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Streszezenie

W artykule omdwiono rastosowanie metod i narzedzi zarzqdzania jakoscig,
opisanych w literaturze preedmiofu, w tym w normach 18O serii 9000 i 10000.
Zaprezentowane wyniki badania ankietowego przeprowadzonego wsrdd kie-
rownictwa priedsigbiorstw cieplowniczych w Polsce. Teza badawcza zostala
sformufowana nastepujaco: Metody i narzedzia zarzqdzania jokoscig nie sq
w zadowalajgcym  stopniu  wykorzystywane  w doskonaleniu  procesdw
w przedsiebiorstwach brany cieplowniczej. Stad celem badania byto wyka-
zanie, e przedsiehiorsiwa branzy cieplowniczej doswiadczeniem w zakresie
funkcjonowania systemdw zariqdzania jakoscig w niewielkim stopniu korry-
staja 7 oferowanych metod i narzedzi zarzqdzania. Wyniki badan potwierdzity
prayjeta hipoteze, Ze doskonalenie procesdw zidentyfikowanych w ramach
systemdw zarzqdzania jakoscig jest slabq strong preedsigbiorstw ciepfowni-
czych. Osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie systemoéw zarzqdzania jako-
$cig nie posiadajq wystarczajqeef wiedzy w powyz2szym zakresie.

Abstract
The article discusses the application of methods and tools of quality manage-
ment, broadly described in the respective literature, as well as in the 1SO
0000 and 10000 standards. It shows the results of the questionnaire survey,
conducted among managers of heat engineering companies in Poland. The
research thesis was the following: Quality management methods and tools are
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not satisfactorily applied in the improvement of processes in heat engineering
companies . Therefore, the aim of this research was to demonstrate that heat
engineering companies, experienced in working with gquality management
systems, used the aforementioned methods and tools only 1o a limited ex-
tent. The results confirmed the hypothesis that the improvement af processes,
which are identified in the quality management systems, is a weak side of the
heat engineering companies. People who are responsible for proper function-
ing of the quality management systems have not got enough knowledge of the
above.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa borykaja sig z licanymi problemami wynikaja-
cymi z potrzeby dostosowania si¢ do szybkiego tempa rozwoju techno-
logii oraz wymagan klientéw. Mozna to osiagnaé poprzez stale poszu-
kiwanie potencjatu doskonalenia. Celem strategicznym organizacji po-
winno by¢ osiagniecie stanu ciagtego doskonalenia'. Czy praktyka po-
twierdza tg potrzebg?

Celem tego opracowania bylo wykazanie, ze przedsicbiorstwa
branzy cieplowniczej z do$wiadczeniem w zakresie funkcjonowania
systemOw zarzadzania jakoscig w niewielkim stopniu korzystaja
z oferowanych w literaturze przedmiotu, w tym w normach ISO serii
9000 1 10000, metod 1 narzedzi zarzadzania jakoscia.

Przedsigbiorstwa, aby spelni¢ wymdg ciaglego doskonalenia
ograniczajg si¢ do przeprowadzania auditéw wewnetrznych, przegladu
systemu przez naczelne kierownictwo. Sg to narzedzia obligatoryjne,
stosowane w przedsigbiorstwach, w ktdrych wdroZzono systemy zarza-
dzania jakoscig zgodne z wymaganiami normy ISQ 9001. Nie sa to
jednak jedyne mozliwe do wykorzystania narzedzia zarzadzania jako-
scig. Zbior tzw. starych” i, nowych” narzedzi zarzadzania jakoscia
oraz wybranych narzedzi wspomagajacych znajduje sie w normie ISO
10014 jak réwniez wlicznych publikacjach ksigzkowych z zakresu
teorii zarzadzania jako$cig’, Wytyczne dotyczace metod statystycznych
znajduja si¢ w raporcie technicznym ISO/TR 10017, a przeciez zasto-
sowanie proponowanych w literaturze oraz normach metod i narzedzi
zarzadzania pozwala na biezaca analize oraz ocene systemu zarzadza-
nia jakoécia. Analiza jocena zaé moggq pomdc organizacji

"Urbaniak M., Zarzgdzanie jakoscia. Teoria i prakiyka, Wyd. Difin, Warszawa 2004,

5 179

*Lisiecka K., Kreowanie jakodci. Uwarunkowania - strategie — techniki, AE, Katowi-
ce 2002; Hamrol A. Mantura W., Zarzagdzanie jakodcia Teoria i prakiyka, PWN,
Warszawa 2004; Urbaniak M., Zarzadzanie jakodcig drodowiskiem oraz bezpie-
czenstwem w praktyce gospodarczej, Wyd. Difin, Warszawa 2007,
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w identyfikowaniu obszaréw wymagajacych doskonalenia i okredleniu
priorytetéw”, a w nastgpstwie w opracowaniu planéw doskonalenia.

Stan wiedzy z literatury oraz podstawowe wymaganie normy [SQ
9001, dotyczace ciaglego doskonalenia, pozwalaja przypuszczad, ze
przedsigbiorstwa posiadajace wdrozone systemy zarzadzania jakoscia
sukcesywnie doskonala je. Jednakze prakiyka w zakresie auditowania
kaze spojrzec na to sceptycznie.

Mozna wige postawié teze, ze metody 1 narzedzia zarzadzania ja-
koscia nie sa  w zadowalajacym  stopniu wykorzystywane
w doskonaleniu proceséw w przedsiebiorstwach branzy cieptowniczej.

1. Zakres badan

Proponowane w literaturze oraz przywolanych normach narzg-
dzia imetody doskonalenia maja uniwersalne zastosowanic
w przedsigbiorstwach z réznych branz, aich stosowanie W procesach
poprawy jakodci wydaje si¢ by¢ nicodzowne.

Jedng z branz, w ktérej wdrazanie systeméw zarzadzania jakoscia
stalo sig niezwykle popularne jest cieptownictwo. Wigkszod¢ dziataja-
cych na polskim rynku energetyki cieplnej przedsigbiorstw posiada
wdrozone i certyfikowane systemy zarzadzania jakodcia® Sa to
W przewazajgce] mierze systemy funkcjonujace od 5 do 10 lat. Dilatego
tez autorka, dla zbadania wykorzystania metod i narzedzi zarzadzania
jakoscig w doskonaleniu systeméw zarzadzania jakodcia, wybrala
przedsigbiorstwa podsektora energetyki cieplnej.

Prezentowane opracowanie jest wynikiem przeprowadzonego
wsréd wybranych przedsighiorstw podsektora energetyki cieplnej ba-
dania ankietowego. Za gléwne kryterium doboru przedsigbiorstw do
préby badawczej przyjeto przynaleimoéé do wybranego podsektora
oraz  czlonkostwo  w Zespole Konsultacyjnym  ds.  ISO
w Cieplownictwie, dziatajacym przy Izbie Gospodarczej Cieplownic-
two Polskie (IGCP), a to z uwagi na zaangazowanie czlonkéw zespohu
W promowanie wdrazania systeméw zarzadzania jakodeia wérad przed-
sigbiorstw cieplowniczych. Badanie ankietowe przeprowadzone zostalo
podezas spotkania Zespotu Konsultacyjnego ds. ISO w Cieplownictwie
w listopadzie 2009 r. Objeto nim 23 uczestniczace w spotkaniu przed-
sigbiorstwa, sposréd 40 czionkéw Zespohu. Ankiety wypelnili przed-
stawiciele najwyzszego kierownictwa 16. firm.

"Lisiecka K., Systemy zarzadzania jakoscia produktéw. Metody analizy i oceny, AF,
Katowice 2000, 5. 197,

*Zradio: informacja uzyskana w Izbic Gospodarczej Cieplownictwo Polskie

w Warszawie,
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Giéwnym celem badaf empirycznym bylo zebranie opinii przed-
stawicieli najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstw cieptowniczych,
zrzeszonych w Zespole Konsultacyjnym, na temat metod oraz narzedzi
wykorzystywanych przez te przedsiebiorstwa w procesie doskonalenia
systemow zarzadzania jakoscia.

Projekt ankiety zostal przygotowany na podstawie literatury
przedmiotu oraz dodwiadezenia jej autorki, ktdra jest wieloletnim pra-
cownikiem przedsigbiorstwa podsektora energetyki cieplnej. Badania
ankietowe miaty charakier anonimowy.

2. Rola doskonalenia systeméw zarzadzania jako$cia w $wietle wy-
magan norm jakosciowych oraz literatury przedmiotu

Jak wynika z dotychczasowych dodwiadczen wdraZzania réznych
systemow, zwlaszcza systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001, czesto
tatwiej jest opracowac i wdrozy¢ system i uzyskaé stosowny certyfikat,
niz pézniej utrzymaé go i doskonalié’,

Zgodnie z definicja ujgta w normie ISO 9000, doskonalenie jako-
sci, to czgs¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na zwiekszenie zdol-
nosci do spelnienia wymagan dotyczacych jakodei, za$ ciaglte doskona-
lenie to powtarzajace si¢ dziatanie majace na celu zwiekszenie zdolno-
sci do spelnienia wymagan®. Ciagle doskonalenie ma wplyw na popra-
we jakosci swiadczonych ustug oraz wytwarzanych produktdw. Jest
narzg¢dziem dynamicznego rozwoju realizujacych go przedsigbiorstw,
w duzym stopniu wptywa na efektywnodé dziatania organizacji oraz
mozliwos¢ jej istnienia irozwoju w dynamicznie zmieniajacym sie
otoczeniu, Zeby jednak mée efektywnie doskonalié systemy zarzadza-
nia, niezbgdne jest stworzenie i state aktualizowanie narzedzi koniecz-
nych do osiagania jakosci’.

Doskonalg baza do pozyskania informacji na temat metod oraz
narzgdzi doskonalenia systemdw zarzadzania sg takze normy 1SO 9004
(Zarzadzanie majace na celu osigganie trwatego sukcesu organizacji —
Podejscie poprzez zarzadzanie jakoscia), ISO 10014 (Wytyczne do
osiagania korzysci finansowych i ekonomicznych) oraz ISO/TR 10017
(Wytyczne dotyczace technik statystyeznych),

Zalecane do zastosowanie w ramach doskonalenia systeméw za-
rzadzania jakoscig metody i narzedzia zarzadzania jakodcia mozna po-

sKowatcz}rk 1., Doskonalenie zarzadzania organizacia, JProblemy Jakodci™ 2010, nr

3,5 16,

“PN-EN ISO 9000:2006: Systemy zarzadzania jakoécia. Podstawy 1 terminologia.

"Menedzer jakodci. Jakodé, Srodowisko. Bezpieczefistwo, Bagiaski I, (red.), Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 180,



475

dzieli¢ na trzy gropy: tzw. siedem starych narzedzi jakosci, siedem no-
wych narzedzi jakodci oraz narzedzia wspomagajace.

Zestawienie metod i narzedzi stosowanych w kompleksowym za-
rzadzaniu jakodcia wraz zich krdtka charakterystyka zamieszczono
w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie metod i narzedzi kompleksowego zarzadzania
jakoscig )

Lp. | Metoda/narzedzie | Charakterystyka
Siedem starych narzedzi zarzgdzania jakoscia

Lista zbiorcza (lista
kontrolna, arkusz

Jest formularzem, sfuzacym do zbierania danych
Z pomiardw 1 obserwacji, pomaga w ich porzad-
kowaniw. Jest niezwykle prostym i efektywnym

kontrolny) narzedziem. Stuzy do analizy informacy

o wyrobie bads procesie.
Histograrm {diagram | Jest to diagram wykorzystywany do wizualizacji
stupkowy, diagram | danych. MoZna przy jego pomocy analizowad
kolumnowy) wyniki proceséw w celu ich doskonalenia,

Jest to diagram przedstawiajgey w sposdb gra-
Diagram korelacy ficzny, na plaszezyznie, zwigrek pomigdzy
{wykres korelacji) dwicma zmiennymi. Shugy do analizy zaleknosci

porugdzy parg danych.

Karty kontrolne
{Shewharta)

Diagram przyezy-
nowo-skutkowy
{wykres Ishikawy,
diagram ,,rybich
osci™)

Shazg do statystycznego sterowania

i kontrolowania procesdw. Pozrwalaja ocenic czy
proces jest stabilny oraz czy 1 kiedy naley go
regulowaé. Polega na pobieraniu probek

|z procesu w regularnych odstepach czasu.

Jest narzedziem do graficenego przedstawiania
powiazat migdzy czynnikami dzialajacymi na
proces, a skutkami ich oddziatywania, Ulatwia
rozwiazywanie problemow,

Analiza Pareto-
Lorenza (zasada

Shezy do uszeregowania {grupowania) danych
orag preedstawienia udziatu danych

80:20 w catkowitym wyniku,
Jest narzedziem pozwalajacym w sposdb graficz-
ny preedstawic czynnosci nastepujace po sobie
B biukery 1.: p[;:}cﬂsia‘ prze:pgaw infﬁrmas:ji :t?:egaldw
1 odpowiedzialnodei.
Siedem nowych narzedzi zarzqdzania jakoscig
Dhagram pokrewien-

stwa (powinowac-
twa)

Sluzy do porzadkowania rozproszonych danych.
Cresto poprzedzony ,burza moézgdw".

Diagram zaleznosci

Pozwala wskazad preyezyny wystepowania pro-
blemu oraz okresla ich wzajemnie powigzania.
Szezegdlnie przydatny w procesie planowania

i Tozwigzywania problemdw.

Diagram drzewa

Stosuje sig go do okreslania problemdw decyzyi-
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(drzewo decyzyjne, | nych, wariantdw decyzji oraz prawdopodobien-
diagram systematy- | stwa otrzymania kazdego z wynikdw.
ki)
QFD jest metody planowania jakodel produktn.
4 Diagram tablicowy | To metoda sterowania jakodeia przez klienta,
QFD (dom jakodei) | czyli rozpatrywania jego zyezen, aZ po ich zreali-
ZOWANIE.
. . Stuzy do graficznego prredstawiania zaleznosci
Tablicowa analiza ; ; . ;
5 dnioch zachodzacveh pomigdzy dwiema zmiennym
L o charakterze jakosciowym.
T T—— Jest #blizony do dreewa decyzyjnego, jednak
6 2 ; ukazuje rdwniet mozliwe, alternatywne rozwig-
procesu decyzyjnego i
; Disgram sieciowy ] est w:}']!r:or?:}f?t}fwan}r Ipc:d{::r.as pl?mnwfm]a pfzed*
(strzalkowy) sigwrzied, stuzy do ustalama kolejnosei zadan, dla
ich latwiejszej kontroli.
Wybrane narzedzia wspomagajace
1 |Burza mézesw Jest to t2w. twircza d}fsl_ms ja, do kreatywnego
tworzenia nowych rozwiazan,
Jest podstawa do olreslenia dzialania organizacii
2 | Analiza SWOT na rynkn. Stuzy do dlafgno_z_owama siab':sfuh .
i mocnych stron organizacii oraz szans i zagrozer
% OloCZEnia.
3 | Benchmarking Jest Im n,arz.@d_zm do pordwnywania sn:‘ )
z najlepszymi. Stuzy uczeniu sig organizacji.
Jest narzedziem procesy wprowadzania zmian,
4 | Analiza pola sit Polega na analizie sit napgdowych oraz ograni-
czajacych.
5 Stratogiczna karta Jest narzedziem przekiadania raplanowane] sira-
winikiw tegii na systermn jej realizacji.
Stosuje si¢ wszgdzie tam, gdzie chodzi
6 | Metody statystyczne | o poznanie prawidiowosel w zakresie zjawisk
masowych,
; : 1l 34 to narzedzia wspomagajace zarzadzanie,
Marzedzia infc - : = :
7 _ HOAR IO fe tym m.in. systemy MEFP, ERP, elektroniczny
tyczne .
obieg dokumenidw.

Zradin: opracowanie wlasne na podstawie: Lisiecka K., Kreowanie jakesci. Uwarun-
kowania - strategie — techniki, AE, Katowice 2002; Hamrol A. Mantura W., Zarzg-
dranie jakodcig. Teoria § prakivia, PWN, Warszawa 2004; Szezepaiska K., Techniki

menedierskie w TOM, Wyd. ALFA-WERQ, Warszawa 1999

Powyzsze metody oraz narzgdzia w literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ pod réZnymi nazwami, niemniej jednak spelniaja taka sama
funkcje w organizacji. Wymienione w tabeli 1. metody i narzedzia nie
sq jedynymi mozliwymi do zastosowania w przedsighiorstwach, stano-

wia wylacznie wykaz przykiadowych instrumentéw.
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3. Identyfikacja proceséw generujacych najwigcej problemow
w dzialaniu przedsiebiorstw cieplowniczych

Badanie wykazalo, #e procesami, w ktdrych generowane jest

najwigcej niezgodnosci sa:
~  budowa, utrzymanie 1 rozwdj infrastruktury,
— realizacja procesOw rozwojowych,
— przesyl i dystrybucja ciepla.

Zdaniem ankietowanych, to wlasnie powstale w tych procesach
problemy wymagaja duZego nakladu czasu i pracy, a powstajace pod-
czas ich realizacji niezgodnosci pociggaja za soba ponoszenie znacz-
nych naktaddw finansowych.

Jest to sygnal dla pelnomocnikdw, Ze procesom tym nalezy przyj-
rzeé sie dokladniej i to na ich doskonaleniu skoncentrowac swoja uwa-

ge.
4. Wykorzystanie narzedzi i metod zarzadzania jakoScig w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania jakoSciq w przedsigbiorstwach
cieplowniczych

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze przedsigbiorstwa cieplow-
nicze maja duze dodwiadczenie we wdrazaniu systemdéw zarzadzania.
w wickszodci posiadajg wdrozone dwa lub trzy systemy, tworzace sys-
tem zintegrowany. Doskonalg je jednak w minimalnym zakresie, glow-
nie poprzez wdrazanie dzialan poauditowych oraz przeglad sytemu
przez naczelne kierownictwo. Wykorzystanie  proponowanych
w normach i wytycznych ISO 10014 oraz ISO/TR 10017, narzgdzi
i metod doskonalenia jest sporadyczne.

W tabeli 2. zaprezentowano zestawienie procentowe odpowiedzi
uzyskanych dla wybranych, z omawianego badania ankietowego, py-
tan.

Tabela 2. Zestawienie wynikow ankiet
I. Czy korzystacie Pafdstwo w ramach doskonalenia systemu zarzadzania ja-
koscia 7 narzedzi proponowanych w normie 150 100147

z@ec}'dowame 47 .
nie

<

o

raczej nie 42 % =

_ ]

nie mam zda- 8 % "

nia il

raczej tak 8% s
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I Czy korzystacie Padstwo w ramach doskonalenia systemu zarzadzania ja-
kodeig 2 narzedzi proponowanych w ISOYTR 100177

rdlecydowanie SRS Rl £
Wegydawanie; i
nie ™ KT
B3 i
raczej nic a7 % a0 o
e it
nie mam zda-
SN 8%
nia 2
" s S =,

II. Cay pmpmwad'ﬂ-liécie Panstwo w przedsigbiorstwie samoocene, jako
metode doskonalenia systemu zarzadzania?

e 50 % w0
ﬁ —
Al
1
nie mam zda- =
nia 8% o
Ferl
15 !
tak 42 % i c

IV. Cay wykorzystujecie Padstwo dane benchmarkingowe oferowane przez
IGCP w ramach doskonalenia dzialalnosci przedsiohiorstwa?

raczej nie 8% o
] :/
- Lo
2:2 mat zda- 25 6 ://j L
"&3-"/4-'
raczej tak 50 % ?;

N

zdecydowanie

ol
Gl L7 %%

[T T — Ttk ariocyicwan o ok

V. Czy w Patistwa przedsigbiorstwie wdrozono elektroniczny obieg nadzoro-

wanych dokumentdw systemu zarzadzania jakoscia?

wilrodono 75 % -

jest aktualnie

wdrazany 8 % =

n!e imarm zda- 8 o >

nia

nie planujermny g % e -5 S W
womsary pE——

wdroZenia

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Badajac wykorzystanie metod inarzedzi zarzadzania jakoscig
w doskonaleniu  systemdw  zarzadzania  jakodcia  wdrozonych
w przedsighiorstwach cieplowniczych dato si¢ zauwazy¢, ze zaledwie
8% zbadanych przedsiebiorstw korzysta z narzedzi proponowanych
w wytycznych do osiagania korzysci finansowych iekonomicznych
(norma ISO 10014). Pozostale przedsigbiorstwa, stanowiace 84% og6l-
nej liczby ankietowanych przedsigbjorstw raczej nie” lub ,zdecydo-
wanie nie” wykorzystuja w doskonaleniu powyzszych wytycznych.

Natomiast samoocene przeprowadza 42% ankietowanych przed-
sighiorstw.

Kolejnym badanym problemem bylo wykorzystanie metod staty-
stycznych w doskonaleniu systemdw. Zaledwie 8% ankietowanych
przedsigbiorstw cieplowniczych Korzysta z metod statystycznych pro-
ponowanych w wytycznych ISO/TR 10017. Mozliwe, ze za tak matym
odsetkiem stosowania metod statystycznych przemawia nie to, Ze
przedsi¢biorstwa ich nie stosuja, ale to, Ze nie sg swiadome, ze o robia.
Tylko jedno z ankietowanych przedsigbiorstw w pytaniu otwartym do-
tyczacym podania najefektywniejszych zdaniem ankietowanych tech-
nik statystycznych wpisato badania poréwnawcze, symulacje i analizy
pomiaréw, cho¢ sg to metody stosowane w biezgcej dziatalnosci prawie
kazdej organizacji.

Znacznie korzystniej prezentuja si¢ wyniki analizy wykorzystania
benchmarkingn. Juz 67% ankietowanych przedsigbiorstw cieplowni-
czych pochwalito sig poréwnywaniem poszczegdlnych elementow
dziatalnoéci z pozostatymi przedsigbiorstwami z podsektora cieplow-
nictwa. Umozliwia to oferowana przez IGCP, dla jej cztonkéw, analiza
benchmarkingowa.

Jednymi z najczescie] stosowanych w doskonaleniu systeméw za-
rzadzania jakoécia przedsigbiorstw cieplowniczych narzedzi sa systemy
informatyczne. Przedsigbiorstwa cieptownicze chetnie wdrazajg elek-
troniczny obieg dokumentéw oraz systemy ERP (zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa). Analiza wykorzystania powyzszych systemow
w wybranych przedsigbiorstwach wykazala, Ze nie sa one w pelni eks-
ploatowane.

Podsumowanie

Doskonalenie systemdéw zarzadzania jakoscig jest stabg strona
przedsigbiorstw cieplowniczych, czego dowodzg uzyskane wyniki.
Badanie ankietowe wykazalo, ze wiedza osdéb odpowiedzialnych za
nadzorowanie funkcjonowania systemdéw  zarzadzania jakoscig
w zakresie wykorzystania w ramach doskonalenia narzedzi i technik
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zarzadzania jakoscig proponowanych w normach ISO serii 9000, 10000
oraz w literaturze przedmiotu jest niewystarczajaca. Pomimo wielolet-
niej praktyki funkcjonowania systeméw zarzadzania jakoscia
w przedsiehiorstwach cieplowniczych, proces doskonalenia prowadzo-
ny jest gléwnie w oparciu o wymagane w normie ISO 9001 przeglady
systemu przez naczelne kierownictwo oraz audily wewnetrzne
i dziatania poauditowe. Rzadko natomiast wykorzystywane sg narze-
dzia zarzadzania jakoScia i/lub metody statystyczne. Firmy te jednak,
co wazne, korzystajq z udostgpnionej im przez IGCP analizy bench-
markingowej.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalono réwniez, ze przed-
sigbiorstwa podsektora energetyki cieplnej powinny skupi¢ si¢ na do-
skonaleniu proceséw, kiére generuja najwigcej probleméw, tj. budowie,
utrzymaniu 1 rozwoju infrastruktory, realizacji proceséw rozwojowych
oraz przesyle 1 dystrybucja ciepta.
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