego doskonalenia
powinny to by¢ dziatania bardzo wazne. Niestety respondenci nie uznali tych
czynno$ci za priorytetowe. Nowelizacja normy ISO 9001 z 2015 r. naktada jed-
nak wprost obowiazek identyfikacji ryzyka, w zwiazku z czym wiaczono te
kwesti¢ do modelu konceptualnego metody.

2.7. Weryfikacja pytan badawczych

Analiza procentowego udzialu odpowiedzi oraz wspdtczynnikow korelacji
umozliwita weryfikacj¢ pytan badawczych zestawionych w tabeli 1.1.

Spetnienie wymagan dotyczacych doskonalenia systemu zarzgdzania jako-
$cig w duzym stopniu polega na realizacji formalnych dzialan narzuconych
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przez norme. W ramach przeprowadzonych badan odnotowano wysoki poziom
$wiadomosci respondentow waznosci identyfikacji i oceny niezgodno$ci w sys-
temach zarzadzania jakoS$cia (pytanie 6). Ponad 65% badanych w kazdej grupie
przydzielito najwyzsza oceng. Przektada si¢ to przede wszystkim na bardzo czg-
ste ustalanie przyczyn niezgodnosci, ktore faktycznie wystapity (pytanie 17),
podejmowanie dziatan korygujacych (pytanie 20) i przeglad ich skutecznosci
(pytanie 22). Niestety wysoki poziom $§wiadomosci nie wplywa na realizacje
dzialan wymagajacych postawy proaktywnej. W znacznie mniejszym stopniu
(ponizej 30% respondentéw w kazdej zbiorowosci) zadeklarowano poszukiwa-
nie hipotetycznych nieprawidlowosci (pytanie 34), pomimo ze z punktu widze-
nia zasady cigglego doskonalenia jest to niezbedne. Rzadko tez korzysta si¢
z dodatkowych instrumentow, czy aplikacji wsparcia.

W celu okreslenia, w jakim stopniu dziatania zwigzane z niezgodnosciami sg
postrzegane jako skomplikowane, poproszono respondentdw o ocen¢ stopnia
trudnosci w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,dzialania nieskomplikowane”,
a 5 — ,,dziatania bardzo skomplikowane”. Wyniki zestawiono na rysunkach 2.43
i 2.44. Uznano, ze informacja ta moze by¢ przydatna podczas wskazywania
uzytkownikow opracowywanej metody. Prawdopodobnie respondenci, ktorzy
postrzegaja to zjawisko jako latwe, nie beda zainteresowani proponowanym

| ;
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Rys. 2.43. Procentowy udziat ocen trudnosci podczas identyfikacji i oceny niezgodnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem aplikacji Statistica.
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wsparciem. Przyjmujac zatozenie, ze oceny 4 i 5 $wiadcza o znaczacym stopniu
trudno$ci omawianych dziatan, nalezy wskaza¢ na podstawie procentowej analizy
odpowiedzi, ze odsetek respondentow je przydzielajacych jest wprost proporcjo-
nalny do wielkos$ci przedsigbiorstwa (w duzych — 42,31%, $rednich — 26,52%,
matych — 22,69% i mikro — 18,97%). Poglebiona analiza statystyk pozwolita
jednak na wykazanie, ze mediana w kazdej grupie respondentdw, oprocz mikro-
organizacji, wynosi 3,0. Dodatkowo nie stwierdzono istotnej korelacji migdzy
stopniem trudnosci (pytanie 36) a wielkoscia przedsigbiorstwa (pytanie 5) —
wspotczynnik korelacji na poziomie 0,20. Nie mozna zatem uznaé, ze np.
w organizacjach zatrudniajacych ponizej 50 osob dziatania dotyczace niezgod-
nosci sg malo skomplikowane i nie jest konieczne ich wsparcie.
Niezaleznie od czgstosci stwierdzania nieprawidlowosci mediana ocen trud-
no$ci ksztaltuje si¢ na poziomie rownym 3,0. Jedynie w grupie respondentdw,
ktorzy potwierdzili stosunkowo rzadka identyfikacje niezgodno$ci (ocena 2),
bardzo skomplikowane dziatania w zakresie ich nadzoru nalezg do odpowiedzi
odstajacych. Nie wykazano jednak silnego zwigzku migdzy stopniem trudnos$ci
(pytanie 36) a czestoscig zglaszania niezgodnosci (pytanie 16) — wspolczynnik
korelacji wyniost 0,18. Niemozliwe jest zatem wykluczenie grupy responden-
tow, ktorzy nie byliby potencjalnymi odbiorcami opracowanego rozwigzania.
Na podstawie analizy wspotczynnika r-Pearsona nie stwierdzono zaleznosci
migdzy wielkoscig przedsigbiorstwa (pytanie 5) a zaangazowaniem pracowni-
kéw (pytanie 8) — wartos¢ wspotczynnika na poziomie — 0,18. Zwrot zalezno$ci
ma tendencj¢ odwrotng, czyli ze wzrostem liczby zatrudnionych spada ich zaan-
gazowanie. Analizujac rozktad odpowiedzi (podrozdz. 3.3), nie uzyskano pod-
staw do tego, aby jednoznacznie stwierdzi¢, ze w mikro- i matych organizacjach
zawsze checi pracownikow do zglaszania niezgodnosci pozostaja na wysokim
poziomie. Nie mozna uznaé, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych zatrudnia si¢
ponizej 50 pracownikow, problem zwigzany z brakiem zaangazowania pod-
wladnych nie istnieje. W zwiazku z tym na etapie opracowywania wytycznych
doskonalenia zaproponowano ogoélne zalecenia dotyczace angazowania pracow-
nikow, bez uwzgledniania kryterium wielko$ci organizacji. Dodatkowym powo-
dem podjecia takiej decyzji bylo to, ze w wyniku analizy korelacji metoda
wspotczynnika r-Pearsona nie potwierdzono wspotwystepowania miedzy $wia-
domoscia tego:
— ze niskie zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces identyfikacji
niezgodnosci utrudnia doskonalenie (pytanie 9) a wielko$cig przedsiebior-
stwa (pytanie 5) — warto$¢ wspotczynnika wyniosta —0,04,

— jak wazne dla doskonalenia jest zaangazowanie wszystkich pracownikow
w proces identyfikacji niezgodnosci (pytanie 37a) a wielkoscig przedsig-
biorstwa (pytanie 5) — warto$¢ wspotczynnika wyniosta —0,02.
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W wyniku przeprowadzonych analiz korelacji nie wykazano silnej zalezno$ci
miedzy rodzajem wsparcia procesu identyfikacji i oceny niezgodnos$ci a wielko-
$cig przedsigbiorstwa (tab. 2.5). Podczas opracowywania metody identyfikacji
i oceny niezgodnosci na etapie formutowania wytycznych nie zadedykowano
szczegdtowych rozwigzan uzytkownikom z uwagi na wielkos$¢ przedsigbiorstwa.

Dodatkowo sprawdzono, czy powody braku wykorzystywania roznych form
wsparcia (pytania 28a—28e, 32a—32¢) sg uzaleznione od wielkosci przedsiebior-
stwa. Najwicksza site wspotwystepowania na poziomie rownym —0,14 okreslo-
no dla nieznajomosci praktycznych mozliwosci zastosowania metod i narzedzi

Tabela 2.5. Zalezno$¢ wartosci wspolczynnika r-Pearsona migdzy réoznymi formami wsparcia od
wielkosci przedsigbiorstwa

Rodzaj wsparcia Nr pytania WK*

Metody i narz¢dzia jako$ciowe
a) FMEA 0,06
b) FTA 0,10
¢) diagram Pareto 0,15
d) diagram Ishikawy 25a-25h 0,16
¢) Why?-Why? 0,11
f) SW2H 0,09
g) HISTOGRAM 0,08
h) SKP/SPC 0,00
Metody i narzedzia jakoSciowe w wersji skomputeryzowane;j 26 0,09
Specjalne aplikacje komputerowe 29 0,17

* WK — wspotczynnik korelacji.
Zroédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2.6. Zalezno$§¢ wartosci wspolczynnika r-Pearsona miedzy funkcjami realizowanymi i naj-
bardziej potrzebnymi od wielkosci przedsigbiorstwa

Funkcja WKR* WKP**
a) Rejestrowanie niezgodnosci przez wszystkich pracownikow 0,11 0,13
b) Rejestrowanie niezgodnosci przez klientow 0,11 0,13
¢) Rejestrowanie przyczyn niezgodnosci 0,11 0,17
d) Przyporzadkowywanie niegodnosci do obszarow/procesow 0,23 0,23
e) Przechowywanie danych o niezgodnosciach 0,07 0,15
f) Sledzenie realizacji dziatan korygujacych/zapobiegawczych 0,23 0,16
g) Tworzenie raportéw z wykorzystaniem np. Pareto, FMEA -0,05 0,15
h) Ocena ryzyka niezgodnosci 0,10 0,18
i) Zarzadzanie dokumentacja -0,09 0,14
j) Monitorowanie zadowolenia klienta 0,10 0,13

* WKR — wspotczynnik korelacji dla realizowanej funkcji; ** WKR — wspotczynnik korelacji dla potrze-
by wsparcia danej funkcji.
Zrodto: opracowanie whasne.
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(pytanie 28a) oraz na poziomie rownym 0,14 dla braku przekonania o korzyst-
nosci aplikacji komputerowych (pytanie 32e). Nie mozna tych zalezno$ci uznad
za istotne statystycznie. W zwigzku z tym nie wykorzystano informacji o determi-
nantach wptywajacych na brak wykorzystywania réznych form wsparcia podczas
formutowania zalecen umozliwiajacych doskonalenie w omawianym zakresie.
Zweryfikowano rowniez to, czy istnieje zalezno$¢ migdzy funkcjami realizowa-
nymi przy uzyciu aplikacji wspierajacej dzialania w zakresie nadzoru nad nie-
zgodnosciami (pytanie 30a—33k) oraz funkcjami najbardziej potrzebnymi (pyta-
nie 33a-33j) a wielkoscig przedsigbiorstwa. Wyniki zestawiono w tabeli 2.6.

Na podstawie analizy korelacji r-Pearsona nie potwierdzono statystycznie
istotnej zalezno$ci migdzy funkcjami realizowanymi badz najbardziej potrzeb-
nymi a wielkoscig przedsigbiorstwa. Nie zroznicowano zatem propozycji wspar-
cia w tym obszarze ze wzgledu na wielko$¢ organizacji.

Reasumujac, nie wykazano silnej zalezno$ci miedzy zidentyfikowanymi pro-
blemami w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa. Ostatecznie analiza wyni-
kéw badan ilosciowych wptyneta na podjecie decyzji o opracowaniu jednego
uniwersalnego rozwigzania dla kazdego typu organizacji, bez propozycji dziatan
dedykowanych uzytkownikom wyodrebnionym z uwagi na liczbg zatrudnionych
pracownikéw. Koncepcje metody wraz ze szczegdlowymi wytycznymi aplika-
cyjnymi przedstawiono w rozdziale trzecim.






3. Aspekt metodyczny i aplikacyjny
identyfikacji i oceny niezgodnosci
w systemie zarzadzania jakoscia

3.1. Ogolna koncepcja metody

W opracowanej ekspertowej” metodzie identyfikacji i oceny niezgodnosci za-
proponowano dwa etapy. Przed podjeciem konkretnych czynnos$ci, z uwagi na
to, ze na drodze doskonalenia powinno ustalaé¢ si¢ priorytety’®, wskazano, aby
najpierw dokona¢ endoekspertowej samooceny’’. Takie podejécie pozwoli na
wyznaczenie priorytetow doskonalenia. Osiagniety wynik umozliwi nie tylko
weryfikacje podejmowanych dziatan, ale réwniez poréwnanie swoich wynikow
z rezultatami innych organizacji objetych wyzej wymieniong samoocena. Drugi
etap metody stanowi schemat postepowania z zidentyfikowanymi niezgodno-
$ciami oparty na gtownych zalozeniach metody G8D. Obejmuje szczegotowe

33 7 zalozenia okre$lenia ,,ekspertowa” nie uzyto w rozumieniu pojeciowym odniesionym do
klasy systemow informatycznych. Okres$lenie ,,metoda ekspertowa” zastosowano z uwagi na spo-
sOb pozyskiwania ocen w ramach bezpos$redniej oceny ekspertowej. Sformutowanie ,,bezposrednia
ocena ekspertowa”, a nie ,.ekspercka” zaczerpnigto z artykutu naukowego autorstwa Wojciecha
Zolenskiego [Zolenski 2015, s. 541-551].

%6 Dazac do doskonatosci, kazda organizacja powinna okresli¢, w ktorym miejscu si¢ znajdu-
je, jakie obszary wymagaja usprawnienia i doskonalenia [Kosieradzka 2010, s. 32].

T Wazno$é¢ samooceny podkresla sie wielokrotnie w normie ISO 9004 zaréwno w wersji
22001 r., jak i z 2010 r. [PN-EN ISO 9004:2001, s. 107-121; PN-EN ISO 9004:2010, s. 37, 47-83].
Zgodnie ze wskazaniem w normie samoocena i benchmarking stanowia istotne elementy, ponie-
waz pozwalaja na identyfikacje obszarow doskonalenia i ustalanie priorytetow. W literaturze
przedmiotu wielokrotnie podkresla si¢ znaczenie samooceny. Pelni ona bowiem ,,funkcje weryfi-
kacyjna, benchmarkingowa, informacyjng, inicjuje dzialania korygujace i zapobiegawcze [...].
Ostrzega przed zarysowujacymi si¢ zagrozeniami zanim spowoduja rzeczywiste problemy (funk-
cja wezesnego ostrzegania). Sprzyja podniesieniu §wiadomosci projako$ciowej zardwno wsrdd
kadry kierowniczej, jak i szeregowych pracownikow (funkcja uswiadamiajaca) i pozwala na po-
prawe szeroko rozumianej kultury organizacyjnej (funkcja kulturotwoércza)” [Seredocha 2015,
s. 54, za: Zymonik 2012, s. 142-143].
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wytyczne zard6wno na etapie oceny krytycznos$ci niezgodnosci, jak i dalszych
krokow, tj. ustalania przyczyn, podejmowania okre§lonych dziatan i weryfikacji
ich skutecznosci.

3.2. Arkusz samooceny jako narzedzie do ustalenia
priorytetow doskonalenia

W koncepcji doskonalenia coraz wigksze znaczenie jest przypisywane samooce-
nie postrzeganej jako ,,instrument stosowany w procesie oceny systemu zarza-
dzania organizacja, sprzyjajacy dokonaniu wszechstronnego przegladu dziatan
i osigganych przez organizacj¢ wynikéw” [Lukasinski 2016, s. 155-156].
W normie ISO 9004 proponuje si¢, aby samoocena byla sposobem na wyzna-
czenie priorytetdw, na podstawie ktorych powinno si¢ planowaé i wdraza¢ ko-
lejne udoskonalenia [PN-EN ISO 9004:2001, s. 107-121; PN-EN ISO 9004:2010,
s. 37, 47-83]. Stosujac systematycznie proces pomiaru i porownywania wias-
nych wynikow mozliwe jest osiggni¢cie najwyzszego poziomu dojrzatosci
[PN-EN ISO 9004:2010, s. 75]. W zwiazku z tym autorka opracowata karte endo-
ekspertowej oceny. Jej uzycie umozliwi weryfikacje podejscia do niezgodnosci
i ustalenie kluczowych dziatan, ktére powinna podja¢ organizacja, chcac si¢
doskonali¢. Zaproponowana karta stanowi usystematyzowane podejscie do wska-
zania i oceny mocnych oraz stabych punktow w zakresie identyfikacji i oceny
niezgodno$ci. Umozliwia:

— wskazanie obszarow, ktore nalezy usprawnié,

— okresowy pomiar postepow,

— pordwnanie si¢ z innymi organizacjami (na tle reprezentatywnej proby 362

przedsigbiorstw), czyli benchmarking™.

Autorka zaproponowala zastosowanie benchmarkingu, poniewaz w normie
ISO 9004 zawierajacej wytyczne pomocne w osigganiu trwatego sukcesu orga-
nizacji zalecono, aby byt on jedng z metod stosowanych do zbierania informacji
o kluczowych dziataniach, jakie nalezy podja¢ [PN-EN ISO 9004:2010, s. 33].
W normie wyrdzniono trzy rodzaje benchmarkingu [PN-EN ISO 9004:2010, s. 37]:

— ,2wewnetrzny benchmarking dzialan w organizacji,

— konkurencyjny benchmarking osiggnig¢ lub procesow w stosunku do kon-

kurentow,

— 0gblny benchmarking; poréwnanie strategii, dziatan operacyjnych lub pro-

cesOW z niezwigzanymi organizacjami”.

38 Benchmarking to ,,proces poréwnywania i pomiaru wlasnej organizacji w stosunku do in-
nych organizacji, w celu uzyskania informacji pozwalajacych na lepsze funkcjonowanie na rynku”
[Seredocha 2015, s. 54-55].
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Celem ustalenia ocen stanowigcych punkt odniesienia dla danej organizacji
w arkuszu samooceny wykorzystano opinie uzyskane podczas badan ilo$cio-
wych przeprowadzonych metoda wywiadu z wykorzystaniem techniki CATI.
Respondenci reprezentowali rézne gatgzie gospodarki wedlug Polskiej Klasyfi-
kacji Dziatalnosci (PKD). Proba nie byta dobierana z uwagi na kryterium przy-
naleznosci do branzy. Wiodacym kryterium byt wdrozony system zarzadzania
jako$cia zgodny z wymaganiami normy ISO 9001. Dodatkowo zapewniono
reprezentatywno$¢ wzgledem wielko$ci przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym
poréwnanie wynikow samooceny dowolnej organizacji na tle badanej populacji
nie stanowi formy benchmarkingu konkurencyjnego, tylko ogdlnego. Pozwala
na konfrontacje stopnia realizacji dzialan w zakresie identyfikacji i oceny nie-
zgodnosci z innymi przedsigbiorstwami systemowo zarzadzajacymi jakoscia.
W ramach uszczegoétowienia wykorzystano réwniez mozliwo§¢ przyréwnania
si¢ do organizacji z tej samej kategorii wielkoSci przedsigbiorstwa z uwagi na
liczbg zatrudnionych. Nalezy jednak potraktowa¢ to jako uzupehienie, ponie-
waz wyniki badan nie sg istotnie uzaleznione od wielko$ci przedsigbiorstwa.

Ustalono, ze respondentéw z uwagi na zajmowane stanowisko (prezes/dy-
rektor, petnomocnik ds. SZJ lub pracownik dzialu ds. jako$ci) nalezy uznaé za
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Rys. 3.1. Istota oceny endoekspertowej w badaniach ilo§ciowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zolenski [2015, s. 548].
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ekspertow. Udziat ekspertow w procesie oceniania byl bezposredni, co ma uza-
sadnienie podczas zastosowania tego typu oceny ,,zwlaszcza wtedy, gdy nalezy
oceni¢ stosunkowo niewiele przedmiotow, ale przedmioty te sg r6znorodne lub
opisane wieloma cechami diagnostycznymi” [Zolenski 2015, s. 547]. Istote za-
stosowanej bezposredniej oceny ekspertowej na etapie opracowywania arkusza
samooceny zaprezentowano na rysunku 3.1.

Przedmiotem oceny w opracowanym arkuszu jest pig¢ obszarow:

— forma identyfikacji niezgodnosci,

— zaangazowanie pracownikow w zglaszanie niezgodnosci,

— analiza niezgodnosci,

— wykorzystywanie metod i narzedzi wspierajacych proces identyfikacji

i oceny niezgodnosci,

— wykorzystywanie specjalnej aplikacji komputerowe;.
Dobodr obszardéw i pytan szczegoétowych z kwestionariusza wywiadu wykorzy-
stanego podczas badan ilosciowych do tego arkusza zostal dokonany na podsta-

Tabela 3.1. Lista pytan w arkuszu samooceny

Lp.

Tres$¢ pytania

[

W Panstwa organizacji niezgodnosci identyfikuje si¢ za pomoca
(skalaod 1 do 5, gdzie 1 — wcale, a 5 — bardzo czgsto):

audytow

przegladow zarzadzania

monitorowania (procesow/produktow)

kontroli koncowej

biezacego nadzoru nad funkcjonowaniem SZJ

zgloszen pracownikow

o || |aalo |o|®

skarg, reklamacji klientow

\9)

Jak ocenia Pan/Pani stopien zaangazowania pracownikéw w zglaszanie niezgodno$ci?
(skala od 1 do 5, gdzie 1 — pracownicy niechetni, a 5 — bardzo chetni)

w

Czy pracownicy sa poinformowani o konieczno$ci zgtaszania niezgodno$ci?

Czy w organizacji jest/sa wyznaczona/e osoba/osoby, do ktorych nalezy zglaszac spo-
strzezone niezgodnosci?

Jak czgsto organizowane sg spotkania z pracownikami w celu omawiania niezgodnosci?
(skala od 1 do 5, gdzie 1 —nigdy, a 5 — codziennie)

Jak czgsto zglaszane sa niezgodnosci za pomoca ponizszych dziatan?
(skala od 1 do 5, gdzie 1 — nigdy, a 5 — bardzo czgsto):

wywieszane sg tablice do zapisywania niezgodnosci

indywidualne zgtoszenia ustne wyznaczonej osobie

organizowane s3 specjalne spotkania z pracownikami

za pomocg systemu komputerowego dostepnego dla wszystkich pracownikow

za pomocg poczty internetowej (skrzynki mailowej)

za pomocg formularzy papierowych

o || |aalo |o|®

inne dziatania
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cd. tab. 3.1.

Lp.

Treé¢ pytania

Jak czgsto ustalane sg przyczyny zgloszonych niezgodno$ci?

[c N IEN]

Jak czgsto dokonuje si¢ oceny ryzyka zidentyfikowanych niezgodno$ci?

Jak czgsto ustala si¢ dziatania korygujace do zgtoszonych niezgodnosci?

—
S |\©o

Jak czgsto ustala si¢ terminy wdrozenia dziatan korygujacych?

—_
—_

Jak czesto dokonuje si¢ przegladu skuteczno$ci dziatan korygujacych?

—
[\

Jak czgsto poszukuje si¢ potencjalnych niezgodnosci?
(skala od 1 do 5, gdzie 1 — nigdy, a 5 — codziennie)

Ju—
w

Jak czgsto realizuje si¢ dziatania zapobiegawcze?

N

Czy wykorzystuje si¢ metody i narzgdzia wspierajace analizy niezgodnosci?

—_
(O]

Jakie metody i narz¢dzia sa wykorzystywane na etapie analizy niezgodno$ci?

FMEA analiza przyczyn i skutkéw wad

FTA-drzewo btedow

diagram Pareto (Pareto-Lorenza)

diagram Ishikawy (rybia 0$¢)

Why?-Why?

5W2H (5Why2How)

HISTOGRAM

SKP/SPC Statystyczna Kontrola Procesu/Statistical Process Control

global8D

6sigma

M

,,diagram zotwia”

,,burza mézgow”

inne?

O\g5~w=-—-:r'oo o |alo ||

—_

Czy wskazane metody i narzedzia sa wykorzystywane w wersji komputerowe;?

—_
=

Czy korzystaja Panstwo ze specjalnej aplikacji komputerowej (oprogramowania) wspo-
magajacej proces rejestracji oraz nadzorowania niezgodnos$ci?

Ju—
o]

Prosze wskaza¢, jakie funkcje wspiera wykorzystywana przez Panstwa aplikacja kompu-
terowa (oprogramowanie):

rejestrowanie niezgodnosci przez wszystkich pracownikow czy tylko przez pelnomocni-
ka/osobe¢ uprawniong

rejestrowanie niezgodnosci przez klientow

rejestrowanie przyczyn niezgodnos$ci

przyporzadkowywanie niezgodnos$ci do wydzielonych w firmie obszarow/procesow

przechowywanie danych o niezgodno$ciach (gromadzenie dokumentacji)

$ledzenie realizacji dziatan korygujacych/zapobiegawczych przez system powiadomien

tworzenie raportdéw z wykorzystaniem np. Pareto, FMEA

Ssloe || | ajo (o

ustalanie priorytetow dzialan

| =

zarzadzanie dokumentacja

J

monitorowanie zadowolenia klienta

Zrodto: opracowanie whasne.
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wie analiz wynikow badan ilosciowych omowionych w rozdziale 2. Listg pytan
zestawiono w tabeli 3.1. Arkusz oceny endoekspertowe] przedstawiono na ry-
sunkach 3.213.3.

Nr Nr Liczba Srednia ocena Srednia ocena za
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Rys. 3.2. Arkusz oceny endoekspertowej — obszar I, IT i 111

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 3.3. Arkusz oceny endoekspertowej — obszar [V iV

Zrodto: opracowanie wlasne.

W zwiazku z tym, ze kazdy obszar charakteryzuje si¢ wieloma cechami, na-
lezy uznac je za zjawiska ztozone [Zolenski 2015, s. 542]. W celu oceny wyroz-
nionych obszarow postuzono si¢ oceng wielokryterialng. Wykorzystano zarowno
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oceny warto$ciujace (niektorym przedmiotom oceny przypisano warto$¢ liczbo-
wa — postuzono sie skalg od 1 do 5) oraz oceny opisowe (polegajace na opisie
stownym struktury — konieczno$¢ udzielenia odpowiedzi TAK/NIE, czyli z wyko-
rzystaniem skali dychotomicznej) [Zolenski 2015, s. 546]. Dla kazdego z wyrdz-
nionych pigciu obszaréw maksymalnie mozna uzyskaé pi¢¢ punktow.

Celem pierwszego obszaru jest ustalenie oceny za formy, jakie s3 wykorzy-
stywane przez organizacj¢ do identyfikacji niezgodnosci. Podczas badan ilo-
$ciowych respondenci potwierdzili poszukiwanie niezgodnosci w wyniku:

— audytow,

— przegladoéw zarzadzania,

— monitorowania (procesow/produktow),

— kontroli koncowej,

— biezacego nadzoru nad prawidtowym funkcjonowaniem SZJ,

— biezacych zgloszen pracownikow,

— skarg, reklamac;ji klientow.

Dla wskazanych form postanowiono ustali¢ ranking. Na podstawie analizy
literatury uznano, ze organizacje na drodze doskonalenia powinny dgzy¢ do tego,
aby ujawnianych bylo znacznie wigcej niezgodnosci wewngtrznych anizeli ze-
wnetrznych. Wszelkie wady, ktore wychodza poza organizacje, nalezy uznaé za
porazke. Konieczne jest wigc dazenie do minimalizowania reklamacji klientow.
Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na to, ze im niezgodnos$¢ jest wezesniej ujaw-
niona, tym przedsi¢biorstwo ponosi mniejsze koszty. Ponadto zgodnie z zatoze-
niem, ze ,.kluczem do jakosci sg ludzie”, powinno dazy¢ si¢ do tego, aby wlasnie jak
najwigcej niezgodnos$ci bylo identyfikowanych na biezaco przez pracownikow.

W celu zweryfikowania powyzszych zatozen i ostatecznego ustalenia wag
dla poszczegélnych form zglaszania niezgodnos$ci poproszono o opini¢ eksper-
tow zewnetrznych. Autorka podjeta decyzje o rozdzieleniu etapu ustalania wag
dla poszczegolnych form od opinii respondentéw w badanych 362 organiza-
cjach, ze wzgledu na duze prawdopodobienstwo sugerowania si¢ utrwalonym
podejsciem do problematyki niezgodnosci w waskim obszarze wlasnego przed-
siebiorstwa. Postanowiono skorzysta¢ z egzoekspertowej opinii osob, ktore cha-
rakteryzuja si¢ bogatym do$wiadczeniem badawczym i analitycznym w wielu
obszarach i1 galeziach gospodarki. Dla zrownowazenia cech mogacych miec
wplyw na oceng tych ekspertéw, podczas doboru proby docelowej wyodrebnio-
no dwie grupy:

— przedstawicieli nauki z tytulem przynajmniej doktora, specjalizujacych si¢

w zarzadzaniu jakoS$cig, posiadajacych dorobek naukowy z tego obszaru,

— przedstawicieli praktyki bedacych audytorami wiodacymi SZJ.

Etapy procesu badawczego podczas przeprowadzonych egzoekspertowych ba-
dan jakosciowych zestawiono na rysunku 3.4.
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» zidentyfikowano problem badawczy
» okreslono cel badania
» wybrano metod¢ badawcza

Projektowanie badania

S

Dobor préby

AV

Budowa instrumentu
pomiarowego

N7

| Zbieranie danych

* dobrano dwie grupy zewnetrznych ekspertow do badan ja-
kosciowych, tj. przedstawicieli nauki oraz praktyki

* opracowano kwestionariusz egzoekspertowy

* zebrano 35 opinii ekspertow

A4
| Redukeja danych | * po zweryfikowaniu odpowiedzi ostatecznie podjgto decyz-
35 j¢ o odrzuceniu 1 opinii

* oceniono stopien zgodnos$ci ekspertow z wykorzystaniem
Analiza danych wspotczynnika Kendalla i Smitha

* ustalono sposdb wyznaczenia zagregowanych rang egzo-

V ekspertowych

Prezentacja i ocena * ustalono wagi dla poszczegolnych form zglaszania nie-
wynikéw badania zgodnosci na podstawie opinii ekspertow

Rys. 3.4. Etapy zrealizowanego procesu badawczego podczas badan jakosciowych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kaczmarczyk [2003].

W ramach badan postanowiono zweryfikowac¢ problem badawczy odnosnie
tego, czy powinno dazy¢ si¢ do zachowania odpowiednich proporcji w formach
identyfikacji niezgodnosci. W badaniu metodg ocen egzoekspertowych postuzo-
no si¢ technikg bezposredniego dotarcia do respondentow oraz technikg ankiety
pocztowej (poczta elektroniczna). W sytuacji bezposredniego kontaktu z ekspertem
autorka osobiscie prosita o udzial w badaniu i wyjasniata jego cel. W przypadku
przeprowadzania badania za pomoca poczty z kwestionariuszem przesytany byt
list wyjasniajacy cel badania. Zebrano 35 kwestionariuszy egzoekspertowych.
Z uwagi na niepetlne wypetnienie arkusza przez jednego z ekspertow (audytora
wiodacego) podjeto decyzje o nieuwzglednianiu jego opinii w dalszej analizie.
Strukture respondentéw po redukcji przedstawiono na rysunku 3.5. Etapy uzy-
skiwania bezposredniej oceny ekspertowej zaprezentowano na rysunku 3.6.
Ekspertéw poproszono o ustalenie waznosci dla tych form identyfikowania nie-
zgodnosci, ktore zostaly potwierdzone przez respondentdw podczas badan
ilosciowych. Do ustalenia wag poszczegdlnych form wykorzystano koncepcje
wazenia kryteriow z macierzy priorytetow [Starzynska i in. 2010, s. 113]. Za-
daniem zewngtrznych ekspertow bylo wypetnienie macierzy zgodnie z poda-
nymi wskazéwkami (rys. 3.7). Uzyskane oceny ekspertow zestawiono w za-
faczniku 2.
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10
7
B pracownicy uczelni wyzszych z jed- W pracownicy naukowi z tytulem pro-
nostek organizacyjnych zajmujacych fesora zwyczajnego
sig zarzadzaniem jako$cig B pracownicy naukowi ze stopniem
B audytorzy wiodacy SZJ zgodnych doktora habilitowanego
z IS0 9001

pracownicy naukowi ze stopniem
doktora

Rys. 3.5. Struktura respondentéw w badaniu opinii egzoekspertowych: wszyscy respondenci (a),
podziat pracownikéw naukowych wedtug stopni i tytutow naukowych (b)

Zrédto: opracowanie whasne.
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= 34 ekspertow oceniajacych l
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187 N5 1
=l | Zbior ocen | 1
D 4 T i !
| 1
i | Ustalenie sposobu agregacji ocen czastkowych | !

N :

| Ocena stopnia zgodnosci ekspertow

I Weryfikacja sposobu agregacji ocen czastkowych I

Uzyskanie ostatecznych wag dla poszczegolnych 1
form zglaszania niezgodnosci

Rys. 3.6. Etapy uzyskiwania bezposredniej oceny egzoekspertowej

Zrodto: opracowanie wiasne oparte na bezposredniej ocenie ekspertowej, za: Zolenski [20135, s. 548].
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W celu agregacji ocen ekspertow najpierw wyznaczono $rednie harmoniczne
dla kazdej z mozliwych par ocenianych form zgtaszania niezgodnosci, korzysta-
jac z zaleznosci (4) [Falda, Zajac 2017, s. 235]:

n
H(ay,ay, ...,a,) = T 1 1 4)
p— + J—— + .o + J—
a;  az an
gdzie:
aj, &, ..., a, — uklad liczb rzeczywistych dodatnich.

Decyzj¢ o obliczaniu tej Sredniej podjeto dlatego, poniewaz wykorzystuje si¢
ja, gdy usrednieniu podlegaja wielkosci wzgledne [Falda, Zajac 2017, s. 238].
Odpowiedzi ekspertéw dotyczyly ustosunkowania si¢ do istotnosci jednego ze
sposobow zglaszania niezgodno$ci w poréwnaniu z innym. Zbioér odpowiedzi
potraktowano jako wielkosci wzgledne. Wagi dla poszczegdlnych form zesta-
wiono w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Wagi ustalone na podstawie $redniej harmonicznej z ocen ekspertow

Forma identyfikacji niezgodnosci Waga
Audyt 0,076549
Biezacy nadzor na funkcjonowaniem SZJ 0,205164
Kontrola koncowa 0,085610
Monitorowanie proceséw/produktow 0,247395
Przeglad zarzadzania 0,029141
Zgtoszenia pracownikow 0,338629
Skargi, reklamacje klientow 0,017512

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ustalenie wag dla poszczegdlnych form tylko na podstawie $redniej harmonicz-
nej (tab. 3.3) nie oddawatoby oczekiwan w zakresie pozadanych tendencji podczas
obliczania $redniej oceny za obszar I w arkuszu oceny endoekspertowej. Przyjecie
$redniej wazonej dla tego obszaru z przyznawanych ocen przez osob¢ wypehia-
jaca arkusz oraz z uzyskanych wag (tab. 3.2) bytoby nielogiczne, poniewaz:

— wickszg liczbe punktow uzyskataby organizacja, w ktérej wigcej jest rekla-
macji klientow (r6znica oceny za obszar I miedzy wariantem 2 i1 1 oraz 4 i 3
wyniostaby zaledwie 0,07 punkta). Mozna by wnioskowa¢, ze nie ma wigk-
szego znaczenia to, czy liczba reklamacji ksztattuje si¢ na poziomie 1 czy 5);

— stosunkowo mata réznica na poziomie rownym 0,34 punkta (r6znica oceny
za obszar | migdzy wariantem 1 i 3 oraz 2 i 4) dotyczytaby sytuacji, w kto-
rej bardzo czgsto wykrywa sie niezgodnosci w wyniku kontroli koncowe;j
(ocena 5), a nie podejmuje si¢ tych dziatan (ocena 1).
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Tabela 3.3. Symulacja $redniej oceny za obszar I na podstawie $redniej wazonej

Forma identyfikacji Przyktadowe oceny — wariant

niezgodnosci Waga 1 2 3 4
Audyt 0,076549 3 3 3 3
Biezacy nadzér nad SZJ 0,205164 2 2 2 2
Kontrola koncowa 0,085610 5 5 1 1
Monitorowanie procesow/produktow) | 0,247395 2 2 2 2
Przeglad zarzadzania 0,029141 4 4 4 4
Zgtoszenia pracownikow 0,338629 5 5 5 5
Skargi, reklamacje klientow 0,017512 1 5 1 5
Ocena/za obszar | (§rednia wazona) 3,390038 | 3,460085 | 3,047597 | 3,117644

Zrodto: opracowanie whasne.

PowyzZsze rozwazania wplyngly na konieczno$¢ przyjgcia rozwigzania, w kto-
rym oprocz wagi uwzglednia si¢ kierunek pozadanych zmian ocen. W zwigzku
z tym, ze skala, za pomoca ktorej eksperci oceniali poszczegolne formy, wyraza-
fa czgstos¢ w wartosciach z przedziatu <0,1; 10>, do agregacji ocen czastko-
wych policzono miar¢ odlegtosci uzyskanej sredniej harmonicznej od wartosci 1
jako elementu neutralnego tego przedziatu, w przypadku kazdej kombinacji r6z-
nych sposobow identyfikacji niezgodnos$ci. Nastepnie dla znormalizowania skali
do przedziatu <0; 1> zastosowano logarytm dziesi¢tny z otrzymanych wartosci
(tab. 3.4).

Tabela 3.4. Obliczenia zagregowanych ocen czastkowych dla poszczegélnych kombinacji form
zglaszania niezgodnoS$ci

ergodnotel | iergodnotel? o | Srodll | Log
Audyt przeglad zarzadzania 1,566820 1,566820 0,195019
Audyt monitorowanie 0,254300 3,932353 0,594652
Audyt kontrola koncowa 0,312500 3,200000 0,505150
Audyt biezacy nadzor 0,230196 4,344118 0,637902
Audyt zgloszenia pracownikow 0,221932 4,505882 0,653780
Audyt reklamacje klientow 1,176471 1,176471 0,070581
Przeglad zarzadzania monitorowanie 0,118467 8,441176 0,926403
Przeglad zarzadzania kontrola koncowa 0,155109 6,447059 0,809362
Przeglad zarzadzania biezacy nadzor 0,137652 7,264706 0,861218
Przeglad zarzadzania zgloszenia pracownikow 0,137097 7,294118 0,862973
Przeglad zarzadzania reklamacje klientow 0,326610 3,061765 0,485972
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cd. tab. 3.4
Mergotnosel 1 Mergotnoiel 2 H o | Srodl | Log
Monitorowanie kontrola koncowa 0,779817 1,282353 0,108008
Monitorowanie biezacy nadzor 0,753880 1,326471 0,122698
Monitorowanie zgloszenia pracownikow 0,641509 1,558824 0,192797
Monitorowanie reklamacje klientow 1,365462 1,365462 0,135280
Kontrola koncowa biezacy nadzor 0,175080 5,711765 0,756770
Kontrola koncowa zgloszenia pracownikow 0,213434 4,685294 0,670737
Kontrola koncowa reklamacje klientow 1,287879 1,287879 0,109875
Biezacy nadzor zgloszenia pracownikow 0,606061 1,650000 0,217484
Biezacy nadzor reklamacje klientow 2,377622 2,377622 0,376143
Zgloszenia pracownikow | reklamacje klientow 2,786885 2,786885 0,445119
Przeglad zarzadzania audyt 0,142498 7,017647 0,846192
Monitorowanie audyt 0,455764 2,194118 0,341260
Monitorowanie przeglad zarzadzania 5,762712 5,762712 0,760627
Kontrola koncowa audyt 0,286437 3,491176 0,542972
Kontrola koncowa przeglad zarzadzania 1,209964 1,209964 0,082773
Kontrola koncowa monitorowanie 0,178291 5,608824 0,748872
Biezacy nadzér audyt 0,461957 2,164706 0,335399
Biezacy nadzér przeglad zarzadzania 3,300971 3,300971 0,518642
Biezacy nadzér monitorowanie 0,568562 1,758824 0,245222
Biezacy nadzor kontrola koncowa 1,942857 1,942857 0,288441
Zgloszenia pracownikéw | audyt 0,617060 1,620588 0,209673
Zgloszenia pracownikow | przeglad zarzadzania 4,594595 4,594595 0,662247
Zgloszenia pracownikow | monitorowanie 0,412621 2,423529 0,384448
Zgloszenia pracownikéw | kontrola koncowa 1,218638 1,218638 0,085875
Zgloszenia pracownikow | biezacy nadzor 0,322890 3,097059 0,490949
Reklamacje klientow audyt 0,153291 6,523529 0,814483
Reklamacje klientow przeglad zarzadzania 0,220065 4,544118 0,657450
Reklamacje klientow monitorowanie 0,152740 6,547059 0,816046
Reklamacje klientow kontrola koncowa 0,142379 7,023529 0,846555
Reklamacje klientow biezacy nadzor 0,112807 8,864706 0,947664
Reklamacje klientow zgloszenia pracownikow 0,121777 8,211765 0,914436

H — $rednia harmoniczna ocen ekspertow; Sr_ odl_1 — érednia odleglosé¢ od elementu neutralnego, Log —
logarytm dziesigtny — warto$¢ znormalizowana.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zanim przystgpiono do ustalenia wag, postanowiono zweryfikowac prze-
cigtny stopien zgodnosci pogladow wszystkich ekspertow. Z uwagi na to, ze
eksperci przyporzadkowywali oceny przy uzyciu skali porzadkowej, mozna ja
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zbada¢ wspotczynnikiem konkordancji Kendalla i Smitha (wzér 5) [Wojciak
2015, s. 63]:
W 12S s

" n2(k3 —k) )
gdzie:

n — liczba ekspertow,

k —liczba wariantow,

S — suma kwadratow odchylen standardowych wyrazona wzorem (6):

k
S= ) (R; —R)? (6)
2

gdzie:

R= %Z}‘zl R; — $rednia ranga wszystkich ekspertow,

R; = YiL,1j; —ranga dla poszczegdlnej formy zglaszania niezgodnosci usta-
lona jako suma rang r;j przydzielona przez poszczego6lnych
ekspertow.

Wyniki obliczen wspdtczynnika zgodnosci zestawiono w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Obliczenia wspotczynnika konkordancji Kendalla i Smitha

Forma identyfikacji niezgodnosci R; ~R; KOS S W
Audyt 121 150,94
Przeglad zarzadzania 68 426222
Monitorowanie proceséw/produktow 185 2 674,37
Kontrola koncowa 140 133,29 45,08 | 1584343 0,49
Biezacy nadzor nad SZJ 177 1 910,94
Zgloszenia pracownikow 178 1 999,37
Skargi, reklamacje klientow 64 4 800,51

R; — rangi catkowite dla poszczegdlnych form, ~R; — §rednia ranga, KOS — kwadraty odchylen standar-
dowych, S — suma kwadratéw odchylen standardowych, W — wspotczynnik konkordancji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotezynnik konkordancji przybiera warto$ci z przedziatu (0, 1>. Warto$¢
rowna 1 $wiadczy o catkowitej zgodnosci ekspertow. Przy uwzglednieniu oby-
dwu grup ekspertow wspotczynnik ten osiagnat w przyblizeniu wartos¢ 0,49, co
$wiadczy o $rednim poziomie zgodnos$ci. Dla poszczegdlnych grup wskaznik ten
wyniost odpowiednio: dla naukowcow — 0,47, dla praktykow — 0,56. Wicksza
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zgodnos¢ odnotowano wsrdd praktykéw. Z uwagi na stosunkowo niski poziom
zgodnosci zardwno wszystkich respondentow tacznie, jak i w poszczegolnych
podgrupach postanowiono zweryfikowac¢ zbiér ocen w celu zapewnienia wigk-
szej spojnosci. Zastosowano $rednig trymowang, tzn. ucinang, polegajaca na
usunigciu najbardziej ekstremalnych ocen [Hand i in. 2005] dla kazdej z ocenia-
nych kombinacji form zglaszania niezgodnosci, tzn. po jednej minimalnej i jed-
nej maksymalnej. Nastepnie zweryfikowano wczesniejsze obliczenia, stosujac
taka sama metodyke, ale bez uwzgledniania wartosci ekstremalnych. Wyniki
zestawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Obliczenia zagregowanych ocen czastkowych dla poszczegdlnych kombinacji form

zglaszania niezgodnos$ci z uwzglednieniem $redniej trymowanej

ergodnotel | iergodnotel2 H | Srodl| Leg
Audyt przeglad zarzadzania 1,935484 | 1,935484 | 0,286790
Audyt monitorowanie 0,264317 | 3,783333 | 0,577875
Audyt kontrola koncowa 0,338600 | 2,953333 | 0,470312
Audyt biezacy nadzor 0,235294 | 4,250000 | 0,628389
Audyt zgloszenia pracownikow 0,225560 | 4,433333 | 0,646730
Audyt reklamacje klientow 1,604278 1,604278 | 0,205280
Przeglad zarzadzania monitorowanie 0,114943 | 8,700000 | 0,939519
Przeglad zarzadzania kontrola koncowa 0,150753 | 6,633333 | 0,821732
Przeglad zarzadzania biezacy nadzor 0,133333 | 7,500000 | 0,875061
Przeglad zarzadzania zgloszenia pracownikow 0,132743 7,533333 | 0,876987
Przeglad zarzadzania reklamacje klientow 0,357569 | 2,796667 | 0,446641
Monitorowanie kontrola koncowa 1,282051 1,282051 0,107905
Monitorowanie biezacy nadzor 0,882353 | 1,133333 | 0,054358
Monitorowanie zgloszenia pracownikow 0,700935 1,426667 | 0,154323
Monitorowanie reklamacje klientow 2,040816 | 2,040816 | 0,309804
Kontrola koncowa biezacy nadzor 0,173410 | 5,766667 | 0,760925
Kontrola koncowa zgloszenia pracownikow 0,215827 | 4,633333 | 0,665894
Kontrola koncowa reklamacje klientow 1,485149 1,485149 | 0,171770
Biezacy nadzor zgloszenia pracownikow 0,733496 1,363333 | 0,134602
Biezacy nadzér reklamacje klientow 3,333333 3,333333 | 0,522879
Zgloszenia pracownikow reklamacje klientow 5,000000 | 5,000000 | 0,698970
Przeglad zarzadzania audyt 0,137990 | 7,246667 | 0,860138
Monitorowanie audyt 0,551471 1,813333 | 0,258478
Monitorowanie przeglad zarzadzania 6,666667 | 6,666667 | 0,823909
Kontrola koncowa audyt 0,304569 | 3,283333 | 0,516315
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cd. tab. 3.6
ergodnotel | iergodnotel2 H o | Sodl | Log
Kontrola koficowa przeglad zarzadzania 3,797468 | 3,797468 | 0,579494
Kontrola koncowa monitorowanie 0,175953 5,683333 | 0,754603
Biezacy nadzér audyt 0,561798 1,780000 | 0,250420
Biezacy nadzér przeglad zarzadzania 3,703704 | 3,703704 | 0,568636
Biezacy nadzér monitorowanie 0,619835 1,613333 | 0,207724
Biezacy nadzor kontrola koncowa 2,654867 | 2,654867 | 0,424043
Zgloszenia pracownikow audyt 0,859599 1,163333 | 0,065704
Zgloszenia pracownikow | przeglad zarzadzania 5,769231 | 5,769231 | 0,761118
Zgltoszenia pracownikow monitorowanie 0,483871 2,066667 | 0,315270
Zgloszenia pracownikow kontrola koncowa 2,362205 | 2,362205 | 0,373318
Zgloszenia pracownikow biezacy nadzor 0,352941 2,833333 | 0,452298
Reklamacje klientow audyt 0,148957 | 6,713333 | 0,826938
Reklamacje klientow przeglad zarzadzania 0,223380 | 4,476667 | 0,650955
Reklamacje klientow monitorowanie 0,148368 6,740000 | 0,828660
Reklamacje klientow kontrola koncowa 0,137868 | 7,253333 | 0,860538
Reklamacje klientow biezacy nadzor 0,110619 | 9,040000 | 0,956168
Reklamacje klientow zgloszenia pracownikow 0,116279 | 8,600000 | 0,934498

H — $rednia harmoniczna ocen ekspertow; Sr_ odl_1 — érednia odleglos¢ od elementu neutralnego, Log —
logarytm dziesigtny — warto$¢ znormalizowana.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastepnie dla warto$ci znormalizowanych ustalono, o ile srednio dany spo-
sob zglaszania niezgodnosci jest istotniejszy od pozostatych (tab. 3.7).

Tabela 3.7. Ocena istotnosci poszczegodlnych form zgtaszania niezgodnosci

Forma zgtaszania niezgodnosci

Ocena istotnosci

Audyt

0,469229266

Biezacy nadzor nad funkcjonowaniem SZJ

0,351383992

Kontrola koncowa

0,574833425

Monitorowanie proceséw/produktow 0,284795980
Przeglad zarzadzania 0,803346419
Zgloszenia pracownikow 0,444446288

Skargi, reklamacje klientow

0,842959564

Suma

3,770994934

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na kolejnym etapie obliczen na podstawie §rednich harmonicznych ustalono
zagregowane odpowiedzi ekspertow z uwzglednieniem, czy danego sposobu
powinno by¢ wigcej czy mniej od drugiego (ustalenie, czy dana forma powinna
by¢ minimantg czy maksymanta) (tab. 3.8).

Tabela 3.8. Ocena pozadanego kierunku zmian dla danych form zglaszania niezgodnosci

Forma zglaszania niezgodnosci Zag?gig‘éf;;g:ggiif M | Charakter zmiennej
Audyt —0,232743732 minimanta
Biezacy nadzor nad funkcjonowaniem SZJ 0,934505515 maksymanta
Kontrola koncowa 0,025396037 maksymanta
Monitorowanie procesow/produktow 1,020715397 maksymanta
Przeglad zarzadzania —-0,828777332 minimanta
Zgloszenia pracownikow 1,471307749 maksymanta
Skargi, reklamacje klientow —0,852421345 minimanta

* Obliczona jako suma $rednich harmonicznych dla poszczegodlnej formy zgtaszania niezgodnosci, po-
mniejszona o 1 w celu znormalizowania z 0 jako elementem naturalnym.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie uzyskanych opinii egzoekspertow ustalono, ze z punktu wi-
dzenia doskonalenia konieczna jest maksymalizacja liczby niegodnosci zgtasza-
nych podczas biezacego nadzoru nad funkcjonowaniem SZJ, monitorowania
procesow/produktoéw, kontroli koncowej oraz identyfikowanych przez wszyst-
kich pracownikow. Z kolei minimalizacja zgtoszen liczby niezgodnosci powinna
dotyczy¢ audytow, przegladu zarzadzania oraz reklamacji klientow. Minimaliza-
cja reklamacji klientéw wpisuje si¢ w podejsScie prezentowane w literaturze
przedmiotu, zgodnie z ktéorym w organizacji powinny przewaza¢ niezgodnosci
wewnetrzne. Przeglad zarzadzania rowniez nie powinien stanowi¢ glownego
zrodla niezgodnosci. Z zalozenia na tym etapie wskazana jest ocena przydatno-
$ci, adekwatnosci lub skutecznos$ci systemu zarzadzania jakoscig [PN-EN ISO
9000:2015, s. 31], czyli podsumowanie realizowanych dziatan, a nie zglaszanie
nowych niezgodnosci.

Nalezy dazy¢ do tego, aby ujawnia¢ wszelkie nieprawidtowos$ci jak naj-
wczesniej, w miejscu ich powstania. Stad biezacy nadzor i monitorowanie oraz
biezace zgloszenia pracownikow powinny by¢ glownymi zrodtami niezgodno-
sci. Takie podejscie generuje mniejsze koszty anizeli ujawnienie ich dopiero
w czasie kontroli koncowej [Balon i in. 2014, s. 33]. Ta forma, cho¢ znalazla si¢
wérod maksymant, otrzymala ostatecznie najmniejsza zagregowang ocene. Za-
skakujaca moze wydawac si¢ ocena audytu uznanego jako minimanta. Z punktu
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widzenia doskonalenia mozna jednak przyjac, ze jest to prawidlowa tendencja.
Ot6z dziatania podejmowane na biezaco powinny gwarantowac identyfikacje
wszelkich nieprawidtowosci. Celowo organizowane audyty z zalozenia shuza
potwierdzeniu zgodnosci realizowanych dziatan z wymaganiami systemu. Nie
powinno si¢ zatem utozsamiaC systemowego zarzadzania jako$cig z audytami
postrzeganymi jako glowne zrodlo niezgodnosci.

Dla ostatecznego ustalenia waznosci poszczegdlnych form najpierw obliczo-
no ich udziat w skumulowanej ocenie istotnosci (jako iloraz zagregowanej
warto$ci oceny eksperckiej i sumy ocen istotno$ci) (tab. 3.9), a nastgpnie wagi
(tab. 3.10).

Tabela 3.9. Udziat poszczegdlnych form w skumulowanej ocenie istotno$ci

Forma zgtaszania niezgodno$ci Udziat poszczeg(').l nych forl?i W calkowitej
ocenie 1stotnosci
Audyt —0,061719450
Biezacy nadzdr nad funkcjonowaniem SZJ 0,247814047
Kontrola koncowa 0,006734572
Monitorowanie proceséw/produktow 0,270675356
Przeglad zarzadzania —0,219776835
Zgtoszenia pracownikow 0,390164340
Skargi, reklamacje klientow —0,226046802

Zrodto: opracowanie whasne.

Tabela 3.10. Wagi dla poszczegoélnych form zgtaszania niezgodnosci

Forma zgtaszania niezgodnosci Waga Suma ost\:tz%zna Suma
Maksymanty
Zgloszenia pracownikow 0,426228228 0,213114114
Monitorowanie proceséw/produktow 0,295694572 1 0,147847286
Biezacy nadzor nad funkcjonowaniem SZJ | 0,270720134 0,135360067
Kontrola koncowa 0,007357066 0,003678533 1
Minimanty
Audyt 0,121604355 0,060802178
Przeglad zarzadzania 0,433021040 1 0,216510520
Skargi, reklamacje klientow 0,445374605 0,222687303

Zrodto: opracowanie whasne.
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Na podstawie ocen ekspertdw ostatecznie ustalono, ze wsréod maksymant
najwigksze znaczenie majg biezace zgloszenia pracownikoéw, a nastgpnie moni-
torowanie proceséw/produktow oraz biezacy nadzér nad funkcjonowaniem sys-
temu zarzadzania jakos$cia. Sg to zatem formy zglaszania niezgodno$ci, ktére
powinny by¢ najczgsciej praktykowane w organizacji. Kontrola koncowa ze
wzgledu na wage bliska zero nie bedzie miata znacznego wptywu na liczbe
punktéw uzyskanych w I obszarze samooceny. Z punktu widzenia doskonalenia
wazniejsze jest bowiem odpowiednio wcze$niejsze wykrywanie wszelkich nie-
zgodnosci. Z kolei liczba niezgodnos$ci zglaszanych na przegladzie zarzadzania
oraz w wyniku reklamacji klientéw ma najwieksze znaczenie wérdéd minimant.

Uwzgledniajgc powyzsze, ostatecznie oceng zagregowang dla obszaru [ usta-
lono jako $rednig wazong przydzielonej dla danej formy oceny i wagi nadanej
przez ekspertow. W przypadku minimant zastosowano odwrotnos$¢ oceny 6 — X,
gdzie x to warto$¢ oceny. Na rysunku 3.2 dla obszaru I zaprezentowano sytuacje

a . & . Srednia ocena za
Nr Nr Liczba ) Srednia ocena .
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— 1
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@]
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: ca c o1 ®: O3 O« Os
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R =
8 E e O ® @] O O
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— 1
=
Q
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Rys. 3.8. Symulacje zmiany oceny za obszar I wariant 1 (a) i wariant 2 (b)

Zré6dto: opracowanie wiasne.
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optymalna, tj. przydzielono oceny réwne 1 dla minimant i oceny rowne 5 dla
maksymant. Ponizej pokazano dwie przyktadowe symulacje zmiany oceny ob-
szaru | w zaleznosci od przydzielonych ocen czastkowych dla poszczegolnych
form zgtaszania niezgodnosci (rys. 3.8).

Celem obszaru II jest ocena zaangazowania pracownikow w dzialania zwig-
zane z identyfikacja niezgodnosci. W zwigzku z tym, ze aktywna postawa pod-
wiadnych jest jednym z podstawowych warunkéw uzyskiwania jakosci [Szkoda
2012, s. 54], uznano, ze nie mozna poming¢ tego zagadnienia podczas diagnozy
stanu dziatan podejmowanych w odniesieniu do niezgodnos$ci. W ramach tego
etapu ocenie podlega:

— stopien zaangazowania pracownikow w zgtaszanie niezgodnosci za pomo-

ca pigciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza, ze pracownicy sg niechetni,
a 5, ze pracownicy sg bardzo chetni,

— poinformowanie pracownikow o koniecznosci zgtaszania niezgodnosci,

— wyznaczenie osoby/osob, do ktorych nalezy zglasza¢ niezgodnosci,

— organizowanie spotkan z pracownikami w celu omawiania niezgodnosci
z wykorzystaniem skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5, Ze spotkania
te organizowane sg codziennie,

— czestos¢ zglaszania niezgodnosci za pomocag konkretnych dziatan (np.
wywieszania tablic, indywidualnych zgloszen ustnych, systemu kompu-
terowego itp.) z wykorzystaniem skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy,
a 5 — bardzo czgsto.

W zwiazku z tym, ze podczas badan ilosciowych uzyskano informacje, ze
praktycznie we wszystkich badanych przedsigbiorstwach zakomunikowano pra-
cownikom konieczno$¢ zgtaszania niezgodnosci (99,7% odpowiedzi pozytyw-
nych) oraz wyznaczono osobg, do ktorej nalezy zglaszaé nieprawidtowosci (po-
nad 95% odpowiedzi pozytywnych w kazdej grupie respondentow), podjgto
decyzje o tym, aby odpowiedz na te pytania nie byta uwzgledniana podczas usta-
lania oceny zagregowanej za obszar drugi. Uznano, ze beda to kryteria koniecz-
ne, bez potwierdzenia ktorych niemozliwe jest uzyskanie punktow w tym zakre-
sie. Jesli beda one niespetnione, automatycznie w arkuszu generuja si¢ czerwone
pola ostrzegawcze, w przeciwnym wypadku pozostang zielone.

Ocena zagregowana w obszarze 11 bedzie $rednig oceng zaangazowania pra-
cownikoéw, czestosci organizowania spotkan z pracownikami oraz czgstosci
zglaszania probleméw za pomoca konkretnych sposobdéw. Przyjeto, ze bez
wzgledu na sposob zglaszania niezgodnosci ocena czgstkowa dla pytania numer
6 bedzie maksimum ze wszystkich ocen przydzielonych poszczegdlnym opcjom.
Zatozono, ze z uwagi na to, ze nie potwierdzono istotnej korelacji tego pytania
chociazby z zaangazowaniem pracownikow czy czgstoscig zglaszania niezgod-
nosci, wazne jest, aby kazda organizacja wypracowata wlasny, najbardziej opty-
malny sposob.
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W obszarze III celem jest ustalenie zaawansowania dziatan podejmowanych
w odniesieniu do niezgodnosci, a doktadnie czestosci:

— ustalania przyczyn,

— oceny ryzyka,

— ustalania dziatan korygujacych,

— ustalania terminow wdrozen dziatan korygujacych,

— przegladu skutecznosci dziatan korygujacych,

— poszukiwania potencjalnych nieprawidtowosci,

— ustalania dziatan zapobiegawczych.

Ocena zagregowana begdzie ustalana na podstawie $redniej ocen przydzielo-
nych wyszczeg6élnionym powyzej dziataniom.

Celem obszaru IV jest diagnoza stanu wykorzystania metod i narzedzi
wsparcia w omawianym zakresie. Oprocz ustalenia, czy takie instrumenty sa
wykorzystywane, nalezy wskazaé, jakie to sg instrumenty. Ponadto ze wzgledu
na to, ze podczas analizy badan wtornych ustalono, ze zastosowanie komputery-
zacji zwigksza korzysci z wdrozonego SZJ oraz wykorzystywanych metod
1 narzedzi, postanowiono uwzgledni¢ rowniez t¢ kwestig. Agregacje ocen dla
tego obszaru ustalono na podstawie $redniej ocen czgstkowych. Przyjeto, ze
dla pytania, w ktorym nalezy wskazaé, jakie instrumenty sg wykorzystywane, za
kazda metode czy narzgdzie zostanie przypisany 1 punkt. Jesli liczba ta bedzie
réwna lub przekroczy 4 instrumenty, wowczas zawsze przydzielonych zostanie
5 punktéw. Decyzje o takim zatozeniu podjgto, poniewaz wsrdd badanych orga-
nizacji jednoczes$nie proces identyfikacji i oceny niezgodnosci wspierany jest
przez maksymalnie 4 metody i narzgdzia. W sytuacji gdy nie jest wykorzysty-
wany zaden instrument, przydzielona zostaje ocena minimalna, czyli 1, jesli
jeden instrument to 2, dwa — 3, cztery i wigcej — 5.

W obszarze V ocenia si¢ wykorzystanie specjalnej aplikacji wspierajace;j
proces identyfikacji i oceny niezgodnos$ci. Na decyzje o uwzglednieniu tej kwe-
stii wplynal wysoki poziom zadowolenia ze stosowanego oprogramowania, jaki
potwierdzili respondenci przeprowadzonych badan. Udowodniono, ze w opi-
niach badanych aplikacje komputerowe znacznie ulatwiaja proces rejestracji
oraz nadzorowania niezgodno$ci. Zatem wskazane jest, aby na drodze doskona-
lenia organizacje korzystaly z takich rozwigzan. Oprécz ustalenia, czy aplikacja
jest wykorzystywana, nalezy na tym etapie doktadnie wskazaé, jakie funkcje
wspiera. Agregacje ocen dla tego obszaru ustalono na podstawie $redniej ocen
czastkowych. Przyjeto, ze dla odpowiedzi na pytanie, w ktorej nalezy wskazac,
jakie funkcje sa wspierane, punkty zostang przypisane zgodnie z reguta zapre-
zentowana w tabeli 3.11. Decyzje o takim roztozeniu punktacji podjeto z uwagi
na rozklad odpowiedzi wsrdd badanych organizacji (prawie 50% potwierdzito
wykorzystywanie minimum 8 funkcji) (rys. 3.9).



3.2. Arkusz samooceny jako narzedzie do ustalenia priorytetow doskonalenia 137

Tabela 3.11. Reguta przyznawania punktow za liczb¢ wspieranych funkcji przez aplikacje

Liczba wspieranych funkcji Liczba punktow
0 1
1,21ub3 2
41lub5 3
61lub 7 4
8 1 wigcej 5

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 3.9. Procentowy udziat liczby wykorzystywanych funkcji w aplikacji komputerowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wynik samooceny nalezy postrzega¢ jako zrodilo informacji o zakresie,
w jakim realizowane sg dotychczasowe dziatania zwigzane z identyfikacja i oce-
ng niezgodnosci oraz wykorzystaniem wsparcia w tym obszarze. Po jej przepro-
wadzeniu organizacja uzyskuje zbiorcze wyniki w kazdym z pieciu badanych
obszaréw, ktore dodatkowo sa prezentowane w ukladzie logicznym za pomoca
wykresu radarowego. Wykres ten postrzegany jest jako ,,dynamiczny model
oceny oraz narzedzie menedzerskie znajdujace wykorzystanie w celu usystema-
tyzowania podejs$cia stosowanego do badania osiagnie¢ organizacji” [Lisiecka,
Czyz-Gwiazda 2014, s. 88]. Taka forma prezentacji moze by¢ zatem zastosowa-
na podczas ustalania priorytetow dziatan w odniesieniu do niezgodnos$ci. Oprocz
swojego wyniku w ramach benchmarkingu organizacja ma mozliwo$¢ poréwna-
nia si¢ do Sredniej ocen uzyskanych wsrdd 362 przedsiebiorstw. Dodatkowa
informacja jest rozktad kwartylowy odpowiedzi respondentow (dolny i goérny).
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Ponadto uwzglgdniono odniesienie osiggnigtego wyniku do badanej populacji
z uwagi na wielko$¢ przedsigbiorstwa. W tym celu w arkuszu samooceny nalezy
wskazad, ilu pracownikow jest zatrudnionych.
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Rys. 3.10. Arkusz samooceny z przyktadowymi ocenami — obszar I, 11 i 111

Zroédto: opracowanie wiasne.



3.2. Arkusz samooceny jako narzedzie do ustalenia priorytetow doskonalenia

139

. ' . Srednia ocena za
Nr Nr Liczba Srednia ocena .
obiekt Obszar tania zatrudnionych | |09 24 ose® v 72 obszar obszar w badanej
" py udniony | populacji N=362
14 @1k OnNe
15
a O
g
@) b [v]
Z
A c v
v
z d |
a
= e O
v | g [« | 0O 3 1,93
E h O
= i O
=
2 i O
=]
E k O
1 O
m O
n O
16 Orac ® N
17 O TAK @ NIE
=
z 18
X
=
: a
—-
g c
28
=z d
Qe
=
v o|EE |- 1 1,83
=2 ’
z
= f
z =]
£ 2
= g
wn
=
§ h
S R
< i
-
= i
k

Rys. 3.11. Arkusz samooceny z przyktadowymi ocenami — obszar [V i V

Zrédto: opracowanie wiasne.

Symulacje przyktadowych ocen w hipotetycznej organizacji X nalezacej pod
wzgledem wielkosci do $rednich z graficzng prezentacja danych zestawiono
na rysunkach 3.10-3.12. Szczegdtowe wytyczne aplikacyjne zaproponowano
w podrozdziale 3.4.
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Obszar 1

Obszar V

Obszar VI Obszar 111

o 4hes grednia ocena za obszar w badanej populacji N = 362
=@ ¢rednia ocena za obszar
—-hA=- dolny kwartyl
== gomy kwartyl
Rys. 3.12. Wykres radarowy wynikow z przeprowadzonej samooceny na tle catej populacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przyktadowej symulacji hipotetyczna organizacja X najwyzsza ocene
osiggneta w obszarze I, plasujac si¢ miedzy dolnym i gérnym kwartylem ocen
badanych 362 organizacji, przekraczajac srednig o prawie 1 punkt. Sytuacja ta
$wiadczytaby o prawidlowo podejmowanych dziataniach w zakresie identyfikacji
niezgodnos$ci. Nalezatoby jednak, majac na uwadze koncepcje ciggltego doskona-
lenia, rozwazy¢, jakie dzialania podjaé, aby zwigkszy¢ liczbe niezgodnosci iden-
tyfikowanych podczas biezacego monitorowania proceséw/produktéw, a zmniej-
szy¢ podczas audytow i przegladu zarzadzania.

Ocena uzyskana dla obszaru I, podobnie jak dla obszaru I, znajduje si¢ mig¢-
dzy kwartylami 25% i 75% 1 przekracza $rednig ocen¢ o prawie 0,5 punkta. Po-
mimo zadowalajgcego wyniku wskazane byloby rozwazenie podjecia dodatko-
wych dziatan w celu zwigkszenia zaangazowania pracownikéw. Konieczne staje
si¢ zapoznanie z WYTYCZNYMI A zaprezentowanymi w podrozdziale 3.4.

Osiagnigta ocena w obszarze III (ponizej dolnego kwartyla) w zaprezento-
wanym przyktadzie §wiadczylaby o niskim poziomie dziatan podejmowanych
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w odniesieniu do analizy niezgodnosci. W ramach doskonalenia nalezaloby
rozwazy¢ wdrozenie metody opartej na krokach G8D zaproponowanych w pod-
rozdziale 3.3.

Liczba punktow uzyskana w obszarze IV przekroczyta $rednig z ocen orga-
nizacji, ktore objeto badaniami ilosciowymi. Jednoczesnie byta nieznacznie niz-
sza niz warto§¢ gornego kwartyla. Naczelne kierownictwo domniemanego przed-
siebiorstwa musialoby pamigtac, ze wartosci stanowiace odniesienie w ramach
benchmarkingu sg jedynie informacjg dodatkowa, penig funkcj¢ porownawcza.
Nie mozna zatem odgornie przyjaé, ze uzyskanie oceny bliskiej czy nawet prze-
kraczajacej gérny kwartyl jest zadowalajace. Zawsze powinno dazy¢ si¢ do
osiagni¢cia najwyzszej noty — czyli 5. W tym przypadku nalezatoby rozwazyc¢,
czy nie wesprze¢ podejmowanych dziatan dodatkowymi instrumentami oraz czy
nie wdrozy¢ ich komputerowych wersji.

W ostatnim obszarze V hipotetyczna organizacja nie uzyskataby dodatko-
wych punktow, poniewaz nie korzysta ze specjalnej aplikacji wspierajacej iden-
tyfikacje 1 ocen¢ niezgodno$ci. Pomimo ze nie jest to popularne (zaré6wno dolny,
jak i gorny kwartyl z odpowiedzi w badanej populacji rowniez osiagnat wartos¢ 1),
nalezatoby jednak mie¢ na wzgledzie to, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych
stosowane sg takie rozwigzania, zdiagnozowano znaczne ulatwienie dziatan
w omawianym zakresie. Warto byloby zatem rozwazy¢ chociazby zapoznanie
si¢ z tego typu pakietami oprogramowania, tym bardziej ze na rynku jest tez
dostepna darmowa aplikacja (szczegdtowe informacje w tym zakresie zawarto
w podrozdz. 3.4.).

Dodatkowo przedstawiciele organizacji, ktorzy zdecyduja si¢ na ocen¢ po-
dejmowanych dziatan w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci, beda mieli
mozliwo$¢ zestawienia swoich wynikow z osiggnigtymi w badanej populacji
wydzielonej z uwagi na wielkos$¢ przedsiebiorstwa odpowiadajaca danej firmie
(rys. 3.13). W analizowanym przyktadzie oceny uksztattowaty si¢ podobnie jak
w catlej populacji badanych organizacji. Za bardziej motywujace mozna by jed-
nak uzna¢ wyzsza ocen¢ w obszarze V przez przedsi¢gbiorstwa wydzielone
w ramach benchmarkingu. Tym bardziej wskazane byloby zatem zastosowanie
aplikacji pozwalajacej na realizacj¢ funkcji zwigzanych z dziataniami w odnie-
sieniu do niezgodnosci.

W ramach uzupetnienia uzyskiwanych informacji przewidziano réwniez
wskazanie ogélnego poziomu dojrzatosci w analizowanym zakresie. W tym celu
na podstawie ocen z pigciu obszaré6w ustalona zostaje warto$¢ $rednia, ktora
oprocz odniesienia do poziomu uzyskanego w badanej populacji mozna zestawic
ze skala poziomu dojrzalosci jakoSciowej zaproponowang przez W. Lukasin-
skiego, mianowicie [Lukasinski 2016, s. 166]:
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Obszar I

Obszar V Obszar 11

Obszar IV Obszar IIT

= @@= srednia ocena za obszar w organizacjach o $redniej wielko$ci
==@= ¢rednia ocena za obszar

Rys. 3.13. Wykres radarowy wynikéw z przeprowadzonej samooceny na tle populacji badanych
wydzielonych z uwagi na wielko$¢ przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne.

—1,00-1,50 — niezadowalajacy,

—1,51-2,50 — dostateczny,

—2,51-3,50 — dobry,

—3,51-4,50 — bardzo dobry,

—4,51-5,00 — doskonaty.
Wynik poziomu dojrzatosci hipotetycznej organizacji z odniesieniem do pozio-
mu w badanej populacji zaprezentowano na rysunku 3.14.

5
4
3 2,836
2
1
0go0lny poziom dojrzatosci ogolny poziom dojrzatosci
w badanej organizacji w badanej organizacji N = 362

Rys. 3.14. Porownanie poziomu dojrzato$ci danej organizacji z dojrzato$cia w badanej populacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W organizacjach objetych badaniami ilosciowymi zarowno wynik zasymulo-
wany, jak i osiagniety nalezy do przedzialu odpowiadajacego dobremu poziomo-
wi dojrzaloéci. Taka informacja powinna stanowi¢ dla przykladowego przedsie-
biorstwa podstawe do podjecia wielu zaproponowanych dziatan pozwalajacych
na osiggnig¢cie wyzszego wyniku.

Podsumowujac, nalezy wskaza¢, ze uzyskany wynik samooceny umozliwia:

— weryfikacje podejmowanych dzialan w pigciu obszarach, tj. identyfikacji

niezgodno$ci, angazowania pracownikow, analizy niezgodnosci, wykorzy-
stywania instrumentéw jako$ci oraz wykorzystywania specjalnej aplikacji
komputerowej,

—uzyskanie informacji o tym, jakie dzialania nalezy podja¢, aby zwigkszy¢

warto$¢ punktowg poszczegolnych obszarow,

— benchmarking — poréwnanie swoich wynikow z wynikami organizacji,

ktore byty objete badaniami.

Zapoznanie si¢ z kryteriami punktacji w arkuszu samooceny sprzyja ponadto
podniesieniu $§wiadomosci projakosciowej kadry kierowniczej i pozwala na zmia-
ne¢ podejscia do istoty doskonalenia. Posrednio moze zatem wptywac na ksztatto-
wanie szeroko rozumianej kultury organizacyjnej (funkcja kulturotworcza).

3.3. Model konceptualny metody identyfikacji
i oceny niezgodnosSci

Na podstawie analizy literatury oraz przeprowadzonych badan opracowano me-
tode identyfikacji i oceny niezgodno$ci w systemach zarzadzania jako$cia, opar-
ta na koncepcji metody G8D, ktorej poszczegolne etapy postgpowania przedsta-
wiono na rysunku 3.15. Stosowanie si¢ do nich pozwala na podniesienie wyniku
samooceny wedtug autorskiego arkusza zaprezentowanego w podrozdziale 3.2.

Za pomoca algorytmu postgpowania zaprezentowano w formie graficznej
etapy metody z relacjami mi¢dzy nimi. W kolejnych krokach zaproponowano
instrumenty wsparcia, ktére wybrano na podstawie analizy funkcjonalno$ci roz-
nych rozwigzan (tab. 1.5) oraz prezentowanych w literaturze najlepszych prak-
tyk 1 opisow do$wiadczen przedstawicieli przedsicbiorstw wykorzystujacych
takie rozwigzania.

Punktem wyjscia jest zidentyfikowanie niezgodnosci. Zaktada si¢, ze nie-
zgodno$¢ moze by¢ faktycznie stwierdzona badz potencjalna. Z uwagi na kon-
cepcje ciagtego doskonalenia proponowane rozwiazanie nie tylko ma by¢ po-
mocne w podejmowaniu dziatan doraznych w odniesieniu do rzeczywistych
zaktocen, ale ma rowniez by¢ stymulatorem poszukiwania hipotetycznych nie-
prawidlowosci. Brak takich dziatan uniemozliwia uzyskanie maksymalnej oceny
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w obszarze 11 samooceny. Zrodtami niezgodnosci moga by¢ formy wskazane
przez respondentéw podczas badan ilosciowych, tj. audyty, przeglady zarzadza-
nia, monitorowanie (procesow/produktow), biezacy nadzér nad funkcjonowa-
niem SZJ, kontrola koncowa, zgtoszenia pracownikow oraz skargi i reklamacje
klientow.

Zgodnie z przyjetym zalozeniem na podstawie zagregowanych wag eksperc-
kich konieczne jest zachowanie okreslonych proporcji miedzy powyzszymi for-
mami.

W ramach punktu DO w metodzie G8D wskazana jest ocena mozliwosci sto-
sowania metody oraz konieczno$ci podjecia dzialan natychmiastowych ERA —
Emergency Response Action, ktore sg niezbgdne do zabezpieczenia klienta
przed skutkami problemu. Autorka proponuje, aby bezposrednio po zidentyfi-
kowaniu niezgodno$ci wlasnie na tym etapie zweryfikowaé, czy niezbgdne sa
natychmiastowe dziatania korekcyjne oraz oceni¢ poziom istotnosci niezgodno$ci.

Powyzsze dziatania powinna przeprowadzi¢ osoba kompetentna, odpowie-
dzialna za utrzymywanie wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig. W aktual-
nie obowigzujgcej wersji normy nie ma wymagania powolania pelnomocnika ds.
SZJ. Jednakze organizacja powinna rozdzieli¢ obowigzki zwigzane z utrzyma-
niem systemu na roznych pracownikow’’. Pozostawia si¢ zatem dowolno$é
w ustaleniu kto, niezaleznie od innych swoich odpowiedzialnosci, bedzie zobo-
wigzany do przeprowadzania dzialan wskazanych w punkcie D0. Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage na to, aby byla to osoba posiadajaca wiedze oraz praktyczne
doswiadczenie z zakresu zarzadzania jakoscig, w tym z dokonywania oceny
ryzyka oraz wykorzystania metod i narzgdzi wspomagajacych. W przypadku
trudnos$ci z podjeciem decyzji wyznaczona osoba powinna skonsultowac pro-
blem z przedstawicielami najwyzszego kierownictwa i ewentualnie z innymi
kompetentnymi osobami, np. kierownikami poszczegélnych obszaroéw, specjali-
stami w okreslonej dziedzinie itd.

Z uwagi na uniwersalnos$¢ proponowanej metody (przeznaczona dla kazdego
typu organizacji) zaleca si¢, aby kazdorazowo w przypadku stwierdzenia auten-
tycznej niezgodnosci oceni¢ potrzebe natychmiastowych dziatan korekcyjnych,
ktorych celem ma by¢ zabezpieczenie klienta przed skutkami niezgodnosci.
Dziatania te moga polega¢ np. na wycofaniu ze sprzedazy innych produktow,
w ktorych niezgodnos$¢ mogtla wystapic¢. Oczywiscie w zwigzku z przyjeta defi-
nicja niezgodno$ci stwierdzone nieprawidlowos$ci nie musza odnosi¢ sie tylko do
wyrobu niezgodnego. Stad charakter dzialan korekcyjnych moze by¢ rdézny.

%9 Organizacja powinna okresli¢ i zapewni¢ zasoby potrzebne do ustanowienia, wdrozenia,
utrzymywania i ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania jakos$cia” [PN-EN ISO 9001:2015-10,
s. 15].
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Ponadto specyfika zaistnialego problemu nie zawsze musi wymaga¢ podejmo-
wania natychmiastowych dziatan korekcyjnych. Jesli nie ma konieczno$ci pod-
jecia takich czynno$ci od razu, nalezy przejs¢ do kroku zwigzanego z ocena
istotno$ci niezgodnosci. W przypadku zidentyfikowania potencjalnej niezgodno-
$ci zawsze nalezy rozpocza¢ od oceny krytycznosci. Dziatania korekcyjne ukie-
runkowane sa bowiem na usunigcie skutkow danej niezgodnosci.

Podczas pojawienia si¢ trudnosci w wyborze adekwatnych dziatan korekcyj-
nych proponuje si¢ na tym etapie wsparcie metodag ABCD, ,,burzg moézgoéw” lub
wykresem PDPC. Oczywiscie nie jest konieczne stosowanie wszystkich rozwig-
zan jednocze$nie. Mozna rowniez, w zalezno$ci od doswiadczenia 0sob postugu-
jacych si¢ metoda oraz specyfiki organizacji, stosowac inne instrumenty, jesli
ich wykorzystanie wczesniej praktykowano i okazaly si¢ skuteczne. Uwaga ta
odnosi si¢ do wszystkich kolejnych propozycji metod i narzedzi wsparcia.

Oceng krytyczno$ci wskazano jako obowigzkowa dla kazdorazowo zidentyfi-
kowanej niezgodno$ci. Brak takiej oceny moze doprowadzi¢ do sytuacji, w kto-
rej organizacja bedzie skupia¢ uwage na mato znaczgcych problemach, zamiast
na kilku najwazniejszych. Procedure oceny zaleca si¢ przeprowadzi¢ na podsta-
wie oceny ryzyka zaproponowanej w metodzie FMEA. Poszczegolne etapy za-
prezentowano na rysunku 3.16.

Celem jest ustalenie liczby priorytetowej ryzyka (LPR). Aby ustali¢ LPR dla
danej niezgodnosci, nalezy oszacowaé nastgpujace parametry [Hamrol 2017,
s. 312]:

— znaczenie wady (Z) ze wzglgdu na skutki, jakie powstajag w wyniku ujaw-

nienia si¢ niezgodnosci,

— prawdopodobienstwa (R) wystapienia wady (potencjalnej) lub powtérnego

wystapienia (w przypadku rzeczywistego zaktocenia),

— mozliwosci wykrycia (W) potencjalnego btgedu lub rozpoznania mozliwo-

$ci ponownego ujawnienia wady.

Najczesciej w literaturze dla oszacowania powyzszych parametrow proponu-
je sie skale od 1 do 10 [Hamrol 2017, s. 312-314; Myszewski 2009, s. 186—188;
Molenda i in. 2016, s. 98; Lancucki 1997, s. 155]. Zasady przydzielania ocen
zestawiono w tabeli 3.12.

Podczas ustalania ocen w celu minimalizacji subiektywizmu pomocna po-
winna by¢ analiza m.in. [Rychly-Lipinska 2007, s. 55-56, za: Lancucki 1997,
s. 67]:

— raportow z realizowanych reklamacji,

— raportow ze $wiadczonych ustug gwarancyjnych,

— protokolow z przeprowadzonych kontroli,

— wiedzy pracownikow,

— doswiadczenia zdobytego podczas produkcji itp.
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Wejscie Etap
Zidenty fikowana I I Ocena ryzyka zwigzanego z niezgodnoscig l l
niezgodno$¢

Zasady
okre§lania
wartosci

| OkreSlenie wskaznika Z | }7
| Okreslenie wskaznika R H—
| OkreSlenie wskaznika W H—

Y

‘ ‘ Ustalenie liczby priorytetowej ryzyka ‘ ‘
LPR=Z xW xR

Czy LPR s3 tozsame lub zblizone
dla wigcej niz jednej niezgodnosci?

TAK
Y
Ustalenie wag (w1, w2, w3) dla ocen czastkowych
Wagi dla ocen (Z,W,R) N
czastkowych
Ustalenie skory gowanego wskaznika LPR, tj.
LPR’=Z xwl +W xw2+Rx w3
| | Ustalenie rankingu krytycznos$ci niezgodnosci | i‘i
v
Ustalenie przedziatu ak ceptowalno$ci niezgodno$ci
Granice .
akeeptowalnosci Czy LPR lub LPR’ jest akceptowalna? NIE
LPR

Rejestr
niezgodno$ci
Analiza
kosztéow

TAK

zy niezgodno§¢ moze spowodowa
znaczng strat¢ finansowg?

NIE

zy dana niezgodno$¢ wystapifa Przejdz do
juz w przesztosci? TAK| | kroku D1
A

7y istniejg inne przestanki, aby uzna¢

. 5 TAK:-
niezgodno$¢ za nieakceptowalng?

NIE
v

( Whis niezgodnosci do rejestru )

Rys. 3.16. Procedura oceny istotnosci niezgodnosci

Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3.12. Wskazowki dotyczace okreslania poszczegolnych wskaznikow liczby priorytetowe;j

ryzyka
Parametr Z — znaczenie niezgodnosci
Wartosé Znaczenie Wskazowki pomocnicze

1 bardzo mate klient nie zauwazy wady
2-3 mate klient odczuje niewielkie pogorszenie jako$ci wyrobu
4-6 przecigtne klient doznaje niewygody lub jest zdenerwowany wada
7.8 duze wysoki stop.ieﬁ niezadowolenia klienta spowodowany istotnym

niedomaganiem wyrobu

9-10 bardzo duze niezgodno$¢ narusza bezpieczenstwo eksploatacji, naraza uzyt-

kownika na duze straty lub narusza przepisy prawa

Parametr R — prawdopodobienstwo niezgodnosci

Warto$é Wystapienie Wskazowki pomocnicze
1 nieprawdopodobne | niezgodnos¢ jest nieprawdopodobna, nie wystepuje
2-4 niepras&f gg;z dobne wystapienie niezgodnosci jest prawie wykluczone
5 przecigtne pojawienie si¢ niezgodnosci jest prawdopodobne
6-9 czesto niezgodno$¢ moze wystapi¢ czgsto
10 bardzo czgsto wystapienie niezgodnosci jest nieuniknione
Parametr W — mozliwo$§¢é wykrycia niezgodnosci
Wartos¢ | Wykrywalnosé Wskazowki pomocnicze
1-2 bardzo wysoka | stosowana kontrola daje prawie pewnos$¢ wykrycia niezgodnosci
34 wysoka stosowana kontrola stwarza duza szans¢ na wykrycie niezgodnosci
5.6 przecietna itg)osg:(/)eg;? kontrola stwarza $rednig szans¢ na wykrycie nie-
7.8 niska st.osowana’ kpntrola prawdopodobnie nie pozwoli na wykrycie
niezgodnosci
9 bardzo niska Islti(;i?g\g/gggézontrola z duza pewnoscig nie pozwoli na wykrycie
10 niemozliwa nie sg znane $rodki kontrolne pozwalajace na wykrycie nie-

zgodnosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Hamrol [2017, s. 312-314]; Lancucki [1997, s. 155].

Zaprezentowane w tabeli 3.12 wskazowki stanowia jedynie orientacyjne od-
niesienie podczas ustalania poszczegolnych wartosci. Nalezy wskazac, ze w litera-
turze przedmiotu brak jednakowego stanowiska dla wyznaczania danych wskaz-
nikéw. Czesto opisy miedzy sasiadujagcymi przedziatami sg bardzo zblizone. Stad
konieczne jest przetozenie danej skali na taka, ktéra faktycznie okaze si¢ po-
mocna w organizacji. Prawdopodobnie bedzie to zwigzane z koniecznoscig na-
bycia dos§wiadczenia. Oczywiscie, jesli w ramach danego przedsigbiorstwa sto-
suje si¢ juz kryteria oceny parametréw, to nie ma koniecznosci zmian.
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W literaturze dla niektorych wskaznikéw prezentowane sg bardziej szcze-
gélowe wytyczne, np. prawdopodobienstwo zaleca si¢ ocenia¢ na podstawie
wartosci DPMO® (liczba niezgodno$ci na milion mozliwych) lub wspotczyn-
nika mozliwego uszkodzenia®. W zaleznosci od specyfiki realizowanych pro-
cesow podjecie decyzji mozna opiera¢ na mierzalnych parametrach. Z uwagi
na trudnosci i duzy wplyw subiektywnego postrzegania problemu przez osobe
oceniajaca organizacja moze rozwazy¢ zastosowanie skali progresywnej, ktora
zawiera tylko trzy stopnie oceny, tj. 3, 5, 15 [Rychty-Lipinska 2007, s. 53, za:
Lancucki 1997, s. 66]. Zasady przydzielania poszczegolnych wartosci zesta-
wiono w tabeli 3.13.

Tabela 3.13. Wskazowki dotyczace okreslania poszczegdlnych wskaznikow liczby priorytetowej

ryzyka
Parametr Z — znaczenie niezgodnosci
Wartosé Znaczenie Wskazowki pomocnicze

bez konsekwencji | klient nie zauwazy wady; wada istnieje, lecz nie ma zadnych

3 . " .

dla klienta konsekwencji dla klienta

wywoluje nieza- klient jes’t .niezad(.)wolor}}rl z powodu wyst.qpieqia pewnych nie-.
5 dogodnosci; konieczno$¢ naprawy; obcigzenie dodatkowymi

dowolenie klient SO S . .
owolenie KIenta | piewielkimi kosztami; krotka przerwa w uzytkowaniu

klient jest bardzo niezadowolony; dtuga przerwa w uzytkowaniu;
15 wada krytyczna | znaczne dodatkowe koszty; wyrob ma wady krytyczne dla bez-
pieczenstwa uzytkownika

nigdy niemozliwe, wyjatkowo; prawdopodobienstwo skrajnie niskie
mozliwe moze wystapi¢; nie ma pelnej analizy mozliwych ograniczen
15 czgsto czesto; prawdopodobienstwo skrajnie wysokie

Parametr W — mozliwo$¢ wykrycia niezgodnosci

Wartos¢ | Wykrywalnos$c Wskazowki pomocnicze
3 100% wykrywa si¢ 100% niezgodnosci i nie istnieje ryzyko ich wysta-
’ pienia
. . procedury i $rodki kontroli sa do dyspozycji w przedsigbior-
3 niewystarczajaca stwie, lecz nie gwarantujg 100-procentowej wykrywalnosci
s brak $rodkéw kontroli; nie istnieje procedura, srodek lub proce-
15 nieistniejgca

dura sg watpliwe

Zrédto: Rychty-Lipinska [2007, s. 54-55], za: Lancucki [1997, s. 159-160].

% DPMO — oblicza si¢ jako: liczba niezgodnosci w probie/liczby mozliwych niezgodnosci
W probie x 10° [Hamrol 2017, s. 40].

61 Zasady ustalania wspotczynnika mozliwego uszkodzenia zaprezentowano w pozycjach:
Rychty-Lipinska [2007, s. 50], Lancucki [1997, s. 155].
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Po oszacowaniu wartosci dla poszczegélnych parametrow Z, R, W mozna
wyznaczy¢ LPR jako ich iloczyn (wzor 7):

LPR=ZXRXW (7)

Dla skali ocen 1-10 wskaznik poziomu ryzyka zmienia si¢ od 1 do 1000. Dla
skali progresywnej zmienia si¢ od 27 do 3375 [Rychty-Lipinska 2007, s. 55].

Ustalenie rankingu krytycznosci niezgodnos$ci polega¢ powinno na uszere-
gowaniu niezgodnos$ci malejaco w zalezno$ci od wartosci LPR. Jesli rdznice
wartoéci LPR sa niewielkie®, to w celu ustalenia ostatecznego rankingu propo-
nuje si¢ przyjac za kryterium rangowania wage ocen czastkowych, najwicksza
przypisujac znaczeniu wady Z (np. 0,5), mniejsza czgstosci jej wystgpowania R
(np. 0,3), a najmniejszg mozliwosci wykrycia (np. 0,2), i ustali¢ skorygowana
wartos¢ liczby priorytetowej ryzyka LPR’ [Hamrol 2017, s. 315].

Po ustaleniu rankingu krytyczno$ci niezgodnosci osoby odpowiedzialne za
dziatania w zakresie analizy niezgodnosci powinny przyja¢ kryteria akceptowal-
nosci. J. Myszewski przywotuje klasyfikacje, zgodnie z ktorag LPR w przedziale
1-99 to niezgodno$¢ nie stanowi zagrozenia, natomiast w przedziale 100—1000
stanowi istotne zagrozenie [Myszewski 2009, s. 190]. M. Molenda i in. wskazu-
ja, ze dla zakresu LPR od 1 do 1000 w praktyce mozna spotka¢ arbitralnie usta-
lone granice [Molenda i in. 2016, s. 98]:

— LPR < 120 — akceptowalny poziom ryzyka,

— 120 < LPR <160 — ryzyko akceptowalne warunkowo,

— LPR > 160 — brak akceptacji ryzyka.

S. Patubicki i K. Kukietka zaproponowali graniczne wartosci liczby prioryte-
towej ryzyka LPR przy uzyciu skali 10-stopniowej dla kazdego parametru
w zaleznosci od wielko$ci Z (znaczenia wady) [Patubicki, Kukietka 2017, s. 260]:

—dlaZ=9v10 > LPR > 40,

—dlaZ="7v8 > LPR >100,

—dlaZ=4v5v6 > LPR > 120,

—dlaZ=1v2v3 > LPR > 150.

W przypadkach przekroczenia przez LPR wartosci dopuszczalnych wskaza-
no konieczno$¢ stosowania dzialan korygujacych [Patubicki, Kukietka 2017,
s. 260]. Jesli organizacja nie ustalataby wag czastkowych dla poszczegolnych
parametrow Z, R i W, wowczas warto rozwazy¢ zaostrzenie kryteriow akcepto-
walnosci, uwzgledniajac przydzielone wartosci dla parametru Z.

Ze wzgledu na wielo$¢ podejs$¢ i uniwersalizm proponowanej metody, ktora
jest przeznaczona dla organizacji o r6znej specyfice (zaréwno co do profilu dzia-

62 7godnie ze wskazaniem A. Hamrol co jest roznica mata, a co duza, zalezy od decyzji osoby
dokonujacej oceny [Hamrol 2017, s. 315].
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falnosci, jak i wielko$ci), autorka proponuje indywidualne rozwazanie zakres6w
dopuszczalnosci LPR, majac na uwadze przyjete cele doskonalenia. Dodatkowo
mozna w tym celu opracowaé wykres Pareto-Lorenza, ktéry pozwoli na przed-
stawienie w porzadku malejacym wzglednego udziatu kazdej niezgodnosci
w skumulowanej warto$ci wszystkich stwierdzonych wad. Zgodnie z regulg
Pareto 20/80 — 20% czynnikow wywotuje okolo 80% efektow, przy czym nie
nalezy traktowac tego podziatu dostownie. W rzeczywistosci proporcje sg zbli-
zone, np. 25/75 [Hamrol 2017, s. 284]. Osoba odpowiedzialna za realizacje
omawianego etapu, po konsultacjach z kierownictwem organizacji i innymi od-
powiedzialnymi osobami, np. z dziatu finansowego, w celu przeanalizowania
kosztow, moze corocznie ustalaé procentowy prog niezgodnosci, ktory uznany
bedzie za nieakceptowalny. Moze by¢ on wyrazony bezwzglednie (np. 30%
niezgodno$ci o najwyzszych wartosciach LPR lub LPR”) lub krokowo zaktadac¢
zwigkszanie tego progu o X% na kazdy rok, realizujagc tym samym zasadg¢ ciag-
tego doskonalenia (np. w roku 2019 — 20%, w roku 2020 — 25% itd.). Przedsta-
wiciele organizacji na podstawie doswiadczen, specyfiki dzialalnosci czy
z uwagi na mozliwo$ci finansowo-organizacyjne muszg racjonalnie oceni¢ ak-
ceptowalnos¢ stwierdzonych niezgodnosci. Dodatkowo na zakwalifikowanie
niezgodno$ci moze mie¢ wplyw rozwazenie nastepujacych dodatkowych pytan:

1. Czy dana niezgodno$¢ wystapita w przesztosci? (Gdy mamy do czynienia
z ponownym ujawnieniem niezgodnosci lub w odniesieniu do potencjalne;j
wady — czy podobne nieprawidlowosci zostaty stwierdzone.)

2. Czy niezgodno$¢ moze spowodowac znaczng strate finansowa? (Koniecz-
na analiza kosztow niezgodno$ci.)

3. Czy istniejg inne przestanki (np. zwigzane z ochrong $rodowiska, odpo-
wiedzialno$cia spoteczng lub innymi kwestiami), aby uzna¢ niezgodnos¢
za nieakceptowalng?

Po podjeciu decyzji osoba realizujaca ten etap powinna ustali¢ sktad zespotu
odpowiedzialnego za dalsze dziatania (krok D1). Zaleca si¢, aby cztonkami ze-
spotu, oprocz osoby realizujacej etap DO, byt kierownik procesu, w ktéorym nie-
zgodnos$¢ wystapita lub moze wystapi¢ w przypadku niezgodnos$ci potencjalne;j,
a takze wybrani przedstawiciele organizacji posiadajacy niezbedng wiedze na
temat np. wykorzystania proponowanych metod i narzedzi itp. W uzasadnionych
przypadkach (np. w organizacjach mikro) mozna podja¢ decyzj¢ o jednooso-
bowym rozwigzaniu problemu (z uwagi na brak mozliwos$ci zaangazowania
pozostalych osob). Jesli to mozliwe, wskazana jest jednak chociaz sporadyczna
konsultacja z innymi cztonkami organizacji (konieczno$¢ minimalizacji subiek-
tywizmu oraz mozliwych uproszczen).

Prace zespotu powinny rozpoczaé si¢ od przelozenia niezgodnosci na pro-
blem (krok D2), czyli szczegdélowego opisu. Efektem powinien by¢ zbior cech
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niezgodno$ci (w postaci werbalnej i/lub kwantytatywnej) zawierajacy m.in. in-
formacje dotyczace tego:

— kiedy wykryto niezgodnos$¢ lub zidentyfikowano potencjalng niezgodnosc¢,

— kto i gdzie zidentyfikowat nieprawidtowos$¢,

— jakie parametry i o ile zostaly przekroczone lub mogg zosta¢ przekroczone

(W odniesieniu do niezgodnosci, dla ktorych istnieja metody pomiarowe jej
warto$ciowania).

Pomocne w pozyskaniu informacji o danej niezgodnosci moga by¢ takie
metody, jak: ,burza moézgow”, FTA-drzewo btedéw, Why?-Why?, 5SW2H,
SKP/SPC, Six Sigma, ,,diagram zotwia”. Oczywiscie osoby odpowiedzialne za
przeprowadzenie dzialan w tym zakresie decyduja o wyborze jednego lub kilku
instrumentow wsparcia w zaleznosci od potrzeb.

Nastepnie zespdt w odniesieniu do faktycznych probleméw powinien roz-
wazy¢, czy konieczne jest podjecie dodatkowych dziatan korekcyjnych (krok
D3), ktérych celem jest ochrona klientéw przed skutkami problemu, np. za-
ostrzenie parametrow wyrobow zagrozonych podejrzeniem o niezgodno$¢ (po
uwzglednieniu ewentualnych dzialan zrealizowanych na etapie D0). Zgodnie
z zatozeniem metody G8D celem podejmowanych dzialan w ramach tego etapu
moze by¢ zapobieganie eskalacji zaistnialego problemu oraz usunigcie skutku
niezgodnosci. Etap ten z uwagi na specyfike danej niezgodno$ci nie zawsze mu-
si by¢ realizowany w praktyce. Decyzje w tym zakresie podejmuje zesp6t (lub
wyznaczona osoba). W przypadku potencjalnych niezgodnosci etap ten kazdora-
zowo nalezy pomingc.

W kolejnym kroku (D4) trzeba okresli¢ przyczyny niezgodnosci. Proponuje
si¢, aby w ramach tego etapu skorzysta¢ z instrumentoOw wsparcia takich jak:
,,burza moézgow”, diagram Ishikawy, FTA, Why?-Why?. Dla zapewnienia wnik-
liwej, kompleksowej analizy proponuje si¢ ostatecznie podzieli¢ zidentyfikowa-
ne zrodha niezgodnosci na kilka grup, np. zgodnie z koncepcja Ishikawy. Nalezy
pamigta¢, ze proponowane przez niego grupy tematyczne moga by¢ dowolnie
modyfikowane. Klasyfikacja ta jest niezbedna do ustalenia ocen wartosciujacych
dla wszystkich zidentyfikowanych przyczyn zgodnie z koncepcja arkusza warto-
$ciowania przyczyn [Horodecka, Wolniak 2017]. Zaktada sig, ze grupy i katego-
rie zostang wydzielone dla danej organizacji z uwagi na jej specyfike i potrzeby.
Nastepnie nalezy ustali¢ wartosci poszczegolnych przyczyn i ich udziat w nie-
zgodnosci. Proponuje si¢ udzialy zilustrowa¢ dodatkowo na wykresie Pareto-
-Lorenza w celu umozliwienia podj¢cia decyzji, w odniesieniu do jakich przy-
czyn nalezy rozpocza¢ dzialania korygujace — ocena potrzeby eliminowania
przyczyn — ustalenie przyczyn krytycznych. Analiza ta jest niezbgdna, poniewaz
podejmowanie dzialan korygujacych dla kazdej przyczyny oznacza nie tylko
marnotrawienie czasu, ale rowniez cennych zasobow finansowych.
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W kroku D5 nalezy dokona¢ wyboru dziatan korygujacych (w odniesieniu
do zaistniatych problemow) lub zapobiegawczych (w przypadku potencjalnych
nieprawidlowos$ci). Ustalajac dzialania korygujace lub zapobiegawcze, nalezy
wzig¢ pod uwage ocen¢ znaczenia problemdéw oraz potencjalny ich wpltyw na
takie zagadnienia, jak: koszty niezgodnoS$ci, parametry wyrobu, niezawodnos¢
1 bezpieczenstwo oraz zadowolenie klientéw i innych zainteresowanych stron.
Organizacja powinna bowiem zachowaé¢ réwnowage miedzy inwestowaniem
w dzialania korygujace czy zapobiegawcze a ich znaczeniem. Dzialania powin-
ny by¢ zaplanowane nie tylko z uwagi na mozliwosci czasowe, ale réwniez moz-
liwosci finansowe (wskazana analiza koszow). W razie koniecznos$ci nalezy
rozwazy¢ konsultacj¢ z ekspertem w danej dziedzinie (naczelnym kierownic-
twem czy przedstawicielami dzialu finansowego). Gdy istnieje wiele mozliwych
rozwigzan i trudno podja¢ decyzje, ktore z dziatah powinno si¢ uruchomié, pro-
ponuje si¢ wykorzystanie metody ABCD i/lub ,burzy mézgdéw”. W metodzie
ABCD za pomoca glosowania pozwala si¢ na ustalenie rang rozpatrywanych
elementow. W glosowaniu nie musza uczestniczy¢ tylko cztonkowie zespotu.
Wsparciem w podjeciu decyzji moga by¢ rowniez inne osoby, np. kierownictwo,
pracownik odpowiedzialny za finanse itp. W przypadku organizacji mikro wy-
korzystanie proponowanej metody moze by¢ niemozliwe. Proponuje si¢ zatem
ustalenie wewnetrznych kryteriow podjecia decyzji. Jesli zrealizowanie dziata-
nia korygujacego lub zapobiegawczego jest wieloetapowe i moze obejmowac
rézne sposoby wykonania, proponuje si¢ wykorzysta¢ w ramach wsparcia wy-
kres PDPC, ktoéry pozwala na logiczne uporzadkowanie dziatan przez ich de-
kompozycje w wyniku dodania kolejnych kryteriow decyzyjnych [Starzynska i in.
2010, s. 16]. Obok chronologii umozliwia uzyskanie alternatywnych rozwigzan.

Istotne na tym etapie jest to, aby proponowane dziatania byty adekwatne
i dokladnie przeanalizowane. Musza zagwarantowa¢ usunigcie przyczyny lub,
jesli to niemozliwe, ograniczenie jej oddzialywania. Z uwagi na to, ze LPR jest
iloczynem trzech sktadowych (Z, R, W), proponowane dziatania powinny by¢
ukierunkowane na redukcje:

— prawdopodobienstwa wystapienia niezgodnosci lub jej powtérnego ujaw-

nienia,

— i/lub zmniejszenie dotkliwos$ci skutkow,

— i/lub zwigkszenie mozliwosci wykrycia wady.

Oprocz zapewnienia skutecznos$ci nalezy rozwazy¢ oplacalno$¢ dziatan.

Po wybraniu dziatan korygujacych/zapobiegawczych nalezy je zaplanowac
i wdrozy¢ (D6). Na tym etapie konieczne jest ustalenie konkretnych zadan, ter-
minow i 0sob odpowiedzialnych za ich realizacje. Wazne jest, aby w celu koor-
dynacji wyznaczania zadan poszczeg6lnym wykonawcom i biezacego monitoro-
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wania ich postepu rozwazyé zastosowanie aplikacji wsparcia®. Jesli organizacja
podejmie decyzje o wdrozeniu oprogramowania do nadzoru nad niezgodnoscia-
mi, istotne jest, aby mozliwa byla realizacja tejze funkcji. Oczywiscie organizacja
moze opracowa¢ wilasny sposob nadzorowania realizacji dzialan korygujacych/
zapobiegawczych.

Po wdrozeniu dziatan nalezy oceni¢ ich skuteczno$¢. W ramach przegladu
skutecznosci zaleca si¢, aby szczegdtowo analizowa¢ wskazniki dotyczace nie-
zgodnosci, np. udziat niezgodnosci wewnetrznych w stosunku do niezgodnosci
zewnetrznych, udziat kosztoéw niezgodnosci w kosztach ogélnych przedsiebior-
stwa, procentowy udziat koszéw reklamacji w przychodach itp.

W ramach etapu D7 nalezy rozwazy¢, czy zrealizowane kroki pozwolity na
wyeliminowanie krytycznych przyczyn niezgodno$ci, czy wymagane sg dodat-
kowe dzialania. Nalezy bowiem zapewni¢, ze niezgodno$¢ nie wystapi lub nie
wystapi raz jeszcze. Proponuje si¢ dokona¢ ponownej oceny krytyczno$ci nie-
zgodnosci. Jezeli warto$ci LPR beda akceptowalne, to mozna podsumowac zrea-
lizowane kroki i podja¢ decyzj¢ o zamknieciu przebiegu dziatan w ramach pro-
ponowanej metody oraz opracowac raport (krok G8). W przeciwnym wypadku
nalezy uruchomi¢ dodatkowe dziatania, ktére moga wymagaé¢ zmian systemo-
wych. Zaleca si¢, aby decyzje w tym zakresie zespot podjat podczas konsultacji
na przegladzie zarzadzania.

Zaprezentowana metoda odnosi si¢ zar6wno do niezgodnosci faktycznie
stwierdzonych, jak i potencjalnych. Zgodnie z zatozeniem modelu kosztow do-
skonatosci szczego6lny nacisk powinno ktas¢ si¢ na dziatania zapobiegawcze.
Nalezy zatem zadba¢ o to, aby poszukiwaé hipotetycznych nieprawidtowosci,
a nie tylko skupia¢ uwage na problemach, ktore juz si¢ ujawnity.

Podejscie do dowolnej problematyki rozwazan powinno charakteryzowacé si¢
racjonalnoscia, uporzadkowaniem, powtarzalnoscia postgpowania, celowoscia,
zorganizowaniem i zaplanowanym doborem zasobow [Szafranski 2006, s. 85].
Zastosowanie takiego podejscia do zagadnien zwigzanych z doskonaleniem sys-
temow zarzadzania jakoscig zmniejsza prawdopodobienstwo przeoczenia w prak-
tyce dzialalnosci kierowniczej istotnych kwestii. Opracowana metoda:

— jest racjonalna, poniewaz uwzgledniono konieczno$¢ ustalania priory-

tetow,

— jest uporzadkowana, poniewaz zaproponowano logiczny ciag dziatan,

8 W przypadku darmowego oprogramowania BEZ — Baza Eliminacji Zagrozen po zapisaniu
zadania wysylany jest e-mail do wykonawcy z powiadomieniem o przypisaniu zadania. Do czasu
zamknigcia zadania wykonawca bgdzie powiadamiany automatycznie po kazdej zmianie wprowa-
dzonej do zadania oraz raz w tygodniu. Szczegétowy wykaz funkcji realizowanych przez aplikacje
BEZ zestawiono w tabeli 3.14 w podrozdziale 3.4.
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—umozliwia powtarzalno$¢ dziatan w odniesieniu do kazdej zidentyfikowa-
nej niezgodno$ci,

— celowa, poniewaz z zalozenia ma systematyzowac dzialania realizowane
w ramach identyfikacji i oceny niezgodnosci,

— zorganizowana — poniewaz na kazdym etapie wskazano, jakie dziatania na-
lezy podja¢, odwotano si¢ do koniecznosci ustalenia, kto bedzie odpowie-
dzialny za jej przeprowadzenie oraz przypisano kazdemu etapowi propo-
nowane metody i narzedzia wsparcia.

Powyzsze cechy wskazuja na naukowy i implementacyjny charakter opracowa-
nej metody.

3.4. Kwestia aplikacyjna oraz wytyczne doskonalenia

Proponowana metoda z zatozenia ma charakter uniwersalny, znajdzie zatem zasto-
sowanie w kazdym przedsiebiorstwie bez wzgledu na wielkos¢ czy przynaleznosé
do branzy. Pelne mozliwosci jej wykorzystania istniejg w organizacji, ktora:

— ma wdrozony system zarzadzania jako$cia,

—ma dobra pozycja finansowa umozliwiajaca wdrozenie dziatan koryguja-
cych i/lub zapobiegawczych,

— kierowana jest przez osoby zdeterminowane do realizacji zasady ciaglego
doskonalenia i chetne do dziatan zwigzanych z identyfikacja 1 oceng nie-
zgodnosci,

— potrafi pracowa¢ w zespole, angazuje pracownikéw i wspoélnie dazy do
wytyczonych celow,

— zatrudnia wykwalifikowanych pracownikow, ktérzy chetnie beda pogle-
bia¢ swoja wiedzg podczas szkolen i stosowac ja w praktyce,

— wyraza zainteresowanie proponowanymi rozwigzaniami w zakresie identy-
fikacji i oceny niezgodnosci.

Schemat aplikacyjny ekspertowej metody identyfikacji i oceny niezgodnosci

w SZJ w przedsigbiorstwie przedstawiono na rysunku 3.17. Autorka proponuje
najpierw wypehi¢ arkusz samooceny, poniewaz stosowanie opracowanej meto-
dy nie zawsze jest konieczne. Decyzje w tym zakresie podjeto na podstawie
informacji uzyskanej na etapie przeprowadzonych badan ilosciowych. Wsrod
badanych respondentéw zidentyfikowano takich, ktorzy:

— stosuja odpowiednie dziatania umozliwiajace nadzor nad niezgodno$ciami —
z badan wynika, ze jest grupa przedsigbiorstw, w ktérej potwierdzono rea-
lizacje systemowych wymagan na wysokim poziomie,

— korzystaja z odpowiednich narzgdzi i metod wsparcia i/lub dedykowanej
aplikacji wspomagajacej dziatania w omawianym zakresie i w znacznej
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czesci potwierdzaja, ze ultatwiaja one realizacje dziatan w odniesieniu do
niezgodnosci.

Z uwagi na powyzsze mozna wskazac¢, ze nie istnieje w tych przypadkach
potrzeba wdrazania opracowanej metody. Poglgbiona analiza statystyczna uzy-
skanych wynikow stata si¢ jednak podstawa stwierdzenia, ze nie mozna wyklu-
czy¢ zadnej populacji z grupy potencjalnych odbiorcéw. Nie potwierdzono bo-
wiem korelacji poszczegodlnych pytan chociazby z wielko$cia przedsiebiorstwa
czy z czgstoscig stwierdzania niezgodnos$ci. Brak korelacji implikuje brak moz-
liwos$ci wskazania przedsigbiorstw o konkretnych cechach, ktorym proponowane
wsparcie jest niepotrzebne. W zwigzku z tym w celu ustalenia stanu obecnego za
niezbedne uznano przeprowadzenie samooceny.

W organizacji, w ktérej wyrazono zgod¢ na zapoznanie si¢ z proponowanym
rozwigzaniem i rozwazenie kwestii jego aplikacji, najpierw nalezy wypehic
arkusz samooceny, za pomoca ktéorego mozliwa bedzie analiza stanu obecnego.
Moze tego dokonac przedstawiciel najwyzszego kierownictwa lub pracownik
odpowiedzialny za utrzymanie SZJ. Je$li wynik koncowy bedzie dla organizacji
zadowalajacy, to nie jest konieczne wdrazanie dodatkowych rozwigzan. Decyzja
w tym zakresie powinna zosta¢ podjeta na zorganizowanym w tym celu spotka-
niu naczelnego kierownictwa z osobg/osobami odpowiedzialnymi za utrzymanie
SZJ. Nalezy pamigtac, ze na drodze ciagtego doskonalenia powinno si¢ przeja-
wia¢ postawe, zgodnie z ktora celem bedzie osiagnigcie najwyzszej oceny
w kazdym obszarze. Organizacja moze zatem pomimo zadowalajacego wyniku
samooceny rozwazy¢ zapoznanie si¢ z poszczegdlnymi krokami metody. Zesta-
wiajac podejmowane dziatania z proponowanymi, moze zdecydowaé o uzupet-
nieniu lub przeobrazeniu stosowanego podejscia.

Po podjeciu decyzji o wdrozeniu w przedsigbiorstwie opracowanego rozwig-
zania konieczne jest przeprowadzenie analizy potrzeb szkoleniowych. W oma-
wianym zakresie istotne bedg szkolenia na temat doskonalenia, ze szczegdlnym
uwzglednieniem m.in. wazno$ci identyfikacji niezgodnos$ci, stosowaniem in-
strumentdw wsparcia, angazowaniem pracownikow. Wazne jest to, aby szkole-
niami objeci byli nie tylko kierownicy, poczawszy od dyrektora naczelnego do
mistrza, ale nalezy planowac intensywny i staty rozwoj wszystkich pracowni-
kéw firmy [Lewandowski 2013, s. 8]. Szkolenia powinny przede wszystkim
umozliwiac:

— pozyskanie wiedzy oraz praktycznych umiejetnosci z zakresu zarzadzania

jako$cia, w tym z dokonywania oceny ryzyka oraz wykorzystania metod
i narzedzi wspomagajacych w odniesieniu do oséb odpowiedzialnych za
realizacje¢ etapéw metody od DO do DS,

— pozyskanie wiedzy oraz praktycznych umiej¢tnosci dotyczacych aplikacji

wsparcia w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnosci dla uzytkownikow
w przypadku zdecydowania si¢ na tego typu forme wsparcia,
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— zmiany postaw wszystkich pracownikow w kierunku aktywnie poszukuja-
cych niezgodnosci i chetnie je zgltaszajacych.

Jesli analiza przeprowadzonych szkolen potwierdza wczes$niejsze nabycie umie-
jetnosci w ktoryms z wyrdznionych zagadnien, to mozliwe jest jego pominigcie.

Nastepnie osoba badz osoby odpowiedzialne za utrzymanie SZJ powinny
zweryfikowaé, czy prowadzono do tej pory rejestr wszystkich niezgodnosci ze
wskazaniem sposobu ich identyfikacji. Analiza retrospektywna pozwoli na roz-
poznanie sytuacji i pomoze w podjeciu decyzji na kolejnych etapach, chociazby
podczas szacowania realnych progéw akceptowalnosci niezgodnosci (szczegd-
towy opis zawarto we fragmencie dotyczagcym omawiania procedury oceny kry-
tycznosci niezgodnosci w podrozdz. 3.3) czy kwestii zwigzanej z konieczno$cia
implementacji specjalnych aplikacji wsparcia.

Na podstawie oszacowanych w wyniku badan opinii ekspertow wag przyje-
tych na etapie konstruowania arkusza samooceny zalecane jest, aby organizacja
zachowala okreslone proporcje miedzy formami, za pomoca ktérych niezgodno-
$ci sg identyfikowane. Je§li w arkuszu samooceny w obszarze I (forma identyfi-
kacji niezgodnosci) organizacja uzyskata zadowalajaca oceng (kwesti¢ akcepto-
walnosci ocen pozostawia si¢ do indywidulanego rozwazania w organizacji),
nalezy dalej monitorowac¢ parytet form zglaszania nieprawidtowosci oraz przede
wszystkim dazy¢ do utrzymania wysokiego zaangazowania pracownikow, czyli
podtrzymania oceny za obszar Il (zaangazowanie pracownikow w zglaszanie
niezgodnosci). Jesli wynik za obszar I jest nieakceptowalny dla uzyskania wiek-
szej liczby punktow, to jest konieczne dazenie przede wszystkim do:

—jak najwiekszej liczby niezgodnosci zglaszanych przez pracownikéw bez-
posrednio po ich dostrzezeniu oraz zidentyfikowanych podczas monitoro-
wania procesOw/produktéw i biezacego nadzoru nad funkcjonowaniem
SZJ — najwigksze wagi wsrod maksymant,

— minimalizacji liczby skarg i reklamacji klientow oraz identyfikowania nie-
zgodnosci podczas przegladu zarzadzania — najwigksze wagi wsrdd mini-
mant.

Proponuje si¢ w tym celu zapoznanie i rozwazanie stosowania ponizszych
wytycznych, oznaczonych na schemacie aplikacyjnym jako WYTYCZNE A.
Z uwagi na uniwersalny charakter metody niemozliwe jest wskazanie szczegd-
towych zalecen dotyczacych monitorowania procesow czy produktow. Organi-
zacje musza zatem dazy¢ do tego, aby wypracowac¢ wiasne, odpowiednie do
specyfiki dziatalnosci, sposoby realizacji dziatan w tym zakresie. W odniesieniu
do biezacego nadzoru nad funkcjonowaniem SZJ nalezy dokladnie rozwazyc
wytyczne normy ISO 9001 i do nich si¢ stosowaé. Przede wszystkim nalezy
przeanalizowa¢ i zweryfikowa¢ spetnienie wymagan z punktu 9.1. Monitorowa-
nie, pomiary, analiza i ocena [PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 25-26]. Z kolei dla
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zwigkszenia zaangazowania podwladnych proponuje si¢ rozwazy¢ propozycje
ponizszych dziatan. Zalecenia te przyczynia si¢ zarazem do zwigkszenia punkta-
cji w obszarze II.

Niezbgdne jest poinformowanie pracownikoéw o koniecznosci zglaszania
niezgodnos$ci oraz wyznaczenie osoby/osob, do ktorych nalezy je zglaszac. Zale-
ca si¢ w tym celu organizowanie spotkan z pracownikami, na ktorych dodatko-
wo wskazane jest omawianie niezgodnosci. W celu aktywizacji pracownikow
powinno si¢ rozwazy¢ wykorzystanie konkretnych dziatan, np. wywieszania
tablic do zapisywania niezgodnosci, propagowanie indywidualnych zgloszen
ustnych, zainstalowanie specjalnego systemu komputerowego itp. Nie proponuje
si¢ wprost konkretnego rozwigzania dla danych grup organizacji np. z uwagi na
wielkos¢, poniewaz w analizie korelacji nie potwierdzono istotnego wpltywu
tych czynnikéw na catoksztatt badanego zagadnienia.

Szczegbtowe wytyczne obejmuja propozycje zachecania pracownikow do
aktywnego uczestnictwa w formach pracy zespolowej (np. w grupach dyskusyj-
nych, kotach jakosci). Nie tyle nazewnictwo, co forma powinny by¢ istotne.
Konieczne jest bowiem umozliwienie pracownikom zglaszania swoich spostrze-
zen np. podczas specjalnych spotkan. Z uwagi jednak na uniwersalno$¢ propo-
nowanego rozwigzania nie w kazdej organizacji organizowanie takich spotkan
jest mozliwe. Wowczas zaleca si¢ technike MBWA (Management by Wandering
Around), czyli zarzadzanie przez przechadzanie si¢ uznawane za najbardziej
skuteczne rozwigzanie [Imer 2006, s. 58]. Zarzad powinien kierowac organiza-
cja za pomoca przyktadu. W zwiazku z tym, to wlasnie kierownictwo powinno
by¢ niekwestionowanym zwolennikiem ciaglego doskonalenia. Celem propono-
wanych przechadzek powinno by¢ podejmowanie rozmdéw z pracownikami
w miejscu ich pracy na temat niezgodnosci i konieczno$ci ich identyfikacji. Po-
czatkowo pracownicy moga taka forme traktowaé jako przejaw kontroli, lecz
z biegiem czasu (jesli s3 podejmowane regularnie) mozna spodziewac si¢ rezul-
tatow [Imer 2006, s. 59]. Dodatkowo w ramach proponowanych dziatan zaleca
si¢ rozwazanie stylu kierowania w organizacji. Na zaangazowanie pracownikow
pozytywnie oddziatuje styl liberalny i demokratyczny [Fiaz i in. 2017]. Stoso-
wanie techniki MBWA niewatpliwie wpisuje si¢ w styl demokratyczny.

Celem podejmowanych dziatan powinno by¢ przeksztalcenie pracownika
z ,,robotnika — automatu w robotnika — myslacego” [Szkoda 2012, s. 55], ktory
chetnie bedzie zglasza¢ wszelkie dostrzezone problemy oraz poszukiwaé sposo-
boéw umozliwiajacych doskonalenie. Naczelne kierownictwo w celu zwigkszenia
zaangazowania pracownikéw powinno z jednej strony zadba¢ o odpowiednie
kompetencje (wiedzg, do§wiadczenie i umiejetnosci), a z drugiej o zwickszenie
poziomu ich $wiadomosci. Nalezy mie¢ na uwadze, ze ,,odpowiednio wyszkolo-
na, zmotywowana zatoga rozumie znaczenie swojego wkladu i roli jaka odgrywa
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w przedsigbiorstwie oraz bierze odpowiedzialno$¢ za problemy i ich skuteczne
rozwigzywanie. Catkowite zaangazowanie ludzi pozwala wykorzysta¢ ich zdol-
nosci dla dobra catego przedsigcbiorstwa” [Gajda 2012, s. 39—40]. Podnoszenie
kompetencji umozliwiaja szkolenia przeprowadzone z zachowaniem nalezytych
zasad. Tryb postegpowania powinien obejmowaé okreslanie potrzeb szkole-
niowych, opracowanie planu szkolen, ich realizacj¢ oraz oceng¢ przebiegu i efek-
tow®™. Z kolei kwestia $§wiadomosci moze zosta¢ uksztaltowana dzieki po-
informowaniu o odpowiedzialno$ci®, ktéra jest bardzo wazna w procesie
ustawicznego doskonalenia [Dalgleish 2006, s. 20]. Nobilitacja pracownika na
odpowiedzialnego za aktywne poszukiwanie niezgodnosci we wlasnym obszarze
funkcjonowania w organizacji prawdopodobnie przetozy si¢ na zwigkszenie
poczucia jego wartosci. Zaleca si¢, aby to wlasnie pracownicy byli wlascicielami
problemoéw 1 uczestniczyli w ich rozwigzywaniu. Aktywne uczestnictwo ludzi
w dziatania doskonalgce stanowi potwierdzenie tego, ze ciagle doskonalenie
stalo si¢ ustalong czescig kultury organizacji [PN-EN ISO 9004:2010, s. 43].
Warto rowniez podnosi¢ §wiadomos¢ tego, ze zglaszanie niezgodnoS$ci
w miejscu, gdzie one powstaja, oznacza mniejsze koszty. Dzigki wigkszej swia-
domosci i pewnos$ci siebie pracownik moze sta¢ si¢ lepszym partnerem do
wspolnego doskonalenia przedsiebiorstwa. Wysoka §wiadomo$¢ projakosciowa
pracownikéw niewatpliwie moze zosta¢ uksztaltowana przez szkolenia i roz-
mowy z pracownikami (stad propozycja specjalnie organizowanych spotkan lub
wykorzystanie techniki MBWA). Pracownicy nie powinni odczuwac lgku przed
zgtaszaniem niezgodnosci. Dodatkowo warto rozwazy¢, aby zglaszanie nie-
zgodnosci byto uwzglednione w systemie motywacyjnym pracownikow w po-
staci wyplacanych premii, ewentualnie w przypadku powtarzajacego sie, celo-
wego braku informowania o dostrzezonych problemach — kar finansowych czy
nagan [Balon i in. 2014, s. 36]. Organizacja powinna uwzgledni¢ w opracowa-
nym systemie ocen pracowniczych® poziom zaangazowania pracownikow
w zglaszanie niezgodnosci, dobierajac odpowiednig do specyfiki dziatalnosci
metode kwantyfikacji. Ponadto konstruujac system ocen, nalezy zwroci¢ uwage
na to, ze wazng role w podtrzymywaniu zaangazowania odgrywaja zaufanie
1 sprawiedliwo$¢. Niskiemu poziomowi zaufania moze bowiem towarzyszy¢
zaangazowanie destruktywne. Nie mozna poming¢ kwestii odpowiedniej komu-
nikacji. Najwyzsze kierownictwo powinno informowaé¢ podwtadnych o celach
jakosci, rowniez tych w odniesieniu do identyfikacji i oceny niezgodnosci. Pra-

8 Wytyczne w tym zakresie zaprezentowano w: Pacana, Stadnicka [2015, s. 161-172].

85 Angazowanie pracownikéw przez zwigkszanie ich uprawnien (delegowanie) oraz naktada-
nie odpowiedzialnosci okresla si¢ mianem ,,empowerment” [Lucewicz 2013, s. 127].

56 Szerzej temat systemu ocen pracowniczych omoéwiono w: Olszewski, Olszewska [2001].
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cownicy niewatpliwie powinni by¢ informowani o ich osiggnigciach w tym
zakresie na forum. Komunikacja zapewne stuzy podtrzymywaniu zaangazowa-
nia, poniewaz z zatozenia pelni funkcje motywujaca [Bugdol, Jedynak 2012,
s. 54-55].

W odniesieniu do zaangazowania pracownikow w literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na praktyczne dowody spehiania tej zasady w wyniku konkretnych
dziatan. W celu zwigkszenia chegci pracownikow do identyfikacji niezgodnosci
mozna wykorzysta¢ nastepujace propozycje [Misztal, Jasiak 2014, s. 102—103]:

—uswiadamianie pracownikom istoty dziatania kazdej, nawet najmniejsze;j,
jednostki w przedsigbiorstwie — podniesienie $wiadomosci tego jak wazne
jest zglaszanie niezgodnosci na biezaco,

— okazywanie wazno$ci — wyroznienie pracownika jako odpowiedzialnego
za aktywne poszukiwanie niezgodnosci we wlasnym obszarze funkcjono-
wania w organizacji, inwestowanie w szkolenia w omawianym zakresie,
szacunek dla pracownika, przestrzeganie zasad dobrych manier, stosowa-
nie pochwat, wspolne rozwigzywanie niezgodno$ci — wlgczanie w proces
oceny niezgodno$ci pracownikow nizszych szczebli,

— kreowanie przyjaznego Srodowiska pracy — propagowanie pracy zespoto-
wej, tamanie barier w kontaktach migdzyludzkich, zmniejszanie dystansu
migdzy pracownikami wyzszych i nizszych szczebli, wprowadzanie sys-
temu nagrod za zglaszanie niezgodnos$ci, np. systemu punktow za kazde
zgloszenie, zastosowanie premiowego systemu motywacyjnego.

Formowanie zaangazowania pracownikow jest procesem niezwykle trudnym
1 ztozonym. Celem nadrzednym przelozonych powinno by¢ ksztattowanie kultu-
ry organizacyjnej w taki sposob, aby integrowala wszystkich wokoét celow jako-
$ciowych. Zaleca si¢ rozwazenie szkolen z zakresu tworzenia kultury jakosci®’
dla menedzerow wyzszego i sredniego szczebla. Kierownictwo cheac zarzadzac
jakoscig i zarazem wprowadza¢ zmiany w kulturze, musi zda¢ sobie sprawg
z koniecznos$ci przyjmowania okre§lonych postaw wobec pracownikow.

Podsumowujac powyzsze propozycje dotyczace odpowiedniej stymulacji
dziatan pracownikow w zakresie identyfikacji i oceny niezgodnoS$ci, proponuje
si¢ realizacje zasady WIP® zgodnie z wytycznymi zaprezentowanymi na ry-
sunku 3.18.

Zaleca si¢, aby kwestie zwigzane z informowaniem pracownikoéw byly poru-
szane na specjalnych spotkaniach lub w ramach techniki MBWA. Ponadto klu-
czowe bedzie opracowanie planu szkolen pracownikdéw oraz wprowadzenie

7 Wytyczne w zakresie tworzenia kultury jakosci zaprezentowano w: Lucewicz [2013,
s. 99-151].

88 Kierowanie si¢ zasadg WIP (akronim stéw ,,wazno$¢”, ,,informacja”, ,,partycypacja”) za-
proponowata K. Szczepanska [1995, s. 30].
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» Uznaj pracownikow za odpowiedzialnych za aktywne poszukiwanie nie-
zgodno$ci we wlasnym obszarze funkcjonowania w organizacji.

* Oglo$ na forum, jak wazne bylo spostrzezenie danej niezgodno$ci przez

pracownika, powiedz o konkretnych korzysciach z tego tytutu — docen pra-
W cownika.
WAZNOSC » Wynagradzaj pracownika za trafne zgloszenia niezgodnosci.

» Powiedz pracownikom, Ze bez ich zaangazowania nie jest mozliwy sukcea
organizacji. Spraw, aby pracowanik poczut si¢ potrzebny!

» Zakomunikuj podwladnym, w jaki sposéb i komu moga przekazaé infor-
macje o dostrzezonych niezgodnosciach (zorganizuj spotkania lub wyko-

1 rzystaj technike MBWA).
* Pamigtaj o informacji zwrotnej — pracownik chetniej wlaczy sie w zgta-
INFORMACJA szanie niezgodnosci, jesli powiesz mu, co dzigki temu organizacja zyskata. /

* Wlacz pracownikéw do procesu ustalania przyczyn niezgodnosci. Wsp(')13
nie rozwigzujcie problemy.
» Zache¢ pracownikéw do wspolnego doskonalenia organizacji. Zbieraj po-

mysly pracownikow.
P » Wspdlnie poszukujcie potencjalnych niezgodnosci.
PARTYCYPACIJA |+ Zadbaj o odpowiednie szkolenia pracownika. Y,

Rys. 3.18. Propozycja dziatan w ramach zasady WIP

Zrodto: opracowanie wlasne.

odpowiedniego systemu uznawania i nagradzania. Ustalajac system uznawania
1 nagradzania, nalezy pamigtaé o zatozeniach teorii sprawiedliwo$ci. Ludzie
chetniej beda angazowaé si¢ w zglaszanie niezgodnosci, jesli bedg traktowani
sprawiedliwie. Poczucie sprawiedliwosci moze wystgpi¢ tylko wowczas, gdy
nagrody beda odpowiada¢ naktadom [Pacholski i in. 2012, s. 37]. Osoby odpo-
wiedzialne za ustalenie systemow nagradzania powinny zapoznac si¢ z teoriami
motywacji, np. J. Stacy’ego Adamsa, B.F. Skinnera. Nalezy zwrdci¢ uwage na
to, ze ,,systemy nagradzania sg Sci§le powigzane z teorig motywacji. Pracownik
bedzie gotowy do dodatkowego wysitku tylko wtedy, gdy bedzie miat $wiado-
mos¢ tego, iz jego osiggnigcia sg mierzone, oceniane, a w rezultacie odpowied-
nio nagradzane” [Pacholski i in. 2012, s. 42].

Dazenie do tego, aby formy identyfikacji niezgodnosci wskazane jako mak-
symenty (przede wszystkim maksymalizacja wykrycia niezgodnos$ci podczas
ciggltego monitorowania proces6w czy produktow oraz zachg¢canie pracownikow
do biezacych zgloszen) byly glownym zZrédlem niezgodnosci, pozwoli zarazem
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na minimalizacje¢ skarg i reklamacji klientow czy unikniecie konieczno$ci po-
szukiwania wad podczas przegladow zarzadzania (nieprawidtowos$ci zostana
wykryte odpowiednio wczedniej).

Na kolejnym etapie nalezy dokona¢ analizy wynikow samooceny z obsza-
roéw 111 (analiza niezgodnosci) 1 IV (wykorzystywanie metod i narzedzi wspiera-
jacych proces identyfikacji i oceny niezgodnosci). Jesli wynik jest akceptowal-
ny, to nalezy nadal praktykowac przyjete sposoby dziatan z wykorzystywanymi
na poszczegolnych etapach instrumentami w odniesieniu do oceny ryzyka nie-
zgodnosci, ustalania ich przyczyn, dalej ustalania i wdrazania dziatan koryguja-
cych 1 zapobiegawczych z oceng ich skutecznosci. W przeciwnym razie nalezy
przej$¢ do realizacji metody zaprezentowanej w podrozdziale 3.3 (kroki od
DO do DS).

Ostatnia kwestia decyzyjna dotyczy ustosunkowania si¢ do wyniku osiagnig-
tego w obszarze V (wykorzystywanie specjalnej aplikacji komputerowej). Jesli
uzyskana liczba punktoéw jest satysfakcjonujaca, wowczas nalezy kontynuowac
uzytkowanie wdrozonej aplikacji i ewentualnie rozwazac jej okresowa aktuali-
zacj¢. Jesli organizacja nie stosuje aplikacji wsparcia, zaleca si¢ zastosowanie do
nastepujacych wskazowek (WYTYCZNE B):

— kupi¢ gotowy program, jesli pozwalaja na to mozliwosci finansowe (na

rynku dostepnych jest kilka rozwiagzan — kilka przyktadowych zastawiono
w tabeli 3.14),

— zleci¢ napisanie programu wyspecjalizowanej firmie, jesli dostgpne opro-
gramowania nie spelniajg okreslonych wymagan i zarezerwowano w tym
celu fundusze,

— napisa¢ oprogramowanie we wlasnym zakresie, jesli w organizacji zatrud-
nia si¢ wykwalifikowanych pracownikow, ktoérych wiedza i doswiadczenie
pozwalaja na napisanie autorskiej aplikacji.

Autorka z uwagi na zakres badan przeanalizowata wybrane oprogramowania,
ktore bezposrednio wspierajg analize¢ niezgodnosci i s dostgpne na polskim ryn-
ku. W tabeli 3.14 zestawiono przyktadowe programy z funkcjami, ktore wspierajg.

Podczas analizy pakietéw oprogramowania zidentyfikowano aplikacje ofe-
rowang nieodptatnie (BEZ — baza eliminacji zagrozen — tab. 3.14). Rozwiazanie
to moze by¢ zatem wystarczajace dla organizacji, ktérych przedstawiciele oba-
wiaja si¢ ponoszenia kosztow zakupu programu. Ma ono pewne ograniczenia
(m.in. nie pozwala na przyporzadkowywanie niezgodnosci do wydzielonych
w firmie obszarow/procesow, nie umozliwia oceny ryzyka niezgodnosci), ale
moze stanowi¢ wsparcie dla pozostatych funkcji. Niewatpliwie pozwala na za-
poznanie si¢ z korzysciami, jakie mozna uzyskac, stosujac tego typu rozwigzania
1 w rezultacie moze przyczyni¢ si¢ do podjecia decyzji dotyczacej kupna rozsze-
rzonych wersji lub napisania wiasnej aplikacji.
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Tabela 3.14. Programy komputerowe z funkcjami przez nie wspieranymi

Oprogramowanie % w5 | NND Claims QDA
Funkcja/Cecha BEZ* | GH T Komp ISOFT (CAQ)
Rejestrowanie niezgodnos$ci przez wszystkich
o X X X X X

pracownikow
Rejestrowanie niezgodnosci tylko przez peho-
mocnika/osobg uprawniong
Rejestrowanie niezgodnosci przez klientow
Rejestrowanie przyczyn niezgodnosci X X X X
Przyporzadkowywanie niezgodnosci do wy- X < < <
dzielonych w firmie obszaroéw/procesow
Przechowywanie danych o niezgodno$ciach X X X X X
Sledzenie realizacji dziatan korygujacych/za-
pobiegawczych za pomoca systemu powiado-| X X X X X
mien
Analiza niezgodno$ci z wykorzystaniem na- X X
stepujacych narzedzi, metod:

FMEA

diagram Ishikawy X

wykres Pareto X X X
Tworzenie raportow np. Raporty 8D X X X X X
Ustalanie priorytetow dziatan:

na podstawie analizy ryzyka niezgodnosci X X

mtlrngyjnle, np. stowne okreslenie stopnia waz- X X X X

nosci
Zarzadzanie dokumentacja X X X X
Monitorowanie zadowolenia klienta X
Koszt:

darmowa aplikacja X

aplikacja odptatna X X X

* BEZ — baza eliminacji zagrozen, ** GH — galactica hydra (modut niezgodnosci).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jesli w ramach samooceny uzyskano informacje o tym, ze stosowane do tej
pory oprogramowanie nie pozwala na realizacj¢ wszystkich pozadanych funkcji,
nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ rozbudowy o dodatkowe modutly. Jesli nie jest to
realne, a organizacja chce osiagnac¢ lepszy wynik w obszarze V, konieczne be-
dzie podjecie decyzji o zastosowaniu innego rozwiazania zgodnie z powyzszymi

wskazowkami.







Podsumowanie

Opracowanie ekspertowej metody identyfikacji i oceny niezgodno$ci w systemie
zarzadzania jako$cig przyczynilo si¢ do ograniczenia luki metodologicznej
zwigzanej z podejmowaniem przez przedsiebiorcoOw dzialan zmierzajacych do
identyfikacji 1 oceny tych niezgodnosci. W ramach badan podjeto probe posze-
rzenia wiedzy w tym zakresie, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na:

— podejscie przedsigbiorcéw do realizacji wymagan normy ISO 9001 zwig-
zanych z doskonaleniem systeméw projakosciowych,

— korzystanie ze wsparcia procesu identyfikacji i oceny niezgodno$ci w po-
staci metod i narzgdzi oraz specjalnych aplikacji komputerowych,

— identyfikacje gldwnych trudno$ci i ograniczen wynikajacych z wykorzy-
stywania instrumentow i aplikacji wspierajacych omawiany obszar,

— podniesienie stopnia angazowania pracownikéw w proces identyfikacji
1 oceny niezgodnosci.

Rozwazania teoretyczne i badania praktyczne przeprowadzone w ramach
pracy zostaty podporzadkowane spetnieniu trzech nastepujacych funkcji wiedzy
naukowej formutowanych dla dyscypliny nauki o zarzadzaniu®:

— funkcji opisowej (deskrypcyjnej), ktora polega na rozpoznaniu i opisie
zjawisk oraz zdarzen (w tym relacji zachodzacych migdzy nimi), ktore sta-
nowig istot¢ podjetego problemu badawczego. W celu realizacji tej funkcji
zdiagnozowano podejscie do identyfikacji i oceny niezgodnosci w organi-
zacjach systemowo zarzadzajacych jakoscig. Ponadto dokonano szczegd-
lowego opisu dziatan, jakie nalezy podejmowaé w omawianym zakresie
w postaci zaproponowanego modelu konceptualnego;

— funkcji wyjasniajacej (eksplanacyjnej), ktorej celem jest nakierowanie na
okreslenie przyczyn i uwarunkowan wystepowania zjawisk oraz relacji
migdzy nimi. Zadania w ramach tej funkcji zostaty zrealizowane w trakcie
badan ilosciowych dzigki uzyskaniu informacji na temat powodow wyste-
powania roznych zjawisk, np. braku wykorzystywania wsparcia procesu

8 podziat na wskazane funkcje zaczerpnicto z nastepujacych pozycji literaturowych: Stachak
[2006, s. 33-35], Przybyta [2003 s. 25], Malarska [2010, s. 90].
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identyfikacji i oceny niezgodnos$ci w postaci instrumentow (metod i narze-
dzi) czy specjalnie dedykowanych do tego aplikacji komputerowych.
W ramach analizy statystycznej dla zbadania relacji zachodzacych migdzy
poszczegdlnymi zjawiskami dokonano weryfikacji ich wspotwystepowania
m.in. z uwagi na sit¢ korelacji z takimi wyrdznikami, jak wielkos$¢ przed-
siebiorstwa czy czestos$¢ stwierdzania niezgodno$ci;

— funkcji praktycznej (pragmatycznej), w ramach ktorej formuluje si¢ zale-
cenia i rekomendacje ksztaltujgce zachowania ludzi i podmiotow gospo-
darczych tak, by efektywnie uzyskiwac¢ zatozone cele. Funkcja ta zostata
zrealizowana w wyniku sformutowania wytycznych do aplikacji opraco-
wanego rozwigzania w praktyce funkcjonowania organizacji.

Nalezy jednak wskazac, ze realizacja celow pracy stanowi wkiad w rozwoj
teorii §redniego zasiggu w ramach nauk o zarzadzaniu. Ograniczeniem jest bo-
wiem to, ze opracowanie metody oparto tylko na realiach, w jakich funkcjonuja
organizacje majace system zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami normy
ISO 9001. Poszerzono zatem zakres wiedzy o systemach zarzadzania jakoscia,
zwlaszcza w ujeciu znormalizowanym, w odniesieniu do probleméw doskonale-
nia. W ramach kontynuacji podjetych w tej rozprawie badan mozna by spraw-
dzi¢ i zestawic, jak podejécie zwigzane z identyfikacja i oceng niezgodnosci jest
realizowane w przedsigbiorstwach, w ktorych nie wdrozono systemu zarzadza-
nia jakos$cig.

Rezultaty zrealizowanych badan majg rowniez charakter aplikacyjny. Opra-
cowany arkusz samooceny, metoda oraz wykaz zalecen moga stanowi¢ zrodto
wsparcia dla organizacji zmierzajacych do nadzorowania niezgodnos$ci w syste-
mach projako$ciowych. Uwzglednienie opracowanych wskazowek zaktada:

— zachowanie odpowiednich proporcji w formach identyfikacji niezgodnosci,

— wielokryterialng ocen¢ nieprawidtowosci,

— mozliwos$¢ bezposredniej reakcji na wszelkie niezgodnosci w grupie wy-
sokiego ryzyka.

Przewiduje si¢ zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci uprzednio wdrozo-
nego systemu zarzadzania jako$cia w wyniku zmniejszenia liczby wyrobow
niezgodnych z wymaganiami oraz ograniczenia reklamacji klientow i wszelkich
niezgodnosci, ktére mogg mie¢ negatywne konsekwencje biznesowe dla przed-
sigbiorstwa.

Bardzo istotne w realizacji celow pracy byly opinie ekspertow uzyskane
podczas badan ilosciowych i jako$ciowych. Realizujac poszczegdlne etapy ba-
dawcze, starano si¢ spetni¢ odpowiednie wytyczne metodologiczne, przede
wszystkim zwigzane z rzetelnoscia i obiektywnos$cig. Rzetelno$¢ badan iloscio-
wych zapewniono, wykorzystujac technik¢ CATI. Z kolei dla potwierdzenia
wiarygodnos$ci przeprowadzania badan jako$ciowych zarchiwizowano arkusze
ocen ekspertow w formie papierowej oraz elektroniczne;j.
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Wada zastosowanych endo- i egzoekspertowych ocen jest ich subiektywizm.
Podjeto probe ograniczenia negatywnego wplywu zréznicowania zrozumienia
pytan na wyniki tych ocen, przeprowadzajac badania pilotazowe pod katem spo-
sobu interpretacji poszczegdlnych zagadnien stanowigcych tres¢ wywiadow.
Dziatanie to spowodowato korekty tresci opisowych kwestionariusza. W trakcie
badan jakos$ciowych na biezaco (indywidualnie) odpowiadano na wszelkie wat-
pliwosci i1 sugestie ekspertow. Planujac dalsze prace badawcze, autorka rozwaza
mozliwos¢ weryfikacji ocen form zglaszania niezgodno$ci z wykorzystaniem
metody sedzidow kompetentnych oraz bardziej szczegdlowy przeglad stanowiska
ekspertow.

W konkluzji nalezy wyrazi¢ odautorskg nadziej¢, ze pomimo okre§lonych
ograniczen udato si¢ osiaggna¢ zaréwno cel gtowny, jak i zadeklarowane cele
szczegotowe. Zweryfikowane problemy badawcze i sformutowane wnioski po-
winny ograniczy¢ zidentyfikowana luke badawcza oraz przyczynié¢ si¢ do roz-
woju wiedzy menedzerskiej. Wyniki przeprowadzonych badan moga wptyna¢ na
wzrost skutecznosci i1 efektywno$ci wdrozonych systemow zarzadzania jakoscia,
a takze zainspirowa¢ do kontynuacji i rozwoju podobnych prac badawczych
w zakresie doskonalenia organizacji.






Zalaczniki

1. Kwestionariusz wywiadu

Przedmiotem wywiadu sg badania naukowe realizowane przez Politechnike¢ Poznanskg. Celem
przeprowadzonych badan jest odpowiedz na pytanie, czy organizacje nadzorujg niezgodno$ci oraz
analizuja je pod katem przyczyn. Udzielone odpowiedzi bgda poufne. Wyniki zostana zaprezento-
wane tylko w zestawieniu zbiorczym.

1. Czy w Panstwa firmie jest wdrozony system zarzadzania jako$cia zgodny z wymaganiami
normy ISO 9001?

TAK | ] NE [ ]

Jesli nie, to zakoncz ankietg.

2. Jakie stanowisko Pan/Pani zajmuje:

a) prezes/dyrektor

b) pelnomocnik ds. systemow zarzadzania jakoscia
¢) pracownik dziatu ds. jakosci

d) inne = zakoncz ankiete.

3. Od ilu lat w Panstwa organizacji jest wdrozony system zarzadzania jako$cia wedlug
normy ISO 9001?

4. Na terenie jakiego wojewo6dztwa znajduje si¢ Panstwa organizacja?

5. Ilu pracownikow jest zatrudnionych w Panstwa organizacji?

a) 0-9

b) 1049

c) 50-249

d) 250 i powyze;.

6. Jak wazna w Panstwa organizacji jest stala identyfikacja i ocena niezgodnosci? Prosze
wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie niewazne, a 5 oznacza zdecy-
dowanie wazne.

7. Prosze o ustosunkowanie si¢ do za chwile przeczytanego stwierdzenia w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza wcale, a 5 oznacza bardzo czesto.

W Panstwa organizacji najwi¢cej niezgodnosci identyfikuje si¢ za pomoca:
a) audytow,
b) przegladéw zarzadzania,
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¢) monitorowania (procesé6w/produktow), kontroli biezacej,
d) kontroli koncowej,

e) zgloszenia pracownikow,

f) skarg, reklamacji klientow,

g) inne, jakie .....................

8. Jak ocenia Pan/Pani stopien zaangazowania pracownikow w Panstwa organizacji w zgla-
szanie niezgodnosci? Prosze o ocen¢ w pieciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza pracowni-
cy sa niechetni, a 5 oznacza pracownicy sa bardzo chetni.

Jesli odpowiedz w skali 1-2-3, to pytanie 9.

9. Czy niskie zaangazowanie pracownikéw w Panstwa organizacji utrudnia doskonalenie
systemu zarzadzania jakoS$cia?

TAK | ] NE [ ]

10. Czy pracownicy w Panstwa firmie sa poinformowani o koniecznos$ci zglaszania niezgod-
nosci?

TAK [ ] NE [ ] TRUDNO POWIEDZIEC [ |

Jesli TAK, to pytanie 11. Jesli NIE, to pytanie 12.

11. W jaki sposéb pracownicy zostali poinformowani o koniecznosci zglaszania niezgodnosci?

a) na zebraniu z kierownictwem i/lub pelnomocnikiem ds. systemu zarzadzania jako$cia I:I
b) podczas szkolenia/instruktazu I:]

Inaczej, jak? ......ooooeiiiinns

12. Jak czesto organizowane sa spotkania z pracownikami w celu omawiania niezgodno$ci?
Prosze wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza spotkania organi-
zowane codziennie.

13. Czy w organizacji jest/sa wyznaczona/e osobaly, do ktérej/ych nalezy zglasza¢ spostrze-
Zone niezgodnoSci?

TAK [ ] NE [ ] TRUDNO POWIEDZIEC [ |

Jesli TAK, to pytanie 14. Jesli NIE, to pytanie 15. Jesli TP, to pytanie 14.

14. Do kogo w Panstwa przedsiebiorstwie nalezy zglasza¢ wszelkie niezgodnosci?
(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

a) pelnomocnika ds. SZJ

b) osoby odpowiedzialnej za dany obszar (kierownika danej komorki organizacyjnej,
w ktorej dostrzezono niezgodnos¢)

L

Do kogo$ innego, kogo? .....................
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15. W jaki sposob w Panstwa firmie zglasza si¢ niezgodnosci?
(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

Jesli TAK, to jak czgsto zglaszane sa
niezgodnos$ci za pomoca tego dziata-
TAK | NIE

nia. Prosz¢ wskaza¢ w skali od 1 do 5,

gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 bardzo czgsto

a) wywieszane sa karty do zapisywania
niezgodnosci

b) indywidualne zgloszenia ustne do wy-
znaczonej osoby

c) organizowane sg specjalne spotkania
z pracownikami

d) za pomocg systemu komputerowego do-

stepnego dla wszystkich pracownikow

Inne, jakie? .....................

16. Jak czesto w Panstwa firmie stwierdza si¢ niezgodnosci? Prosze wskaza¢ w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza codziennie.

Jesli odpowiedz w skali od 2 do 5, to pytanie 17.
Jesli odpowiedz w skali 1 (u nas nie ma niezgodnosci), to przejdz do pytania dodatkowego 38,
a naste¢pnie do pytania 34.

17. Jak czesto w odniesieniu do zgloszonych niezgodnos$ci w Panstwa organizacji ustalane sg
jej przyczyny? Prosze wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza zawsze.
(Kto$ moze powiedzie¢, u nas nie ma niezgodnosci, wtedy pytanie 38, nastepnie 34.)

Jesli odpowiedz w skali od 2 do 5, to pytanie 18.
Jesli odpowiedz w skali 1, to najpierw pytanie DLACZEGO NIE, a potem pytanie 19.

18. Kto jest odpowiedzialny za ustalanie przyczyn niezgodnosci?
(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

a) pelnomocnik ds. SZJ

b) osoba odpowiedzialna za dany obszar (kierownik danej komorki organizacyjnej),
w ktorym niezgodno$¢ powstata

¢) powotany w tym celu zesp6t

HEE

d) trudno powiedzie¢ (nieczytane przez ankietera)

Inna, jaka? .....................

19. Jak czesto w Panstwa firmie dokonuje si¢ oceny zidentyfikowanych niezgodnoSci, biorac
pod uwage poziom ryzyka zwiazanego z ta niezgodnoscia? Prosze wskazaé w skali od 1
do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza zawsze.
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20.

21.

22,

23.

Jak czesto w Panstwa firmie w odniesieniu do zgloszonych niezgodnoSci ustala si¢ dziala-
nia korygujace? Prosze wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza
zawsze.

Jak czesto w Panstwa firmie ustala si¢ terminy wdrozenia dzialan korygujacych? Prosze
wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza zawsze.

Jak czesto w Panstwa firmie dokonuje si¢ przegladu skutecznos$ci dzialan korygujacych?
Prosze wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza zawsze.

Jesli odpowiedz w skali od 2 do 5, to pytanie 23.
Jesli odpowiedz w skali 1, to pytanie 24.

Jak w Panstwa firmie dokonuje si¢ przegladu skuteczno$ci dzialan korygujacych?
(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

TAK | NIE

a)

monitorowanie poziomu brakoéw wewnetrznych zwigzanych z dang niezgod-
noscia

b) monitorowanie poziomu brakow u klienta zwigzanych z dana

niezgodnoscia

<)

sprawdzanie, czy nie pojawiajg si¢ reklamacje zwigzane z dang

niezgodnoscia

Inne, jakie? .....................

24,

25.

Czy w Panstwa firmie wykorzystuje si¢ metody i narzedzia jako$ci wspierajace analizy
niezgodnos$ci?

TAK [ ] NE [ ] TRUDNO POWIEDZIEC (nieméwione) [ |
Jesli TAK, to pytanie 25.  Jesli NIE, to pytanie 28.

Jakie metody i narzedzia sa wykorzystywane na etapie analizy niezgodnosci?
Pytanie otwarte. Ankieter zaznacza wskazane metody/narze¢dzia z listy ponize;.

a) FMEA analiza przyczyn i skutkéw wad
b) FTA-drzewo bledow

c¢) diagram Pareto (Pareto-Lorenza)
d) diagram Ishikawy (,,rybia 0$¢”)
e) Why?-Why?

f) SW2H (SWhy2How)

g) histogram

h) SKP/SPC statystyczna kontrola procesu/Statistical Process Control

Inne, jakie? .....................
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26. Czy wskazane metody i narzedzia sa w Panstwa firmie wykorzystywane w wersji kompu-

terowej?

TAK [ ] NE [ ] TRUDNO POWIEDZIEC [ |

Jesli TAK, to pytanie 27.
Jesli NIE, to pytanie 29.

27. Czy wersja komputerowa wymienionych przed chwila metod i narzedzi jest (tylko jedna

opcja):

a) programem tylko do obstugi danej metody (np. w wersji Visio, Excell, Word)

b) wbudowana w specjalng, ztozong aplikacj¢ komputerowa (oprogramowanie) do nadzo-

rowania niezgodno$ci?

28. Jakie czynniki wplywaja na to, Ze narzedzia/metody nie sa wykorzystywane?

(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

TAK

NIE

a) nieznajomos$¢ praktycznych mozliwos$ci zastosowania metod i narzedzi

b) duzy stopien skomplikowania

¢) czasochtonnosé

d) przyrost dokumentacji

e) brak przekonania o korzystnosci takich rozwigzan

Inne, jakie? .....................

29. Czy korzystaja Panstwo ze specjalnej aplikacji komputerowej (oprogramowania) wspo-

magajacej proces rejestracji oraz nadzorowania niezgodnosci?

TAK [ ] NE [ ] TRUDNO POWIEDZIEC (nieméwione)[ |

Jesli TAK, to pytanie 30.
Jesli NIE, to pytanie 35.

30. Prosze wskazaé, ktore funkcje wspiera uzywana przez Panstwa aplikacja komputerowa

(oprogramowanie):

TAK

NIE

a) rejestrowanie niezgodnos$ci przez wszystkich pracownikow

b) rejestrowanie niezgodnosci tylko przez pelnomocnika/osobg uprawniong

¢) rejestrowanie niezgodnosci przez klientow

d) rejestrowanie przyczyn niezgodnosci

e) przyporzadkowywanie niegodnosci do wydzielonych w firmie obszaréw/pro-
cesow
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f) przechowywanie danych o niezgodno$ciach (gromadzenie dokumentacji)

g) Sledzenie realizacji dziatan korygujacych/zapobiegawczych przez system
powiadomien

h) tworzenie raportéw z wykorzystaniem np. Pareto, FMEA

i) ustalanie priorytetow dziatan

j) zarzadzanie dokumentacja

k) monitorowanie zadowolenia klienta

Inne, jakie? .....................

31. Jak bardzo wykorzystywana aplikacja/oprogramowanie ulatwia proces rejestracji oraz
przetwarzania niezgodnosci? Prosze wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nie ula-
twia, a 5 oznacza bardzo ulatwia.

32. Jakie czynniki wplywaja na to, Ze nie korzystaja Panstwo z oprogramowania kompute-
rowego wspomagajacego proces rejestracji oraz przetwarzania niezgodnosci?

TAK | NIE

a) nieznajomos¢ praktycznych mozliwos$ci zastosowania dostepnych programow

b) brak dostgpnosci takich programow

¢) trudnosci w obstudze takich programow

d) wysoki koszt zakupu programow

e) brak przekonania o korzystnosci takich programow

Inne, jakie? .....................

33. Prosze oceni¢ potrzebe komputerowego wsparcia w Panstwa organizacji ponizszych
dzialan. Prosze wyrazi¢ odpowiedzi w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza brak potrzeby
wsparcia, a 5 oznacza wsparcie bardzo potrzebne.

a) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ rejestrowanie niezgodnosci przez wszystkich pracow-
nikow?

b) Czy aplikacja powinna umozliwiaé rejestrowanie niezgodnosci przez klientow?

¢) Czy aplikacja powinna umozliwiaé rejestrowanie przyczyn niezgodnosci?

d) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ przyporzadkowywanie niegodnosci do wydzielonych
w firmie obszaréw/proceséw?

e) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ przechowywanie danych o niezgodnosciach (groma-
dzenie dokumentacji)?

f) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ §ledzenie realizacji dzialan korygujacych/zapobiegaw-
czych przez system powiadomien?

g) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ tworzenie raportow z wykorzystaniem np. Pareto,
FMEA?

h) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ ocen¢ ryzyka niezgodnosci (uszeregowanie mozliwych
niezgodnosci wg wskaznika oceny ryzyka — funkcja doradcza)?
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34.

3s.

36.

37.

38.

i) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ zarzadzanie dokumentacja?
j) Czy aplikacja powinna umozliwia¢ monitorowanie zadowolenia klienta?

Jak czesto w Panstwa organizacji poszukuje si¢ potencjalnych niezgodnosci? Prosze
wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 oznacza codziennie.

Jesli odpowiedz w skali od 2 do 5, to pytanie 35.
Jesli odpowiedz w skali 1, to najpierw pytanie otwarte DLACZEGO NIE, a potem pytanie 36.

Jak czesto w Panstwa organizacji w sytuacji wykrycia potencjalnej niezgodnoSci realizu-
je sie dzialania zapobiegawcze? Prosze wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza nigdy,
a 5 oznacza zawsze.

Jak ocenia Pan/Pani trudnosci zwiazane z identyfikacja i ocena niezgodnos$ci? Prosze
wskaza¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza dzialania nieskomplikowane, a 5 oznacza dzia-
lania bardzo skomplikowane.

Jak wazne dla doskonalenia Panstwa organizacji sa lub bylyby nastepujace zagadnienia?
Prosze wskazaé¢ w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zagadnienia niewazne, a 5 oznacza za-
gadnienia bardzo wazne.

a) zaangazowania pracownikow w zglaszanie niezgodnosci

b) ustalanie przyczyn niezgodnoS$ci

¢) dokonywanie oceny poziomu ryzyka niezgodno$ci

d) podejmowanie dziatan korygujacych

e) ustalanie termindéw wdrozenia dziatan korygujacych

f) przeglad skutecznosci dziatan korygujacych

g) wykorzystywanie narzedzi i metod wsparcia w wersji skomputeryzowanej
h) poszukiwanie potencjalnych niezgodnosci

i) podejmowanie dziatan zapobiegawczych

Brak niezgodnosci w Panstwa organizacji zwiazany jest z tym, ze:
(Mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz.)

a) nie poszukujemy niezgodnosci, poniewaz nie mamy czasu

b) nie poszukujemy niezgodnos$ci, poniewaz proces ten jest zbyt skomplikowany

¢) nie znamy narzg¢dzi, metod, ktore wspomagatyby proces identyfikowania i oceny niezgod-
nosci

d) nie musimy, nie popelniamy btgdoéw, jestesmy idealni (nieczytane przez ankietera)

e) inne przyczyny, jakie? .....................
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2. Zbiorcze oceny egzoekspertowe

OCENY PRACOWNIKOW

Forma identyfikacji niezgodnosci 1 Forma identyfikacji niezgodno$ci 2 Nl | N2 | N3 | N4 [ N5 | N6 [ N7 | N8 [ N9 | N10 | N11
audyt przeglad zarzadzania 10 5 5 02 | 1 5 10 02 | 1 5 10
audyt monitorowanie proceséw / produktow 02 | 0,1 0,1 |10 02 | 0,1 02| 02| o1 02| 02
audyt kontrola koncowa 5 02| 5 5 021 02 021 02110 02| 02
audyt biezacy nadzor 01| o01] 5 10 02| 01| 02] 02 011 0,2
audyt zgloszenia pracownikow 0,1 02 [ 01 |10 02 | 02| 0,1 02 | 01 1 0,2
audyt skargi, reklamacje klientow 02 | 1 10 1 10 10 10 5 10 1 10
przeglad zarzadzania monitorowanie procesow / produktow 01 ] 01 | 01| 01 1 01| 01| 02] 01| 01| 01
przeglad zarzadzania kontrola koncowa 02 ] 02| 02] 02| 1 02| 01 1 10 0,1 | 0,1
przeglad zarzadzania biezacy nadzor o1 | o1 o1 ]| 01| 1 o1 | o1 | 1 1 02 | 01
przeglad zarzadzania zgloszenia pracownikow 01 02] 01 ] 01| 02 01| 01] 02/ 01| 02] 0.1
przeglad zarzadzania skargi, reklamacje klientow 01 | 1 10 02 |10 10 10 5 10 02| 5
monitorowanie procesow / produktow kontrola koncowa 10 10 5 01| 5 10 10 1 10 5 10
monitorowanie procesow / produktow biezacy nadzor 1 1 5 1 5 02| 1 1 1 1 5
monitorowanie procesow / produktow zgloszenia pracownikow 1 5 5 1 1 5 10 1 1 1 0,2
monitorowanie procesow / produktow skargi, reklamacje klientow 5 10 10 1 10 10 10 5 10 02 |10
kontrola koncowa biezacy nadzor 021 02] 02| 01]S5 01 | 1 1 o1 | 1 0,2
kontrola koficowa zgloszenia pracownikow 1 1 01 |1 02| 01| 1 02| 01 | 1 0,2
kontrola koficowa skargi, reklamacje klientow 10 10 10 1 10 10 10 5 10 02 |10
biezacy nadzor zgloszenia pracownikow 1 02 | 01 |10 02| 5 1 1 1 1 0.2
biezacy nadzor skargi, reklamacje klientow 10 10 10 10 10 10 10 10 10 02 |10
zgloszenia pracownikow skargi, reklamacje klientow 10 5 10 10 10 10 10 10 10 1 10
przeglad zarzadzania audyt 01 ] 02| 0215 1 02 ] 01| 5 1 02 | 0,1
monitorowanie procesow / produktow audyt 5 10 10 01| 5 10 5 5 10 5 5
monitorowanie procesow / produktow przeglad zarzadzania 10 10 10 10 1 10 10 5 10 10 10
kontrola koncowa audyt 02 | 5 02 021 5 5 5 5 oL | 5 5
kontrola koncowa przeglad zarzadzania 5 5 5 5 1 5 10 1 0,1 |10 10
kontrola koncowa monitorowanie procesow / produktow 0,1 0,1 02 | 10 02 | 0,1 0,1 1 0,1 02| 0,1
biezacy nadzor audyt 10 |10 02| o1 |5 |10 5 5 |10 1 5
biezacy nadzor przeglad zarzadzania 10 10 10 10 1 10 10 1 1 5 10
biezacy nadzor monitorowanie proceséw / produktow 1 1 02 | 1 02| 5 1 1 1 1 0,2
biezacy nadzor kontrola koncowa 5 5 5 10 02 |10 1 1 10 1 5
zgloszenia pracownikow audyt 10 5 10 01 | 5 5 10 5 10 1 5
zgloszenia pracownikow przeglad zarzadzania 10 5 10 10 5 10 10 5 10 5 10
zgloszenia pracownikow monitorowanie procesow / produktow 1 02 02 ] 1 1 02| 01| 1 1 1 5
zgloszenia pracownikow kontrola koficowa 1 1 10 1 5 10 1 5 10 1 5
zgloszenia pracownikow biezacy nadzor 1 5 10 01| 5 02| 1 1 1 1 5
skargi, reklamacje klientow audyt 5 1 01 |1 01| 01| 01| 0201 |1 0.1
skargi, reklamacje klientow przeglad zarzadzania 10 1 01 | 5 01 | 01| 01| 02f 01| 5 0.2
skargi, reklamacje klientow monitorowanie procesow / produktow 02 | 0,1 0,1 1 0,1 0,1 0,1 02| 01 5 0,1
skargi, reklamacje klientow kontrola koncowa 0,1 0,1 0,1 1 0,1 0,1 0,1 02| 01 5 0,1
skargi, reklamacje klientow biezacy nadzor o1 | o1 | o1| 01| 01fo01|o01]|o0l]|O0l[S: 0,1
skargi, reklamacje klientow zgloszenia pracownikow 0,1 02 | 01 0,1 0,1 | 0,1 0,1 0,1 0,1 1 0,1

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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UCZELNI WYZSZYCH OCENY AUDYTOROW WIODACYCH
N12 | N13 | N14 | N15 | N16 | N17 | N18 | N19 | N20 | N21 | N22 | P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 | P10 | P11 | P12
0,2 5 10 10 10 10 5 10 5 10 10 1 10 5 10 10 10 5 10 10 10 10 10
0,1 0,1 1 1 5 1 5 0,2 1 1 5 0,1 1 10 10 5 1 0,2 5 5 0,1 0,2 5
0,1 0,2 1 5 5 10 02| 0,1 0,1 5 10 0,110 5 5 5 5 10 10 5 02| 02( 0,1
0,1 0,1 1 1 10 1 5 0,1 | 0,1 02| 5 0,1 1 10 5 5 1 02| 5 5 02| 01 02
0,1 0,1 1 0,2 1 5 02| 0,1 1 0,2 5 0,1 1 10 5 1 0,2 0,1 5 5 1 0,2 0,2
5 10 1 5 1 5 5 10 10 0,2 (10 0,2 (10 10 10 10 10 10 10 10 10 1 0,2
0,2 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,2 0,1 1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2
0,2 0,1 0,1 0,1 1 0,2 0,2 0,1 0,1 1 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 10 0,1 0,2 0,1 0,1 0,1
0,2 0,1 0,1 0,1 1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2 0,1 0,1 1 0,1 0,1 1 0,2 1 0,1 0,2 0,1 0,1 0,1
0,2 0,1 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 1 0,2 0,1 0,1 1 0,1 0,1 1 0,1 0,2 0,1 0,2 0,2 0,1 0,1
10 10 0,1 0,1 0,2 0,2 0,2 | 10 10 0,2 1 0,2 | 10 0,2 0,2 5 10 10 10 0,2 5 0,1 0,1
5 5 1 10 5 10 5 10 10 5 10 1 10 0,1 0,1 5 5 5 10 1 1 10 0,2
1 0,2 1 10 5 1 5 0,2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,2
1 0,2 1 1 1 5 02| 0,2 1 5 5 0,2 1 1 1 1 0,2 1 10 5 5 5 0,2
10 10 1 1 0,2 5 5 10 10 1 10 5 10 1 1 10 10 10 10 10 10 1 0,2
0,2 0,1 1 1 1 0,1 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2 1 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 1 1 0,2 0,1 0,2
0,2 0,110 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2 1 1 0,2 0,1 0,1 1 1 0,2 5 0,2
10 10 10 10 0,2 0,2 5 10 10 0,2 5 5 10 1 1 10 10 10 10 5 10 5 5
1 1 10 1 1 5 5 5 1 1 5 0,2 5 10 10 1 0,2 1 0,2 1 5 5 10
10 10 10 10 0,2 5 5 10 10 1 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
10 10 10 5 0,2 1 5 10 10 1 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 1 10
5 02 0,1 0,1 0,1 0,1 02 01| 02| 0,1] 0,1 1 0,1 02| 0,1 0,1 01| 02| 01 0,1/ 0,1 0,1 0,1
10 10 1 1 0,2 1 0,2 5 1 1 0,210 1 0,1 0,1 0,2 1 5 0,2 0,210 5 0,2
5 10 10 10 5 10 5 10 1 10 10 10 5 10 10 10 10 10 10 5 10 10 5
10 5 1 02| 02| 0,1 5 10 10 02| 01110 0,1 02] 02 02| 02{ 0,1 0,1 02| 5 5 10
5 10 10 10 1 5 5 10 10 1 5 10 5 5 5 10 10 0,110 5 10 10 10
0,2 0,2 1 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 5 0,1 1 0,1 |10 10 0,2 0,2 0,2 0,1 1 1 0,1 5
10 10 1 1 0,1 1 0,2 | 10 10 5 0,2 | 10 1 0,1 0,2 0,2 1 5 0,2 0,2 5 10 5
5 10 10 10 1 10 5 10 10 5 10 10 1 10 10 1 5 1 10 5 10 10 10
1 5 1 0,1 0,2 1 02| 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5
5 10 1 1 1 10 5 5 10 10 5 1 5 10 10 10 10 10 1 1 5 10 5
10 10 1 5 1 02| 5 10 1 5 0,210 1 0,1 02 1 5 10 02| 0,2 1 5 5
5 10 10 5 5 5 5 10 1 5 10 10 1 10 10 1 10 5 10 5 5 10 10
1 5 1 1 1 0,2 5 5 1 0,2 0,2 5 1 1 1 1 5 1 0,1 02| 0,2 0,2 5
5 10 0,1 5 5 5 5 5 10 5 5 5 5 1 1 5 10 10 1 1 5 0,2 5
1 1 0,1 1 1 0,2 0,2 0,2 1 1 0,2 5 0,2 0,1 0,1 1 5 1 5 1 0,2 0,2 0,1
0,2 0,1 1 0,2 1 0,2 0,2 0,1 0,1 5 0,1 5 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 1 5
0,1 0,1 10 10 5 5 5 0,1 0,1 5 1 5 0,1 5 5 0,2 0,1 0,1 0,1 5 0,2 | 10 10
0,1 0,1 1 1 5 0,2 0,2 0,1 0,1 1 0,1 0,2 0,1 1 1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 1 5
0,1 0,1 0,1 0,1 5 5 02| 0,1 0,1 5 02| 02( 0,1 1 1 0,1 01| 01| 01 02/ 0,1 02| 02
0,1 0,1 0,1 0,1 5 02| 02 01| 0,1 1 0,1 01| 01| 01 0,1/ 0,1 01| 01| 01 0,1 0,1 0,1 0,1
0,1 0,1 0,1 0,2 5 1 02| 0,1 0,1 1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 1 0,1
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