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3.1 Wprowadzenie

Temat

Od produktu zawsze oczekuje sie zadowalajacej jakosci. Jednak tylko w kilku sektorach jest
ona tak istotna, a nawet niezbedna, jak w przemysle motoryzacyjnym. W ruchu drogowym
brak jakosci moze szybko doprowadzi¢ do bardzo powaznych wypadkdw. Mowa tu nie tylko
0 systemach bezpieczenstwa, takich jak poduszki powietrzne, systemy automatycznego
hamowania czy ostrzezenia w kokpicie, ale takze o nowych systemach wspomagania
technicznego, takich jak autopilot czy systemy utrzymywania pasa ruchu.

W ostatecznym rozrachunku niska jakosc jest jednak nie tylko szkodliwa dla reputacji firmy,
ale takze bardzo kosztowna - akcje wycofywania i pozniejsze naprawy samochodow sg
bardzo drogie ze wzgledu na duzg ilos¢ i czesto globalng dostawe. Nawet samo podejrzenie
wad jakosciowych wymaga natychmiastowej reakgji - dotyczy to zaréwno produkdji seryjnej,
jak i mniejszych fabryk. Dlatego wad jakosciowych nalezy unikac za wszelkg cene, takze z
ekonomicznego punktu widzenia.

Kontrola jakosci jest zatem niezwykle wazng czescig przemystu motoryzacyjnego. Kontrola
jakosci (czasami nazywana rowniez zapewnieniem jakosci) jest, wraz z planowaniem jakosci i
poprawg jakosci, czescig zarzadzania jakoscig. Jest to nic innego jak zbiorczy termin dla
szerokiej gamy Srodkéw i podejs¢, ktdre stuzg zapewnieniu okreslonych wymagan
jakosciowych - lub prosciej, jak kontrolowag, a tym samym gwarantowac jakos¢ docelowg w
zarzadzaniu jakoscia.

Aby zrozumie¢ ten wazny i obejmujacy catg firme aspekt, nalezy

e Zapoznac sie z tematem planowania jakosci

e Poznac poziomy planowania jakosci

e Znac cechy jakosciowe

e Zapoznac sie z wewnetrznymi i zewnetrznymi zaletami systemdw zarzgdzania
jakoscig

e /nac cele, zasady i korzysci systemow zarzadzania jakoscig

e /nac zasady procesu ciggtego doskonalenia (ang. continuous improvement process,
CIP) jakosci produktow, procesow i ustug

e Znacfazy CIP
e Poznac roznice miedzy CIP a Kaizen

e Zapoznac sie z waznymi narzedziami zarzgdzania jakoscig i ich zastosowaniem w
przemysle motoryzacyjnym (diagram Ishikawy, metoda 5 why, Poka-Yoke, metoda
8D)
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3.2 Podstawy planowania jakosci

Planowanie jakosci, wraz z kontrolg i poprawg jakosci, jest czescig zarzadzania jakoscig.
Dzieki planowaniu jakosci definiuje sie z jednej strony wymagane standardy jakosci w firmie,
a z drugiej strony takze Srodki, ktére sg niezbedne do utrzymania tych standardow.

Planowanie jest zatem punktem wyj$cia w zarzadzaniu jakoscig i stanowi podstawe sukcesu
w zakresie kontroli jakosci, jak réwniez jej poprawy. Jesli chodzi o kontrole jakosci, ustalane
S tutaj zasady, ktore jednak muszg byc stale analizowane i dostosowywane. Celem jest
zdefiniowanie cech jakoSciowych, zwazenie ich i wyprowadzenie z nich wymagan
dotyczacych kontroli jakosci, a takze powigzanych z nimi procesow.

Istniejg trzy poziomy:

1. Analiza ryzyka btedéw: Celem jest tutaj ustalenie, jakie zrodta bteddw istniejg lub
mogg istnie¢, ktdre mogtyby negatywnie wptyngc¢ na docelowg jakosc. Z tych
potencjalnych zrodet bteddw nalezy wyprowadzi¢ srodki, za pomocg ktérych mozna
w jak najwiekszym stopniu wyeliminowac btedy i zidentyfikowac dalsze zrddta
bteddw. Zasadniczo chodzi o to, ktére btedy NIE powinny wystapic.

2. Dokumentacja srodkéw zapewnienia jakosci: Kazde planowanie jakosci ma na celu
stworzenie dokumentadji, ktora reguluje proces wewnetrzny, ale takze zapewnia
instrukcje prawidtowego uzytkowania produktu. Na podstawie tej dokumentacji
powstaje plan procesu, ktory obejmuje caty tancuch wartosci w firmie.

3. Tworzenie procedur kontrolnych: Ten poziom jest bezposrednim tgcznikiem z
kontrolg jakosci. W tym miejscu nalezy zdefiniowac procedury, za pomocg ktorych
procesy produkcyjne sg monitorowane w celu zapewnienia ustalonych standardéw
jakosci.

https.//www.freepik.com/free-vector/approval-mark-product-advantage-rating-reviews-meeting-
requirements_12085280.htm#query=Quality&position=4&from_view=search&track=sph
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Planowanie jakosci nie jest czyms, co zalezy wytacznie od wewnetrznych celéw
korporacyjnych lub pomystéw w firmach. Chodzi raczej o identyfikacje potrzeb rynku.
Stynny Steve Jobs powiedziat kiedys o jakosci, ze jest to tak trudny temat, poniewaz
ludzie "zwykle nie wiedzg, czego chcg, dopdki im tego nie pokazesz".

Ale inne czynniki rowniez odgrywaja role, takie jak Srodowisko lub obecna sytuacja
konkurencyjna. W szczegdlnosci w branzy motoryzacyjnej wymagania jakosciowe
rosng i zmieniajq sie ze wzgledu na postep techniczny - pomysl o cyfryzacji w kokpicie,
silnikach elektrycznych i uktadach napedowych oraz kwestii przyjaznego dla
Srodowiska wytwarzania energii.

Aby odpowiednio wdrozy¢ poziomy planowania jakosci, nalezy zastosowac metody
pomiarowe, ktére nalezy rowniez opracowac na nowo w przypadku nowych wymagan. W
przemysle motoryzacyjnym istniejg zazwyczaj cztery szczegodlnie wazne cechy jakosciowe:

e Funkcjonalno$¢: Wszystkie oferowane funkcje muszg spetiac aktualne standardy
pod wzgledem jakosci. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku bezpieczenstwa - jak
juz wspomniano, nalezy pamietac¢ o poduszkach powietrznych, wewnetrznych
systemach nawigacji i kierunkowskazach, ale takze o technologiach przysztosci, takich
jak samochdd bezzatogowy.

e Niezawodno$¢: Systemy wspomagajgce, takie jak tzw. autopilot, to wcigz raczej
marzenia przysztosci. Niemniej jednak istnieje juz wiele systemow wspomagajgcych
jazde, takich jak systemy utatwiajgce parkowanie i utrzymywanie pasa ruchu. Muszg
one dziafa¢ niezawodnie w miedzynarodowym ruchu drogowym. Nie ma tu
absolutnie zadnej swobody, jesli chodzi o tolerancje na btedy - jest to szczegdlnie
wazna i wymagajgca cecha jakosci w planowaniu jakosci, a takze w kontroli jakosci.

e tatwosc¢ obstugi: Liczne innowacje techniczne muszg byc tatwe i bezpieczne w
obstudze - na przyktad konstrukcja fotela kierowcy w samochodzie odgrywa tutaj
wazng role. Wraz z rozwojem technologii fotel kierowcy zamienia sie w centrum
dowodzenia, w ktérym status pojazdu i jego mozliwosci techniczne muszga byc fatwe
do $ledzenia.

e Wydajnos¢: Waznym elementem jest rowniez zuzycie energii przez pojazd. Musi ono
nie tylko spetnia¢ wymagania rynkowe, ale takze by¢ zgodne z wymogami prawnymi.

Aby ma&c sprostac tym wymaganiom jakosciowym, obszar planowania jakosci jest
bardzo interdyscyplinarny. Oznacza to, ze musi istniec ciggta wymiana ze wszystkimi
dziatami w firmie, takimi jak badania i rozwdj, sprzedaz, serwis i oczywiscie produkgja.
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Ponizej znajduje sie tylko kilka przyktaddw tego, jak firmy motoryzacyjne radzg sobie z
planowaniem jakosci. Kazda firma moze mie¢ wiasne, unikalne podejscie, ale cel jest
zawsze ten sam: produkowac pojazdy, ktére sg bezpieczne, niezawodne i spetniajg lub
przekraczajg oczekiwania klientow w zakresie jakosci.

Toyota jest znana ze swojego nacisku na jakos¢, a firma stosuje podejscie do
planowania jakosci o nazwie "Zaawansowane planowanie jakosci wyrobow" (ang.
Advanced Product Quality Planning, APQP). APQP to ustrukturyzowane podejscie do
planowania jakosci, ktére obejmuje definiowanie wymagan klienta, identyfikowanie
potencjalnych awarii i opracowywanie planéw zapobiegania ich wystgpieniu. Toyota
wykorzystuje APQP, aby zapewni¢, ze ich pojazdy spetniajg lub przekraczaja
oczekiwania klientow w zakresie jakosci i niezawodnosci.

Ford stosuje podobne podejscie do planowania jakosci, zwane "Procesem
zatwierdzania czesci do produkdji” (ang. Production Part Approval Process, PPAP).
PPAP to ustandaryzowane podejscie do planowania jakosci, ktére obejmuje
dokumentowanie projektu i procesu produkcyjnego dla kazdego komponentu
pojazdu. Zapewnia to, ze wszystkie czesci spetniajg niezbedne standardy jakosci i sg
kompatybilne z resztg pojazdu.

General Motors stosuje podejscie do planowania jakosci o nazwie "Design for Six
Sigma" (DFSS). DFSS to oparte na danych podejscie do planowania jakosci, ktore
obejmuje wykorzystanie analizy statystycznej do identyfikacji i eliminacji potencjalnych
zrédet zmiennosci w procesie projektowania i produkcji. Podejscie to pomaga firmie
produkowac pojazdy, ktore spetniajg lub przekraczajg oczekiwania klientow w zakresie
jakosci i niezawodnosci.

3.3 Celeikorzysci

Planowanie jakosci jest zatem istotng czescig zarzgdzania jakoscig. Ale jakie sg konkretne
cele zarzadzania jakoscig? Mowigc najprosciej, chodzi o to, aby firmy dostosowaty swoje
procesy, struktury wewnetrzne i procedury do swoich modeli biznesowych tak skutecznie,
jak to mozliwe, a jednoczesnie uczynity je mierzalnymi.
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Zarzadzanie jakoscig nie oznacza automatycznie, ze sam produkt bedzie wysokiej
jakosci. Firmy wytwarzajgce tanie produkty rowniez stosujg pewng forme zarzadzania
jakoscig - na przyktad tutaj celem moze by¢ uczynienie procesu produkcyjnego jak
najtanszym, przy jednoczesnym zachowaniu co najmniej akceptowalnej jakosci
produktu koncowego. Jest to wiec zawsze kwestia zapewnienia najlepszych procesow
w stosunku do wymagan jakosciowych.

Istnieje norma (ISO 9001), ktéra definiuje siedem celéw w tym zakresie:

¢ Orientacja na klienta oraz zréwnowazony sukces: Oczekiwania wobec produktow lub
ustug powinny byc¢ spetniane lub przekraczane - dotyczy to nie tylko 0sob z zewnatrz,
ale takze z wewngtrz, na przyktad pracownikéw na kolejnym etapie produkcji. Zawsze
spetniajgc oczekiwania zewnetrzne i wewnetrzne, nalezy tworzy¢ wartos¢ dodang.

e Zarzadzanie i przywddztwo: Menedzerowie powinni zawsze dziata¢ jako wzér do
nasladowania, aby przyczyniac sie do sukcesu catej firmy.

e Zaangazowanie ludzi: Osobista inicjatywa, proaktywnosc i motywacja pracownikow
powinny by¢ zawsze utrzymywane na wysokim poziomie - to jedyny sposob na
zapewnienie wewnetrznej jakosci.

e PodejScie zorientowane na procesy: Firma jest definiowana przez procesy zamiast
funkgji. Procesy te muszg byc stale ulepszane. Dotyczy to przede wszystkim punktow
styku, tj. miejsc, w ktdrych procesy sg potgczone - tam szczegdlnie czesto pojawiajg
sie btedy.

e Proces doskonalenia: Podstawowym celem jest proces ciggtego doskonalenia, ktory
ma byc¢ stosowany systematycznie i wielokrotnie (wiecej na ten temat w nastepnym
rozdziale).

e Podejmowanie decyzji w oparciu o dowody: Decyzje powinny by¢ podejmowane w
oparciu o jasno okreslone dane i pomiary - im bardziej ztozona jest firma, tym
wazniejszy jest ten aspekt.

e Zarzadzanie relacjami: W miare mozliwosci wszystkie osoby zwigzane z firmg (zwane
réwniez "interesariuszami") powinny by¢ aktywnie zaangazowane w zarzgdzanie
jakoscig, aby méc budowac dobre relacje zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne.
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Cele, ktorych wiasnie sie nauczyliSmy, nalezy rozumiec jako ciggte doskonalenie - tj.
jako petle sterowania. Ta petla sktada sie z planowania jakosci (wyjasnienie
rzeczywistego stanu i warunkéw ramowych), kontroli jakosci (wdrozenie
zaplanowanych dziatan), zapewnienia jakosci (rozwazenie kosztow i korzysci oraz
ocena) oraz poprawy jakosci (wykorzystanie ocenionych danych i komunikacja
wynikow).

Skuteczne zarzgdzanie jakoscig jest waznym czynnikiem wptywajgcym na wiele korzysci
firmy, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Korzysci wewnetrzne sg dobre dla firmy,
ale takze dla poszczegdlinych pracownikow:

Procesy stajg sie bardziej przejrzyste, a punkty styku i obszary odpowiedzialnosci sg
jasniejsze.

e Btedy powodujgce dodatkowe koszty mozna ograniczy¢ lub catkowicie ich unikngc.
e Struktury i warunki pracy ulegajg poprawie.

o Swiadomos¢ jakosci i wewnetrzna motywacja do ciggtego doskonalenia sg budowane
i wyostrzane wsrdd pracownikow.

Procesy komunikacji wewnetrznej stajg sie prostsze i bardziej wydajne.
Zewnetrznie, istniejg rowniez gtownie trzy zalety:

e W oparciu o norme ISO, firmy
otrzymujg neutralny i
miedzynarodowy dowdd ich zdolnosci

(_E-V‘”F/fo ~
jakosciowych. ISO>$ ,
| \ 14001 / | 5 5
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zarzadzania jakoscig sg
identyfikowalne.

e Firma osigga silne wiezi i relacje w
sprzedazy i z firmami partnerskimi
poprzez utrzymywanie standardéw
jakosci.
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Brygadzisci odgrywajg wazng role w zapewnianiu jakosci w firmie motoryzacyjnej. Oto
kilka sposobdw, w jakie mogg sie do tego przyczynic:

Szkolenia i rozwdj: Brygadzisci zapewniaja, ze cztonkowie ich zespotu posiadaja
niezbedng wiedze i umiejetnosci do skutecznego i wydajnego wykonywania swojej
pracy. Obejmuje to szkolenie w zakresie standardéw jakosci i procedur, a takze
konkretnych zadan i sprzetu.

Monitorowanie i inspekcja: Brygadzisci monitorujg i kontrolujg prace swojego zespotu,
aby upewnic sie, ze spetnia ona niezbedne standardy jakosci. Obejmuje to
sprawdzanie usterek, weryfikowanie czy praca zostata wykonana prawidtowo i
identyfikowanie wszelkich obszaréw wymagajgcych poprawy.

Komunikacja: Brygadzisci utatwiajg komunikacje miedzy cztonkami zespotu i innymi
dziatami, aby zapewni¢, ze wszyscy pracujg nad osiggnieciem tych samych celéw
jakosciowych. Obejmuje to przekazywanie informacji zwrotnych i wskazéwek cztonkom
zespotu, a takze przekazywanie wszelkich kwestii lub obaw kierownictwu wyzszego
szczebla.

Ciggte doskonalenie: Brygadzisci dgzg do ciggtego doskonalenia swoich zespotdw,
identyfikujgc mozliwosci poprawy procesow, wdrazajgc zmiany i mierzgc wyniki.
Obejmuje to gromadzenie danych, analizowanie trendow i wprowadzanie dostosowan
w razie potrzeby, aby zapewnic¢ spetnienie i przekroczenie standardow jakosci.

Ogodlnie rzecz biorac, brygadzisci przyczyniajg sie do zapewnienia jakosci w firmie
motoryzacyjnej, zapewniajgc szkolenia i rozwdj, monitorujac i kontrolujgc prace, utatwiajgc
komunikacje i prowadzgc dziatania na rzecz ciggtego doskonalenia. W ten sposdb mogg
pomagajg zapewnic, ze ich zespoty wytwarzajg produkty wysokiej jakosci, ktore spetniajg
oczekiwania klientéw i napedzajg sukces biznesowy.

3.4 Podniesienie jakosci

Nalezy przyjrzec sie blizej waznemu elementowi normy ISO 9001, ktdry zostat wiasnie
omaowiony, a mianowicie procesowi Ciggtego doskonalenia (ang. continuous improvement
process, CIP). Jest on niezbedny w zarzgdzaniu jakoscig i ma zastosowanie zaréwno do
jakosci produktow, procesow, jak i ustug.

CIP zasadniczo oznacza wdrazanie ciggtych mnigjszych krokéw w celu poprawy jakosci.
Kontrastuje to na przyktad z zarzgdzaniem innowacjami, ktére obejmuje wieksze,
bardziej radykalne innowacje lub ulepszenia.

Aby wdrozy¢ CIP, zawsze tworzone sg grupy robocze - mogg one by¢ moderowane
wewnetrznie (na przykiad przez menedzerdw) lub czasami firmy sprowadzajg rowniez osoby
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zewnetrzne do moderowania. Podobnie jak réwnie dobrze znana zasada Kaizen, CIP w
obecnej formie zostat opracowany w Japonii w przemysle motoryzacyjnym (gtéwnie w
fabrykach Toyoty).

Poniewaz CIP wigze sie z duzg inicjatywg i zaangazowaniem ze strony pracownikow,
kierownictwo musi wprowadzi¢ CIP jako czeS¢ kultury korporacyjnej - to znaczy, ze nalezy
udostepni¢ zasoby do natychmiastowego wdrozenia pomystow i ustalen, a zaangazowanie
musi by¢ odpowiednio docenione. Waznym aspektem CIP jest rowniez dalsze szkolenie
pracownikow.

Wdrazanie projektdw CIP jest zréznicowane, ale typowy proces moze wygladac nastepujgco:
1. Zdefiniowanie i wyznaczenie odpowiedniego systemu pracy
2. Opisanie stanu obecnego i docelowego za pomocg kluczowych danych.

3. Opisanie i ocena mozliwych problemdw oraz analiza ich przyczyny i wzajemnych
powigzan.

4. Zebranie, ocena i wybdr pomystéw na rozwigzania
5. Wyznaczenie miar i ocena wysitku oraz mozliwych zyskéw

6. Przedstawienie wynikdw, uzgodnienie i przydzielenie Srodkow oraz wyjasnienie
wymaganych zasobow.

7. Wdrozenie srodkow i przeglad skutecznosci

Zazwyczaj poszczegolne fazy sg podzielone na etapy oparte na Cyklu Deminga (okreslany
tez jako cykl PDCA z ang. Plan-Do-Check-Act). Réwniez w tym przypadku wazna staje sie
petla sterowania do planowania jakosci, kontroli jakosci, zapewnienia jakoSci i poprawy
jakosci, o ktérej mowa powyzej.

Cykl PDCA zawsze skfada sie z czterech faz, ktére sg stosowane w sposéb ciggly i
powtarzalny dla szerokiej gamy ulepszen proceséw. PDCA to skrot od Plan, Do, Check,
Act (Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz i Popraw) - czyli planowania, wdrazania, sprawdzania i
uzyskiwania wynikéw do dalszej praktyki.

Przyjrzyjmy sie teraz fazom CIP przy uzyciu cyklu PDCA:

e Zaplanuj - Planowanie jakosci: W tej fazie definiowane sg standardy jakosci,
omawiane sg warunki ramowe dla mozliwych wdrozen i planowane sg dziatania w
oparciu o dostepne zasoby, zidentyfikowane mozliwosci, a takze mozliwe zagrozenia.

Sfinansowane ze $rodkéw UE. Wyrazone poglady i opinie sg jedynie opiniami
autora lub autoréw i niekoniecznie odzwierciedlajg poglady i opinie Unii

** % R Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds. Edukacji i Kultury
ﬁ‘o félnded by Uni (EACEA). Unia Europejska ani EACEA nie ponoszg za nie odpowiedzialnosci.
H e curopean union



e Wykonaj - Kontrola jako$ci: Ta faza okresla wdrozenie Srodkdw, ktére zostaty
zaplanowane. Celem jest spetnienie lub przekroczenie wymogdw zarzadzania
jakoscig, ktore zostaty opracowane.

e Sprawdz - Zapewnienie jakosci: W tej fazie wyniki sg sprawdzane i oceniane
wewnetrznie. W szczegdInosci ocenia sie, ktore cele z fazy planowania mogg zostac
wdrozone i jakie mozliwe zrodta bteddw lub stabe punkty zostaty zidentyfikowane.

e Popraw - Wzrost jakosci: Aby udoskonali¢ proces w sposoéb zrownowazony, wyniki
poprzednich trzech faz sg wykorzystywane jako nowe zasady i standardy dla
przysztych ulepszen - tj. jako podstawa dla nowej fazy planowania. W ten sposéb
powstaje pozadany cykl ciggtego doskonalenia.

Jesli CIP zostanie odpowiednio wdrozony w firmie, pojawi sie kilka korzysci w konkurencji z
innymi firmami: Procesy i wysitki organizacyjne sg usprawnione, marnotrawstwo zasobdw
jest zmniejszone, wspotpraca i zadowolenie pracownikdéw sg wzmocnione i oczywiscie jakos¢
produktu i zadowolenie z produktu rowniez wzrastaja.

CIP i wspomniany wyzej Kaizen sg czesto mylnie postrzegane jako to samo. Istniejg
jednak znaczace réznice. Na przyktad w Japonii Kaizen to rodzaj filozofii lub podejscia
do zycia, ktdre wykracza poza kwestie biznesowe - ciggte ulepszanie wszystkich rzeczy.
Jednak w Swiecie zachodnim Kaizen jest po prostu ograniczony do metod poprawy
jakosci w firmach, takich jak CIP, zwtaszcza w kregach kierowniczych. Aby odréznic ten
termin od Kaizen, CIP mozna opisac jako cze$¢ Kaizen zwigzang z zarzgdzaniem
biznesem, ktora okresla jasne kierunki dziatania w Srodowisku korporacyjnym.

Codzienna praca brygadzisty w firmie motoryzacyjnej koncentruje sie na zapewnieniu
bezpiecznej i wydajnej pracy zespotu, osigganiu celdw produkcyjnych oraz ciggtym
doskonaleniu procesow i produktéw. Brygadzisci odgrywajg kluczowg role w sukcesie
organizacji i s odpowiedzialni za kierowanie cztonkami zespotu tak, aby osiggali jak
najlepsze wyniki.

Brygadzista odpowiedzialny za ciggte doskonalenie identyfikuje mozliwosci poprawy,
opracowuje plany dziatania w celu wdrozenia zmian i Sledzenia postepow w osigganiu
celow. Moze on wspotpracowac z wielofunkcyjnymi zespotami w celu wdrozenia
ulepszen procesow, uczestniczy¢ w sesjach burzy mozgdéw w celu zidentyfikowania
nowych pomystéw i Sledzi¢ wskazniki w celu pomiaru sukcesu inicjatyw
usprawniajgcych.
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Brygadzisci mogg korzystac z PDCA, przyczyniajac sie do kazdego etapu cyklu, od
planowania do poprawy. W ten sposéb moga pomaoc w ciggtym doskonaleniu wydajnosci
SW0jego zespotu i przyczynic sie do sukcesu firmy motoryzacyjnej.

3.5 Narzedzia do zarzadzania jakoscia

Masz teraz szerokg wiedze na temat planowania jakosci i zarzgdzania jakoscig. Jak jednak
wykorzystac te wiedze? Przyjrzymy sie teraz niektorym z najwazniejszych narzedzi, tj.
procedurom, ktore sg czesto wykorzystywane przez grupy robocze w zarzadzaniu jakoscia.

Przyjrzyjmy sie najpierw diagramowi typu "rybi szkielet" (czasami nazywanemu tez
diagramem Ishikawy lub po prostu diagramem przyczyn i skutkdw). Metoda ta stuzy do
znajdowania przyczyn problemu. Stosuje sie nastepujgcg procedure:

1. Po pierwsze, dany problem jest definiowany tak szczegétowo, jak to tylko mozliwe.
Dla zilustrowania, problem ten moze by¢ nazwany "rybig gtowg". Zaczynajgc od
problemu, wszystkie mozliwe przyczyny sg opracowywane podczas wspolnej burzy
mozgow.

2. Przyczyny sa klasyfikowane zgodnie z metodg 5M. Rozwazane sg czynniki
zaczynajace sie na litere M (zwykle sg to: machine (urzadzenia), manpower (sita
robocza), method (systematycznos¢), material (materiat), management or
measurement (zarzgdzanie lub pomiar), ale mozliwe sg tez inne). Te piec¢ kategorii
tworzy "osci" ryby (stad nazwa "rybi szkielet"), a przyczyny sg nastepnie przypisywane
do tych kategorii.

3. Aby moc zidentyfikowac przyczyny w mozliwie najbardziej fundamentalny sposoéb w
oparciu o fancuch przyczynowo skutkowy, stosujemy teraz metode 5W (metoda 5
Why, z ang. 5 dlaczego) Kazda przyczyna jest pytana o "dlaczego". Odpowiedz jest
rowniez omawiana z pytaniem "dlaczego" - w sumie piec razy, jesli to mozliwe.
Powstate w ten sposob farcuchy przyczynowe stuzg do opracowania szczegdlnie
przejrzystego rozwigzania.

4. Prawdopodobnie istnieje wiele przyczyn problemu do omdéwienia. Nalezy teraz
podjac decyzje w tej sprawie - na przyktad anonimowo, aby w miare mozliwosci
uniknac¢ interesownego podejscia do rozwigzan przez poszczegdlnych pracownikéw.

Przedstawione narzedzia nie sg samodzielnymi systemami, ktore dziatajg niezaleznie.
S3 to raczej kombinacje najbardziej zréznicowanych technik, ktdre rozwinety sie i
sprawdzity w trakcie historii zarzagdzania jakoscig i jego podejs¢. Na przyktad metoda
5W ma swoje korzenie w Lean Management (pol. szczupta produkcja) i moze by¢
rowniez skutecznie wykorzystywana do innych prac zorientowanych na rozwigzania
bez taczenia jej z diagramem rybiego szkieletu.
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Innym narzedziem w zarzgdzaniu jakoscig jest tak zwane Poka Yoke. Nie polega ono na
znajdowaniu przyczyn problemow, ale na skutecznym zapobieganiu im. Nawiasem mowigc,
terminem zbiorczym dla takich technik, ktére majg efekt zapobiegania problemom, sg
"metody zera defektow".

Poka Yoke zostato opracowane w Japonii, a jego nazwa oznacza "unikanie niefortunnych
bteddw". Podejscie to jest oparte na systemie - to znaczy, ze problemy lub btedy nie sg
odpowiedzialnoscig ludzi, ale zawsze "wing" systemu. Japonski inzynier Shigeo Shingd
opracowat te koncepcje, aby pracownicy byli bardziej sktonni do zgtaszania istniejgcych
problemow - zgodnie z tym podejsciem nie mozna ich za nie winic.

Btedy mozna zatem zawsze przypisa¢ wadliwym systemom. W zwigzku z tym systemy mozna
rowniez zaprojektowac w taki sposob, aby btedy nie mogty wystapi¢. W przemysle oznacza
to przede wszystkim stosowanie odpowiednich narzedzi. Zgodnie z tg koncepcja, kazde
narzedzie ma tylko jedno prawidtowe zadanie - i to tylko w jednej prawidtowe] kolejnosci -
tak, aby przypadkowy nieprawidtowy montaz komponentéw nie mogt sie zdarzy¢. Innymi
stowy, pracownicy sg odpowiednio szkoleni w Srodowiskach pracy zgodnych z Poka Yoke (co
réwniez niezwykle utatwia szkolenie nowych pracownikéw).

Jeden komponent musi by¢ zamontowany na innym. Prawidtowe kroki sg wskazywane
na stacji roboczej przez migajgce kontrolki przy aktualnie wiasciwym narzedziu lub
komponencie. Samodzielne myslenie podczas montazu nie jest zatem konieczne.

W tym samym czasie, tak zwany Mistake Proofing System sprawdza, czy biezgcy etap
pracy zostat wykonany poprawnie i dopiero wtedy zwalnia kolejny. Praktyka ta jest
szczegolnie powszechna we wspotpracy robotéw z ludzmi i stanowi wazny punkt w
rozwoju Przemystu 4.0.

Na koniec przyjrzymy sie metodzie 8D. Jest to Srodek zapewniania jakosci, ktory zostat
opracowany w trakcie zarzgdzania skargami i dlatego jest szczegélnie odpowiedni, gdy
przyczyny problemow muszg zostac zidentyfikowane i naprawione w trybie pilnym. 8D
oznacza osiem dyscyplin lub mowigc prosciej, osiem krokdw, ktdre sg wykonywane po
ztozeniu skargi:

1. Tworzony jest szeroki zespét kompetentnych pracownikow.
2. Problem jest obiektywnie definiowany zgodnie ze stanem docelowym i rzeczywistym.

3. Opracowywany i wdrazany jest Srodek awaryjny (do czasu znalezienia przyczyn
problemu).

4. Mozliwe zrodta btedu lub przyczyny problemu sg systematycznie analizowane (na
przyktad za pomocg omowionego wczesniej diagramu rybiego szkieletu).

5. Wdrazane sg srodki majgce na celu rozwigzanie problemu.
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6. Skutecznosc tych srodkdw jest sprawdzana - jesli nie udato sie wyeliminowac btedu,
rozpoczyna sie ponownie od kroku 1.

7. Okreslane sg Srodki zapobiegawcze, ktére mozna zastosowac na przyktad w innych
podobnych procesach.

8. Udana praca zespotu zostaje uznana, a problem zostaje symbolicznie zamkniety.

Osiem krokoéw metody 8D sg zazwyczaj rejestrowane na pismie w tak zwanym raporcie
8D. W sektorze B2B (ang. business-to-business - tj. 0ogélna nazwa transakdji i relacji
miedzy dwoma firmami) raport ten jest czesto wymagany przez strone sktadajgcg
skarge jako zapewnienie, ze problem zostat zbadany.

3.6 Podsumowanie

Zapamietaj

Zarzadzanie jakoscig jest niezwykle waznym aspektem przemystu motoryzacyjnego ze
wzgledu na szybki postep technologiczny i niezbedne czynniki bezpieczenstwa. W praktyce
zarzadzanie jakoscig sktada sie z trzech poziomow: planowania jakosci, kontroli jakosci i
poprawy jakosci.

W planowaniu jakosci definiowane sg cechy jakosciowe, sg one wazone i na ich podstawie
okreslane sg wymagania dotyczgce kontroli jakosci i powigzanych procesow. Cztery
najwazniejsze cechy jakosci w przemysle motoryzacyjnym to funkcjonalnos¢, niezawodnos,
tatwos¢ obstugi i wydajnos¢. Planowanie jakosci jest zatem punktem wyjscia w zarzadzaniu
jakoscia. Istniejg trzy poziomy: analiza ryzyka wad, dokumentacja srodkow zapewnienia
jakosci i tworzenie procesow kontroli.

Celem jest, aby firma jak najskuteczniej dostosowata swoje procesy oraz wewnetrzne
struktury i procedury do modelu biznesowego, a jednoczesnie uczynita je mierzalnymi.
Norma ISO 9001 okresla siedem celéw jakosciowych, na ktére mogg ukierunkowac sie firmy:
orientacja na klienta i trwaty sukces, zarzgdzanie i przywddztwo, zaangazowanie ludzi,
podejscie zorientowane na procesy, proces doskonalenia, podejmowanie decyzji w oparciu
0 dowody oraz zarzadzanie relacjami.

Szczegdlnym elementem zarzgdzania jakoscig jest CIP, czyli wdrazanie procesu ciggtego
doskonalenia w firmie. Dzieki CIP wszystkie procesy zachodzgce w firmie majg by¢ ulepszane
W SposOb ciggly i matymi krokami przez wewnetrzne grupy robocze. Podstawg tego sg cztery
fazy cyklu PDCA, ktdre sg wykorzystywane do analizy procesu lub systemu (na przyktad
etapu pracy). CIP jest silnie uzalezniony od zaangazowania i motywacji wszystkich
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pracownikow i oferuje wazne korzysci, takie jak szczuplejsze procesy, ptynniejsza wspotpraca
i mniejsze marnotrawstwo zasobow.

Dostepnych jest kilka narzedzi i metod kontroli jakosci, ktére mozna tgczy¢ i stosowac w
réznych scenariuszach.

Diagram rybiego szkieletu jest skutecznym podejsciem do jak najdoktadniejszego ustalenia
przyczyn istniejgcego problemu. Po pierwsze, mozliwe przyczyny sg omawiane i
porzgdkowane przy uzyciu metody 5M. Nastepnie, przy uzyciu metody 5W, mozliwe
przyczyny sg omawiane w oparciu o fancuchy przyczynowo skutkowe.

Poka Yoke to podejscie prewencyjne, ktére zaktada, ze wine za btedy zawsze ponosi proces.
Jesli proces ten jest zaprojektowany jak najjasniej sie da, a pracownicy sg przez niego
prowadzeni, btedy nie mogg sie nawet zdarzy¢. Metoda ta jest powszechng praktykg w
przemysle motoryzacyjnym, zwtaszcza w obszarach, w ktorych ludzie i roboty pracujg razem.

Metoda 8D to sekwencja oSmiu krokow, ktore sg stosowane w przypadku reklamadji - z
jednej strony w celu jak najszybszego rozwigzania problemow, a z drugiej strony w celu
unikniecia ich w przysztosci. Rezultatem jest zazwyczaj raport 8D, ktory dokumentuje
wdrozenie osmiu krokow i jest rowniez przekazywany w trakcie zarzgdzania reklamacjami.
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