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    Wstęp


    W osiem lat po pierwszym wydaniu książki Zarządzanie jakością — teoria i praktyka w ręce czytelnika przekazujemy nową książkę. W ciągu tych lat polska gospodarka znacząco się zmieniła, a świadomość w zakresie jakości wzrosła. Wiele przedsiębiorstw i urzędów wdrożyło systemy zarządzania jakością, środowiskiem lub bezpieczeństwem pracy. Wiele zdobyło Polską Nagrodę Jakości oraz nagrody regionalne. Zarządzanie jakością stało się jednym z kluczowych przedmiotów na wielu polskich uczelniach. Z tych przyczyn niemożliwe było proste wznowienie Zarządzania jakością.... Konieczne było dokonanie znaczących zmian i napisanie wielu rozdziałów od nowa. Tak powstało niniejsze opracowanie.


    Książka jest adresowana do osób rozpoczynających swoją przygodę z jakością — studentów, seminarzystów, osób rozpoczynających karierę, choć jestem pewien, że i doświadczeni pracownicy znajdą tu wiele wskazówek, które pomogą im w codziennej pracy. Nie było celem dostarczenie kompletnej wiedzy o zarządzaniu jakością, gdyż takie stanowiłoby opasły tom. Książka jest raczej przewodnikiem podającym najważniejsze informacje, a jednocześnie wskazującym, gdzie szukać pogłębionej wiedzy.


    Trzy części niniejszej publikacji stanowią kolejne stopnie wtajemniczenia w zarządzanie jakością. Są to: podstawy, systemy oraz narzędzia i metody. Pierwszy rozdział wprowadza czytelnika w tematykę jakości. Omówiono w nim podstawowe pojęcia, zasady oraz przedstawiono najważniejsze postacie związane z dziedziną jakości w minionym wieku. Działania projakościowe powodują koszty i rodzą korzyści, dlatego też powinny mieć swoje odzwierciedlenie ekonomiczne, stąd w drugim rozdziale poruszono problemy ekonomiki jakości.


    Część druga zawiera rozbudowaną prezentację wymagań systemu zarządzania jakością (SZJ) zgodnego z normą ISO 9001. Jej uzupełnieniem jest omówienie najważniejszych znormalizowanych systemów zarządzania stanowiących rozszerzenie SZJ.


    W części trzeciej zaprezentowano narzędzia i metody wspomagające zarządzanie jakością. W rozdziale piątym omawiane są podstawowe metody identyfikacji i analizy problemów, w szóstym — projektowania produktów i procesów, a w siódmym — przegląd zaawansowanych metod mających zastosowanie w obszarze produkcji, usług, a także administracji.


    Pewnym uzupełnieniem treści książki może być portal internetowy Encyklopedia Zarządzania (http://mfiles.pl) prowadzony przez autora. Dzięki tej witrynie można zapoznać się z metodami uzupełniającymi te zaprezentowane w książce.


    Sławomir Wawak

  


  
    Część I

    Podstawy

  


  
    1. Koncepcja zarządzania przez jakość (TQM)


    1.1. Rozwój idei jakości


    Jakość


    Przeglądając historyczne dokumenty i oglądając pamiątki, jakie zostały po naszych przodkach, można dojść do wniosku, że ludzie zawsze chcieli mieć przedmioty o wysokiej jakości, a także dążyli do tego, aby produkty przez nich wykonane również charakteryzowała wysoka jakość. Świadczą o tym zabytki Egiptu, Rzymu czy Grecji, które zachowały się do dziś, nierzadko w nienaruszonym stanie. Zapiski dotyczące problemu jakości znaleźć można nawet w starych przepisach prawnych, na przykład w Kodeksie Hammurabiego [T. Wawak 1995, s. 18].


    Dziś równie często używa się słowa jakość do określenia właściwych według nas cech przedmiotu. Długopis jest dobrej jakości, gdy pisze odpowiednio cienko, wygodnie się go trzyma, a kształt jest atrakcyjny. Jednakże pojęcie to stosujemy także w innych przypadkach, na przykład w odniesieniu do osób. Wykładowca jest dobry (świadczy usługi wysokiej jakości), gdy potrafi dobrze wyjaśnić zagadnienia i sprawiedliwie (niekoniecznie pozytywnie) ocenia prace egzaminacyjne. Można mówić o wielu podobnych przykładach — wygodnych butach czy dobrym samochodzie. Wszystko jednak ma doprowadzić do jednoznacznego stwierdzenia, czym jest jakość, aby w późniejszych rozważaniach można było wyrażać się precyzyjnie.


    Wystarczy odwiedzić kilka sklepów, aby stwierdzić, że tam, gdzie podaż jest wystarczająca, o jakości decyduje klient, kupując lub nie dany towar czy usługę. Jednocześnie stale zmieniają się dochody, poglądy i gusta klientów, przez co zmieniają się produkty reprezentujące właściwy poziom jakości. Można więc stwierdzić, że wyrób lub usługa mają właściwą jakość wtedy, gdy klient powraca do firmy, a nie idzie do konkurencji. Trzeba zauważyć, że poziom jakości konkretnego wyrobu może być inny dla różnych użytkowników, gdyż każdy posiada inne preferencje.


    Stąd wzięła się definicja zapisana w normie ISO 9000, określająca jakość jako stopień, w jakim zestaw naturalnych właściwości (fizycznych, czasowych, ergonomicznych, funkcjonalnych) produktu spełnia potrzeby lub oczekiwania, które zostały ustalone, przyjęte zwyczajowo lub są obowiązkowe [ISO 9000 2000, s. 17]. Produktem może być wyrób materialny, niematerialny, oprogramowanie, wyrób tworzony w procesach ciągłych (odlew stali) itp. Zestaw naturalnych właściwości to pewne cechy wyróżniające określające wygląd, kształt czy parametry techniczne. Rozróżnienie potrzeb i oczekiwań jest ważne. Potrzeby to wymagania, które klient ma, zdaje sobie z nich sprawę i przekazuje je sprzedawcy. Natomiast oczekiwania są wymaganiami, których klient sprzedawcy nie przekazuje, ponieważ są dla niego oczywiste lub nie zdaje sobie sprawy z ich istnienia. Rolą sprzedawcy jest rozpoznanie tych oczekiwań.


    Z punktu widzenia producenta ważne jest, jak zaprojektować wyrób tak, aby spełniał on oczekiwania klientów. Producent musi także tak skonstruować proces produkcji, aby każda wyprodukowana sztuka produktu je spełniała.


    Inspekcja jakości


    W czasach produkcji rzemieślniczej o jakość dbał właściciel zakładu lub mistrz. Jednak w związku z uprzemysłowieniem w XIX w. i wprowadzeniem produkcji masowej stało się to niemożliwe. Dlatego stworzono w przedsiębiorstwach stanowiska inspektorów jakości, którzy sprawdzali każdy wyprodukowany wyrób.


    Sprawdzanie każdej sztuki produktu wymagało zatrudnienia dużej liczby kontrolerów, co znacznie podnosiło koszty. Dodatkowo nie byli oni w stanie wykryć wszystkich wad, szczególnie tych małych lub ukrytych.


    Sterowanie jakością


    Próby ograniczenia kosztów związanych z inspekcją, a także poszukiwanie metod zwiększenia jej skuteczności sprawiły, że zwrócono większą uwagę na jakość pracy wykonywanej przez robotników obsługujących maszyny. Efektem tych działań było wprowadzenie zasady formułowania wymagań dotyczących produktu na piśmie — w formie instrukcji i rysunków — a także wprowadzenie pomiarów jakości oraz standardów wykonania. Umożliwiło to wprowadzenie samokontroli oraz sprzężenia zwrotnego pomiędzy kontrolerami a stanowiskami produkcyjnymi. W przypadku stwierdzenia braków poszukiwano przyczyn i modyfikowano proces tak, aby je zlikwidować.


    Kluczową postacią związaną ze sterowaniem jakością, której zawdzięczamy wprowadzenie metod statystycznych do tej dziedziny, jest Walter A. Shewhart. Zajmował się on jakością w firmie Western Electric, a później w Bell Telephone Laboratories. Z wykształcenia był matematykiem i statystykiem. Opracował koncepcję zastosowania statystyki do opanowania problemów jakości produkcji poprzez identyfikację i eliminację nielosowych przyczyn zmienności parametrów procesów technologicznych. Jednym z najbardziej znanych narzędzi, które opracował, jest karta kontrolna, omówiona w rozdziale 5.


    Sterowanie jakością jest niekiedy nazywane mylnie kontrolą jakości. Wynika to z niewłaściwego tłumaczenia angielskiego terminu control, który w tłumaczeniu na język polski oznacza sterowanie lub regulowanie, rzadziej zaś kontrolę (ang. inspection).


    Zapewnienie jakości


    Sterowanie jakością bardzo dobrze sprawdza się w doskonaleniu procesów produkcyjnych, a współcześnie także administracyjnych lub usługowych. Jednak ogranicza się do zapewnienia zgodności ze specyfikacją projektową wyrobu lub usługi. Tymczasem, jak już wspomniano, jakość jest pojęciem szerszym i dotyczy zaspokajania potrzeb i oczekiwań klientów. Na początku lat 50. XX w. pojawiły się koncepcje obejmujące nie tylko obszary produkcyjne przedsiębiorstwa, ale także zarządcze. Wprowadzono metody kontroli kosztów związanych z jakością, kontroli i doskonalenia procesów pozaprodukcyjnych, projektowania wyrobów z uwzględnieniem potrzeb klienta, a także zapobiegania powstawaniu błędów.


    Ciągłe doskonalenie


    W tym okresie pojawia się idea ciągłego doskonalenia zaproponowana przez W. Edwardsa Deminga, współcześnie znana pod nazwą koła Deminga, koła ciągłego doskonalenia lub cyklu PDCA (rysunek 1.1). Koncepcja ta polega na wprowadzeniu stałej dbałości o podnoszenie każdego aspektu jakości wykonywanych działań poprzez cykliczne stosowanie czterech kroków: planowania (Plan), wykonywania planów (Do), sprawdzania stopnia realizacji celów (Check) oraz podejmowania działań na rzecz pełniejszej realizacji planów, lepszego planowania i wyższego poziomu spełnienia oczekiwań (Act). W języku polskim przyjęło się tłumaczyć cykl PDCA jako Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdź — Popraw (lub Działaj).
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    Rysunek 1.1. Model koła Deminga


    Źródło: opracowanie własne


    Zarządzanie przez jakość (TQM)


    Pojęcie TQM (Total Quality Management) tłumaczy się w polskiej literaturze jako zarządzanie przez jakość, kompleksowe zarządzanie jakością lub totalne zarządzanie jakością. Jest to koncepcja, która pojawiła się w odpowiedzi na sukcesy firm japońskich na rynkach USA i Europy. Wykorzystuje ona zarówno dorobek japoński, jak i zachodni. Nazwa TQM w Japonii nie jest stosowana. Dla nazwania swojego podejścia do jakości Japończycy wykorzystują określenia Total Quality Commitment (TQC, dawniej Total Quality Control) lub Company-Wide Quality Control. Total Quality Management jest nazwą rozpowszechnioną w Stanach Zjednoczonych oraz Europie, a odnosi się do filozofii współczesnego zarządzania jakością. Wykorzystywane w nim metody pozwalają określić zasady organizacji pracy zespołowej, przywództwa, motywacji, sposoby wykorzystania rezerw tkwiących w psychice pracowników, a także kroki realizacji ciągłego doskonalenia [T. Wawak 1995, s. 41].


    Należy zauważyć, że koncepcja TQM wdrażanego w Stanach Zjednoczonych i Europie nie jest tożsama z japońskim TQC. Różnice wynikają z innej kultury narodowej, innego stylu zarządzania oraz różnych warunków prowadzenia i rozwoju przedsiębiorstw.


    A. Feigenbaum określił Total Quality Control jako system integrujący metody rozwijania jakości, zapewnienia jakości oraz wysiłki różnych grup pracowników na rzecz doskonalenia jakości w celu umożliwienia świadczenia produktów i usług na ekonomicznie uzasadnionym poziomie, pozwalającym na pełne zaspokojenie wymagań, potrzeb i oczekiwań klientów [A. Feigenbaum 1983, s. 6]. Podejście to ewoluowało i na początku lat 70. nazwane zostało Company-Wide Quality Control (CWQC). Stosowana była także nazwa Total Quality Commitment [K. Lisiecka 2003, s. 154]. Należy zauważyć, że w literaturze zachodniej duża część artykułów traktujących o współczesnym podejściu japońskim używa nadal nazwy Total Quality Control.


    Do kluczowych metod TQC zaliczyć należy just in time (JIT) oraz kaizen. Są one uzupełniane o szereg innych, wśród których najważniejszymi są: hoshin kanri, 5×S, Total Productive Maintenance (TPM), Quality Function Deployment (QFD), planowanie oparte na czasie, koła jakości oraz podstawowe techniki identyfikacji i opisu problemów znane jako 7 narzędzi zarządzania jakością. Metodom tym poświęcono ostatnie rozdziały tej książki.


    Koncepcja zarządzania przez jakość nie może być rozpatrywana oderwaniu od innych płaszczyzn badawczych stosowanych do opisu współczesnych organizacji. Do szczególnie istotnych należy zaliczyć model zmian i rozwoju organizacji, kulturę organizacyjną, system motywacyjny, organizację pracy zespołowej, wykorzystanie narzędzi informatycznych oraz controlling zasobów ludzkich. Przyczyną wyboru spośród szerokiej grupy tych obszarów był fakt występowania silnych powiązań z systemem jakości w organizacji, zarówno na etapie projektowania, wdrażania systemu, jak i jego eksploatacji. Zarys rozwoju wymienionych obszarów badawczych od lat 20. XX wieku na tle ewolucji koncepcji zarządzania jakością pokazuje rysunek 1.2. Dla zachowania przejrzystości wykresu pokazano tylko wybrane etapy ewolucji.
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    Rysunek 1.2. Rozwój koncepcji zarządzania jakością na tle współczesnych podejść badawczych — zarys


    Źródło: opracowanie własne


    1.2. Poglądy twórców TQM


    William Edwards Deming (1900 – 1993)


    W. Edwards Deming był pierwszym amerykańskim specjalistą, który w sposób metodyczny przekazywał japońskim menedżerom wiedzę na temat jakości. Po raz pierwszy przybył do Japonii w 1947 roku, by jako statystyk pomóc władzom okupacyjnym generała MacArthura przy dokonywaniu spisu ludności.


    W późniejszych latach prowadził kursy dla japońskich inżynierów dotyczące jakości. Upowszechnił w japońskich firmach statystyczne techniki kontroli jakości, a także ideę, którą później nazwano TQM. W jego kursach brali udział pracownicy takich przedsiębiorstw jak: Sony, Nissan, Mitsubishi czy Toyota. Stał się swoistym japońskim bohaterem narodowym. Od 1965 roku przyznawana jest w Japonii najbardziej prestiżowa w dziedzinie jakości Nagroda im. Deminga.


    W Stanach Zjednoczonych został "odkryty" dopiero w latach osiemdziesiątych, gdy kilku dziennikarzy przeprowadziło z nim wywiady. Wtedy zaczął się w USA prawdziwy boom na "japońskie" systemy jakości.


    Deming uważał, że 94% wszystkich problemów jakościowych powstaje z winy kierownictwa. Zarząd jednak powinien pamiętać, że decyzje w tych sprawach powinny być podejmowane razem z pracownikami. Był zdecydowanym wrogiem kontroli, a swoje podejście do jakości totalnej określił w czternastu tezach, które są zamieszczone w jednym z kolejnych rozdziałów tej książki. Był także wrogiem amerykańskich metod zarządzania (takich jak zarządzanie przez cele czy wyniki) i krytykował je na każdym kroku.


    14 zasad Deminga


    Deming nigdy nie spisał swoich 14 zasad. Ważne, że choć za każdym razem inaczej je nazywał, to zawsze wymieniał w tej samej kolejności. Może chciał uniknąć tego, co osobiście krytykował w tezie dziesiątej: zrobienia z tez haseł, które będą wieszane na ścianach i nic nie będą znaczyły. Poniżej przedstawiono jedną z wersji tych tez (zwanych także zasadami lub zobowiązaniami), uzupełniając je komentarzem [W.J. Latzko, D.M. Saunders 1998].


    
      	Systematycznie i wytrwale dążyć do doskonalenia produktów i usług. Przeznaczać środki na zaspokojenie długofalowych potrzeb w większym stopniu niż na uzyskiwanie doraźnych zysków. Starać się być konkurencyjnym, utrzymać się na rynku i zachować miejsca pracy.

      Jest to trudne do zrealizowania, gdyż właściciele lub akcjonariusze wolą doraźne zyski. Akcje przedsiębiorstwa, które decyduje się na odłożenie zysków na później, od razu tracą na wartości. Jednak nie ma innej drogi. Zrozumienie problemu przez radę nadzorczą i zarząd powinno pomóc w realizacji zamierzeń. Pracownicy nie mogą stracić w wyniku zmian, ponieważ to oni mają budować ten system. Jeśli nie będą pewni swoich miejsc pracy, nie będą go dobrze budować. O wdrażaniu nowego systemu muszą wiedzieć wszyscy pracownicy, dostawcy, klienci.


      	Zastosować nową ideę. Żyjemy w epoce ekonomicznej, która rozpoczęła się w Japonii. Zwyczajowo dopuszczane opóźnienia, usterki i błędy w sztuce nie mogą już być tolerowane. Aby powstrzymać stały regres w zachodnim przemyśle, konieczna jest zmiana podejścia do idei zarządzania. Efektywność to stosunek wyników do nakładów. Jeśli nasze wyniki są niskie, efektywność spada. Jeśli chcemy poprawić efektywność przez np. zastosowanie automatyzacji, podnosimy nakłady, więc w rezultacie efektywność pozostaje na starym poziomie. Jedynym sposobem jest opanowanie procesu i jego rekonstrukcja w celu obniżenia wadliwości.


      	Nie można już polegać na masowej kontroli jako sposobie zapewnienia jakości. Należy przede wszystkim zawrzeć jakość w samym produkcie. Należy dążyć do tego, by statystyczne potwierdzenie jakości stało się częścią procesu wytwórczego i sprzedaży. Nie znaczy to, że należy zlikwidować kontrolę jakości, gdyż to byłoby nierozważne. Nie można jednakże sądzić, że zatrudnienie wystarczającej liczby brakarzy zapewni dobrą jakość. Może i będzie ona na przyzwoitym poziomie, ale na pewno będzie za droga! Trzeba pamiętać, że istnieją tzw. błędy kwalifikacji, przez które istnieje prawdopodobieństwo odrzucenia dobrego wyrobu, ale także (co gorsze) przyjęcia wadliwego.


      	Należy skończyć ze zwyczajem stosowania wyłącznie kryterium cenowego. Zamiast tego należy zastosować inne istotne wskaźniki jakości. Starać się zminimalizować koszt całkowity, a nie tylko koszt początkowy (nie wystarczy kupować tanie materiały — ważna jest możliwość zrobienia z nich dobrego wyrobu). Należy dążyć do tego, by każdy element dostarczał jeden dostawca (na zasadzie długotrwałej współpracy opartej na zaufaniu i lojalności). Trzeba upewnić się, czy menedżerowie odpowiedzialni za zakupy zdają sobie sprawę ze swojego nowego zadania.


      	Stale poszukiwać potencjalnych źródeł problemów. To kierownictwo jest odpowiedzialne za stałe doskonalenie systemu, ulepszanie procesów planowania, produkcji i obsługi, a także podnoszenie jakości, zwiększanie produktywności i obniżanie kosztów. Zadaniem kierownictwa jest stworzenie klimatu, w którym pracownicy odczuwają radość z pracy. Tylko wtedy będą mogli myśleć o innowacjach i doskonaleniu. Jeśli myślisz, że wystarczy napisać, że "pracownik jest odpowiedzialny za jakość wytwarzanych przez siebie wyrobów", to jesteś w błędzie! Jeśli proces jest tak skonstruowany, żadna siła tego nie zmieni. Dowodem na poparcie tej tezy może być eksperyment Deminga z kulkami [Latzko, Saunders 1998].


      	Wprowadzić nowoczesne metody doskonalenia zawodowego. Należy włączyć kierownictwo w proces szkolenia, tak aby lepiej wykorzystać możliwości wszystkich pracowników. Konieczne są nowe umiejętności, które pozwolą nadążyć za zmianami w materiałach, metodach, wzornictwie produktów, wyposażeniu, technice i obsłudze. Nie zawsze jednak zdobywanie dodatkowych umiejętności przez pracowników przyniesie efekty. Jeśli proces wykonywany przez pracownika jest niestabilny, to znaczy, że można go jeszcze czegoś nauczyć. Jeśli proces jest ustabilizowany, to znaczy, że szkolenie nic już mu nie da. Można albo zmienić sposób wykonywania pracy, albo przydzielić pracownikowi inną pracę, w której się sprawdzi. Zwolnienie w TQM-ie to ostateczność, należy raczej kłaść nacisk na zachowanie długotrwałej współpracy z pracownikami. Jedną ze stosowanych metod pomiaru procesów są karty kontrolne.


      	
        Niech kierownik będzie przywódcą, a nie ekonomem z batem! Bezpośredni przełożeni powinni pomagać pracownikom w wytwarzaniu produktów wysokiej jakości, nie przywiązując wagi do norm ilościowych. Udoskonalenie jakości automatycznie doprowadzi do zwiększenia wydajności. Kierownictwo powinno reagować na wszelkie doniesienia o usterkach powstałych we wcześniejszych fazach produkcji, potrzebach związanych z konserwacją maszyn, o złych narzędziach, mylnych instrukcjach i innych zjawiskach, które powodują złą jakość. Ale przecież w wielu polskich firmach nie ma nawet definicji operacyjnych, czyli konkretnego określenia, jaki wynik pracy jest poprawny, a jaki nie.

        Podstawowe cechy przywódcy:

        
          	Rozumie, w jakim stopniu praca grupy odpowiada celom firmy.


          	Myśli o wcześniejszych i późniejszych fazach danego procesu (zamiast działania według filozofii: "po nas choćby potop").


          	Stara się stworzyć wszystkim takie warunki w pracy, by dawała im radość (przywódca musi być dobrym psychologiem).


          	Jest trenerem i doradcą, nie jest sędzią cudzych działań.


          	Korzysta z liczb, żeby lepiej rozumieć swoich ludzi, a nie żeby ich rozliczać.


          	Pracuje nad udoskonaleniem systemu, w którym działa wraz ze swoimi ludźmi.


          	Wzbudza zaufanie.


          	Nie oczekuje doskonałości (statystyka jest bezwzględna — nie ma możliwości niepopełniania błędów!).


          	Słucha i uczy się.


          	Umożliwia pracownikom wykonywanie ich zadań.

        

      


      	Zlikwidować w firmie atmosferę strachu i napięcia. Dzięki temu każdy będzie wydajniej pracować dla firmy. Zarządzanie przez wyniki i cele nie jest niczym innym, jak zarządzaniem przez strach. Pracownicy najpierw starają się wziąć jak najmniejsze zadania na swoje barki, a przy rozliczaniu zakłamują liczby, żeby tylko wszystko wyglądało jak najlepiej. To do niczego dobrego nie prowadzi, co najwyżej do katastrofy.


      	Przełamać bariery pomiędzy poszczególnymi działami. Działy planowania, sprzedaży i produkcji powinny tworzyć jeden zespół, skutecznie rozwiązujący problemy dotyczące jakości produktów i usług. Struktury organizacyjne podzielone na piony są idealnym sposobem na oddzielenie działów grubymi ścianami. Każdy próbuje doskonalić swój dział i osiąga optimum, tyle że cała organizacja jest skonfigurowana suboptymalnie, a więc ponosi straty. Warto wspierać wymianę informacji pomiędzy różnymi szczeblami hierarchii przedsiębiorstwa. Współpraca między działami jest czymś koniecznym.


      	Wyeliminować plany ilościowe, hasła, slogany i plany produkcyjne dla załogi, ponieważ większość problemów dotyczących jakości wynika z systemów i procesów, które opracowują menedżerowie, a pracownicy nie są ich w stanie realizować. Tego typu hasła wzmagają tylko zaniepokojenie pracowników. Wykonaj kartę kontrolną, zobacz, czy proces jest opanowany. Jeśli tak, to nic nie pomoże obcięcie premii pracownikowi. Musisz zmienić proces! Niestety, tak jest w ponad 90% przypadków. Pracownikowi przychodzącemu do pracy zależy na wykonaniu jej dobrze, w co kierownicy niestety często nie wierzą.


      	
        Wyeliminować standardy, które zakładają plany ilościowe, zarówno dla pracowników, jak i dla kierownictwa. W ich miejsce wprowadzić środki pomocy wspierające metody zarządzania. Wykorzystywać statystyczne metody w celu podnoszenia jakości i wydajności. Czyli precz z ustalaniem zadań, norm, akordów i dniówek zadaniowych! Określenie standardu ilościowego powoduje, że:

        
          	Pracownik, który może wykonać więcej, wie, że jeśli będzie wykonywał regularnie 120% normy, to norma zostanie podniesiona, więc ogranicza wydajność.


          	Pracownik, który ma problemy z procesem, zostanie ukarany za to, że nie wykonał normy. Nikt jednak nie pomyśli o dodatkowym przeszkoleniu.


          	Gdy pogorszy się jakość materiału lub narzędzi, pracownik będzie zmuszony do świadomego produkowania braków, bo musi wyrobić normę. Mógłby stworzyć dobry wyrób, ale nie ma na to czasu.

        
Tak więc standard ilościowy jest niepotrzebny. Nie trzeba rozliczać pracowników z liczb. Trzeba planować razem z nimi działania (nie tylko zadania, lecz także sposób ich realizacji), zbadać trudności, rozwiązać je. Wtedy dopiero można uzyskać dobrą jakość.
      


      	Trzeba usunąć bariery, które nie pozwalają robotnikom i menedżerom z dumą wykonywać swej pracy. Pracownik nie chce produkować braków, pracownik nie chce mieć przestojów. To, że któryś z pracowników "obija się" w pracy, nie znaczy, że mu nie zależy. Może winny temu jest kierownik. A może sytuacja rodzinna tak demobilizująco wpływa na niego. Zadaniem przełożonego jest sprawić, aby pracownik odczuwał dumę i radość z tego, że pracuje.

      Należy znieść doroczne oceny pracowników. Wywołują strach, a więc niszczą system. Coraz więcej firm w USA rezygnuje z systemu ocen, widząc jego całkowitą nieprzydatność. Przykład: efektywność na stanowisku pracy można oddać wzorem: X + Y + XY, gdzie X jest wpływem pracownika, Y wpływem systemu, a XY efektem synergii. X i Y to pewne niewiadome. Efektywność jest znana. Ktoś, kto chce oceniać pracownika, musi umieć rozwiązać takie właśnie równanie z dwoma zmiennymi. Matematyka jasno pokazuje, że to niemożliwe.


      	Wprowadzić intensywny program szkolenia i przekwalifikowania pracowników. Pracownicy powinni się doskonalić poprzez stałe szkolenie i samokształcenie. Atut konkurencyjności zawsze bierze się z posiadanej wiedzy. To zobowiązanie nie dotyczy szkolenia do zadań, lecz zdobywania ogólnej wiedzy. Czy umożliwiasz swoim pracownikom podnoszenie kwalifikacji? Czy pracownik studiujący wieczorowo jest kierowany tylko na ranną zmianę? Czy firma sponsoruje studia swoich pracowników?


      	Powołać zarząd w takim kształcie, by realizacja powyższych trzynastu tez leżała w zakresie jego kompetencji. Codziennie stopniowo realizować te tezy, by w końcu doprowadzić do całkowitego przekształcenia przedsiębiorstwa. Krótko mówiąc: małymi kroczkami osiągnąć cel. Każdy musi być do tego przekonany. Nie da się tego wdrażać zarządzeniem!

    


    Joseph M. Juran (1904 – 2008)


    Joseph M. Juran urodził się w małej wiosce na terenie obecnej Rumunii w roku 1904. Jest uważany za jednego z ojców jakości i kogoś w rodzaju "guru jakości". Jego kariera była dość błyskotliwa. W roku 1912 przybył do Ameryki, w wieku 16 lat rozpoczął naukę w college'u. Równocześnie zarabiał na swoje utrzymanie, imając się różnych drobnych prac. Po studiach pracował w przemyśle, gdzie spotkał Shewharta. Ze względu na łatwość poruszania się wśród zagadnień matematyki i fizyki uczestniczenie w pracach Shewharta nie sprawiało mu większych trudności.


    Przez kilka lat pracował przy akcji Lend-Lease, gdzie udało mu się odbiurokratyzować odprawianie statków i całą wysyłkę pomocy do Europy. Po wojnie zdecydował się na samodzielną pracę jako konsultant i wykładowca. W 1954 roku został zaproszony do wygłoszenia serii wykładów dla Japończyków. Wykłady okazały się sukcesem. Juran wykorzystał media, aby spopularyzować jakość. Uczestniczył w audycjach radiowych nadawanych na cały kraj, przyczynił się do powołania w Japonii Dnia Jakości. W 1979 roku powołał Instytut Jurana, który zajmuje się rozwijaniem jego metod. W 1986 roku opublikował swoją słynną trylogię jakości (planowanie, sterowanie i doskonalenie).


    Podejście Jurana jest trochę mniej surowe od podejścia Deminga. Deming wyzwala u niektórych naturalny sprzeciw, bo nie uznaje kompromisów. Dla Jurana kompromis jest rzeczą naturalną. Jednak 9 kroków do TQM-u ma ten sam sens, co 14 zasad Deminga, są tylko inaczej wyrażone. Warto zauważyć, że o ile Deming koncentrował się na sterowaniu jakością, Juran kładł silniejszy akcent na planowanie jakości. Generalnie nie można się opowiedzieć za jednym czy drugim podejściem. Trzeba połączyć obie teorie i wyciągnąć z tego cząstkę, która będzie naszą własną ideologią firmy, oraz dodać do tego myśl Ishikawy i Taguchiego oraz wielu innych.


    Zasady planowania jakości Jurana


    
      	Określ, kto jest Twoim klientem. Czasem może nam się wydawać, że doskonale wiemy, kto jest naszym klientem. Przecież wiemy, kto kupuje nasze produkty. Okazuje się jednak, że często się mylimy. Nie znamy dobrze naszych klientów (w swojej praktyce autor spotkał się z przypadkiem, gdzie za klienta uważano detalicznego nabywcę, a tymczasem zupełnie zapomniano o dystrybutorach; skończyło się to dla firmy fatalnie).


      	Określ potrzeby swoich klientów. Wiem, kto jest moim klientem, a więc czego on ode mnie oczekuje? Czy wystarczy, jeżeli dostarczę mu standardowy produkt za odpowiednio niską cenę? Jaka jest jego sytuacja, na ile może sobie pozwolić? Czy kupi ode mnie droższy produkt, który zaspokoi wszystkie jego potrzeby w danym segmencie? Pamiętaj o nieuświadomionych oczekiwaniach!


      	Przetłumacz te potrzeby na język organizacji. Klient też nie zawsze umie wyrazić swoje potrzeby. A już na pewno nie potrafi zrobić tego językiem technicznym. Należy opracować metody służące przełożeniu oczekiwań na parametry wyrobu, np. wykorzystać metodę QFD.


      	Opracuj produkt, który zaspokoi te potrzeby. Opracowując produkt należy wziąć pod uwagę nie tylko potrzeby klienta, ale także możliwości technologiczne.


      	Zoptymalizuj właściwości produktu, aby oprócz potrzeb klienta zaspokajały także potrzeby firmy. Nie wolno zapominać o kosztach. Pamiętać trzeba o niebezpieczeństwie nadjakości (poziomu jakości wyższego od wymagań klienta, który jest dla firmy zwykłą stratą). W razie wątpliwości wróć do punktu 2.


      	Opracuj proces, który będzie posiadał zdolność do powtarzalnego wyprodukowania produktu o zamierzonej jakości. Wiele nowych modeli kończy na prototypowni, bo nie da się ich seryjnie produkować, nie ma pomysłu na ich realizację lub brakuje woli kierownictwa do nawiązania współpracy z organizacjami posiadającymi odpowiednie technologie.


      	Zoptymalizuj proces. Znów trzeba zwrócić uwagę na relację kosztów i jakości, tym razem w odniesieniu nie do produktu, lecz procesu.


      	Sprawdź, czy proces prowadzi do wytworzenia produktu przy zastosowanych definicjach operacyjnych. Definicje muszą być dokładnie przełożonymi wymaganiami. Inaczej nie można opanować procesu. Weryfikacja powinna wykazać, czy trzeba jeszcze coś poprawić.


      	Przełóż proces na poszczególne operacje. Krok ten kończy proces planowania. Jego celem jest opracowanie szczegółowej dokumentacji rozwiązań, sprawdzenie efektywności wykonywania poszczególnych operacji i ewentualna dalsza optymalizacja.

    


    Philip B. Crosby (1926 – 2001)


    Philip B. Crosby pracował nad jakością przez 40 lat, w tym 14 lat spędził w ITT, która tylko jednego roku dzięki zastosowaniu TQM-u zaoszczędziła 720 milionów dolarów. Wiedzę zdobył, pokonując kolejne stopnie hierarchii zawodowej, od inspektora aż do wiceprezesa zarządu. Nakład jego najsłynniejszej książki, Quality is free ("Jakość nic nie kosztuje" — omówienie jej pojawi się w rozdziale o kosztach jakości), przekroczył milion egzemplarzy.


    Opracował koncepcję "zero defektów" — program opracowany dla potrzeb przemysłu zbrojeniowego i kosmicznego Stanów Zjednoczonych, którego celem było wyeliminowanie możliwości powstawania wad. Koncepcja ta opierała się na czterech podstawach zarządzania jakością (tzw. absolutach):


    
      	Jakość określa się jako zgodność ze specyfikacją, a nie jako dobry produkt. Przykład z rzeczywistości: "Pewnego razu na ćwiczeniach z zakresu jakości mieliśmy za zadanie stworzyć w ciągu określonego czasu jak najwyższą wieżę z gazet. Udało nam się zbudować najwyższą, niestety jej postawienie zabrało nam o 30 sekund za dużo. Przegraliśmy, chociaż mieliśmy najlepszy produkt. Nie osiągnęliśmy zgodności ze specyfikacją".


      	Jakość osiąga się przez profilaktykę, a nie poprzez ocenianie. Na to zwracał dużą uwagę między innymi Deming.


      	Standard jakości oznacza brak usterek. Deming zwalczał tego typu hasła. Statystyka przemysłu nie zna pojęcia braku usterek. 
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