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1. Wstep

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly systemowe zarzadzanie jakoscia, czgsto dostrze-
gaja, iz jego funkcjonowanie opierajace si¢ wytacznie na wymaganiach standardu
ISO 9001 moze czyni¢ je raczej statycznym, a nie dynamicznym. Z tego tez wzgledu
firmy coraz czg¢$ciej zwracajg uwage na inne narzgdzia pozwalajgce poprawia¢ wy-
niki realizowanych procesow operacyjnych, co powinno by¢ $cisle zwigzane z reali-
zacjg zatozen strategii rozwoju przedsigbiorstwa. W tym zakresie przedsigbiorstwa
moga wykorzystywac np.: standardy organizacyjne w zakresie zarzgdzania jakoscig
(ISO serii 9000), zarzadzania srodowiskowego (ISO serii 14000), zarzadzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy (PN-N/OHSAS 18001), zarzadzania bezpieczenstwem
informacji (ISO serii 27000), zarzgdzania w poszczegolnych sektorach!, zarzadzania

I W sektorze motoryzacyjnym (ISO/TS 16949, VDA 6.1-6.4), w sektorze urzadzen medycznych
ISO 13485, w sektorze lotniczym (AS/EN 9100), sektorze telekomunikacyjnym (TL 9000), w sektorze
spozywczym (7 zasad HACCP zawartych w Codex Alimentarius, [SO serii 22000, standardy IFS i BRC
oraz dobre w zakresie zapewnienia jakosci, takie jak: Good Laboratory Practice, Good Distribution
Practice, Good Agriculture Practice), w sektorze przemyshu kolejowego (IRIS — International Railway
Industry Standard).
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tancuchem dostaw (ISO serii 28000), zarzadzania ciggloscia dziatania organizacji

(ISO 22301), metodyki Six Sigma (DMAIC, DFSS/DMADYV), Toyota Production

System czy koncepcj¢ Lean Management?.

W wielu firmach, a zwlaszcza w $wiatowych koncernach, mozna dostrzec ho-
listyczne podejscie ukierunkowane na doskonalenie (holistic business excellence ap-
proach), oparte na wdrazaniu systemow zarzadzania zgodnych z wymaganiami mig-
dzynarodowych standardow zarzadzania (jakoscig, srodowiskiem oraz bezpieczen-
stwem), a takze na wybranych elementach koncepcji Toyota Production System,
Lean Management czy Six Sigma. Takie kompleksowe podej$cie moze w wigkszym
stopniu przyczynic¢ si¢ do optymalizacji wykorzystania zasobow oraz poprawy sku-
tecznosci i efektywnos$ci procesdw poprzez:

— doskonalenie istniejgcych oraz wprowadzanie nowych procesow i/lub produk-
tow dzieki wdrozeniu systeméw zarzadzania jakoscig, srodowiskiem oraz bez-
pieczenstwem, a takze TPS, Lean Management oraz metodyk Six Sigma;

— budowanie relacji z interesariuszami organizacji, a zwlaszcza z klientami, do-
stawcami, pracownikami, wtascicielami oraz spoteczenstwem,;

— zmniejszanie przejawdw marnotrawstwa oraz skracanie cykli procesow dzieki
wdrazaniu narzedzi Toyota Production System oraz Lean Management.
Punktem wyjscia w ramach holistycznego podejscia w zakresie wdrazania po-

wyzszych narzedzi jest planowanie oparte na wyznaczeniu mierzalnych celéw okre-

sowych, bedacych rozwinigciem celow strategicznych organizacji ukierunkowanych
na spelnienie wymagan i oczekiwan jej glownych interesariuszy. Dziatania zwigzane

z doskonaleniem systemu zarzadzania jakos$cig sg traktowane przez wiele przedsie-

biorstw jako operacjonalizacja strategii rozwoju. Takie podejscie koncentruje ich

dziatania na podejmowaniu wyzwan zmierzajacych do cigglego zwigkszania sku-
tecznosci i efektywnosci proceséw, podnoszenia poziomu jakosci dotychczas ofero-

2 T.H. Jorgensen, A. Remmen, M.D. Mellado, Integrated management systems — three different
level of integration, ,Journal of Cleaner Production” 2006, vol. 14, no. 8, s. 713-722; C. Herron,
Ch. Hicks, The transfer of selected lean manufacturing techniques from Japanese automotive manufac-
turing into general manufacturing (UK) through change agents, ,Robotics and Computer-Integrated
Manufacturing” 2008, vol. 24, no. 4, s. 524-531; K. van Scyoc, Process safety improvement-Quality
and target zero, ,,Journal of Hazardous Materials” 2008, vol. 159, no. 1, s. 42-48; X. Zu, L.D. Freden-
dall, T.J. Douglas, The evolving theory of quality management: The role of Six Sigma, ,,Journal of Ope-
rational Management” 2008, vol. 26, no. 5, s. 630—650; M. Yang, P. Hong, S.B. Modi, Impact of lean
manufacturing and environmental management of business performance: An empirical study of manu-
facturing firms, ,International Journal of Production Economics” 2011, vol. 129, no. 2, s. 251-261;
L. Granerud, R.S. Rocha, Organizational learning and continuous improvement of health and safety
in certified manufactures, ,,Safety Science” 2011, vol. 49, s. 1030-1039; A.L. Bergenwall, Ch. Chen,
R.E. White, TPS’s process design in American automotive plants and effect on triple bottom line and
sustainability, ,International Journal of Production Economics” 2012, vol. 140, no. 1, s. 374-384;
D. Tucek, J. Dlaba¢, How to build up a Lean Production Systems, ,International Journal of Systems
Applications, Engineering & Development” 2012, vol. 6, no. 3, s. 242-250; L. Qi i in., Modeling of risk
treatment measurement model under four clusters standards (ISO 9001, 14001, 27001, OHSAS 18001),
»~Procedia Engineering” 2012, vol. 37, s. 354-358.
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wanych wyrobow oraz wprowadzania na rynek nowych produktéw materialnych
i ushug, a takze ksztattowania relacji z interesariuszami. Skuteczna realizacja tych
celow pozwala organizacjom osiagaé przewage konkurencyjng. Analizujac dziatania
przedsigbiorstw w ramach holistycznego podejscia w zakresie doskonalenia systemu
zarzadzania jako$cia, mozna zauwazyc¢, ze $ciSle zwigzane jest ono z budowaniem
relacji z klientami (poprzez spetnianie ich oczekiwan), dostawcami (poprzez stawia-
nie $cisle okreslonych wymagan i udzielanie programéw wparcia zapewniajgcych
mozliwos¢ ich spelnienia) oraz pracownikami (poprzez wiaczanie ich w dziatania
ukierunkowane na osigganie samorozwoju opartego na podnoszeniu kwalifikacji
i wykorzystaniu ich przy wdrazaniu innowacji procesowych).

2. Doskonalenie systemow zarzadzania jakoscia
poprzez budowanie relacji z klientami

Wymagania klientéw bedacych nabywcami na rynku dobr produkcyjnych silnie
koncentruja si¢ na zapewnieniu i doskonaleniu jako$ci technicznej produktow oraz
szerokiego zakresu ustug przed- (zaprezentowanie takze mozliwych rozwigzan,
prébne uzytkowanie produktu, np. urzadzenia, doradztwo techniczne) i posprzeda-
zowych (dostawa, montaz/instalowanie, szkolenia, doradztwo techniczne, serwis
gwarancyjny i pogwarancyjny), ktore coraz cze$ciej wywieraja istotny wptyw na
wybor oferenta. Wymagania stawiane przez klientow dotyczace jakosci techniczne;j
zwiagzane sg przede wszystkim z bezpieczenstwem i niezawodno$cig produktow,
a takze minimalizowaniem ich negatywnego oddzialywania na §rodowisko. Kwestie
te w duzej mierze regulujg przepisy prawne okre$lone w normach technicznych
(migdzynarodowych, np. publikowanych przez International Orgnization for Stan-
dardization, International Electrotechnical Commission, European Committee for
Standardization, czy krajowych publikowanych przez instytucje normalizacyjne po-
szczegoOlnych panstw, takie jak American National Standards Institute, British Stan-
dards Intitution, Deutsches Institut flir Normung czy Association Francaise de Nor-
malisation), a takze w dyrektywach Unii Europejskiej (jak np. Dyrektywy Nowego
Podejscia, WEEE czy RoHS)’. Potwierdzeniem jakosSci technicznej produktow sg
certyfikaty i deklaracje zgodnosci (z wymaganiami dyrektyw i norm technicznych),
znaki bezpieczenstwa, znaki zgodnosci oraz deklaracje zgodno$ci z normami tech-
nicznymi, jak réwniez atesty producentow.

Oczekiwania nabywcow dotyczace zapewnienia jakosci technicznej i ekolo-
giczno$ci wyrobow wigza si¢ z wdrozeniem systemowego zarzadzania jakoscig

* ‘W Unii Europejskiej dostawcy powinni by¢ przygotowywani w sposob proaktywny do osiagania
zgodnosci z dyrektywami: WEEE (w sprawie zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego — ang.
Waste from Electric and Electronic Equipment) 1 RoHS (ograniczenie uzycia substancji niebezpiecz-
nych — ang. Restriction on the use of Hazardous Substances).
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(opartego na wymaganiach standardu ISO 9001 oraz standardach sektorowych) oraz
systemowego zarzadzania $rodowiskiem (opartego na wymaganiach standardow
ISO serii 14000). Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz wdrozenie systemowego zarzadza-
nia $rodowiskiem nie ogranicza si¢ bynajmniej tylko do nadzorowania aspektow
srodowiskowych (by monitorowac ich zgodno$¢ z wymaganiami prawnymi) wg wy-
magan zawartych w wytycznych opublikowanych w standardzie ISO 14001, ale co-
raz bardziej koncentruje si¢ na kompleksowych analizach cyklu zycia produktu
opartego na normach ISO serii 14040 czy ecolabelingu opartego na normach ISO
serii 14020. Coraz czg$ciej producenci biorg pod uwagg kwestie ograniczania nega-
tywnego wptywu produktu na otoczenie juz podczas projektowania, wprowadzajac
koncepcje ecodesign, ktora uwzglednia predykcyjng analize aspektow srodowisko-
wych w catym cyklu zycia wyrobu (Life Cycle Assessment — LCA)*. Koncepcja ta
zaktada przewidywany wplyw innowacji na §rodowisko, poczawszy od pozyskania
surowcow, poprzez procesy produkcyjne, procesy logistyczne (takie jak pakowanie,
transport, magazynowanie, instalowanie), eksploatacj¢/konserwacje zakupionego
dobra, az po postepowanie z nim po wycofaniu z uzytkowania.

3. Doskonalenie systemow zarzadzania jakoScig
poprzez budowanie relacji z dostawcami

Podejmujac dziatania w zakresie doskonalenia systemowego zarzadzania jakoscia,
wiele podmiotow wiacza w te dziatania takze swoich dostawcow w zakresie wdra-
zania narzedzi systemowych (przedstawiajac im stosowne wytyczne juz na etapie
oceny zdolno$ci do speienia rygorystycznych wymagan), oferujac im specjalne
programy wsparcia (supplier development programs), a przez to buduje takze wza-
jemnie korzystne relacje oparte na zasadach win-win’. Programy rozwoju dostaw-
cOw oparte sa na transferze wiedzy i doswiadczeniu w zakresie wdrazania narzedzi
doskonalenia operacyjnego (systemoéw zarzadzania jako$cia/ sSrodowiskiem/ bezpie-
czenstwem, elementow Toyota Production System, wdrazania projektow Lean czy
metodyk Six Sigma). Wdrozenie tych programoéw pozwala zaréwno dostawcom, jak
i odbiorcom doskonali¢ jakos¢ wyrobow (obniza¢ poziom niezgodnosci, wprowa-
dza¢ modyfikacje produktowe, zwigksza¢ poziom niezawodnosci i bezpieczenstwa),

4 A. Kengpol, P. Boonkanit, The decision support framework for developing ecodesign at concep-
tual phase based upon ISO/TR 14062, ,International Journal of Production Economics” 2011, vol. 131,
no. 1, s. 4-14; A. Aksoy, N. Ozturk, Supplier selection and performance evaluation in just-in-time
production environments, ,,Expert Systems with Applications” 2011, vol. 38, s. 6311-6359.

> PK. Humphreys, W.L. Li, L.Y. Chan, The impact of supplier development on buyer-supplier
performance, ,,The International Journal of Management Science” 2004, vol. 32, no. 2, s. 131-141;
S.I. Omurca, An intelligent supplier evaluation, selection and development, ,,Applied Soft Computing”
2013, vol. 13, no. 1, s. 600-607.
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skraca¢ cykle proceséw i obniza¢ ich koszty (zwlaszcza w odniesieniu do procesow
operacyjnych, takich jak projektowanie, obstuga klientow przed i po sprzedazy, pro-
dukcja/$wiadczenie ustug, transport i utrzymanie infrastruktury), a takze usprawniac
wzajemng komunikacjg®.

Koncerny globalne coraz cze¢sciej publikujag wymagania wstepne, jakie powinni
spetnia¢ potencjalni dostawcy. Znaczaca cze$¢ tych wymagan nie tylko odnosi si¢ do
zagwarantowania jako$ci technicznej, ale coraz bardziej koncentruje si¢ na systemo-
wym zarzadzaniu jakoscig procesow i zapewnieniu ich ekologicznosci oraz bezpie-
czenstwa, a takze na wdrazaniu kodeksow postgpowania etycznego opartych na za-
tozeniach inicjatywy Global Compact’. Wiele koncernow stara si¢ pomagac lokalnym
dostawcom w spetieniu przez nich rygorystycznych wymagan, oferujac im pomoc
w postaci konsultacji i szkolen w zakresie zarzadzania jakoscia (np. Mazda Quality
Classes®) czy doskonalenia systemow zarzagdzania, zwlaszcza w obszarach zwigza-
nych z bezpieczenstwem i srodowiskiem (np. Alcan s Drive for Procurement Excel-
lence — HSE?). Podobng inicjatywe podjat Intel, wdrazajac program Supplier Conti-
nuous Quality Improvement (SCQI), ktorego celem jest wsparcie kooperantow w
dostosowywaniu si¢ do wymagan zwigzanych z systemowym zarzadzaniem jako-
$cig, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem'?, Dziatania w tym zakresie realizuje tak-
ze Siemens poprzez program PROMEHS (PROcess Management for Environment,
Health & Safety'), a takze Asus, ustanawiajac GreenASUS (GA) — Green Supply
Chain Management ASUS", ukierunkowany na systemowy zestaw wymagan doty-
czacych poprawy aspektow srodowiskowych przez dostawcow — Green Product
Management System (GPMS). Z kolei Bosch stara si¢ edukowa¢ swoich dostawcow
w zakresie narzgdzi doskonalenia operacyjnego, takich jak Six Sigma, TPS czy Lean
Management, prowadzac z nimi wspolne projekty w ramach Supplier Development

¢ Ch. Bai, J. Sarkis, Evaluating green supplier development programs with a grey based rough set
methodology, ,,Expert System with Applications” 2011, vol. 38, no. 11, s. 13505-13517; X. Fu, Q. Zhu,
J. Sarkis, Evaluating green supplier development programs with at a telecommunications systems pro-
vider, ,,International Journal of Production Economics” 2012, vol. 140, no. 1, s. 357-367.

7 Ch.Ch. Chen, Incorporating green purchasing into frame of I1SO 14000, ,Journal of Cleaner
Production” 2005, vol. 13, no. 9, s. 927-933; S.U. Hoejmose, A.J. Adrien-Kirby, Social and environ-
mentally responsible procurement: A literature review and future research agenda of a managerial is-
sue in the 21* century, ,,Journal of Purchasing & Supply Management” 2012, vol. 18, no. 4, s. 232-242;
R.X.A. Lu, PK.C. Lee, T.C.E. Cheng, Socially responsible supplier development: Construct develop-
ment and measurement validation, ,International Journal of Production Economics” 2012, vol. 140,
no. 1,s. 160-167.

8 Mazda Social & Environmental Report 2008, s. 30.

° Alcan Sustainability Report 2006, s. 6.

10" Intel Supplier Continuous Quality Improvement SCQI Handbook (supplier.intel.com/dobusi-
ness/quality).

' Siemens Corporate Responsibility Report 2007, s. 49.

2 www.asus.com/About ASUS/GreenASUS.
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Program". Podobnie dziatania podejmuje Hewlett Packard, proponujac The Focu-
sed Improvement Suppliers Initiative (FISN)', czy LG, wdrazajac Win-Win Partner-
ship Program". Budowanie relacji zaréwno z klientami, jak i z dostawcami jest
warunkiem niezbgednym doskonalenia organizacji i realizowanych przez nig proce-
sow nie tylko przy wykorzystaniu wymagan standardow zarzadzania jakoS$cig, Sro-
dowiskiem czy bezpieczenstwem, ale takze innych narzedzi, takich jak TPS, Six
Sigma czy Lean Management'S.

Obserwujac trendy $wiatowe, mozna wyraznie dostrzec, iz dostawcy w ostatnim
okresie coraz czgsciej sg monitorowani pod wzgledem spetnienia zasad zrownowa-
zonego rozwoju, kieruja si¢ aspektami ekonomicznymi (wymagajac wysokiej jako-
$ci technicznej, niezawodnosci dostaw, konkurencyjno$ci cenowej, wsparcia serwi-
sowego), aspektami srodowiskowymi, a takze spotecznymi (zasadami opartymi na
idei Global Compact) wydaja specjalne zasady zachowan i standardy etyki dla do-
stawcOw (Supplier Conduct Principles, Principles and Standards of Ethical Supply
Management Conduct) oraz przewodniki w zakresie ich wdrazania (Supply Chain
CSR Deployment Guidebook, Purchasing Way, Supplier Sustainability Program
Manual), organizujg programy (Supply Chain Social Responsibility Programs) czy
wdrazaja projekty (Supplier Responsibility Projects), a takze opracowujg listy kon-
trolne (Supply Chain CSR Checklist) stuzace m.in. do samooceny kontrahentow.
Szczegblny nacisk na wymagania dotyczace ochrony srodowiska wobec dostawcow
ktada firmy japonskie, ktore opracowaty szczegdtowe wytyczne dla dostawcow, np.
Toshiba, Sharp, Mazda (Green Procurement Guidelines), Canon, Kyocera (Green
Procurement Standards), Fujitsu (Green Procurement Directions), Sony (Green Pur-
chasing Standards), NEC (Green Procurement Policies). Standardy te sa narzucane
dostawcom jako klauzule dotaczane do kontraktow w zakresie przestrzegania wy-
magan $rodowiskowych (Supplier Social & Environmental Responsibility Agre-
ement). Dotyczg one m.in.'”:

— przestrzegania wymagan prawnych przepisow dotyczacych ochrony srodowiska;

— dostarczenia deklaracji ochrony srodowiska;

— dostarczenia wypelionych kwestionariuszy systemu zarzadzania $rodowisko-
wego (Environmental Management System Questionnaire);

13 The procurement partnership Cooperation with our suppliers, Bosch (purchasing.bosch.com).

http://www.hp.com/hpinfo/globalcitizenship/environment/supplychain/ser _program.html.
15 LGE Sustainability Report, 2008, s. 54.

16

14

S. Hajmohammad i in., Lean management and supply chain: their role in green practices and
performance, ,,Journal of Cleaner Production”, January 2013, vol. 39, s. 312-320; Ch.M. Diies, K.H.
Tan, M. Lim, Green as the new Lean: how to use Lean practices as a catalyst to greening your supply
chain, ,,Journal of Cleaner Production” February 2013, vol. 40, s. 93—100.

17 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemow zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, £odz, 2010, s. 395-396.
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— wdrozenia systemu zarzadzania srodowiskowego wg wymagan standardu ISO
1400118;

— przestrzegania procedur opisujacych wytyczne postgpowania w zakresie do-
brych praktyk §rodowiskowych (environmental good practice procedures).

4. Doskonalenie systemow zarzadzania jakosScia
poprzez zaangazowanie pracownikow

Wiele przedsigbiorstw dostrzega, iz doskonalenie systemowego zarzadzania jako-
$cig mozliwe jest dzigki wysokiemu poziomowi §wiadomosci pracownikow, ich za-
angazowania oraz poczucia odpowiedzialnosci za przyszto§¢ organizacji. Osiagnig-
cie takiego stanu wymaga jednak od nich rozwijania indywidualnej wiedzy,
wykorzystywania ich do§wiadczenia w rozwigzywaniu problemow, umiejetnosci
pracy zespotowej, z kolei od kierownictwa wymaga udzielania takich uprawnien, by
podwtadni mogli z okreslona swoboda nadzorowac i realizowa¢ wykonywane przez
siebie zadania i je doskonali¢. Wzrost zaangazowania pracownikow osiaga si¢ cz¢-
sto poprzez prace zespotowa. Moze ona przebiega¢ w ramach jednego wydziatu
(zespot wydziatowy) lub poza nim (zespot wielowydziatlowy). Cztonkowie zespotu
lacza umiejetnosci 1 wysitki w celu zidentyfikowania wymaganych zmian i wprowa-
dzenia ich do swojej pracy. Do skutecznej pracy zespolu niezbedne jest wsparcie
kierownictwa poprzez zapewnienie odpowiednich zasobow (np. wiedzy, infrastruk-
tury) oraz warunkéw (czasu, miejsca) w celu zidentyfikowania problemoéw, zapro-
jektowania odpowiednich rozwigzan i ich skutecznego wdrozenia. Jest to szczegol-
nie wazne w przypadku wprowadzania takich narzedzi doskonalenia operacyjnego,
jak TPS, Lean Management czy Six Sigma'®. Na kierownictwie spoczywa odpowie-
dzialno$¢ za udostepnienie kanatéw komunikacji we wszystkich kierunkach: z géry
na dot, z dotu do gory i w poziomie, aby skutecznie zapewni¢ zrozumienie stawia-
nych celoéw i zadan, dzieli¢ si¢ fachowg widza oraz informowac o przebiegu proce-
sOw 1 osigganych wynikach. W wielu firmach organizowane sa cokwartalne czy na-
wet comiesigczne spotkania kierownictwa firmy (zaktadu) z pracownikami, podczas
ktorych przekazuje si¢ podwtadnym informacje na temat plandéw (i majacych naste-
powac zmian wewnatrz organizacji), a takze zbiera opinie, uwagi dotyczace poja-
wiajacych si¢ problemow, by uwzgledniac je przy podejmowaniu decyzji*°.

18 W pazdzierniku 1999 Company Motor Ford i General Motors oglosity, ze wymagaja certyfikatu
ISO 14001 od wszystkich dostawcow wyposazenia. Podobnie w sierpniu 2000 postapita Manufacturing
Toyota North America, Inc., informujac o tym swoich dostawcow w wysylanych im wytycznych za-
wartych w publikacji ,,Green Supplier Guidelines: Leadership In Environmental Performance”.

Y A.V. Hill, W. Zhang, G.H. Gilbreath, Discipline your Lean Sigma programs: Study identifies 10
important concepts for world-class performance, ,,Industrial Engineer” 2011, vol. 43, no. 6, s. 48-52.

% Na przyktad w firmie Siemens spotkania kierownictwa z pracownikami odbywaja si¢ w ramach
realizacji programu (majacego budowaé otwarta komunikacj¢ wewngtrzng i zaufanie do podejmowanych
przez kierownictwo dziatan) okreslonego akronimem TALK (Think-Awareness-Listen-Knowledge).
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Coraz wiecej przedsiebiorstw w proces kreowania innowacji produktowych
i organizacyjnych stara si¢ wlacza¢ wszystkich pracownikow poprzez wdrazanie
koncepcji Kaizen. Ich pomysty moga by¢ zglaszane podczas sesji grupowych zwia-
zanych z rozwigzywaniem problemow (Kaizen teams), ale takze indywidualnie.
W tym celu wykorzystuje si¢ m.in. intranet czy tak zwane skrzynki zbierania pomy-
stow/sugestii (idea collection boxes, suggestion boxes, Kaizen boxes). Chcac zache-
ci¢ pracownikéw do zglaszania i wprowadzania indywidualnych i grupowych
usprawnien (osiagnige¢ w zakresie ciggltego doskonalenia), firmy wprowadzaja roz-
nego rodzaju systemy nagrod.

Zespotowe projekty Kaizen, ktore wdraza si¢ zar6wno w przypadku rozwiazy-
wania doraznych problemoéw, jak i okresowego usprawniania wynikow, okreslane sa
jako Kazein events czy Kaizen weeks?'. Do skutecznego wdrozenia kaizen niezbedne
jest takze utrzymywanie przez zatrudnionych porzadku w miejscu pracy (podejscie
5S??) oraz zapewnienie cigglosci realizacji proceséw (poprzez wdrozenie podejscia
Total Productive Maintenance koncentrujgcego si¢ na unikaniu awarii infrastruktury,
niezgodnos$ci/ marnotrawstwa oraz wypadkow przy pracy). Istotng role w tym zakre-
sie odgrywa postawa przywodcza menedzeréw operacyjnych ($redniego i niskiego
szczebla zarzadzania, tzn. kierownikow, mistrzow, brygadzistow, specjalistow kieru-
jacych zespolami) inspirujgca do dziatania i motywujgca przyktadem podwiadnych
oraz ksztattujaca swiadomos$¢ pracownikow, ktorzy powinni by¢ inspirowani do nie-
ustannego poszukiwania coraz to nowych udoskonalen. Szczegdlne znaczenie w
ksztattowaniu $wiadomosci pracownikow w przedsigbiorstwach doskonalacych sys-
temy zarzadzania jako$cig majg szkolenia. Moga one mie¢ rézne formy, np. szkolen
stanowiskowych (on the job training), odbywajacych si¢ na stanowisku podczas
pracy, polegajacych na obserwowaniu innych (doswiadczonych wspdtpracownikdéw
i przetozonych) wykonujacych poprawnie swoje obowiazki i ich nasladowaniu po-
przez demonstracje, czy opieki mentora, ktorego zadaniem jest przyspieszenie pro-
cesu adaptacji 1 rozwoju pracownikow w firmie poprzez przekazywanie fachowej
wiedzy, demonstrowanie przyktadow zachowan, stymulowanie rozwoju, udzielanie
pomocy i wsparcia w przypadku pojawiania si¢ problemow. Rozwinigciem mento-
ringu jest coaching, ktéry przejawia si¢ pobudzaniem motywacji przez przetozonych
i stymulowaniem podejmowania inicjatyw u pracownikow, dzieki wspolnemu usta-
laniu celéw 1 sposobow ich realizacji. Podstawowym zadaniem coachow jest rozwi-
janie okreslonych zachowan i umiejetnos$ci oraz zasilanie proceséw kompetentnymi
i zmotywowanymi pracownikami. Wprowadzenie coachingu i mentoringu jest
szczegolnie istotne w przedsigbiorstwach wdrazajacych projekty Lean Management
czy Six Sigma (DMAIC, DFESS), ktorych realizacja oparta jest na cigglym przyswa-

21 A. Manos, The Benefits of Kaizen and Kaizen Events, ,Quality Progress”, February 2007,
s. 47-48; J.A. Farris i in., Critical success factors for human resource outcomes in Kaizen events: An
empirical study, ,,Jnternational Journal of Production Economics” 2010, vol. 117, no. 1, s. 42—-65.

22 5S w jezyku japonskim to: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke, co odpowiada polskiemu thu-
maczeniu selekcja, systematycznos¢, sprzatanie, standaryzacja, samodyscyplina.
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janiu nowej praktycznej wiedzy niezbednej do identyfikacji aktualnych probleméw/
niezgodnosci (tzw. mudy), zaproponowania ich skutecznego rozwiazania (usunigcia
niezgodnosci/eliminacji mud) i poprawy wynikow (wzrostu skutecznos$ci i efektyw-
nos$ci procesOw oraz spetnienia oczekiwan interesariuszy)®. Skuteczne wdrozenie
Kaizen, Lean Management, Six Sigma czy Lean Six Sigma jest mozliwe pod warun-
kiem zrozumienia przez najwyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo $redniego
szczebla, ze korzystne zmiany mogg by¢ wynikiem delegowania uprawnien, pomy-
stow 1 dziatan pracownikdéw operacyjnych oraz ze pokonanie stagnacji w organizacji
nie musi wigza¢ si¢ z kosztownymi innowacjami, takimi jak zakup nowoczesnych
technologii czy elementow nowej infrastruktury?.

5. Konkluzje

Rekapitulujgc nalezy stwierdzi¢, iz skuteczne, kompleksowe wdrozenie narzedzi do-

skonalenia operacyjnego (systemow zarzadzania opartych na wymaganiach norma-

tywnych oraz koncepcji TPS, Lean oraz Six Sigma) przyczynia si¢ do rozwoju organi-
zacji (poprzez poprawe wynikow proces6w) oraz budowania reakcji z interesariuszami,
co ma wpltyw na zapewnienie jej trwatego doskonalenia (sustainable excellence)®.

Przektada si¢ to na korzysci, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.:

— zapewnienie (spetnienie wymagan okreslonych przez standardy techniczne) oraz
ciagle doskonalenie jakosci technicznej produktow materialnych i ustug (w tym
réwniez zmniejszenie ich negatywnego wptywu organizacji na sSrodowisko);

— podnoszenie $wiadomosci pracownikoéw oraz ich kwalifikacji, zwlaszcza w za-
kresie skutecznego reagowania na niezgodnos$ci (podejmowanie dziatan korygu-
jacych), postepowania zwlaszcza w sytuacjach niepozadanych (generujacych
koszty powstalych niezgodnosci dotyczacych produktow i procesow), identyfi-
kacji ryzyka (podejmowanie dziatan zapobiegawczych poprzez analize mozli-
wosci wystgpienia btedow, ktore powodujg niepozadane zmiany w procesach i/
lub produktach)®.

— mozliwo$¢ optymalizowania dziatan organizacji poprzez efektywne wykorzy-
stanie zasobow, skrocenie cykli procesow, unikanie marnotrawstwa, a takze
wprowadzanie inicjatyw w zakresie dziatan doskonalacych;

2 U. Bombrowski, T. Mielke, C. Engel, Knowledge Management in Lean Production System,
,Procedia CIRP” 2012, vol. 3, s. 436-441.

2 R.W. Hoerl, M. Gardner, Lean Six Sigma, creativity, and innovation, ,International Journal of
Lean Six Sigma” 2010, vol. 1, no. 1, s. 30-38; S. Bhasin, Performance of Lean in large organisation,
,Journal of Manufacturing System” 2012, vol. 31, no. 4, s. 349-357; V. Arumugam, J. Antony,
M. Kumar, Linking learning and knowledge creation to project success in Six Sigma projects: An empiri-
cal investigation, ,,International Journal of Production Economics” 2013, vol. 141, no. 1, s. 388—402.

3 ML.A. Idri, M. Zairi, Sustaining TOM: a synthesis of literature and proposed research frame-
work, ,,Total Quality Management & Business Excellence” 2006, vol. 17, no. 9, s. 1245-1260.

26 Ryzyko to moze dotyczy¢ btedu w produkcie, operacji, procesie, nieosiagni¢cia celu, awarii,
wypadku, niezadowolenia klienta.
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— mozliwo$¢ partycypacji pracownikéw w ustalaniu celow i miernikéw oceny po-
dejmowanych dziatan (realizowanych procesow, wdrazania projektow);

— poprawe skuteczno$ci procesOw komunikacji z interesariuszami i wiaczanie ich
w inicjatywy zwigzane z doskonaleniem procesow i produktow;

— obnizenie poziomu ryzyka zagrozen zwigzanych z zapewnieniem bezpieczen-
stwa (produktow, pracy personelu, informacji, funkcjonowania infrastruktury,
srodowiska)?’.

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, iz dziatania podejmowane przez przed-
sigbiorstwa w zakresie doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia sa procesem
ciaglym, coraz czeSciej zachodzacym nie w pojedynczych podmiotach gospodar-
czych, lecz w relacjach pomigdzy partnerami w tancuchach dostaw (klientami do-
stawcami), opartych nie tylko na wymaganiach, lecz rdbwniez na transferze wiedzy.
Proces ten nieustannie si¢ rozwija wraz z ciagle postepujaca globalizacja poprzez
ekspansj¢ miedzynarodowych koncernow, ktore silnie koncentruja swoje wysitki na
podwyzszaniu poziomu jakosci technicznej produktéw oraz na poprawie sprawnosci
i efektywno$ci procesow.
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PROSPECTS FOR IMPROVEMENT OF QUALITY
MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The aim of this paper is to identify trends and prospects for improvement of
quality management systems. More and more often it can be observed that firms improving
quality management systems focus on building relationships with key stakeholders in the
supply chain (customers and suppliers), as well as with employees. In this regard, companies
use environmental and safety management systems (health and safety, security of information,
security for supply chain), as well as other useful concepts for improving operational
processes, such as elements of TPS (such as Kaizen, 5S, TPM), Lean Management, and Six
Sigma methodologies for example DMAIC or DMADV.

Keywords: quality management, continuous improvement, building relationships in the sup-
ply chain.





