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Wykorzystanie metod i narzedzi zarzagdzania jakoscia
w przedsiebiorstwie na przykiadzie firmy odziezowej

Application of quality management methods and tools
in the enterprise on the example of a clothing company

Synopsis. Wspoélczesnie przedsiebiorstwa sg bardziej swiadome koniecznosci do-
skonalenia swoich produktow i procesow. Nieustannie dostosowujg mozliwosci
technologii do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow oraz aktywnie poszukuja nowo-
czesnych rozwigzan, ktore pozwolg im realizowac¢ zamowienia, przy jednoczesnym
zachowaniu najwyzszych standardow jakosci. Glownym celem pracy byta identy-
fikacja przyczyn problemoéw wystepujacych w procesie produkcyjnym wybranego
przedsiebiorstwa z branzy odziezowej za pomocag diagramu przyczynowo-skutko-
wego Ishikawy oraz metody SWhy. Zidentyfikowano réwniez poboczne problemy
badanego przedsigbiorstwa w roznych obszarach procesu produkcyjnego. Ponadto
wskazano mozliwosci wdrozenia dziatan, ktore w przyszto§ci pomogg zminimali-
zowac badz wyeliminowa¢ zidentyfikowane trudnosci.
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Abstract. Today, companies are more aware of the need to improve their products
and processes. They constantly adapt technology capabilities to the changing needs
of customers and actively look for modern solutions that will allow them to ful-
fill orders while maintaining the highest quality standards. The main aim of the
work was to identify the causes of problems occurring in the production process of
a selected enterprise from the clothing industry using the Ishikawa cause-and-effect
diagram and the 5SWhys method. Secondary problems of the examined company
in various areas of the production process were also identified. In addition, oppor-
tunities to implement actions that will help minimize or eliminate the identified
difficulties in the future were indicated.
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Wstep

Wraz z rozwojem spoteczenstwa zmianie ulegly jego oczekiwania wzgledem dostar-
czanych mu produktow i ustug, spojrzenie na jakos$¢ ulegto ewolucji. Obecnie jako$¢
odgrywa coraz wigksza role i jest najskuteczniejszym narzedziem w konkurencji ryn-
kowej, a zadowolenie konsumenta stato si¢ jednym z najwazniejszych czynnikéw suk-
cesu rynkowego [Olszewska, 2014]. Jakos¢ w ujeciu konsumenckim oznacza cechy lub
wlasciwosci, ktorych oczekuje klient, okresla stopien doskonatosci produktu lub ustugi
[Roszak 2014]. Zmieniajace si¢ w ostatnich latach trendy konsumenckie przyczyniaja si¢
do wzrostu poziomu $wiadomosci, znajomosci praw oraz postaw i potrzeb konsumen-
tow. Zyskuja oni kompetencje, ktoére pozwalajg im na dokonanie oceny jakos$ci produktu
1optymalizacje podejmowanych decyzji zakupowych. Nabywcy nie poszukujg produktow
czy tanich ustug, sg gotowi zaptaci¢ wiecej, by kupi¢ produkt dobrej jakosci. Konieczne
zatem jest dostarczenie na rynek produktow i ustug, ktére spelnia, a nawet przewyzsza
potrzeby obecnych 1 przysztych klientow, a dla organizacji warunkiem niezbednym do
przetrwania i rozwoju jest ich ciggle doskonalenie.

Zarzadzanie jako$cig to podejscie, w ktorym dazy si¢ do zapewnienia wysokiego
poziomu jakos$ci produktowi, ustudze, procesowi, a takze organizacji jako catosci celem
spetnienia wymagan, potrzeb 1 oczekiwan klientoéw. Kazde dziatanie w przedsigbiorstwie
moze wptywac¢ na jako$¢ produktu. Zarzadzanie jakoscig obejmuje calg organizacje,
w ktorej kazdy pracownik powinien dazy¢ do doskonalenia wiasnej pracy. Tworzenie
jakosci to skomplikowany proces, ktory obejmuje wiele obszarow: aspekty technicz-
ne, ekonomiczne, organizacyjne, a takze swiadomos$¢ ludzka. Wysoka jako§¢ wyrobow
jest dla organizacji szansg na zysk, obnizenie kosztéw produkcji, zadowolenie klienta
1 zapewnienie jego lojalnosci.

Wdrazanie nowoczesnych metod organizacji i zarzgdzania procesami produkcyjnymi
pozwala w sposob usystematyzowany oraz ciggly usprawnia¢, a takze doskonali¢ naj-
wazniejsze procesy, pomaga utrzymac standard oferty na odpowiednim poziomie, jest
réwniez gwarancja, ze organizacja dazy do ciaglego doskonalenia produktéw i proce-
sOw, poprawy ich jakosci oraz minimalizacji niezgodnosci [Nowicki 1 in. 2013]. Metody
i narzedzia zarzadzania jakoscia stuzg utrzymaniu wysokiej jakosci i doskonaleniu wyro-
bow, a jakos¢ ksztattowana jest w calym cyklu zycia wyrobu (od projektu, poprzez zaopa-
trzenie, produkcje, dystrybucje po ustugi posprzedazowe), dlatego organizacje powinny
wykorzysta¢ caty wachlarz instrumentow zarzadzania jakoscig, by rozwigzywac prob-
lemy jakosciowe na roznych etapach przepltywu towaréw w tancuchach dostaw [Zimon
2014]. Jak zauwaza Wojtynek i Budzik [2015], zastosowanie narzedzi jakosciowych jest
podstawg do poprawy kazdego procesu, a wyniki zastosowania danego narzedzia zaleza
od umiejetnosci oraz do§wiadczenia w ich wdrazaniu.

Przeglad piSmiennictwa

Jakos¢ jest jednym z kluczowych wyrdéznikow organizacji, decydujacym o jej kon-
kurencyjnos$ci 1 wizerunku. Wymaga ciagtego doskonalenia wszystkich obszaréw:
procesoOw produkcyjnych, §wiadomosci ludzkiej, aspektéw organizacyjnych oraz
ekonomicznych. Tworzenie jakosci jest dlugotrwalym procesem. Przedsigbiorstwa,
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ktore chca pozosta¢ konkurencyjne na rynku, ktadg ogromny nacisk na zarzadzanie
jakoscig. Myslenie jakosciowe moga wykorzysta¢ do glebszego i obszerniejszego
wykorzystania swoich mozliwos$ci [Z6ttowski i Z6ttowski 2012]. Zdaniem Lukasin-
skiego [2009] organizacje, ktore chcg umocni¢ swoja pozycj¢ na rynku, muszg osigg-
n3¢ odpowiedni poziom jakosci oferowanych produktow. Wymaga to systematycz-
nej optymalizacji jako$ci pracy zaro6wno zarzadzajacych, jak 1 pracownikow. Jakos¢
wyrobow zalezy gtownie od kierujacych organizacja, dlatego na sukces rynkowy tak
duzy wptyw ma jako$¢ zarzadzania.

Zarzadzanie jakoS$cig jest stanem $wiadomos$ci, w ktorym zmiany w organizacjach
prowadza przede wszystkim do poprawy jakosci 1 zwigkszenia produktywnos$ci. Czynnik
jakosci decyduje o ich sukcesie rynkowym, dlatego organizacje starajg si¢ jak najlepiej
sprosta¢ oczekiwaniom i potrzebom wszystkich 0sob zainteresowanych jako$cig pro-
duktu lub procesem jego wytwarzania. System zarzadzania procesem kreowania jakos$ci
jest narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwem. Sam proces zarzadzania jakos$cig obej-
muje wszystkie dziatania, ktore prowadza do doskonalenia jakosci [Jakubiec 2014]. Jak
zauwazaja Skrzypek i in. [2019] zarzadzanie jako$cig oznacza, ze organizacja podejmuje
decyzje oparte na faktach dla osiggnigcia celdéw w sposob efektywny. System taki musi
by¢ odpowiednio uzytkowany 1 obstugiwany. Do elementéw uzytkowania systemu zarza-
dzania jakoscig zaliczy¢ mozna: dokumentacje, polityke jakosci, cele, szkolenia, wdroze-
nie metod i technik zarzadzania jako$cia.

Zarzadzanie jako$cig polega na opracowywaniu i cigglej aktualizacji polityki jakosci
oraz celéw jakosciowych, planowaniu realizacji tych celow, ciggtym monitorowaniu pro-
cesow wpltywajacych na jako$¢ oraz cigglym jej doskonaleniu w firmie. Jak podaje Ejdys
[2011], zarzadzanie jako$cig to zarzadzanie procesami, zasobami organizacji, a takze
innymi czynnikami, ktore majg wptyw na jako$¢. W systemie zarzadzania jako$cia naj-
wazniejszym obiektem jest klient wewnetrzny 1 zewngetrzny, ktory okresla swoje wyma-
gania jakoSciowe, a celem systemu zarzadzania jakoscig jest wykorzystanie wszystkich
zasobOw organizacji, by to osiggnac.

Instrumenty zarzadzania jako$cig stosowane sg do rozwigzywania roznorodnych
probleméw pojawiajacych si¢ w przedsiebiorstwach. W tym obszarze wykorzystuje si¢
szerokie spektrum narzg¢dzi 1 metod, ktdre sg ciggle doskonalone 1 ulepszane. Instrumen-
ty te wspieraja dzialania organizacji przez dostarczenie odpowiednio przetworzonych
danych o zdarzeniach 1 procesach, pozwalajg organizacjom doskonali¢ jako$¢ procesow
oraz produktow, przez eliminacje wad i marnotrawstwa. Instrumenty jako$ci mozemy
podzieli¢ na: zasady, metody, narz¢dzia i techniki. Jak zauwaza Ratajszczak [2021]
w literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ jednak trudnos$ci zwigzane z okres§leniem, co sta-
nowi metode, technike, a co narzedzie. Tradycyjnie przyjmuje si¢, 1z:

1. Zasady dzialajg dlugoterminowo i wptywaja na strategi¢ rozwoju firmy, wykraczaja
poza ramy organizacji i trudno jest na biezaco ocenia¢ ich wyniki. Nie dostarczaja
gotowych rozwigzan czy schematu postepowania, nie zawierajg wytycznych opera-
cyjnych, ale mogg stuzy¢ do kierowania i motywowania dziatan oraz wplywania na
motywacje pracownikéw do dzialania na rzecz doskonalenia i podnoszenia jakosci
[Mazur 1 Gotas 2010]. Zasady okreslaja strategie rozwoju organizacji. Sg to normy
postepowania, standardy i1 reguly uznawane za podstawe¢ zachowan i dzialania jak
np. podejscie systemowe, przywodztwo, orientacja na klienta.
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2. Metody pozwalaja na rozwigzywanie zadan w catym cyklu zycia wyrobu. Cechuja
si¢ duza zlozonos$cia, pozwalajg ksztaltowac jako$¢ projektowa i jako$¢ wykonania.
Wykorzystujg dane zebrane przy pomocy narzedzi jakosci. Metody sa zorientowane
na osigganie okreslonych celow, przeznaczone sa do wykorzystania na konkretnych
etapach wytwarzania wyrobow. Do metod zarzadzania jakos$cig zaliczamy m.in.:
audyt jakosci, FMEA, DOE, QFD, Poka Yoke [Starzynska i Grabowska 2010].

3. Narzgdzia to instrumenty zarzadzania jakoS$cig, ktore stuzg do gromadzenia i prze-
twarzania danych ilosciowych i jakosciowych zwigzanych z ro6znorodnymi aspekta-
mi zarzadzania jakos$cig. Stosowane sa w obrgbie konkretnej techniki badZz metody.
Mozemy tutaj wyr6zni¢ np.: schemat blokowy, diagram Ishikawy, histogram, diagram
Pareto, karty kontrolne [Wisniewska 1 Grudowski 2014]. W literaturze przedmiotu
najczesciej spotkamy podzial narzedzi na tradycyjne, nowe i wspomagajace. Tra-
dycyjne narzg¢dzia zarzadzania jako$cig wykorzystuje si¢ do identyfikacji punktow
w procesach (ustugach czy produktach), gdzie pojawiajg si¢ niezgodnosci oraz do
analizowania przyczyn ich powstawania. Nowe narzedzia jakos$ci stanowig uzupet-
nienie tradycyjnych narz¢dzi, maja na celu wspomaganie organizacji w doskonaleniu
swoich procesow [Winkowska i Winkowski 2018]. Narzedzia stosowane sg zazwy-
czaj w ramach danej metody, ale funkcjonujg rowniez jako niezalezne techniki.

Cel, materiat i metodyka badan

Celem pracy byta identyfikacja przyczyn probleméw wystepujacych w procesie pro-
dukcyjnym wybranego przedsi¢biorstwa z branzy odziezowej przy pomocy diagramu
przyczynowo-skutkowego Ishikawy oraz metody SWhy. Zidentyfikowano gtéwny, jak
rowniez poboczne problemy badanego przedsigbiorstwa w réznych obszarach procesu
produkcyjnego. Ponadto w pracy wskazano mozliwo$ci wdrozenia dziatan, ktore w przy-
szto$ci pomoga zminimalizowa¢ lub wyeliminowa¢ zidentyfikowane trudnosci.

Materiat badawczy stanowity gléwnie udostepnione dokumenty, rozmowy z kierow-
nictwem 1 kadrag pracowniczg oraz przeprowadzenie audytu wstepnego, ktory mial za
zadanie dostarczenie informacji o istniejagcych w firmie warunkach pracy i wystepuja-
cych problemach. Wyniki audytu oraz prowadzone rozmowy i obserwacje pozwolity
na okreslenie zrddet istniejagcych probleméw wystepujacych w procesie produkeyjnym,
a takze pozwolily na identyfikacj¢ kierunk6w zmian w zarzadzaniu jakoscig firmy.-

Badanie zostato przeprowadzone w lutym, marcu i kwietniu 2023 roku w przedsie-
biorstwie branzy odziezowej, specjalizujacym si¢ w produkcji odziezy roboczej i firmo-
wej, prowadzace dzialalno$¢ w formie spoiki akcyjnej, w wojewddztwie podkarpackim
w powiecie krosnienskim. Spotka dziata od 2012 roku i zatrudnia okoto 80 pracowni-
koéw. Praca odbywa si¢ w systemie jednozmianowym. Przedsiebiorstwo ma wtasng halg
produkcyjna, krojowni¢, magazyn wyrobow gotowych oraz nowoczesny park maszy-
nowy. Spotka miesci si¢ w jednym budynku podzielonym na szwalni¢ i hafciarnig,
ma réwniez studio projektowania haftow i nadrukow. Przedsigbiorstwo specjalizuje
si¢ w produkcji odziezy roboczej, ochronnej i reklamowej. Odziez robocza uzywana
jest na poszczegdlnych stanowiskach pracy, dostosowana jest do jej charakteru oraz
roznych czynnos$ci wynikajacych z zakresu obowigzkéw pracowniczych. Do odziezy
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roboczej zaliczamy: bluzy, koszule, koszulki, kamizelki, spodnie, oraz akcesoria: czap-

ki, kaski, okulary, rekawiczki. Gtownym celem odziezy ochronnej jest zapewnienie

pracownikowi ochrony przed okreslonym czynnikiem, ktory nie stanowi bezposred-
niego zagrozenia dla zycia i nie powoduje powaznych lub trwatych uszkodzen zdrowia
jak np. odziez dla spawaczy, pracownikdéw narazonych na kontakt z silnymi substancja-

mi chemicznymi czy odziez ostrzegawcza.

Asortyment produkowanej odziezy jest bardzo duzy, do wyboru jest wiele kolekcji
odziezy roboczej, szeroka paleta kolorow i rozmiarow:

— odziez robocza (spodnie robocze, bluzy robocze, kurtki ocieplane, odziez odblasko-
wa, kurtki typu softshell, koszulki robocze, fartuchy, polary);

— odziez odblaskowa dla pracownikéw poruszajacych si¢ po drogach przy ograniczonej
widoczno$ci, pracownikéw na budowie, do tzw. prac wewnatrz, na magazynie czy
halach produkcyjnych;

— odziez medyczna: zakiety medyczne damskie, fartuchy medyczne, spédnice medycz-
ne oraz spodnie;

— odziez robocza ocieplana przeznaczona dla pracownikoOw pracujacych na
zewnatrz. Zapewnia zabezpieczenie przed $niegiem, deszczem 1 wiatrem. Asor-
tyment to m.in.: wodoodporne kurtki robocze zimowe, bluzy robocze ociepla-
ne, bezr¢kawniki robocze, spodnie robocze ocieplane do pasa, spodnie robocze
ocieplane ogrodniczki;

— odziez hotelowa przeznaczona dla hoteli, restauracji, salonow SPA. Asortyment to
m.in.: sukienki firmowe, koszule firmowe damskie, koszule firmowe meskie, spodnie
wizytowe, zakiety kosmetyczne, spodnie i bluzy kosmetyczne, odziez dla pokojowek,
zapaski kelnerskie;

— odziez dla gastronomii — odziez dedykowana do uzytku w gastronomii przez: kucha-
rzy, pomocnikéw kuchennych, kelnerow oraz obstuge Sali. Asortyment to: zapaski
kelnerskie, kitle kucharskie, koszule firmowe, fartuchy;

— odziez reklamowa ozdobiona haftem, sitodrukiem transferowym, folig flex, flock
1 subliflock.

Metody badawcze wykorzystane w pracy to metoda dokumentacyjna, metoda analizy

1 krytyki piSmiennictwa — case study.

Proces technologiczny produkcji odziezy

Proces realizacji zamowienia w badanym przedsigbiorstwie rozpoczyna si¢ po usta-
leniu telefonicznym badz e-mailowym przez dzial handlowy informacji dotyczacych
specyfikacji produktu i wymagan klienta (rodzaj produktu, liczba sztuk, kolor, a takze
wielko$¢ 1 umiejscowienie logo lub hasta reklamowego). Wykonywana jest wycena
zamowienia, a po jej akceptacji przez klienta uruchamia si¢ proces produkcji odziezy.
Schemat organizacji przedsigbiorstwa zostal przedstawiony na rysunku 1.

Proces technologiczny produkcji odziezy sktada si¢ z kilku etapdw: przygotowania
produkcji (projektowanie, konstruowanie, cigcie materiatow, przygotowanie do szycia),
produkcji (szycie), i post produkcji (wykanczanie z prasowaniem, oznakowanie, metko-
wanie, pakowanie oraz transport).
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Rysunek 1. Schemat organizacji przedsigbiorstwa
Figure 1. Company organization chart

Zrodto: opracowanie wiasne.
Source: own study.

Dane z procesu produkcyjnego zebrano podczas metody obserwacji bezposred-
niej oraz dokumentacji udostepnionej przez przedsigbiorstwo. Metoda obserwacji
bezposredniej umozliwita kompletne zrozumienie procesu produkcyjnego i rzetelne
przeprowadzenie badan. Identyfikacje problemdéw poprzedzono przeprowadzeniem
wywiadow poglebiajacych z przedstawicielami dzialow biorgcych udziat w procesie
produkcyjnym. Do zebrania i zobrazowania poszczego6lnych przyczyn powodujacych
wystepowanie problemow w procesie wykonano diagramy Ishikawy. Uzupelnieniem
identyfikacji byto zastosowanie narzedzia SWhy, ktére przez ciggle pytanie ,,dlaczego”
czesciowo doprowadzito do gotowych rozwigzan w odpowiedzi na powstate problemy
w procesie produkcyjnym. Dzieki takiemu podejsciu kompleksowo zidentyfikowano
problemy, a takze konkretnie wskazano mozliwosci wdrozenia dziatah zmniejszajg-
cych badz eliminujgcych wskazane problemy.

Wyniki badan

W kazdym przedsiebiorstwie produkcyjnym napotyka si¢ na problemy, zar6wno
mniejsze, jak 1 wigksze, a umiejetnos$¢ skutecznego ich rozwigzywania jest kluczowa dla
odréznienia organizacji o niskiej efektywnosci od tych, ktore osiagaja najwyzsze cele
[Chrusciel 2022]. Aby wyeliminowac niezgodno$ci lub im zapobiec, niezbedne jest usta-
lenie zrédta ich powstawania. Stanowi to kluczowa kwestia w usprawnianiu dziatania
przedsigbiorstwa. Nie tylko nalezy zidentyfikowaé przyczyny problemu, ale takze okre-
sli¢, ktore z nich majg najwigksze znaczenie oraz ustali¢ zwigzki mi¢dzy nimi.

Obserwacja przebiegu procesu produkcji odziezy w analizowanym przedsigbiorstwie,
przeprowadzone w trakcie wywiady poglebione z kadrg pracownicza, ktore dotyczyty
jakosci produktow ukazaty gtowne problemy, ktore nastepnie poddano dalszej analizie.
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W tym celu wykorzystano analize¢ SWOT oraz narzg¢dzia zarzadzania jakos$cia takie jak
diagram przyczynowo skutkowy Ishikawy, oraz SWhy.

Celem przeprowadzonej analizy SWOT byta ocena wewngtrznych 1 zewnetrznych
czynnikéw, ktére maja wptyw na badane przedsiebiorstwo i1 produkt. Przeprowadzona
analiza pozwolita zidentyfikowa¢ mocne i slabe strony wewng¢trzne oraz szanse i zagro-
zenia zewnetrzne. Umozliwito to lepsze zrozumienie biezacej sytuacji przedsigbiorstwa.
Przeprowadzono ja po wnikliwej analizie dokumentacji finansowej 1 marketingowe;j
firmy, a takze raportéw sprzedazowych oraz po przeprowadzonych rozmowach z kadra
kierownicza.

Analiza SWOT zostala wykorzystana jako narzedzie diagnostyczne do oceny aktual-
nej sytuacji organizacji i jej produktu.

* Wysoki poziom cen

« Posiadanie wlasnego zaplecza technicznego
¢ Duza liczba zglaszanych reklamacji

« Nowoczesny park maszynowy .
« Duza liczba stalych klientéw * Brak szkolen )

« Mala liczba konkurencyjnych firm w okolicy ¥ Bra_k sta]:yc@, sprawdz?n‘ych dostawcow

« Szeroki asortyment produktow * Duzarotacja pracownikow

« Szycie odziezy na wymiar s Brak programow rabatowych, lojalnosciowych

« Mozliwos¢ znakowania odziezy » Niedostateczna promocja i reklama marki
= Szycie z atestowanych materialow dobrej jakosci ~ * Brak mozliwosci zakupu przez strong internetowa
= Sklep firmowy e Brak systemu zarzadzania jakoscia

¢ Staba znajomo$¢ marki przez klientow

OoT

« Poszerzenie asortymentu * Wysokie koszty zatrudnienia
* Mozliwo$¢ pozyskania nowych klientow specjalistow /technologow
 Wzrost zainteresowania zakupami online * Mozliwos¢ pojawienia si¢ nowych konkurentow
¢ Rozwdj technologii przemyshu odziezowego * Nowa konkurencja importujgca produkty taniej
» Mocno rozwijajgca si¢ branza wiokienniczo- niz wynosi ich produkcja w kraju

odziezowa - wzrost popytu na oferowane = Wzrost kosztow utrzymanie dzialalnosci

przez przedsiebiorstwo produkty * Zmiana potrzeb i gustow nabywcow

* Brak podejscia, myslenia i dziatania
projakosciowego

= Niepewna sytuacja zwigzana z kryzysem

Rysunek 2. Analiza SWOT
Figure 2. SWOT Analysis

Zrédto: opracowanie wihasne.
Source: own study.

Przeprowadzona analiza SWOT (rys. 2) wykazala, ze silng strong przedsigbiorstwa
jest posiadanie wlasnego zaplecza technologicznego. Spotka ma wlasng hale produkcyjna
z nowoczesnym parkiem maszynowym. Mocng strong jest rowniez duza zdolnos$¢ kon-
kurowania — jako$¢ produktow odgrywa duzg rolg, a wyroby produkowane sg z dobrych
jako$ciowo, certyfikowanych materiatéw. W okolicy nie ma duzych producentéw odzie-
zy roboczej. Do mocnych stron zaliczy¢ nalezy takze duzy wybdr asortymentu, szycie
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odziezy wedlug wzoru klienta oraz mozliwo$¢ znakowania odziezy jedng z kilku metod.
Spotka ma rowniez stacjonarny sklep firmowy — dodatkowy kanal dystrybucji. Staba
strong przedsigbiorstwa sg migdzy innymi wysokie, mato konkurencyjne ceny produko-
wanej odziezy. Firmy, zakupujac odziez robocza, nie zawsze najwicksza wage przywia-
zuja do jej jako$ci, wazna jest takze jej cena. Problemem jest takze znaczna ilo$¢ skarg
1 reklamacji (spowodowanych np. zbyt dlugim oczekiwaniem na realizacj¢ zamowienia),
co negatywnie wptywa na wizerunek marki. Staba rozpoznawalno$¢ firmy spowodowana
jest przez niewystarczajace dziatania marketingowe, niskie naktady na reklam¢. Brak
systemu zarzadzania jako$cig moze w przysztosci uniemozliwi¢ firmie uzyskanie kon-
traktoéw lub prowadzenie interesOw z najbardziej znaczacymi przedsigbiorstwami. Naj-
wieksza szansg jest mozliwos¢ poglebiania badz poszerzania asortymentu, dopasowanie
go do obecnych trendow i potrzeb konsumentéw, co moze przyczyni¢ si¢ do zdobycia
nowych klientéw oraz wzrostu sprzedazy. Rozwoj technologii przemystu odziezowego,
zastosowanie nowoczesnych technologii w powigzaniu z nowoczesnymi maszynami jest
dla spotki okazjg na zwigkszenie udziatu w rynku odziezowym. Szansa na rozwoj przed-
sigbiorstwa i1 zwigkszenie sprzedazy moze by¢ takze sprzedaz przez Internet — klienci
coraz czescie] preferuja taka forme zakupu.

Identyfikacja i analiza przyczyn niezgodnosci za pomoca
diagramu Ishikawy oraz metody 5Why

Jednym z rezultatow prowadzenia dziatalnosci produkcyjnej sa wyroby niezgodne,
czyli takie, ktore nie spetniajg wymagan klienta. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze
by¢ niewtasciwe wykonanie jednego lub kilku etapow procesu produkcyjnego, zasto-
sowanie nieodpowiedniego materiatu lub komponentu, nieprawidlowe przechowywanie
czy transport. Straty finansowe wynikajgce z niskiej jakosci wyrobow, btedow w cyklu
produkcyjnym stanowig dodatkowe obcigzenie dla organizacji. Wyr6zni¢ mozemy naste-
pujace przyczyny powstania wyrobow niezgodnych:

— Przyczyny techniczne — odnoszg si¢ zarowno do problemdéw zwigzanych z procesem
produkgcji, jak i z samym wyrobem. Sg to np. awarie maszyn, btedy w konstrukcji
wyrobu, uzycie niskiej jako$ci materiatow.

— Przyczyny ludzkie — odnoszg si¢ zar6wno do problemdéw zwigzanych z czynnikiem
ludzkim, jak i1 z komunikacjg w zespole. Przyktadem takich probleméw moze by¢
brak umiejetnosci i doswiadczenia pracownikow.

— Przyczyny organizacyjne — odnosza si¢ do probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
produkcja 1 jako$cig w organizacji, jak brak jasno okreslonych procedur jakosciowych
czy braki w procesach, procedurach i systemach.

W zwigzku z informacja z dziatu sprzedazy o zwickszonej ilosci zglaszanych przez
klientéw reklamacji zwtaszcza w ostatnim kwartale (odsetek reklamacji dla kazdego
wyrobu wynosit okoto 10% zamodwien), w przedsigbiorstwie przeprowadzono analizg
w odniesieniu do przyczyn, ktorych reklamacje te dotyczyly. Najczg$ciej powtarzajagcymi
si¢ przyczynami skarg i reklamacji byty:

1. Wymiary poza dopuszczalng tolerancjg (co oznacza, ze konkretne wymiary danego
elementu odziezy s3 poza zakresem akceptowalnych odchylen. Dopuszczalna toleran-
cja wykonania odziezy w kazdym wymiarze wynosi +/—1 cm).
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2. Wady estetyczne odziezy (na podstawie zgtaszanych od klientoéw reklamacji wyty-
powano nastepujace wady: niedoktadne lub nieréwnomierne szwy; niedociggnigcia,
niedopasowanie czesci odziezy; nierdéwna dlugos$¢ rekawoéw lub nogawek; niezgodne
z dokumentacjg potaczenia poszczegolnych elementéw wykroju; uszkodzenia mate-
riatow: plamy, zatluszczenia, przetarcia, wyblaknigcia, zmarszczki, rozciggnigcia lub
skurcze materialow; wady zwigzane z dekoracja: niedoktadne umieszczenie logo,
napiséw lub haftéw, niedoktadne ozdobienie odziezy, btedy w kolorach 1 wzorach
aplikacji; niewlasciwe zamocowanie guzikow, zamkow lub haftu, brak szwow zabez-
pieczajacych; brak dodatkow krawieckich).

3. Zbyt dlugi czas oczekiwania na realizacj¢ zamdwienia.

Do analizy niezgodnos$ci 1 bledow w procesie produkcji wykorzystano narzedzia
zarzadzania jakoScig — diagram Ishikawy oraz SWhy.

MASZYNA J CZLOWIEK ) METODA )
|‘ \\ \\
Brak ji
i 5?\ ! Brak motywacji —)\‘é—Rutyna Zla organizacia \‘

o 3 > \ — i
obslugi programu Pakpicen ; \ Brak i X i?;t;:;:t:cyjnej
do projektowania '\ Brak szkolet—€— 3o swisdcrenia \

ukladéw . X “
A Brak kwalifikacji —y Brak —\, ¢— Brak
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ustawienia cuttera ~ * \| W rozwoj \e—Wiek \
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Rysunek 3. Diagram Ishikawy dla problemu wymiary poza dopuszczalng tolerancja
Figure 3. Ishikawa diagram for the dimensions out of tolerance problem

Zrédto: opracowanie wilasne.
Source: own study.

Analiza powstalych w procesie btgdow 1 niezgodnos$ci pozwolita na wykazanie przy-
czyn odpowiedzialnych za wystgpowanie tych wad. Wskazano wiele czynnikow, ktore
wywotaty dang wade — wymiary odziezy poza dopuszczalng tolerancjg. Najwigcej z nich
znajduje si¢ w grupie czynnikow — maszyna i czlowiek. Na rysunku 3 przedstawiono
najwazniejsze czynniki, ktore wptywaja na powstawanie tej wady w procesie.

79



M. Gorka

W celu poznania przyczyny zrodlowej pojawienia si¢ niezgodno$ci w trakcie
procesu przeprowadzono dodatkowa analiz¢ metoda 5Why. Metoda 5Why stuzy
do identyfikacji pierwotnej przyczyny problemu, opiera si¢ na zatozeniu, ze wigk-
szo$¢ problemow ma glebsze, ukryte przyczyny, ktore nalezy odkry¢ i rozwigzac,
aby zapobiec ich ponownemu wystapieniu w przysztosci. Metoda ta polega zada-
niu pigciu pytan ,,dlaczego?”” celem dotarcia do zrédta problemu. Pytanie to powin-
no by¢ powtarzane przynajmniej pi¢¢ razy, jednak nie ma to charakteru sztywnego
ograniczenia, a jedynie ma pomoc w doktadnym zlokalizowaniu prawdziwych przy-
czyn problemu. Korzystajac z tej metody, mozna wykry¢ zardéwno oczywiste, jak
1 ukryte przyczyny probleméw, pozwala ona na poglgbione zrozumienie sytuacji, iden-
tyfikacje stabych punktow w procesach i wprowadzenie skutecznych dziatan napraw-
czych. Dzigki temu, zamiast podejmowac dorazne dzialania majace na celu eliminacje
skutkow problemu, mozna skupi¢ si¢ na eliminowaniu jego przyczyn. Analiz¢ przepro-
wadzono w trzech etapach. W etapie pierwszym zebrano informacje na temat zidentyfi-
kowanych problemow. W kolejnym etapie wybrano osoby odpowiedzialne za ustalenie
przyczyn. Ostatnim etapem byto zadawanie pytan ,,dlaczego?” az do momentu znale-
zienia zrddta wystepujacych problemow.

Analiza metody SWhy (rys. 4) dla dwoch istotnych czynnikow: btedny uktad wykroju
oraz wykrojone elementy odziezy niezgodne ze specyfikacja.

PROBLEM Wykrojono zle rozmiary odziezy

DLACZEGO? Nastapita pomyta w rozmiarze na etapie projektowania uktadu
wykroju na cutter

Pracownik przez pomytke zaznaczyt w programie ziy rozmiar

DLACZEGO ? odziezy

DLACZEGO ? Poniewaz nie znal wystarczajaco obstugi programu
DLACZEGO ? Poniewaz nie zostal odpowiednio przeszkolony
DLACZEGO ? Poniewaz zarzad przedsiebiorstwa nie inwestuje w rozwoj

pracownikow, uwaza ze powinni uczy¢ sie w trakcie pracy

Rysunek 4. Analiza 5SWhy
Figure 4. 5 Why Analysis

Zrodto: opracowanie wlasne.
Source: own study.
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Przeprowadzona analiza SWhy wskazuje, ze rzeczywistym problemem jest brak
szkolen dla pracownikoéw. Brak odpowiedniej wiedzy 1 umiejetnosci prowadzi do niskiej
wydajnosci, a takze skutkuje popetnianiem bledow, niska jakoscig produktow, opdznie-
niami w produkcji i zwiekszeniem kosztow. Czynnos$ciami naprawczymi powinien by¢
cykl szkolen pracownikow, ale takze bardziej staranna selekcja nowych pracownikow
podczas rekrutacji.

PROBLEM Material nie zostal rozwiniety przed procesem krojenia
DLACZEGO ? Pracownicy krojowni nie wykonali tej operacji
DLACZEGO ? Zapomnieli wykonaé tg operacje
DLACZEGO ? Rutyna, brak kontroli miedzyoperacyjne;j

Poniewaz w przedsiebiorstwie nie zostaly ustalone jasne instrukcje

? . ,
DLACZEGO? dotyczgce sposobu wykonywania zadan

Rysunek 5. Analiza SWhy
Figure 5.Why Analysis

Zrodto: opracowanie wiasne.
Source: own study.

Po dokonaniu analizy metoda SWhy (rys. 5) wida¢, ze rzeczywistym problemem jest
brak instrukcji oraz brak kontroli mi¢dzyoperacyjnej. Wprowadzenie kontroli na wczes-
niejszych etapach produkcji — juz na etapie krojenia, pozwolitoby na wykrycie poten-
cjalnych probleméw lub wad we wczesnej fazie procesu. Dzigki temu mozna podjaé
dziatania naprawcze wcze$niej, zanim problemy si¢ poglebig lub wptyng na dalsze etapy
produkcji, wychwyci¢ niezgodnos$ci i wdrozy¢ $rodki zapobiegawcze, aby zapobiec mar-
notrawieniu czasu na dalszg obrobke niezgodnych wyrobow. Identyfikacja i eliminacja
wad na wczesnym etapie produkcji pozwolitaby zmniejszy¢ straty materialowe, koszty
napraw oraz odrzutdw. Brak instrukcji stanowiskowych powoduje, ze pracownicy wyko-
nuj3 swoje obowigzki w odmienny lub niezgodny z oczekiwaniami sposdb. Prowadzi to
do niejednolitej jakosci pracy, btedow, niezgodnosci w produktach oraz braku spojnosci
w procesie produkcyjnym, a takze utrudnia proces szkolenia nowych pracownikéw. Bez
doktadnych wytycznych dotyczacych obowiazkéw i1 procedur, trudniej jest wprowadzié
nowe osoby do zespotu i zapewni¢ im odpowiednie przeszkolenie. Moze to prowadzi¢ do
dhuzszego okresu adaptacyjnego, wigkszej liczby btedow i niskiej efektywnosci pracy.
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Rysunek 6. Diagram Ishikawy dla problemu opdznienia w realizacji zamoéwien
Figure 6. Ishikawa diagram for the order fulfillment delay problem

Zrédto: opracowanie wihasne.
Source: own study.

Poza jakoscig to terminowo$¢ dostaw stanowi istotny czynnik wptywajacy na zado-
wolenie klienta. Analizujac diagram przedstawiony na rysunku 6, mozna stwierdzi¢, ze
przestoje w procesie produkcyjnym i1 opdzniana w realizacji zlecen spowodowane s3
przez rozne czynniki. Najwazniejsze to: nieterminowe dostawcy surowcoéw, brak narze-
dzi do $ledzenia statusu produkc;ji i kontroli zapasow, a takze brak statych, sprawdzonych
dostawcow. Najbardziej problematyczny obszar stanowi zatem materiat i zarzadzanie.

Wdrozenie sugestii pracowniczych Kaizen w celu wprowadzenia
dziatan usprawniajacych

Jak zauwaza Klimecka-Tatar [2021], wspolczes$nie przedsiebiorstwa, a w szczegolno-
Sci ich kadra zarzadzajaca, musza ciggle 1 rOwnomiernie doskonali¢ wszystkie obszary
swojej dziatalnos$ci. Wsrdd wielu sposobdw na doskonalenie organizacji wazne miejsce
zajmuje filozofia Kaizen, ktéra skupia si¢ na zmianach dzialan na poziomie organiza-
cyjnym. Zgodnie z jej zasadami, doskonalenie proceséw powinno odbywac si¢ matymi
krokami, z og6lng akceptacja i zaangazowaniem uczestnikOw procesu. Pracownicy orga-
nizacji powinni by¢ stale zachecani do poszukiwania optymalnych rozwigzan 1 elimi-
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nowania bledow (problemow) w catym systemie. Wedtug koncepcji Kaizen w procesie
doskonalenia istotne jest osigganie tatwo dostepnych celow, pozwala to ograniczy¢ lek
pracownikéw przed radykalnymi zmianami i jednocze$nie umozliwia osigganie sukcesu
w sposOb powolny, ale skuteczny.

System Kaizen polega na stopniowym wprowadzaniu niewielkich zmian w przedsig-
biorstwie. Jest narzgdziem uniwersalnym, sprawdzi si¢ w kazdym przedsigbiorstwie. Jest
sposobem na zachg¢cenie pracownikow do cigglego doskonalenia oraz usprawnienia pro-
cesow. Przedsigbiorstwo zbiera i wdraza pomysly pracownikow dotyczace usprawnienia
wykonywanych przez nich czynnosci. System ten, dobrze wdrozony, przyczyni si¢ moze
do statego usprawniania organizacji. Koncepcja ta opiera si¢ na 10 zasadach, ktorych
zastosowanie pozwala na stopniowe ulepszanie pracy na kazdym etapie 1 na kazdym
szczeblu. Sg to:

1. Problemy stwarzaja mozliwoSci.

2. Zastosuj 5 Why, probujac szuka¢ zrodia problemu.

3. Bierz pomysty od wszystkich.

4. Bierz pod uwage rozwigzania mozliwe do wdrozenia.

5. Nie trzymaj si¢ kurczowo ustalonego stanu rzeczy.

6. Twierdzenie, Ze czegos nie da si¢ zrobi¢, to zbedna wymowka.
7. Wybieraj proste rozwigzania, nie czekajgc na te doskonate.

8. Zamiast pienigdzy uzyj sprytu.

9. Wszelkie btedy poprawiaj na biezaco.

10. Ulepszanie bez limitow [Midor i Lenart 2015].

Sukces przedsigbiorstwa zalezy w duzej mierze od zaangazowania i efektywno-
$ci pracownikow, aby to osiggnac, istotna jest skuteczna motywacja do pracy. System
motywacyjny jest jednym z najwazniejszych elementow wptywajacych na skutecz-
nos$¢ pracy w danej organizacji, moze przyczynic si¢ do zwigkszenia produktywnosci,
poprawy jakos$ci pracy, redukcji absencji oraz wzrostu zaangazowania pracownikow.
Jednym z czynnikow, ktory w znaczny sposob generuje btedy w procesie produkcji
1 wptywa na niezgodnos$¢ produktow, jest brak motywacji zatogi. Pracownicy nie maja
jasnych kryteriow do osiaggniecia, brakuje im celow, co z kolei wptywa na ich zapat do
pracy. Dodatkowo brak motywacji prowadzi do wzrostu absencji i rotacji pracownikow,
co z kolei oddziatuje na stabilno$¢ organizacji i generuje koszty. Aby zapobiegac odej-
sciom z powyzszego powodu, dobrym rozwigzaniem jest uruchomienie programu
Kaizen, w ramach ktérego zbierane beda pomysty optymalizacyjne oraz wdrazane
beda inicjatywy pracownikow.

System sugestii pracowniczych pozwoli badanemu przedsiebiorstwu zwigkszy¢
motywacje pracownikow, uswiadomi, ze sg odpowiedzialni za jakos¢ 1 efektywnosci pro-
cesow. Najwickszg zaletg systemu jest to, ze mozna go wprowadzi¢ bez konieczno$ci
ponoszenia duzych naktadéw finansowych czy stosowania skomplikowanych technik.
Zaleta Kaizen jest rowniez fakt, ze stawia akcent na wspdlprace, bo wszyscy pracowni-
cy przedsigbiorstwa, niezaleznie od zajmowanego stanowiska czy do§wiadczenia, majg
szans¢ aktywnie bra¢ udzial w procesie tworzenia dynamicznie rozwijajacej si¢, przy-
jaznej dla pracownikéw organizacji. Wdrozenie systemu motywacyjnego pozytywnie
wplynie na sprawno$¢ dziatania pracownikéw, ich zadowolenie z pracy oraz w efekcie
na realizacje celow przedsiebiorstwa. Jesli pracownicy sg odpowiednio motywowani, ich
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potrzeby sg zaspokojone, a dobre warunki pracy przyczyniajg si¢ do wiekszego zadowo-

lenia z wykonywanej pracy.

System sugestii opiera si¢ na kreatywnos$ci pracownikdéw, konieczne zatem jest nada-
nie pracownikom odpowiednich uprawnien oraz zapewnienie im wsparcia technicznego,
oraz potrzebnych zasobow. Przedsigbiorstwo powinno rowniez stworzy¢ odpowiednig
atmosfere, by motywowac¢ pracownikéw do rozwijania wiedzy, a takze wyznaczac cele
1 nagradza¢ pomysty. Do obstugi programu musi by¢ powotana osoba lub komisja, ktora
bedzie rozpatrywac zgloszone wnioski i nadzorowac ich wdrazanie.

Implementacja systemu sugestii w przedsigbiorstwie jest procesem wieloetapowym.
Kolejne etapy wdrazania powinny nastgpowac po sobie w okreslonej kolejnosci:

1. Pierwszym etapem wdrazania systemu sugestii Kaizen jest wytworzenie §wiadomosci
wsrdod zalogi przez przeprowadzenie akcji informujacej pracownikoéw o mozliwosci
uczestnictwa w programie. Mozna to zrobi¢ np. przez umieszczenie na tablicy ogto-
szen informacji/plakatéw czy ulotek na temat systemu Kaizen.

2. Kolejnym krokiem jest przeprowadzenie szkolenia. W pierwszej kolejnosci szkolenie
dla kierownictwa — to oni beda odpowiedzialni za funkcjonowanie systemu, nastgpnie
szkolenie dla operatoréw, jego celem begdzie zapoznanie pracownikoéw z filozofig Kai-
zen. Szkolenie powinno obejmowac takie zagadnienia jak: zasady Kaizen, przyktady
Kaizenow, okreslenie zasad realizacji wnioskéw oraz sugestie pracownikow odnosnie
wprowadzonego systemu. Kazdy pracownik w organizacji powinni mie¢ wiedz¢ na
temat Kaizen, umie¢ zglasza¢ sugestie 1 przygotowywac rozwigzania, a takze znac
korzysci pltynace z tego systemu.

3. W nastgpnym etapie nastgpuje przygotowanie, niezbednej dla funkcjonowania pro-
gramu, dokumentacji, w ktorej sktad powinien wchodzi¢ regulamin programu 1 karta
formularza zgloszeniowego (dla pracownikow i dla komisji). Trzeba ustali¢ sposob
nadzoru i dystrybucji dokumentow, oraz procedury rozpatrywania oraz zatwierdzania
wnioskow.

Prawidlowo wdrozony system sugestii w $redniej wielkosci przedsigbiorstwie moze
stanowi¢ efektywne narzgdzie do zbierania 1 wdrazania pomystéw pracownikow, zapew-
niajac ciagglte doskonalenie i rozwoj organizacji. W analizowanym przedsigbiorstwie
system powinien opiera¢ si¢ na zglaszaniu pomystow drobnych, najlepiej takich, ktore
pracownik moze wdrozy¢ samodzielnie. Wazne sa rowniez pomysly o niewymiernej war-
tosci, takie, ktore nie maja bezposredniego wplywu na mierzalne wskazniki czy efekty
finansowe, ale mogg przyczyni¢ si¢ do poprawy bezpieczenstwa czy warunkow pracy.
Kryteria oceny pomystow powinny by¢ jasne, proste do zastosowania. Aby skutecznie
wdrozy¢ system, organizacja musi zapewni¢ kulture otwartosci, ktéra zacheci pracow-
nikow do dzielenia si¢ swoimi pomystami i sugestiami. Pracownicy powinni czu¢ si¢
komfortowo i bezpiecznie, wiedzac, ze ich pomysly sg mile widziane i doceniane.

Wdrozenie wizualnego systemu operacji dostaw
w celu wyeliminowania przestojéw produkcyjnych

Metoda Kanban to wizualny system organizacji dostaw, ktory umozliwia $ledzenie
1 kontrolowanie dostaw czesci, potproduktow 1 materiatow do produkcji w momencie
pojawienia si¢ zapotrzebowania na te elementy. Stanowi sygnat oznaczajagcym koniecz-
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no$¢ zamoéwienia brakujacych czesci, zapewnia prawidtowy przeplyw informacji oraz
towaroOw miedzy magazynem a produkcja. Kanban sprawdza si¢ zard6wno w duzych
przedsigbiorstwach majacych zaawansowane systemy do zarzadzania produkcja, jak
i w matych przedsigbiorstwach, gdzie procesy produkcyjne prowadzone przez niewielki
zespot pracownikow. Mozna go dostosowac i zmodyfikowa¢ do konkretnych potrzeb
oraz warunkéw przedsiebiorstwa.

Odpowiednia organizacja 1 zarzgdzanie magazynem oraz dbato$¢ o dostepnos¢ nie-
zbednych surowcow ma kluczowy wptyw na ptynnos¢ proceséOw zachodzacych w kaz-
dym przedsigbiorstwie. Przeprowadzona za pomoca diagramu Ishikawy i metody SWhy
analiza wykazala, ze w opdznienia w realizacji zlecen spowodowane sg brakiem dodat-
koéw krawieckich takich jak guziki, napy, gumki na czas na linii produkcyjnej. Dostawa
potrzebnych komponentow czesto trwa kilka dni, skutkiem tego sg przestoje produkcyj-
ne. Przestoje zwigzane sg takze z rozbiezno$ciami pomiedzy iloscig dodatkow znajdu-
jacych si¢ w systemie magazynowym a stanem fizycznym. Rdznice te spowodowane
sg wadliwymi lub niekompletnymi dodatkami, zagubieniem drobnych cze$ci w procesie
szycia. Czestotliwos¢ wystepowania opdznien jest czgsta. Konieczne jest zatem wprowa-
dzenie rozwigzan, ktore pozwola usprawni¢ proces, zapobiegng przestojom i zagwaran-
tuja wigksza terminowosc.

W badanym przedsi¢biorstwie Kanban moze mie¢ zastosowanie magazynie. Wdro-
zenie systemu w magazynie pozwolitoby na skuteczne zarzadzanie zapasami oraz
utatwito pracownikom wizualng kontrole stanu zapaséw i przeptywu materiatléw. Ten
system moze by¢ rowniez uzywany do uzupetniania zapasOw na regatach, na ktorych
znajduja si¢ pojemniki z dodatkami takimi jak: nici, suwaki do zamkoéw blyskawicz-
nych, guziki. Po wykryciu braku danego komponentu pracownik zglasza konieczno$¢
uzupelnienia stanu magazynowego. Pracownik magazynu przesyta powiadomienie do
osoby odpowiedzialnej za zaopatrzenie, aby uwzgledniono te¢ informacje przy sktada-
niu zamowienia u dostawcow.

Przed rozpoczgciem wdrozenia systemu Kanban wazne jest okreslenie potrzeb maga-
zynu. Nalezy doktadnie zidentyfikowac, jakie towary sg przechowywane w magazynie
oraz jakie s3 wymagania dotyczace ich zaopatrzenia i dystrybucji. Dla kazdego towaru
nalezy okre$li¢ minimalny i maksymalny stan zapasow, ktorych nie powinno si¢ prze-
kracza¢. Na tej podstawie ustala si¢ punkty zamoéwien, tj. moment, w ktorym nalezy
dokona¢ zamodwienia towaru. Kazdy towar w magazynie powinien by¢ oznakowany
W sposéb wizualny, tak aby pracownik mogt tatwo zidentyfikowac, jakie towary nalezy
zamoOwi¢. Na kazdym regale umieszczone powinny by¢ kartki z informacjg o nazwie
towaru oraz jego minimalnym stanie zapasow. Kiedy stan zapasow zmniejszy si¢ ponizej
minimalnego poziomu, kartka zostaje przekazana do dziatu zaopatrzenia, ktory doko-
nuje zamdwienia towaru u dostawcy. Jednak pierwszym etapem implementacji syste-
mu powinno by¢ szkolenie pracownikoéw, powinni oni pozna¢ jego podstawowe zasa-
dy, sposob funkcjonowania i obstugi. Nastepnie nalezy zdefiniowac cele, jakie chcemy
osiggng¢ dzigki zastosowaniu Kanbanu. W przypadku omawianego przedsi¢biorstwa
celem jest poprawa organizacji procesOw i czasu realizacji zlecenia. Kolejnym etapem
wdrazania bedzie przygotowanie kart Kanban, ktore bedg wykorzystywane w magazynie.
Karta Kanban jest kluczowym elementem systemu, sygnalizujac potrzebe zamowienia
materiatdw od dostawcy. W literaturze mozna znalez¢ wiele gotowych wzorow Kkart,
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ale w wiekszosci przypadkéw firmy dostosowujg je graficznie do swoich wymogow.
W kazdej karcie nalezy uwzgledni¢ nastgpujace dane: nazwa materiatu, opis materiatu,
pojemnos¢ pojemnika/uzupetnienia/wielko$¢ partii, dostawce, miejsce sktadowania.

Karty Kanban mogg petni¢ funkcj¢ systemu informacyjnego, umieszczone w widocz-
nym miejscu w pojemniku, kontroluja przeplyw materiatow. Ich zastosowanie umozliwi
przedsigbiorstwu zapewnienie dostepnosci wymaganej ilosci materiatow w odpowiednim
miejscu 1 czasie oraz kontrolg ich przeptywu. W ten sposob przedsiebiorstwo zapewni
prawidtowe funkcjonowanie catego procesu produkcyjnego, minimalizujgc przestoje
1 op6znienia spowodowane brakiem komponentow.

W przedsiebiorstwie nie ma prostego narzedzia do szybkiego monitorowania procesu
produkcji, pracownicy nie moga sprawdzi¢ etapu realizacji danego zlecenia, ktore z nich
oczekuja na wykonanie 1 z jakiego powodu wystepuja opéznienia w procesie.

Jednym z narzedzi uzywanych w systemie Kanban jest tablica Kanban. Gtéwnym
celem zastosowania takiej tablicy w dziale planowania produkcji bytaby identyfikacja
przestojow poprzez oznaczanie ich na tablicy oraz wizualizacja zadan do wykonania.
Przestoje oznacza si¢ na tablicy przy pomocy czerwonych kart, ktore zawieraja infor-
macje o dacie wystapienia przestoju oraz jego przyczynie. Na takiej tablicy znajdg si¢
informacje dotyczace terminow realizacji, informacje o stanie realizacji zlecen oraz ilo-
Sci potrzebnych materiatéw. W kolumnach tablicy umieszczone beda karteczki z zada-
niami do wykonania (zlecenia produkcyjne). Kolejnym elementem systemu beda limity,
okresla one maksymalng liczbeg zlecen, ktore moga by¢ realizowane jednoczes$nie. Kazda
z kolumn powinna mie¢ limit kart, ktore mozna na niej umiesci¢. Na tablicy bedzie
widoczny takze czas potrzebny na ich wykonanie.

Przedsigbiorstwo moze wprowadzi¢ ten system na czas probny, po ktorym podejmie
decyzje o dalszym utrzymaniu lub rezygnacji z niego, w przypadku, gdy nie osiggnie on
zadowalajacych 1 oczekiwanych efektow.

Wspdlczesne trendy na rynku oraz wzrastajaca §wiadomos¢ konsumentdw odnosnie
jakos$ci produktow, wymuszaja na przedsigbiorstwach dazenie do wytwarzania produk-
tow o jak najwyzszej jakosci. Doskonalenie jakosci stanowi zaplanowany 1 systematycz-
ny proces zmian, jego celem jest zmniejszenie wystepowania bledow oraz ulepszanie
produktéw lub ustug. Proces ciaglego doskonalenia powinien by¢ postrzegany jako kul-
tura stale dazaca do minimalizacji strat we wszystkich procesach, systemach i1 obszarach
dziatalno$ci organizacji, zaangazowani w nig powinni by¢ pracownicy na wszystkich
szczeblach. W celu zapewnienia satysfakcji klientow przedsigbiorstwa starajg si¢ wykry-
wa¢ wszelkie bledy i niezgodnosci wyrobow juz podczas procesu produkcyjnego. Wazna
jest ich szybka 1 wtasciwa identyfikacja oraz ocena, a nast¢pnie ich wyeliminowanie.

Dyskusja

Zastosowanie narzedzi jakosci takich jak diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy
oraz SWhy w szybki i prosty sposéb pozwolito przeanalizowac¢ wystepujace w procesie
problemy, oraz zbada¢ ich przyczyny, co jest niezbedne do opracowania skutecznych
srodkéw naprawczych. Podobne wnioski zostaty sformulowane przez Niedzielskiego
1 Podsiadto [2018] w swojej pracy na temat zastosowania metod 1 narzedzi zarzadzania
jakosciag w przedsigbiorstwie dzialajacym w branzy galwanizacyjnej, w ktorym wysta-
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pito wiele przypadkéw niezgodnosci produkcyjnych. Zastosowanie diagramu Ishikawy
pozwolito zidentyfikowaé¢ przyczyny wywotujace rozpoznane skutki. Narzgdzia zarza-
dzania jakos$cig maja wiele zastosowan, sg proste do zastosowania i mato kosztowne.
Jak zauwaza Tomaszewska [2022] w swoich badaniach dotyczacych praktycznego
wykorzystania narzedzi zarzadzania jakoscig do identyfikacji problemoéw w procesie
produkcyjnym przedsiebiorstwa z branzy poligraficznej, ich wykorzystanie umozliwi-
to kompleksowa identyfikacja problemow. Zastosowane narzedzi, takich jak diagram
Ishikawy oraz 5Why pozwolitlo wykry¢ problem gtéwny, a takze problemy poboczne
w rdznych obszarach procesu produkcyjnego zwigzanych z realizacja zamowien. Prze-
prowadzona z ich pomocg analiza pozwolita wyodrebni¢ najbardziej problematyczny
dziat. Zdaniem Ujda-Dynka 1 Janocha [2018] stosujac narzgdzia jakosci, poddajac proces
kolejnym analizom, przedsigbiorstwa majg mozliwos¢ ciaglego doskonalenia. Uzyskane
dzigki temu wyniki pomoga wprowadzi¢ rozwigzania skutecznie eliminujace zrodta wad.
W badaniach Terelak-Tymczyna 1 in. [2018] zastosowanie narzedzi jakoS$ci takie jak dia-
gram Ishikawy FMEA czy diagram Pareto-Lorenza pozwolito zidentyfikowaé problemy
zwigzane z produkcja mieszanki gumowej oraz szybko wyeliminowac przyczyny prob-
lemu. Podsumowujac, narzedzia jakosci powinny by¢ dla organizacji stalym elementem,
pomagajacym w analizie 1 ocenie, a nastepnie w doskonaleniu poziomu jakosci wyrobu
oraz jego procesu produkcyjnego. Zastosowanie metod i narzedzi jest kluczowe dla mini-
malizacji wad 1 niezgodno$ci juz na etapie produkcji, zamiast wykrywania ich podczas
eksploatacji wyrobu.

Analiza wykazata, Ze na pojawiajgce si¢ w procesie produkcji odziezy bledy i nie-
zgodnosci wplyw miato wiele roznych czynnikow. Aby je usuna¢ lub ograniczy¢ nalezy
zastosowac¢ odpowiednie dziatania zapobiegawcze. Zaproponowane dziatania polegajace
na wdrozeniu systemu sugestii pracowniczych Kaizen i stosowaniu tablicy i kart Kanban,
maja na celu niedopuszczenie lub ograniczenie powstawania produktéw niezgodnych.
Wdrozenie tych metod pozwoli na minimalizacj¢ kosztow utraty surowca i energii oraz
zwigkszy odpowiedzialno$¢ pracownikdéw za powierzone im zadania. Wdrozenie system
sugestii pracowniczych moze pozytywnie wplyng¢ na funkcjonowanie badanego przed-
sigbiorstwa, pracownicy begda bardziej chetni do dzielenia si¢ swoja wiedzg i doswiad-
czeniem. Pozwoli to zwigkszy¢ ich motywacje, zaangazowanie, poprawi¢ efektywnos¢,
a takze zbudowac wiez 1 zwigkszy¢ poczucie przynaleznosci do organizacji, a w dalszej
perspektywie rowniez do poprawy warunkow pracy, poprawy stosunkéw miedzy kierow-
nictwem a pracownikami; wzrostu produktywnosci. Wdrozenie systemu pozwoli organi-
zacji wykorzysta¢ intelektualny potencjat wszystkich pracownikow, ktorzy beda mogli
si¢ rozwijac, a przedsiebiorstwo 1 procesy beda stale ulepszane. Badania przeprowadzone
przez Piasecka-Gluszak [2016] na probie 48 polskich przedsiebiorstw dowodza, ze pra-
cownicy oceniajg dziatanie Kaizen bardzo pozytywnie. Badania te dowodza, ze procesy
cigglego doskonalenia majg znaczacy wplyw na poprawe dziatalno$ci przedsigbiorstwa
oraz na jego innowacyjnos$¢. Wdrazanie matych, ale ciagltych usprawnien z wykorzy-
staniem dostepnej wiedzy, odpowiednich zasobdw, narzedzi 1 technik moze okazaé si¢
korzystne w dtugookresowej perspektywie. Implementacja Kaizen moze jednak napoty-
ka¢ na problemy, jednym z glownych jest brak petnego zaangazowania kierownictwa
w proces wdrazania. Jesli kierownictwo nie jest przekonane o warto$ci 1 znaczeniu
Kaizen, moze by¢ trudno uzyska¢ wsparcie oraz akceptacje od reszty organizacji.
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Proces wprowadzania zmian w organizacji jest zawsze ztozony, utrudnia¢ moze go opor
ze strony pracownikéw (obawa przed zmianami) lub dziatow, ktore obawiaja si¢ utraty
kontroli lub obcigzenia dodatkowymi obowigzkami. Badania Ratajszczak [2021] doty-
czace przydatnosci stosowania instrumentarium zarzadzania jako$cia w procesie pro-
dukcji mebli oraz wyposazenia medycznego pokazaly, ze w praktyce filozofia Kaizen
jest rzadko stosowana. Pracownicy czujg si¢ lekcewazeni, a kierownictwo nie podejmuje
dziatan majacych na celu wprowadzenie widocznych i motywujacych usprawnien. Jak
zauwaza Kara$ i Rajchel [2015], brak szkolen zwigzanych z tematem, niewiedza i nie-
wlasciwe podejscie pracownikdw oraz kierownictwa, brak zaangazowania, brak pracy
zespotowej, a takze zbyt wysokie wymagania ze strony kadry kierowniczej sg to najczest-
sze przyczyny niepowodzen. Aby wprowadzi¢ Kaizen, konieczna jest gruntowna zmiana
sposobu myslenia i funkcjonowania przedsi¢biorstwa, szczegdlnie przez podniesienie
kompetencji 1 wiedzy pracownikow oraz ulepszanie sposobow komunikacji w catej orga-
nizacji. Pracownicy, ktorzy wktadaja dodatkowy wysitek na rzecz organizacji, powinni
mie¢ §wiadomos¢, ze jest on dla organizacji wazny i cenny [Sangorski, 2022]. Jak zauwa-
za Gabryelewicz i in. [2015] ostatecznie, nawet najbardziej podstawowy system nie moze
zosta¢ wdrozony bez zmiany sposobu myslenia ludzi, poniewaz to oni s odpowiedzialni
za jego realizacj¢. Kluczowym elementem sukcesu jest zatem postawa 1 zaangazowanie
wiekszosci pracownikow, a efekty zastosowania Kaizen zaleza w duzej mierze od specy-
fiki przedsigbiorstwa i otwarto$ci na zmiany.

Podsumowanie i wnioski

Umiejetnos¢ poprawnego identyfikowania problemow w przedsiebiorstwie jest nie-
zwykle istotna dla skutecznego zarzadzania i podejmowania decyzji. W wyniku przepro-
wadzonych badan okreslono i uporzadkowano czynniki, ktore mialy wptyw na wystg-
pienie bledow oraz niezgodnos$ci w omawianym procesie. Wskazane przyczyny pomoga
dostarczy¢ wskazowek dla dziatah majacych na celu poprawe jakosci procesu produkeji
odziezy oraz ulatwig rozwigzanie wystgpujacych trudnosci.

Whioski z przeprowadzonych analiz mozna podsumowac nastepujaco:

— Analiza SWOT umozliwia rozpoznanie i ocen¢ czynnikow wewngtrznych oraz
zewngetrznych, ktore wplywaja na organizacje. Pozwolita na identyfikacje unikalnych
zasobow, umiejetnosci, atutow 1 zalet organizacji. Pokazata, w czym przedsigbiorstwo
jest dobre 1 w czym ma przewage konkurencyjng oraz obszary, w ktorych organizacja
ma niedoskonalos$ci, ograniczenia lub braki.

— Zastosowanie narzedzi zarzadzania jakos$cig takich jak diagram Ishikawy 1 meto-
da 5Why umozliwitlo w prosty sposob zdiagnozowanie gtownych problemoéw oraz
poznanie ich przyczyn zrédtowych.

— Przeprowadzona analiza pokazuje, ze w omawianym przedsigbiorstwie na powstanie
wyrobow niezgodnych wptyw ma wiele réznych, powigzanych ze sobg czynnikow.
Najczestszg ich przyczyng jest podejscie pracownikow do pracy, rutyna, pospiech,
dobor nieodpowiednich materialow czy niewlasciwa organizacja pracy. Wynikaja one
z braku szkolen, motywacji, nadzoru i tolerowania przez nadzorujacych prace nie-
wiasciwych metod wykonywania pracy, jak np. wykonywanie pracy przez osoby bez
doswiadczenia i odpowiednich kwalifikacji. Przedsi¢biorstwo powinno inwestowac
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w rozw0j wiedzy pracownikow, a takze technik i1 narzedzi pracy. Wtasciwe kwalifi-
kacje, szkolenie, swiadomo$¢ jako$ci, motywacja 1 kultura jakosci sa kluczowe dla
minimalizowania niezgodnosci 1 osiggnigcia wysokiej jakosci produkc;ji.

— Zastosowanie narzg¢dzi zarzadzania jako$cig przyniosto zamierzone rezultaty. Analiza
przyczynowa umozliwila identyfikacje¢ niezgodnosci. Potwierdzono skutecznos¢ sto-
sowania narzedzi jako$ciowych, co stanowi zachete do ich dalszego wykorzystywania
w celu zapobiegania powstaniu wyrobow niespelniajacych oczekiwania klientow.

— Zaproponowane w niniejszych badaniach dzialania zapobiegawcze polegajace na
wdrozeniu systemu sugestii pracowniczych Kaizen i zastosowaniu tablicy oraz kart
Kanban, majg na celu niedopuszczenie lub ograniczenie powstania niezgodnosci.

— System sugestii pracowniczych stanowi silne narzgdzie, ktdre poprawi morale 1 zmobi-
lizuje pracownikéw do aktywnego udziatu w doskonaleniu organizacji. Dzigki niemu
mozliwe jest wykorzystanie potencjatu 1 wiedzy pracownikéw do ciggltego doskonale-
nia oraz rozwoju przedsigbiorstwa. Zacheci on pracownikéw do odejmowania wysit-
kow na rzecz podnoszenia jakosci produktu oraz zwigkszy ich odpowiedzialnos¢ za
powierzone im zadania.

— Zastosowanie kart i tablicy Kanban pozwoli organizacji zminimalizowa¢ koszty utra-
ty surowca, pomoze usprawni¢ kontrolg wizualng procesu, a magazyn bedzie bardziej
uporzadkowany, a takze lepiej zorganizowany.

Bibliografia

Chrusciel P., 2022: Schemat rozwigzywania probleméw na przyktadzie przedsiebiorstwa produk-
cyjnego z branzy opakowan przemystowych, Zarzadzanie i Jakos$¢ 4(4), 58-73.

Ejdys J., 2011: Model doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania oparty na wiedzy.
Rozprawy Naukowe nr 206, Biblioteka Nauk o Zarzadzaniu, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, Biatystok.

Gabryelewicz 1., Gawlowicz P., Sadlowska-Wrzesinska J., 2015: Kaizen jako skuteczna metoda
wspomagajaca efektywne zarzadzanie przedsicbiorstwem, Problemy Profesjologii 2,
139-148.

Jakubiec M., 2014: Analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania systemu zarzadzania jakoS$cig
w konteks$cie rozwoju przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu 376, Zrownowazony rozwoj organizacji — odpowiedzialne zarzadzanie,
313-322.

Karas$ E., Rajchel D., 2015: Poprawa warunkow realizacji produke;ji i logistyki z wykorzystaniem
metody Kaizen i programu 58S, Logistyka 6, 672—680.

Lukasinski W., 2009: Dylematy jakosci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie 806, 129-140.

Mazur A. Gotas H., 2010: Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzadzaniu jakoscia,
WydawnictwoPolitechniki Poznanskiej, Poznan.

Starzynska B., Grabowska M., 2010: Klasyfikacja instrumentarium zarzadzania jakos$cig na po-
trzeby doskonalenia procesow w przedsiecbiorstwach, Ekonomiczne Problemy Ustug 51,
515-524.

Midor K., Lenart M., 2015: Wdrozenie systemu Kaizen w firmie branzy motoryzacyjnej — studium
przypadku, Systems Supporting Production Engineering 3(12), Jako$¢ i Bezpieczenstwo,
119-131.

89



M. Gorka

Niedzielski P., Podsiadto H., 2018: Redukcja niezgodnosci produkcyjnych dzigki wykorzystaniu
narzgdzi Total Quality Management — studium przypadku, Journal of Modern Manage-
ment Process 3, 2, Podejsécia do zarzadzania we wspotczesnych organizacjach, 26-34.

Nowicki P., Kafel P., Sikora T., 2013: Zasady zarzadzania jako$cia w polskich przedsigbiorstwach
— studium przypadkoéw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
918, 71-81.

Olszewska A., 2014: Przydatno$¢ wybranych narzedzi i metod doskonalenia jakosci w ocenie pod-
laskich przedsigbiorcow, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie 73, 459—470.

Piasecka-Gtuszak A., 2016: Dziatania Kaizen z perspektywy pracownikdw polskich przedsigbiorstw,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 448, 226-241.

Ratajszczak K., 2021: Weryfikacja przydatno$ci metod i narzedzi zarzadzania jako$cig w procesie
produkcji wyrobow medycznych — studium przypadku, Zeszyty Naukowe Politechniki
Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie 84, 145-159.

Roszak M., 2014: Zarzadzanie jakoscia w praktyce inzynierskiej, Instytut Materialow Inzynierskich
i Biomedycznych, Politechnika Slaska, Gliwice.

Sangorski M., 2022: Procesowe podejscie do systemowego zarzadzania pomystami pracowniczy-
mi, Inzynieria Mineralna 1(49), 57-64.

Skrzypek E., Grela G., Piasecka A., 2019: Uwarunkowania doskonalenia zarzadzania jakoS$cia,
Wydawnictwo Katedra Zarzadzania Jakos$cig i Wiedzag UMCS, Lublin.

Terelak-Tymczyna A., Biniek A., Bachtiak-Radka E., 2018: Identyfikacja probleméw w procesie
produkcji mieszanki gumowej z wykorzystaniem wybranych metod i narzedzi zarzadzania
jakoscia, Zarzadzanie Przedsigbiorstwem 21(4), 22-29.

Tomaszewska K., 2022: Wykorzystanie narzgdzi zarzadzania jakoscig do identyfikacji problemow
w procesie produkcyjnym wybranego przedsigbiorstwa, Akademia Zarzadzania 6(4),
117-137.

Ujda-Dynka B., Janocha S., 2018: Zastosowanie narz¢dzi zarzadzania jako$cia do analizy
wadliwosci wyrobu, V Ogdlnopolska Konferencja Studenckich Kot Naukowych. Bada-
nia i innowacje z perspektywy mtodego naukowca, 256-274.

Winkowska J., Winkowski C., 2018: Przeglad metod i narzedzi jakosci wykorzystywanych
w przedsiebiorstwie produkcyjnym, Inzynieria Jako$ci Produkcji i Ustug 9(2), 370-381.

Wisniewska M., Grudowski P., 2014: Zarzadzanie jako$cig i innowacyjno$¢ w swietle doswiadczen
organizacji Pomorza, Innobaltica, Gdansk.

Wojtynek L. , Budzik R., 2015: Kontrola jako$ci i narz¢dzia jakosci w doskonaleniu procesu pro-
dukcji pojazdow samochodowych, Logistyka 6 [CD 1], 946-953.

Zimon D., 2014: Narzedzia i systemy zarzadzania jako$cig w procesie doskonalenia jakosci to-
warow, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie 15(10), cz. 1 Finansowe i organizacyjne aspekty
kooperacji nauki i lokalnej przedsigbiorczosci, 149—158.

Zottowski, M., Zottowski, B., 2012: Narzedzia ksztattowania jakos$ci uslug w przedsigbiorstwie,
Logistyka 6, 1024-1035.

90



