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Program poprawy jakosci
na przyktadzie firmy Wallace

Zaostrzenie si¢ walki konkurencyjnej w skali
Swiatowej doprowadzilo do zmiany orientacji z ilo-
8ci na jako&¢ produktéw i ustug. Osiagniecie od-
powiedniego poziomu jakoéci wymagalo poniesienia
okreslonych kosztéw — zar6wno w aspekcie techno-
logicznym, jak i organizacyjnym, w celu realizacji
programéw poprawy jakoSci. Wydatki, miedzy in-
nymi na szkolenia, modernizacje, usprawnienia te-
chnologiczne, w nowych warunkach staly sie wiec
koniecznoscig. Statystyczna Kontrola Procesu,
Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia nalezaly do
kluczowych programéw dzialania zorientowanych
na jako§é. W istocie rzeczy przemiany jakoSciowe
staly sie mocna strong wielu czolowych firm amery-
kanskiego przemystu.

Swoista stymulacje dzialah na rzecz jakosci sta-
nowita nagroda Maleolma Baldride’a, ktéra zostata
ustanowiona w 1987 roku jako krajowa nagroda
jakosci. Nagroda ta miala stanowié zachete dla firm
amerykanskich, dzialajacych w obszarze produkeji
i ustug, do wprowadzania programéw poprawy ja-
kosci. Do grona zdobywcéw tej nagrody nalezg mie-
dzy innymi: Motorola, Federal Express, Xerox Busi-
ness Products and Systems Group, General Motors
Cadillac Division i Wallace Company. Przedmiotem
oceny firm ubiegajacych sig¢ o nagrode jest siedem
kategorii [1], ktére ujmuja takie aspekty jakosci, jak:
® przywodztwo — 100 punktow,
® informacje i analizy — 70 punktow,
® planowanie strategiczne — 60 punktow,
® wykorzystanie zasobéw ludzkich~ 150 punktéw,
® zapewnienie jako§ci — 140 punktéw,
o rezultaty w jakoéci — 180 punktéw,
@ zadowolenie klienta — 300 punktéw.

W kategorii 1 ocenie podlega szeroko rozumiana
dzialalnosé¢ kierownictwa na rzecz jakosci, przyjete
w firmie wartosci odnoszace si¢ do jakosci, sposéb
zarzadzania firma i jej zasobami w celu osiggniecia
odpowiedniego poziomu jakosci oraz odpowiedzial-
noéé publiczna.

W kategorii 2 oceniany jest zasigg informacji
dotyczacych jakosci oraz sposéb zarzadzania nimi,
metodologia prowadzonych przez firme analiz doty-
czacych jakodci i wykorzystywanie przez firme
otrzymanych wynikéw w celu wprowadzania udos-
konalen.

W kategorii 3 ocenie podlega proces strategicz-
nego planowania jakoSciowego: cele i plany jakosci
w krotkim i dtugim horyzoncie czasowym.

W kategorii 4 ocenia sig¢ sposéb zarzgdzania zaso-

bami ludzkimi, zaangaZowanie pracownikéw
w sprawe jakoSci, system edukacji jako§ciowej, sys-
tem oraz instrumenty oceny pracownikéw.

W kategorii 5 ocenie poddany jest proces projek-
towania wyrobow i ustug, sterowanie oraz doskona-
lenie jakosci proceséw i podproceséw, wewnetrzny
audit przedsiebiorstwa, dokumentacja.

W kategorii 6 oceniany jest poziom jakoéci wyro-
béw badz ustug, dzialalnosé stuzb gltéwnych i pomo-
cniczych firmy, efekty dziatahd firmy w aspekcie
jakosci wobec dostawcow.

W kategorii 7 oceniana jest znajomosé potrzeb
i wymagan klientéw oraz stopiefi ich spelnienia,
analiza stosunkéw z klientami, normy dotyczace
obstugi klienta, system obstugi klienta. Jak wynika
z przedstawionych kategorii, system ocen kladzie
nacisk przede wszystkim na zadowolenie klienta,
efekty jakosciowe, czynnik ludzki i zapewnienie
jakoéci. Stad tez mozna wysnué wniosek, Ze gtéwne
kategorie nagrody obliczone sg na sukces i kon-
kurencje w jakosci, sg one bowiem najwyzej punk-
towane.

Pod koniec lat 90. prestizowg nagrode Malcolma
Baldride’a zdobyt Wallace.

Firma Wallace, zalozona w 1942 roku, jest jed-
nym z amerykanskich dystrybutoréw wyposazenia
i aparatury dla rafinerii, przemystu petrochemicz-
nego oraz chemicznego. W 1990 roku firma zatrud-
niala 280 oséb, a warto§é sprzedazy wynosila 90
milionéw dolaréw.

Na poczatku lat 80. firma wprowadzila program
poprawy jako$ci. Gléwnym powodem podjecia tej
decyzji bylo okreélenie przez strategicznego klienta
— firme Hoechst Celanese — wymagan jakoéciowych
wobec swoich dostawcow. Jednym stowem tylko ci
dostawcy, ktorzy spetniali warunki okreslone przez
Hoechst Celanese, mogli nalezeé do grona part-
neréw handlowych. Tak wigc decyzja Wallace’a bylta
z jednej strony odpowiedzig na zadania klienta,
z drugiej za$ stanowila o utrzymaniu pozycji firmy
na rynku.

Program poprawy jakosci w firmie Wallace, podo-
bnie jak w wigkszo§ci firm wprowadzajacych ten
program, zorientowany byt gléwnie na proces staty-
stycznej kontroli jakoséci. System ten dostarczat
informacji ze wszystkich pozioméw firmy, ktére
nastepnie analizowano i okreglano dzialania kory-
gujace (naprawcze). Budowano takze miesigczne
wykresy poziomu jakosci wykonywanych zadan,
ktére przedstawiano pracownikom firmy w celu
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zobrazowania osiagnigé (badz uchybien)) w realizo-
wanym zamierzeniu. Zastosowanie przez Wallace’a
systemu komputerowego w dziale sprzedazy umoz-
liwiato bezposéredni dostep do informacji o stanie
i strukturze zapaséw magazynowych. Podobny sys-
tem funkcjonowat w dziale zaméwien. Klienci firmy
mieli dostep do danych firmy, dzigki czemu przy-
spieszono proces skladania zaméwien i znacznie
obnizono liczbe bledéw w tym procesie.

Drugim aspektem programu poprawy jakoséci by-
ta edukacja. W latach 1987-1990 Wallace wydat
ponad 2 miliony dolar6w na szkolenie pracowni-
kow, aby mogli realizowaé przyjete przez firme
zalozenia procesu poprawy jakoéci. Delegowanie
uprawnien i odpowiedzialnoéci mozliwe bylo dopie-
ro woéwczas, gdy grupowe formy organizacji pracy
stymulowaly wewnetrzng wspélprace czlonkéw or-
ganizacji i przyczynialy sie do zrozumienia istoty
dzialah w dziedzinie jakoci — spelnienia potrzeb
klienta. Wprowadzenie systemu auditu i certyfika-
cji dostawcow byto kolejnym krokiem w kierunku
realizacji przyjetych =zatozen. Ponadto Wallace
opracowal program szkolefi, usprawniajgcy proces
komunikowania sig¢, ktérym objeci zostali wszyscy
dostawcy firmy.

Zespolowe podejécie do poprawy dzialania stano-
wi kolejny wymiar programu poprawy jakoéci, ma-
jacy bezposredni zwiazek z poprzednim etapem.
Firma Wallace okreélila grupe czynnikéw wplywa-
jacych na poprawe jakosci, z ktérych 9 dotyczylo
aspektu ludzkiego w zarzadzaniu jakoscig. Wynika-
o to przede wszystkim z faktu, ze Wallace potozyt
silny nacisk na obstuge klienta, ktérego zadowole-
nie bylo kryterium skutecznoéci dziatah jakoscio-
wych. Jednym z efekté6w omawianych dziatati byla
redukcja liczby dostawcéw firmy z 3000 do 300.
Zespoly pracownicze wyselekcjonowaly grupe do-
stawcow, ktora zobligowana byla do spelniania wa-
runkéw jakoSciowych okreslonych przez Wallace’a.

Decentralizacja bylta kolejnym elementem strate-
gii Wallece’a. Poszczegblne jednostki organizacyjne
uzyskaly swobode dzialania i nie musialy zwracaé
'sie o akceptacje podejmowanych decyzji do najwyz-
szej kadry zarzadzajacej. Potozono silny nacisk na
wspéludzial pracownikéw w procesie poprawy jako-
§ci. Delegowanie odpowiedzialnosci ,,w doé1” stalo
si¢ zasadniczym elementem podejécia Wallace’a do
przemian jakoSciowych. Rola kadry kierowniczej
sprowadzala si¢ do przewodzenia w tym procesie.
Realizacja przyjetych zatozen oznaczata w praktyce
miedzy innymi, ze:
® pracownicy dzialu sprzedazy mogli bez zgody
bezposrednich przelozonych swobodnie podejmowaé
decyzje dotyczace klienta do 1000 dolaréw,
® pracownicy magazynéw mogli swobodnie podej-
mowaé decyzje o odrzuceniu partii towaru, jesli
byta ona uszkodzona lub niewlasciwa (niezgodna
Z wymaganiami).

W 1989 roku firma przyjela kryteria nagrody’

Malcolma Boldrige’a jako kluczowe wyznaczniki

programu poprawy jakofci. Powotano zespoly ds.
jakosci, majace na celu realizacje tego procesu.
Wyniki funkcjonowania programu poprawy jakosci
byly nastepujace [2]:

® pomimo recesji na rynku odnotowano wzrost do-
chodéw firmy,

o firma stala si¢ liderem w ,,dostawach na czas”
1 bezblednych transakcjach,

e w latach 1985-1989 nastgpil wzrost sprzedazy
0 40%,

® zysk ze sprzedazy wzrost o prawie 13%,

® absencja pracownikéw spadia o potowe.

Realizacja programu poprawy jakosSci nie wyeli-
minowatla jednak wszystkich probleméw jakoécio-
wych, ktorych gtéwnym Zrédtem byly powierzchow-
ne zmiany w systemie funkcjonowania firmy i pro-
gramu poprawy jako&ci. Brak dziatan obliczonych
na dlugoterminowa poprawe jakosci doprowadzit
w pierwszych trzech kwartatach 1991 roku do spad-
ku dochodéw firmy o 20%.

Wyjasénienie takiego stanu rzeczy stanowié mogg
spostrzezenia prezesa firmy, Johna Wallace’a, doty-
czace praktycznej realizacji programu poprawy ja-
kosci [3]:

® ,,Prowadzenie zbyt wielu szkoler Jakoséciowych

w firmie powoduje, ze ludziom trudno jest dostrzec
sedno rzeczywistej dzialalnoéci na rzecz jakoéci.
Pracownicy czesto wyrazajq poglad, ze te wszystkie
szkolenia niczego nie zmieniq”. Przedstawiona wy-
powiedZ jest dowodem na to, Ze pracownicy po-
trzebuja wyznaczenia realnych celéw odnoszacych
si¢ do jakosci, ktére mogliby osiggnaé. Ksztaltowa-
nie i rozwéj stosunkéw miedzyludzkich, ukierun-
kowanych na ciagle doskonalenie jakosci, wydaje
sie by¢ pierwszym etapem oddzialywania na jakosé.
Punktem wyjécia jest orientacja na klienta, rozu-
mianego szerzej niz dotychczas, jako klienta we-
wnetrznego i zewnetrznego. Oznacza to, ze kazdy
dla kazdego w organizacji jest klientem. Zastosowa-
nie tego podejécia w praktyce powoduje, ze jakosé
zostaje wbudowana w kazdy obszar firmy, a pra-
cownicy czujg si¢ za nia odpowiedzialni. Przykla-
dem braku takiego podejécia jest pewna ,,fabryka
wlékiennicza, w ktérej nowe pracownice
przedzalni ‘w niewlaéciwy sposéb wiazaly
przedze. Kierownik spytal jedng z nich, dla-
czego nie przestrzega wymagan wigzania.
Pracownica odpowiedziala: Jakie fto ma zna-
czenie? Kierownik zaprowadzil ja wéwczas do
tkalni i pokazal, jaki wielki klopot sprawia
tkaczom niewlasciwie wigzana przedza. Pra-
cownica z przerazeniem powiedziala: To dla-
czego nie powiedzieliscie nam tego wecze$-
niej?” [4].

m , Niektérzy kierownicy uwazajq, zZe przemiany ja-
kosciowe nie powiodq sie, poniewaz ludzie nie cheg
dobrze pracowaé”. Zrédlem prezentowanego pogla-
du sa nie tylko czynniki motywacyjne. Wynika to
przede wszystkim z faktu, Zze kierownicy nie do-
strzegaja kreatywnosci ludzi i warunkéw stymulu-

-



jacych aktywne zaangaZowanie pracownikéw. Pra-
cownicy muszg by¢ przekonani, ze sg traktowani
przez firme nie jak marionetki, lecz jak partnerzy.
Musza rozumieé¢ cel swoich wysitkéw oraz mieé
mozliwoéé wyboru sposobu wykonania zadan. Tak
wiec partnerstwo, elastyczno§é firmy wobec potrzeb
jej pracownikéw, zachecanie do rozwoju, uczenia
sig, zdobywania nowych umiejetnosci, stanowia jed-
ng z zasadniczych podstaw realizacji programu po-
prawy jakoéci.

m ,,Wiele programéw dotyczqcych przeprojektowa-
nia i zmian organizacyjnych w aspekcie jakoéci
wydziela szkolenia adresowane tylko do kadry kie-
rowniczej. Uwazam, zZe dzieje si¢ tak, dlatego Ze
ludzie tworzq sztuczne bariery z obawy przed utratq
pracy z »powodu jakosci«”,

Skoro jako§é jest zadaniem kazdego w organiza-
cji, to programy edukacji jakoéciowej powinny byé
jednolite dla wszystkich czlonkéw organizacji. Moz-
na jedynie dostosowywaé zakres poszczegélnych
szkolen do potrzeb specyficznych grup pracowni-
czych. Jedyny wyjatek stanowi¢ moze sytuacja,
w ktorej szkolenie ma na celu przekonanie kadry
kierowniczej o stusznosci podjecia decyzji dotycza-
cej wdrazania programu poprawy jakoéci. Przyklad
stanowi firma Hewlett Packard, ktorej §cista kadra
zarzadzajaca, aby przekonaé kierownikéw érednie-
go i najnizszego szczebla zarzadzania o tym, ze
diametralna poprawa jakoéci jest mozliwa do osiag-
nigcia, wydelegowala zespoly kierownikéw wszyst-
kich szczebli na szkolenie do Japonii. Po powrocie
kadra kierownicza byla przekonana o [5]:
® wadze jej zaangazowania w proces,

@ potrzebie okre§lania szczegbélowych celéw jakos-
ciowych,

‘® znaczeniu zmodyfikowania procesu wytwarzania
i projektowania,

® potrzebie wprowadzania cigglej poprawy jakosci,
® konieczno$ci wykonywania pracy dobrze — za
pierwszym razem,

® koniecznoéci zmiany kultury organizacji.

Najwazniejsza kwestia bylo przekonanie kadry
kierowniczej, iz poprawa jakosci prowadzi do ob-
nizenia kosztéw, wzrostu produktywnosci i przyno-
si dlugookresowe korzyéci.

Istotne jest takze, aby w szkoleniach pracow-
nikéw, dotyczacych jakosci, uczestniczyla kadra
kierownicza. Efektem dodatkowym, oprécz zdobytej
wiedzy, jest ksztaltowanie stosunkéw partnerstwa,
a przede wszystkim zdobycie zaufania i przekona-
nie pracownikéw o ,jako$ci — wspélnej sprawie”
w organizacji. Wyeliminowany zostanie woéwczas
sztuczny podzial w stosunkach miedzyludzkich:
my-oni i zniknie obawa przed utratg pracy,
w ,,sprawie jakoSci” bowiem kazdy bedzie mial
wiele do zrobienia.

m ,,Jestem przekonany, Ze program poprawy jakosci
mozna realizowaé tylko poprzez intensywng prace”.

Dowodem na to, co ludzie moga osiagngé, jesli
stworzy im sie szanse wykorzystania wlasnych
umiejetnosci, jest uzyskanie certyfikatu jakosci
przez Wallace’a w ciggu 6 tygodni. Wymagalo to
mobilizacji i ciezkiej pracy wielu zespoléw, a moz-
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liwe bylo poprzez zaangazowanie czlonkéw organi-
zacji w ten proces. Jak twierdzi John Wallace,
sukces w realizacji programu determinowany jest
gléwnie poprzez wspétudzial pracownikéw. ,.Jesli
poprosisz ludzi o pomoc; gdy spytasz ich, jak
najlepiej, ich zdaniem, ograniczy¢é koszty, aby
poméc firmie — wéwezas ludzie zrozumieja, co
oznacza program poprawy jakosei i jakie sa
jego gléwne problemy. Ludzie stang si¢ wtedy
czescig procesu i zadziwiajace jest, jak trafne
potrafia byé ich spostrzezenia. Przekonasz
sie, ze ludzie rzeczywiscie my$la o firmie.” [6]
Wobec dostawcow Wallace stosuje te same zasady,
kryterium zaspokajania i lepszego zrozumienia po-
trzeb klienta bowiem stanowi nadrzedna zasade
programu poprawy jako§ci.

Wallace jest interesujgcym przyktadem wprowa-
dzania programu poprawy jako$ci.

7Z przedstawionych doswiadczen firmy wynika,
ze:
® male firmy moga z powodzeniem wprowadzié
program poprawy jakosci,
® w dzialalnoéci ustugowej mozna skutecznie za-
stosowadé te same techniki statystyczne, ktore stoso-
wane sa w przemysSle,
® mozliwa jest pelna implementacja programu po-
prawy jakosci, nawet przy znacznym spadku ekono-
micznym,

Ponadto John Wallace wskazuje na najwazniej-
sze czynniki sukcesu w procesie wdraZania pro-
gramu poprawy jakoéci, do ktérych naleza;

e kompleksowy system informacji — podstawowe
narzedzie procesu implementacji programu, umoz-
liwiajgce sprawny przeplyw informacji,

e aspekt ludzki — zespolowe podejécie do jakosci,
partnerstwo, zaangazowanie w proces, odpowie-
dzialnoéé, edukacja, ’

@ splaszczenie struktury organizacyjnej — decent-
ralizacja ulatwiajagca przeptyw informacji i podej-
mowanie odpowiednich dziatan,

® zorientowanie na poprawe procesu, stanowiace
podstawe wdrozenia programu poprawy jakoSci.

W polskiej rzeczywistoéci gospodarczej potrzeba
zmiany podejécia do jako$ci jest niezwykle pilna.
Umiejetnoéé skorzystania z do$wiadczerr innych
pozwoli na uniknigcie wielu bledéw i sprawne za-
rzadzanie procesem poprawy jakoSci. Jako&é nie
jest kwestig aktualnie obowigzujgcej mody, ale wy-
nika z twardych zasad konkurencji na rynku, a tak-
Ze z rosngcych potrzeb i oczekiwan klientow.
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