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WSTEP

Rozumienie istoty zarzadzania jakoscig jest zadaniem wymagajgcym permanentnej
aktualizacji wiedzy wobec nowych potrzeb oraz wyzwan stojgcych przed wspétczesnymi
organizacjami.

Niniejsze opracowanie zostato stworzone z myslg o studentach zarzgdzania, pracow-
nikach naukowych i dydaktycznych, a takze praktykach poszukujgcych rzeczywistych roz-
wigzan problemoéw i zjawisk z zakresu zarzadzania jakoscig. Publikacja daje mozliwosé
sprawdzenia swojej wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzgdzania jakoscig. Znajduje sie tu
wiele zadan o réznym poziomie trudnosci, do ich rozwigzania bedzie potrzebna wiedza teo-
retyczna. Niejednokrotnie opisy przypadkow zawarte w pracy zmuszg Czytelnika do przemy-
slen i refleksji.

Opracowanie sktada sie z szesciu rozdziatow. Pierwszy poswiecono zarzgdzaniu jako-
scig. Drugi dotyczy idei kompleksowego zarzadzania jakoscig TQM. W rozdziale trzecim
przedstawiono ¢wiczenia odnoszgce sie do modeli zarzadzania jakoscig. W rozdziale czwar-
tym omdwiono zagadnienia z obszaru znormalizowanych systeméw zarzadzania. W kolejnej,
pigtej czesci opracowania, pojawity sie metody, techniki i narzedzia zarzgdzania jakoscia.

Ostatni rozdziat prezentuje ¢wiczenia umozliwiajgce dokonanie oceny jakosci.

Wierze, ze publikacja okaze sie uzyteczna i spotka sie z zyczliwym przyjeciem Czytelni-
kow. Wyrazam réwniez nadzieje, ze przyczyni sie do podejmowania dziatan na rzecz ciggte-
go i niekonczacego sie doskonalenia wszystkich aspektéw funkcjonowania organizacji. Czy-
telnikéw zachecam do zgtaszania swoich uwag dotyczacych tresci i formy prezentowanego

materiatu oraz jego przydatnosci do celéw naukowych, dydaktycznych i praktycznych.

Matgorzata Chojnacka
e-mail: mchojnacka@ajp.edu.pl



ROzDzIAL 1.

EWOLUCJA | ZNACZENIE ZARZADZANIA JAKOSCIA

1.1 Kto to powiedzial?

CEL CWICZENIA:

Poznanie przemyslen tak zwanych ,guru jakosci” i utrwalenie wybranych pogladdw.

SPOSOB REALIZACJI:

Uczestnicy zapoznaja sie z opiniami najwybitniejszych twércow zwigzanych

Z zarzgdzaniem jakoscig.
Na podstawie wiedzy zdobytej na wyktadzie i przegladu literatury sprébujg samodzielnie
przypisa¢ wypowiedz do jej autora (wiersz z kolumny A nalezy potgczyé z odpowiednim
wierszem kolumny B, tak jak to zaprezentowano w przypadku opinii S. Yoshidy). Na koniec

uczestnicy prezentujg swoje poglady dotyczace istoty jakosci i zarzadzania jakoscia, ewentual-

nie wzbogacajg tres¢ zadania innymi przyktadami autorytetow z zakresu zarzadzania jakoscia.

Robotnicy pracujgcy na liniach produkcyjnych wiedzg o proble-
mach produkcyjnych wiecej niz ich przetozeni. Przyjmujac zna-
jomos¢ problemdéw pracownikéw produkcyjnych za 100%, kie-
rownictwo zna je tylko w 4%, mistrzowie w 79%, a brygadzisci w
97%.

O jakosci decyduje 7M (Seven Ms) — Markets (uwarunkowania
rynkowe), Men (zasoby ludzkie), Money ($rodki finansowe), Ma-
nagement (metody i techniki zarzadzania), Materials (surowce i
materiaty), Machines and Methods (urzadzenia i technologie),
Miscellaneous (kompleksowos¢).

W.E. Deming

Jakos¢ nie jest dzietem przypadku, musi byé zaplanowana.

J. Juran

Jakos¢ to umiejetnoS¢ zaspokojenia aktualnych i przysztych
potrzeb klienta.

K. Ishikawa

Jakosci nie nalezy utozsamiaé z luksusem lub wyjatkowoscia.
Jakos¢ to zgodnos¢ z oczekiwaniami, dzieki czemu wiadomo,
ze wykryta niezgodnos¢ oznacza brak jakosci, a tym samym
problemy jakosci to problemy niezgodnosci z oczekiwaniami.

P.B. Crosby

Narzedziem umozliwiajgcym poprawe jakosci moga by¢ kota
jakosci, bedace elementem zintegrowanego systemu. Zalecane
jest stosowanie przez organizacje 7 narzedzi jakosci.

J.S. Oakland

Wyréb jest wysokiej jakosci, gdy powoduje minimum strat po-
noszonych przez spoteczenstwo od momentu jego wprowadze-
nia do sprzedazy.

A.V. Feigenbaum

Jakos¢ nie zalezy od poszczegdlnych osob, lecz od catego sys-
temu. Jest tez kategorig wielowymiarowa. Dla robotnika jakos$¢
oznacza dume z dobrze wykonanej pracy, z kolei dla kierownika
oznacza zgodnos$¢ ze standardami. Zgodnie z definicjg jako$¢
powinna by¢ mocno zwigzana z satysfakcja klienta.

G. Taguchi

Rysunek 1. Poglady wybranych autorytetow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Chojnacka, Zarzgdzanie jakoscig. W poszukiwaniu do-
skonatosci organizacji, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej, Gorzéow Wiel-

kopolski 2014, s. 14-15.

S. Yoshida




Rozdziat 1. Ewolucja i znaczenie zarzadzania jakoscia

1.2 Na jakim etapie rozwoju dziatan znalazta sie moja organizacja?

CEL CWICZENIA

Ukazanie etapow rozwoju wybranych organizacji.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole dwuosobowym zapoznaja sie z opisem przypadku
czterech przedsiebiorstw.

Zadanie grupy polega na okresleniu, na jakim etapie rozwoju jest dane przedsiebiorstwo,
a takze wskazaniu dziatan doskonalacych organizacje. Cwiczenie koriczy sie poréwnaniem

wynikéw prac zespotéw.

OPIS PRZYPADKU NR 1

Firma pana Jerzego ,Lena” dziata na rynku od ponad 15 lat. Pan Jurek jest znanym produ-
centem mebli. Posiada wtasny zaktad produkcyjny oraz samochody dostawcze. Wysoka ja-
kos¢ produktow i podazanie za moda pozwalajg panu Jerzemu zdobywaé nowych klientéw.
Regionalni przedstawiciele ,Leny” dziatajgcy na terenie catej Polski oferujg solidne, funkcjo-
nalne meble sktadajgce sie z modutéw, przedstawiajg rowniez oferte zindywidualizowang
(odpowiadajgcg na wymagania klientéw poszukujgcych nietuzinkowych rozwigzan).

Misjg tej organizacji jest rozwdj produkcji mebli i ich dystrybucji przy zachowaniu naj-
wyzszych standardéw jakosci. Spetnienie zatozen wymaga realizowania zadan w sposob
odpowiedzialny z poszanowaniem potencjatu tkwigcego wsrdéd pracownikéw. Pan Jerzy pra-
gnie, by jego przedsiebiorstwo byto w dobrej kondycji finansowej, osiggato zyski, zadawalato
klientow, satysfakcjonowato pracownikéw oraz zdobywato sympatie i zaufanie wsrdd intere-
sariuszy.

Wiasciciel wyznaczyt sobie cele krotkoterminowe i dtugoterminowe. Wsrod pierwszej
grupy celéw znalazty sie nastepujgce zatozenia:

e zdobycie wiekszego grona klientdw,
¢ wybudowanie pomieszczen biurowych,
e powiekszenie stanu zatrudnienia.

Z kolei cele dtugoterminowe obejmowaty:

e uzyskanie wiekszego udziatu w rynkuy,
e zdobycie lepszej reputaciji,
e uruchomienie nowych oddziatow.

Pan Jerzy ktadzie duzy nacisk na wyposazenie pracownikdw w odpowiednig wiedze.
Szkoli pracownikow produkcyjnych i pracownikéw obstugi klienta. Jego dziatania sg podyk-

towane checig sprostania rosngcym wymaganiom klientow.



OPIS PRZYPADKU NR 2

Pan Mirek rozpoczat swojg dziatalnos¢ w 1999 roku. Miat juz doswiadczenie zawodowe,
ktore zdobyt w zaktadzie wytwarzajgcym wyroby budowlane, wiec postanowit uruchomié
przedsiebiorstwo produkujgce cegty wapienno-piaskowe. Ich wytwarzanie opart na bazie
nowej linii technologicznej z dwoma prasami, jak na owe czasy bardzo innowacyjnymi.
Dobrze zorganizowane stanowiska pracy, jak rowniez nowoczesnej generacji maszyny
i urzagdzenia produkcyjne przez dtugie lata byty wizytéwka pana Mirka. W zaktadzie wyszko-
lono wiele grup pracownikéw do obstugi nowoczesnych linii technologicznych. W 2000 roku
przedsiebiorca uruchomit produkcje betonu komérkowego. Stworzona wéwczas linia do dzis$
pozwala na wytwarzanie wyrobéw o wysokiej jakosci, cenionych na rynku materia-
téw budowlanych.

W kolejnych latach pan Mirek rozszerzyt oferte asortymentowg o pustaki stropowe
i wapno hydratyzowane. Miat swiadomos¢, jak wazne jest wychodzenie naprzeciw wymaga-
niom rynku, dlatego w 2003 roku zakupit rowniez krajalnice do betonu komoérkowego, co
umozliwito produkcje bloczkéw do klejenia w innowacyjnej wéwczas technologii. Obecna
dziatalno$¢ produkcyjna zaktadu wigze sie z wytwarzaniem przede wszystkim wyrobow
z betonu komoérkowego. Produkty spetniajg wymagania odpowiednich norm zharmonizowa-
nych, dopuszczajgcych wyroby do obrotu i stosowania w budownictwie na terenie Unii Euro-
pejskiej. Inwestowanie w nowe technologie byto zawsze bardzo wazne dla pana Mirka.
Ze wszystkich swoich sit starat sie sumiennie podchodzi¢ do tego, czym sie zajmowat, od-
powiedzialnie traktowat swoich pracownikoéw, rozumiat potrzeby i wymagania klientéw, pa-
mietat rowniez o koniecznosci dopasowania dziatalnosci do wymogow norm z zakresu
ochrony srodowiska. Obiecat sobie, ze jego priorytetem bedzie ochrona powietrza. Zamon-
towat wiec wysokowydajne filtry pulsacyjne oraz stacje odsiarczania spalin.

Mimo tak wielu staran w 2009 roku zauwazyt spadek zainteresowania jego produkta-
mi. W 2008 roku nastgpit wzrost sprzedazy o 19%, ale juz rok pozniej — spadek sprzedazy
0 16%. Sytuacja ta byta wynikiem ogdlnoswiatowego kryzysu finansowego, ktéry wptynat na
zmniejszenie inwestycji, czego skutki doswiadczyt we wtasnym przedsiebiorstwie. Kolejny
rok przynidst wzrost sprzedazy wzgledem roku 2009 o 5%. Pan Mirek szacowat wzrost
sprzedazy na rok 2011 o 8%. Takowy scenariusz rozwoju jednak okazat sie chybiony. Rok
2011 zakonczyt wzrostem 7%. Jednak prawdziwe rozczarowanie spotkato pana Mirka
w 2012 roku, w ktérym to sprzedaz jego towaréw w stosunku do roku poprzedniego spadta
0 3%. Kolejny rok zakonczyt sie wzrostem o 3%, a w 2014 roku sprzedaz byta wyzsza o 7%

w poréwnaniu z rokiem 2013. Gtéwnym powodem wzrostu sprzedazy byty bardzo dobre wa-



Rozdziat 1. Ewolucja i znaczenie zarzadzania jakoscig

runki pogodowe i intensyfikacja prac w sektorze budowlanym. Kolejne lata 2016 i 2017 spo-
wodowaty zmiane w wielkosci sprzedazy o 2%, a 2018 roku 0 1%. W 2019 i 2020 roku poziom
ten zostat utrzymany. W 2021 roku wtasciciel odczut wzrost sprzedazy o 1%, taka sama sy-
tuacja dotyczyta roku 2022. Pan Mirek zauwazyt, jak pandemia COVID-19 oraz zwigzane z nig
ograniczenia wzbudzity potrzebe zmiany otoczenia i rezygnacji z mieszkan w bloku na rzecz
domu. Wtasciciel prognozuje, ze rok 2023 okaze sie dla niego taskawy. Spodziewa sie, ze
nastapi wzrost popytu w budownictwie mieszkaniowym pomimo drogich kredytéw i rosna-
cych kosztéw utrzymania nieruchomosci.

Kiedy Pan Mirek zaczynat dziatalnosé, koncentrowat sie na maksymalizacji produkciji
i wydajnosci. Cel ten osiggat poprzez:

e motywowanie pracownikow do wzmozonego wysitku fizycznego,
e zwiekszanie zmianowosci,
e petne wykorzystywanie zdolnosci produkcyjnych.

Powyzsze dziatania umozliwiaty rozwdj przedsiebiorstwa. Pan Mirek z uwaga sledzit
poczynania konkurentéw. Zauwazyt, jak wielkie znaczenie moze mie¢ podjecie wysitku
marketingowego, wiec zatrudnit specjaliste z tego zakresu. Jego celem byto stworzenie od-
powiedniej strategii marketingowej. Sprawnos¢ tych dziatan pozytywnie wptywata na jego
pozycje na rynku i sytuacje finansowa.

Kolejne lata przyniosty pojawienie sie nowego zjawiska, a mianowicie konkurencji
jakosciowej miedzy dostawcami. Fakt ten spowodowat, ze pan Mirek dokonat szeregu istot-
nych zmian organizacyjnych w swoim przedsiebiorstwie. Stworzyt system, ktérego celem
byto sprawne realizowanie celéw jakosciowych organizacji. Rozpoczat tez porzagdkowanie
procesow i ich udokumentowanie. Dbat réwniez o to, by pracownicy zrozumieli nowe ocze-
kiwania i realizowali zadania zgodnie z poktadanymi w nich nadziejami. Doktadat wszelkich
staran, by zastosowane przez niego zmiany odpowiadaty specyfice przedsiebiorstwa, jego
zasobom i rynkom, na ktérych dziatat.

Dzis$ pan Mirek zastanawia sig, czy zrobit wszystko, co byto mozliwe do zrobienia? Czy
jest cos, co mogtoby pozytywnie wptyng¢ na rozwdj jego organizacji i polepszy¢ wyniki

finansowe? Ciggle zadaje sobie te pytania.

OPIS PRZYPADKU NR 3

Pani Jadzia od lat prowadzi piekarnie w Gorzowie Wielkopolskim. Razem z mezem poswieci-
li cate swoje zycie jednemu celowi — zadowoleniu klientdw. Majg nadzieje, ze ich pasja
i zaangazowanie pozwolg zaskarbi¢ serca wielu oséb. Tradycyjny smak pieczywa jest powo-
dem do dumy dla ich producentéw. Wypieki sg przygotowywane w oparciu o tradycyjng

technologie. Uzywane sg jedynie naturalne surowce, charakteryzujgce sie wysokg jakoscia.



Pani Jadwiga wraz z mezem zdobyli | miejsce w konkursie ,Jakos$¢ produktow regionalnych”.
Doceniono w ten sposéb dziatania podjete przez matzenstwo, dla ktérego doskonatos¢ wy-
robu wigze sie z tradycyjng recepturg i doskonatym smakiem pieczywa. Jak czesto podkre-
sla pani Jadzia wraz z mezem: Sami osobiscie jestesmy zaangazowani w sprawdzanie, czy
nasze produkty sg doskonate, tak jak sobie wymarzylismy. Kazdy bochenek chleba, zanim trafi
do klienta, jest przez nas weryfikowany pod wzgledem zgodnosci ze sktadanag obietnica. Dla

nas jakosc jest najwazniejsza. Stanowisko pani Jadzi potwierdzajg klienci.

OPIS PRZYPADKU NR 4

Pan Piotr, odkgd pamieta, chciat by¢ wtascicielem restauracji. Gastronomia byta jego pasja.
Pragnat stworzy¢ witasny lokal, peten smaku, aromatu, w ktérym klienci czuliby sie wyjatko-
wo. W 2001 roku na rynku pojawita sie oferta sprzedazy obiektu po restauracji. Dla pana Pio-
tra stato sie to impulsem do rozpoczecia wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Sam osobiscie
zaangazowat sie w prace remontowe. Pomaganie ekipie budowlanej nie sprawiato mu przy-
krosci, z kazdg chwilg czut, ze jest blizszy spetnienia swoich marzen. Aranzacja wnetrza byta
dla pana Piotra bardzo wazna. Starat sie zachowac idealny balans pomiedzy sztuka a funk-
cjonalnoscig i uzytecznoscig pomieszczenia. Odpowiedni klimat osiggnat dzieki efektowi gry
koloréw, ekspozycji Swiatta oraz zestawieniu niestandardowych detali. Potgczyt ciepta kolo-
rystyke drewna z metalowymi dodatkami utrzymanymi w chtodnych, szarych barwach. Wne-
trze byto nowoczesne i przyjazne zarazem. Istotng role odegraty w nim detale. Na stolikach
rozstawiono swiece i Swieze kwiaty. Dbatos¢ o szczegoty byta dowodem na to, ze przez wy-
stréj wnetrza przemawia pasja samego restauratora. W jego menu pojawity sie dania trady-
cyjnej kuchni polskiej, a takze nowoczesne potrawy na bazie regionalnych produktéw. Szero-
ki wybér potraw i deserow sprawit, ze kazdy gosc¢ restauracji znalazt w niej cos dla siebie.
Pan Piotr ceni kuchnie swiezg, sezonowg, w ktérej wykorzystuje sie produkty ze znanego
zrodta. Ma by¢ eko i naturalnie, wszystko podane w nowoczesny sposéb. Jednakze produkty
regionalne stanowig tylko czes¢ menu restauracji. Prawdziwi smakosze doceniajg krem po-
midorowy z ricottg i chipsem z jarmuzu, kaczke po polsku faszerowang kwasnymi jabtkami
z modrg kapusty, filet z soli z purée ze stodkich ziemniakdéw i sosem z trawy cytrynowe;j, filet
Z suma w sosie z pieczonej cebuli z karmelem i piwem, krem z rukoli z konfitowanym czosn-
kiem i soczewicg. Specjalnoscig kuchni jest dzik w sosie leSnym, schab gotowany w niskiej
temperaturze z marchwig, batatem, groszkiem, sosem ziotowym i piankg z pomaranczy oraz
satata ze szparagoéw z jajkiem z zielonond6zki kuropatwianej, lisSémi nasturcji i pudrem z zie-
lonych dojrzewajacych orzechéw. Amatorom deseréow wiasciciel restauracji poleca m.in. cze-

koladowo-pralinkowy krem z malinowg granitg i szarlotke na ciepto z kremem waniliowym.
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Z roku na rok w restauracji przybywato klientéw, a co za tym idzie — pracownikow.
Wtasciciel wiedziat, ze jego bezposrednimi przedstawicielami sg jego pracownicy. Obdarza
ich wielkim szacunkiem i zaufaniem, a takze doktada wszelkich staran, aby wiedza kadry na
temat pracy, jakg wykonujg, stale sie poszerzata. Kucharzy motywuje do rozwoju kreatywno-
sci, daje im przestrzen do samorealizacji po to, by wyzwoli¢ tkwigcy w nich potencjat.
Pracownikow dobrze wynagradza, by widzieli sens w tym, co robig i mieli Swiadomos¢ tego,
jak wptywajg na rozwoj restauracji. Wtasciciel stucha ich opinii i sugestii. Niejednokrotnie
przektadajg sie one na wymiar finansowy. Dzieki swoim pracownikom pan Piotr zwiekszyt
bezpieczenstwo pracy w restauracji, co dla niego jest bardzo wazne. Zatoga czuje sie cze-
$cig organizacji, szanuje swojego szefa i wierzy, ze klienci docenig ich wspodlne starania

0 wysoka jakos¢ serwowanych dan.

1.3 Koncepcje zarzadzania i ich miejsce w wybranych organizacjach

CEL CWICZENIA

Ukazanie koncepcji zarzadzania na przyktadach wybranych organizacji.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole dwuosobowym zapoznaja sie z opisami przypadkow
czterech organizacji.

Zadaniem grupy jest okreslenie, jakie dziatania podjeto w wybranych przedsigbiorstwach
iczy usprawnity one ich funkcjonowanie, oraz wskazanie czynnikow stymulujgcych
i destymulujgcych takowe zmiany. Grupe prosi sie réwniez o udzielenie odpowiedzi na pyta-
nie: ,Czy w kazdej organizacji mozna wdrozy¢ wybrang koncepcje zarzadzania jakoscig?”
i 0 uzasadnienie swojej wypowiedzi. Cwiczenie koriczy sie poréwnaniem wynikéw prac ze-
spotéw. Studentom sugeruje sig, aby:

e doktadnie przeczytali tekst,

e zebrali najwazniejsze informacje i dane (celowe wydaje sie zwrécenie uwagi na
kluczowe pojecia),

e ocenili informacje zawarte w opisie przypadku,

o zdefiniowali najwazniejsze problemy, wyzwania (dokonali ich hierarchizacji),

e poswiecili czas na proces generowania rozwigzan (sam proces dochodzenia do
rozwigzan jest wazniejszy niz propozycje rozwigzan),

e zaproponowali sugestie,

e przedstawili argumenty przemawiajgce za stusznoscig zgtoszonych propozyciji,

¢ naswietlili potencjalne skutki proponowanego rozwigzania czy decyzji,

e dokonali oceny alternatywnych rozwigzan,

e podsumowali i ocenili catos¢, a takze podali wszystkie argumenty za i przeciw,

e przedstawili wnioski.



Pierwszy opis przypadku dotyczy Grupy Lipol Malow’, zostat on przedstawiony w opra-
cowaniu: D. tangowska, Zastosowanie japonskiej filozofii pracy Kaizen na przyktadzie
Suwalskiej Grupy Litpol Malow, [w:] Polska Wschodnia — Zarzadzanie Rozwojem, Wyzsza
Szkota Administracji Publicznej, Biatystok 2008, s. 593-607.

Drugi opis przypadku dotyczy firmy sektora non-food, autorem opracowania jest Mar-
cin Bak, prezes zarzadu Spedimex Sp. z 0.0.: M. Bak, Zarzadzanie jakoscig w firmie sektora
non-food, ,Logistyka a Jakos¢” 2009, nr 5-6, s. 55-57.

Trzeci opis przypadku dotyczy przedsiebiorstwa produkujgcego urzadzenia elektro-
niczne, zostat on przedstawiony w opracowaniu: A. Kucinska-Landwdéjtowicz, Uwarunkowa-
nia rozwoju koncepcji ciggtego doskonalenia w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ,Innowacje
w  zarzadzaniu i  inzynierii  produkcji” 2015, T. 2  (dostep  online:
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2015/T2/t2_0296.pdf).

Czwarty opis przypadku dotyczy przedsiebiorstwa Laskomex?. Jego autorem jest Mar-
cin Gawinski: M. Gawinski, Droga firmy w budowaniu nowoczesnego systemu zarzadzania.
Case study, [w:] Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, red. M.J. Stan-

kiewicz, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2008, s. 61-71.

1.4 Koncepcje zarzadzania — czy przedsiebiorstwa naprawde je
stosuja?

CEL CWICZENIA

Ukazanie koncepcji zarzadzania na przyktadach wybranych organizacji.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole czteroosobowym dokonujg przegladu stron internetowych
przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych.

Na tej podstawie starajg sie zaklasyfikowa¢ analizowane podmioty do grupy przedsiebiorstw
korzystajgcych z wyrdznionych w literaturze koncepcji zarzadzania. Do koncepcji zamiesz-
czonych w pierwszej kolumnie tabeli 1 nalezy podaé co najmniej jeden przyktad organizacji,

ktdra jg stosuje. Studenci uzupetniajg tabele zgodnie z przyktadem zawartym w wierszu 1.

1 Zainteresowanych pojeciem Kaizen odsytam do innych opracowan D. tangowskiej, m.in. Zarzgdzanie
taricuchem wartosci w systemie logistycznym z wykorzystaniem japoriskiej filozofii pracy Kaizen, ,Logi-
styka” 2014, nr 4, s. 2114-2122.

2 Studentéw moze réwniez zainteresowaé opracowanie Doroty Rydel (pracownika Laskomex PPUH):
D. Rydel, Koncepcja zdrowego stylu Zycia pracownika w przedsiebiorstwie spotecznie odpowiedzialnym,
[w:] Przedsiebiorstwo przysztosci. Systemowe podstawy efektywnego zarzadzania. Harmonia zycia.
Zbior referatéw, red. T. Chojnacka, Wydawnictwo Rasajana, £6dz 2010, s. 285-305 (dostep online:
http://www.paunik.pl/files/Laskomex%20-%20druk.pdf).
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Tabela 1. Koncepcje i ich zastosowanie w przyktadowych organizacjach

Koncepcje Stosowane w firmie

Six Sigma Ford Motor Company Motorola, ABB, General Electric
TQM

Kaizen

Standardy, normy (serii ISO 9000)

SPC

Lean
Manufacturing

Lean
Management

Reengineering

Benchmarking

JIT

TPM

TPS

Visual
Management

Zarzadzanie

poprzez wartosci

Zarzadzanie
wiedzg

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po uzupetnieniu tabeli studenci proszeni sg o zapoznanie sie z artykutem naukowym
pt. Skutki stosowania japoriskich koncepcji i metod zarzgdzania w polskim przedsiebiorstwie
produkcyjnym autorstwa Mateusza Podobinskiego, opublikowanym w opracowaniu ,Nauki
0 Zarzadzaniu. Management Sciences”®. Na jego podstawie (a takze wtasnych doswiadczen)

studenci proszeni sg o wskazanie skutkédw wprowadzenia i stosowania japonskich koncepcji

w polskich przedsiebiorstwach.

3 M. Podobinski, Skutki stosowania japoriskich koncepcji i metod zarzgdzania w polskim przedsigebior-
stwie produkcyjnym, ,Nauki o Zarzadzaniu. Management Sciences” 2014, nr 1 (18), Wydawnictwo Uni-

wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014.
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1.5 Czy zasady zarzadzania jakoscig sa dobrze rozumiane przez
wspotczesne organizacje?

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z zasadami zarzadzania jakoscig
i dokonanie proby ich interpretaciji.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole czteroosobowym otrzymuja liste 26 zasad zarzadzania jakoscia,
z czego 7 z nich dotyczy zasad dotyczacych ISO serii 9000, 3 dotyczy zasad TQM,
10 — Kaizen i 6 — Six Sigma.

Kazda grupa zespotu przyporzgdkowuje zasady do wskazanych koncepcji i porzadkuje je od
najwazniejszej do najmniej waznej. Po uporzgdkowaniu zasad grupy dzielg sie z prowadza-
cym swoimi spostrzezeniami. Lista zasad, ktére nalezy przypisa¢ do koncepcji, zostata upo-
rzgdkowana zgodnie z kolejnoscig alfabetyczng. Zasady te to:

o aktywne zarzadzanie,

e doskonalenie,

e inspirowanie sie pomystami od wszystkich,

¢ myslenie nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia,
e nieograniczona wspotpraca pozbawiona barier,

e odrzucanie ustalonych stanéw rzeczy,

e orientacja na klienta,

e podejscie oparte na dowodach,

e podejscie procesowe,

e pomyiki korygowane na biezgco,

e problemy stwarzajg mozliwosci,

e procesowe podejscie do zarzadzania i usprawnien,
e proste rozwigzania, nieczekanie na te idealne,

e przywoédztwo,

e pytanie 5razy dlaczego?,

e racjonalnos¢,

e spryt zamiast pieniedzy,

o state doskonalenie,

e ukierunkowanie na klienta,

¢ ukierunkowanie na perfekcje i tolerancja dla niepowodzen,
¢ ulepszanie nie ma konca,

e wspoOtpraca (jednosé zespotu),

e wymowki, ze czegos nie da sie zrobié, sg zbedne,

e zaangazowanie ludzi,

e zarzadzanie relacjami,

e zarzadzanie wykorzystujgce informacje.



ROZDZIAL 2.
KONCEPCJA KOMPLEKSOWEGO ZARZADZANIA JAKOSCIA

2.1 Znaczenie wizji oraz planowania strategicznego w TQM

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow ze znaczeniem wizji i planowania strategicznego
jako fundamentalnego elementu koncepcji TQM.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole czteroosobowym czytaja opis przypadku firmy Nokia Mobile Phone
w opracowaniu Zarzadzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkow
pod red. E. Konarzewskiej-Gubaty.

Nastepnie kazda grupa prezentuje odpowiedzi na ponizsze pytania:

1. Czy wizja dziatalnosci firmy Nokia zostata jednoznacznie sprecyzowana?

2. Jakie byty gtéwne cele dziatalnosci wskazanej organizacji?

3. Czy cele zostaty opracowane zgodnie z zasadg SMART?

4. Jakie wartosci korporacyjne wspomagajg cele strategiczne wybranej organizaciji

i jaka jestich rola?

Przed jakimi wyzwaniami rynkowymi znalazta sie Nokia?

6. Jakie efekty osiggneta organizacja dzieki modyfikowaniu wizji i strategii swojego
dziatania?

o

Nastepnie zesp6t ma za zadanie sformutowac cele strategiczne zgodnie z zaprezentowang
w tabeli 2 strukturg zdaniowa.

Tabela 2. Struktura zdaniowa

Pojecie Struktura Przyktad
gramatyczna
Czas Okolicznik Po.., Do.., W czasie...,
Odpowiedzialno$¢ | Podmiot Zespot..., Wydziat...,
Postanowienie Czasownik Zamierza..,, planuje..., wykona..., dazy do...,
Dziatanie Orzecznik Zwiekszy¢..., zmniejszyC...,, poprawic...,, opracowac...,
Cel Dopetnienie Stownictwo wyrazajace cel w sposéb wymierny np. od...% sza-
cowanym w roku biezgcym do...% w roku przysziym.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Planowanie i zarzadzanie strategiczne, red. G. Pawelska-
Skrzypek, Wydawnictwo Samorzadowe FRDL, Warszawa 1997, s. 74.

Po opracowaniu odpowiedzi na pytania grupy dzielg sie swoimi spostrzezeniami

z innymi uczestnikami zajec.




2.2

Zmiany organizacyjne

CEL CWICZENIA 1

Zapoznanie studentow z podstawowymi wymogami skutecznego wprowadzania kom-

pleksowego zarzadzania jakoscig.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy w zespole czteroosobowym czytajg opis przypadku, ktéry powstat na podsta-

wie opracowania autorstwa J. Oaklanda i P. Morrisa“.

Nastepnie kazda grupa prezentuje odpowiedzi na ponizsze pytania wraz z uzasadnieniem:

1.

o

Czy podstawowym wymogiem wprowadzenia TQM jest zaangazowanie?

2. Czy wizje muszg by¢ sensowne i osiggalne?
3.
4. Czy wizja i cel muszg by¢ przetozone na efektywne plany realizacji (wymagajg spre-

Czy zmiany moga by¢ wprowadzone wytgcznie odgérnie?

cyzowania krytycznych czynnikéw sukcesu)?

Czy zmiana stylu zarzadzania moze dotyczy¢ r6znych typéw organizac;ji?

Czy kultura organizacji wspiera zaangazowanie osoby zarzgdzajacej?

Jakie przestanki i uwarunkowania rozwoju mozna wskazaé¢ w tym opisie przypadku?
Odpowiedz na to pytanie utatwi monografia G. Gtoda®.

Czy bez swiadomego udziatu zatrudnionych moze udac sie wprowadzenie statych
ulepszen?

OPIS PRZYPADKU

Dyrektor szkoty, pan Jézef Ambitny, wiedziat, ze szkota, ktérg zarzadza, nie cieszy sie

dobrg opinig. Pamietat jeszcze czasy, kiedy sytuacja wyglagdata zgota inaczej. Obecnie

zewszad dochodzg do niego informacje $wiadczgce o tym, ze dzieci sg niesforne,

a nauczyciele bierni. Nikt z otoczenia dyrektora nie ma nadziei, ze kiedys sie to zmieni, poza

nim samym. Nauczyciele winig za taki stan rzeczy system nauczania. Mimo cotygodniowych

spotkan z dyrektorem, ktérych celem jest zmiana nastawienia do pracy, nic pozytywnego sie

nie dzieje.

Pan Jozef czut, ze stabe wyniki szkoty nie wynikajg z winy dzieci. Wierzyt w ich poten-

cjat, kreatywnosc¢ i inteligencje. Miat wizje lepszej szkoty, ale nie mdgt przekona¢ do niej

kadre pedagogiczng. Ciggle styszat w uszach zdanie wypowiedziane przez panig Helenke,

nauczycielke biologii: Ucze tu od dwudziestu lat, juz dawno minety dni swietnosci szkoty, teraz

placéwka tylko stacza sie w dét. W dzisiejszych czasach nic nie wydaje sie warte zachodu.

4 J. Oakland, P. Morris, TQM, Wydawnictwo CIM, Warszawa 2000, s. 63-71.

° G. Gt6d, Uwarunkowania i pomiar przedsiebiorczosci publicznej w jednostkach ochrony zdrowia, Difin,
Warszawa 2016, s. 48-63.
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Z tych dzieci nic nie da sie wydobyé, to chuligani. W podobnym tonie wypowiadat sie pan Ad-
am, nauczyciel matematyki.

Zapat dyrektora stabt z dnia na dzien. Na szczescie pojawit sie nagle ,Aniot Jakosci”.
To witasnie od niego dowiedziat sie o potrzebie przeksztatcenia swej wizji w okreslone cele,
ktére bytyby do przyjecia przez grono pedagogiczne. Aniot Jakosci opowiedziat o potrzebie
wyznaczenia krytycznych czynnikow sukcesu oraz okreslenia kluczowych proceséw daja-
cych pozadane rezultaty. Stawiaj na podstawowe procesy — méwit. — One oddziatujg na zbio-
rowg tozsamosc szkoty, jej dokonania i wizerunek... Ustal najwazniejsze elementy, ktore musza
ulec zmianie.

Aniot Jakosci zabrat pana Jézefa na spotkanie do szkoty przy ul. Twardej, ktéra dziata-
ta w podobnych warunkach i kiedys$ przezywata analogiczne problemy. Dzi$ jest na szczycie
rankingow szkét cieszacych sie dobrg opinig. Jej przeobrazenia dokonat Tomasz Aktywny,
dyrektor szkoty. Osobiscie oprowadzit pana Jézefa po swojej placowce. Zaprowadzit go
m.in. do sali projektdéw. Tam nauczyciele pracowali w zespotach nad tym, aby inicjatywy
ucznidw obejmowaty peten zakres tematéw. Dzieci realizujg zadanie zgodnie z wtasnym za-
mystem. Natomiast w sali komputerowej uczniowie zapoznawali sie z programem A++, dzie-
ki ktoremu uczono ich matematyki. Dyrektor szkoty przy ul. Twardej wyjasnit Jozefowi, w jaki
sposéb jego polityka ciggtych zmian i ulepszen podtrzymuje entuzjazm nauczycieli
i uczniow. Przyznat, ze: Kazdemu uczniowi zalezy, zeby pokazac¢ sie z najlepszej strony, a jak
masz ich po swojej stronie, powstaje rodzaj spirali ulepszen.

Pan Jozef wiedziat, ze wazne jest to, by sktoni¢ nauczycieli do dziatania. Doszedt do
wniosku, ze musi zwotac¢ rade pedagogiczng i wyjawi¢ im swoéj program kompleksowej jako-
$ci. Od Aniota Jakosci dostat dwie wskazowki:

e program nalezy wprowadza¢ stopniowo (planowe, niespieszne, celowe wprowa-
dzenie zmian sprawia, ze codzienna praca przeradza sie w TQM),

e narzucanie odgoérnej koncepcji TQM konczy sie kleskga, poniewaz ludzie nie bedg
wiedzieli, co majg robi¢, a procesy zaczng sie zatamywaé na przestrzeni catej
organizaciji.

Pierwszy krok, jaki wykonat pan Jézef, miat doprowadzi¢ do pozyskania zespotu kie-
rowniczego dla idei zmian. Zwotat zebranie pracownikoéw.

Pani Ela, nauczycielka fizyki, powiedziata: Cos trzeba z tym zrobi¢ dla dobra dzieci i na-
szego poczucia wtasnej wartosci. Na co pan Maciek, nauczyciel historii, zareagowat: Zgoda,
musimy opracowac plan mozliwy do przyjecia dla wszystkich. Zuzanna, nauczycielka jezyka
polskiego, uznata, ze jest to najwyzszy czas, aby przestac sie wstydzi¢ za siebie. Dyrektor

zdziwit sie, kiedy ustyszat pytanie z ust pani Oli, nauczycielki chemii: To kiedy mozemy zacza¢?
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Dyrektor rozwinat pojecie wspdlnego celu i razem z pracownikami ustalit, co nalezy
zmieni¢. Wspdlnie uznano, ze nalezy przyja¢ zatozenie, ze zto nie lezy w dzieciach i ze to
kadra nauczycielska musi ulepszy¢ swoje dziatania. Pani Ela zaproponowata, by zostato
jasno okreslone, czy szkole zalezy na ksztatceniu dzieci, czy uczeniu ich w taki sposdéb, by
zdawaly egzaminy. Pani Zuzanna zastanawiata sie, czy jedno musi wyklucza¢ drugie.
Na spotkaniu ustalono, ze warto pomysle¢ o wspélnych dziataniach z réznych grup przed-
miotow. W efekcie m.in. na lekcjach plastyki uczniowie wraz z cztonkami kotfa teatralnego
mieli przygotowywaé scenografie do nowego przedstawienia. Okreslono tez dziedziny, ktére
powinny wyrdznia¢ szkote sposrdd innych tego typu podmiotéw. Ktos stusznie zauwazyt, ze
placowka moze by¢ dumna z druzyny pitkarskiej, ktéra w minionym roku wygrata mistrzo-
stwa w regionie.

Po spotkaniu z pracownikami dyrektor poprosit nauczyciela matematyki, by pozostat w
sali. Zauwazyt, ze nie angazowat sie on w dyskusje i ostentacyjnie spogladat na zegarek. Pan
Jozef powiedziat swojemu pracownikowi, ze musi sprawi¢, by matematyka wydawata sie
uczniom tak interesujgca jak pitka nozna. Stowa te nie spotkaly sie z akceptacjg pana
Adama. Nic nie zdota zainteresowac ich matematyka — uznat autorytarnie. Nastepnie podzie-
kowat za spotkanie i wskazujgc na zegarek, dat jasno do zrozumienia dyrektorowi, ze czas,
jaki moze poswiecié¢ na rozmowe, wiasnie dobiegt konca.

Dyrektor zostat sam w pokoju. Wiedziat, ze bedzie musiat okresli¢ krytyczne czynniki
sukcesu wskazujace, czy to, co zamierza zrobic¢, osiggnie wymagany poziom. To dzieki nim
bedzie wiadomo, czy zmiany sie powiodty.

W szkole okreslono wymierne cele bedgce kluczowym wskaznikiem dokonan, m.in. da-
zono do poprawy wynikdw egzaminow i nieustawania w tych staraniach. Roztozono krytycz-
ne czynniki sukcesu na gtéwne procesy (co oznaczato np. state doksztatcanie nauczycieli na
kursach, uczenie sie od innych, odrzucanie starych metod nauczania, sprawdzanie wynikow,
tworzenie zespotéw celem usuwania niedociggnie¢). Nastepnie gtéwne procesy podzielono
na zadania.

Kiedy dyrektor poprosit pracownikow o pomysty doskonalgce proces nauczania i uznat
za konieczne, by byty skierowane do niego na piSmie, nauczyciel matematyki nie kryt
wzburzenia. Poprosit o spotkanie z dyrektorem i przyznat, ze nauczanie to trudna praca, dla-
tego prosi o mozliwos¢ przejscia na wczesniejszg emeryture. Wéwczas dyrektor przypo-
mniat sobie nauke Aniota Jakosci: Wywofywanie zmian moze poskutkowa¢ usuwaniem mar-

twych drzew.
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W ten sposob do zespotu dotgczyt nowy nauczyciel, pan Rafat, ktory na pytanie, czy ma
pomysty, jak nauczy¢ uczniéw matematyki, odpowiedziat: O tak, mam catg mase pomystow,
trzeba odwotac sie do ich doswiadczern i wyobrazni.

Po roku osiggniecia szkoty sie poprawity. Nauczyciele odzyskali wiare w siebie i znalez-
li w sobie poktady kreatywnosci. Uczniowie stali sie zbyt zaabsorbowani naukg, by mysle¢
o rozrabianiu. Wyniki nauczenia réwniez zmienity sie na lepsze. Szkota stata sie uznanym
miejscem edukowania, szczegdlnie wsrdd rodzicow, ktérzy mieli wysokie aspiracje wzgle-

dem swoich pociech.

2.3 Wymogi skutecznego wprowadzania TQM

CEL CWICZENIA 1

Zapoznanie studentow z podstawowymi wymogami skutecznego wprowadzania
kompleksowego zarzgdzania jakoscia.

SPOSOB REALIZACJI

Zapoznaj sie z piecioma ponizszymi krokami wdrazania TQM w przedsiebiorstwie (tabela 3).
Jak sadzisz, czy mozliwe jest wdrozenie kompleksowego zarzgdzania w organizacji, w ktérej
odbywates praktyke lub w ktérej pracowates/pracujesz? Nastepnie zaprezentuj swojg opinie wraz
Z jej uzasadnieniem. Wskaz elementy utrudniajgce wprowadzenie nowego stylu zarzadzania.

Tabela 3. Pie¢ krokéw wdrozenia TQM

Rok Nazwa Charakterystyka dziatan
1 Sprecyzowanie Krok ten ma bezposredni wptyw na skuteczno$é dziatan organizaciji i efektyw-
zatozen i celéw nos$é tworzenia wartosci dla klienta w przysztosci. Ustalenie misji powinno:
organizacji oraz o okresli¢ typ i rodzaj aktywnosci organizacji, a takze zasieg jej terytorial-
ustalenie jej wizji nego dziatania,
i misji e potwierdzi¢ jej zaangazowanie w skuteczne kierowanie i doskonalenie
jakosci,

e podac¢ docelowe grupy klientoéw i okresli¢, z ktérymi chce utrzymywac
relacje i ktérych zamierza aktywnie pozyskiwag,

¢ wskazac¢ kierunek, w jakim bedg budowane wiezi z odbiorcami,

o okresli¢ pozycje organizacji na rynku,

e okresli¢ elementy wyrdzniajace oferte organizacji w stosunku do konku-
rentow,

e poddac¢ pod rozwage zdefiniowanie planéw na przysztosé,

e zawiera¢ zobowigzanie permanentnego wnikania w potrzeby uzytkow-

nikéw,
e zawiera¢ zapewnienie kierowania sie zasadami rozwoju zréwnowazo-
nego.
2 Formutowanie Tworzenie strategii, a nastepnie rozwijanie planéw umozliwiajgcych ich

strategii i planéw | realizacje jest wysoko skorelowane z zaangazowaniem kadry kierowniczej
i pracownikéw wszystkich szczebli. Urzeczywistnieniu celow i zadan sprzy-
ja traktowanie ich przez catg kadre jako wtasnych, a nienarzuconych

Z zewnatrz.




3 Sprecyzowanie Krok ten wigze sie z wyszczegdlnieniem tego, co nalezy dokonac dla osia-
krytycznych czyn- | gnigcia celu gtdwnego, a nastepnie okresleniem dziatan, ktére musza zo-

nikéw sukcesu sta¢ bardzo dobrze wykonane, aby zapewni¢ organizacji sukces.
i kluczowych
proceséw
4 Przeglad struktury | Analiza struktury organizacji pod katem urzeczywistnienia nowej strategii
zarzadzania moze skutkowa¢ ponownym okresleniem obowigzkéw kierownictwa

i stworzeniem nowych procedur. Przeglad powinien takze zainspirowa¢ do
wprowadzenia zespotowej struktury doskonalenia jakosci w skali catej
organizacji.

5 Zarzadzanie pet- Zarzadzanie Pracownikom wszystkich szczebli nalezy przekazac
nomocnictwem komunikowaniem | informacje o planach wdrozenia zmian. Po porozu-
pracownikow sie mieniu sie z nimi nalezy podja¢ stosowne dziatania.

i uczestnictwem Powinno sie zacheci¢ wszystkich dostawcow i od-
biorcéw tworzacych taicuch jakosci do sprawnej ko-
munikacji.

Zarzadzanie Promowanie samookreslenia. Kazdy musi wiedzie¢,
postawami kim jest jego odbiorca, jakie s3 jego oczekiwania i czy
dobrze je zaspokaja, a takze powinien dazy¢ do pet-
nego zaspokajania ich.

Zarzadzanie Umozliwia komasowanie danych o umiejetnosciach
kompetencjami i kwalifikacjach zawodowych zatrudnionej kadry i za-
rzadzanie nig. Dzieki dopasowaniu zasobéw miekkich
organizacji (wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci pra-
cownikéw) do jej potrzeb i profilu mozliwe jest spro-
stanie nowym wymaganiom. Szkolenia stajg sie cze-
$cig zakresu obowigzkdw pracownika.

Zarzadzanie Sktania sie pracownikéw do zdyscyplinowanego za-
uczestnictwem rzadzania (robienia tego, co sie moéwi, ze sie zrobi).
Kazdy w organizacji musi umie¢ oceni¢ dowolng sytu-
acja i okresli¢ niezbedne cele, zaplanowacé sposob ich
osiggniecia, realizowac plany, kontrolowac osiagnie-
cia, podja¢ dziatania kontrolujace, jesli cele nie zostaty
osiaggniete.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit,, s. 61-65.

2.4 Zaangazowanie pracownikow — jak je mierzy¢?

CEL CWICZENIA 1

Zapoznanie studentow z metodg umozliwiajaca okreslenie zaangazowania pracownikow.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznajg sie z dyspozycjg zawartg w tekscie i wybierajg odpowiedzi,
ktore najlepiej oddaja sytuacje, jakiej doswiadczajg w pracy.
Nastepnie poréwnujg wyniki testu w catej grupie i ich interpretacje. Instytut Gallupa realizo-
wat badanie dotyczgce zaangazowania pracownikéw. Przebadat ponad 1,5 min ankietowa-
nych w ciggu 25 lat. Doswiadczenia tej jednostki badawczej pozwolity na wyselekcjonowanie

12 pytan, tak zwanych Q12 lub G12, ktére najtrafniej oddajg poziom zaangazowania lub jego
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brak wsrod pracownikow. Kazdy obszar jest oceniany za pomocg pieciostopniowej skali od

odpowiedzi ,zdecydowanie tak” po ,zdecydowanie nie”.

Skala:

5 — zdecydowanie tak,
4 — tak,

3 — trudno powiedziec,
2 — nie,

1 — zdecydowanie nie.

Stworzona lista pytan dotyczy nastepujgcych zagadnien:

Q1. Czy wiesz, czego oczekuje sie od ciebie w pracy?

Q2. Czy masz odpowiednie narzedzia i wyposazenie, ktorych potrzebujesz, aby do-
brze wykonywac swojg prace?

Q3. Czy w pracy kazdego dnia masz okazje, aby robié¢ to, co potrafisz najlepiej?

Q4. Czy w ciggu ostatnich siedmiu dni zostate$ pochwalony za dobrg prace?

Q5. Czy twdj przetozony albo kto$ w pracy troszczy sie o ciebie jako osobe?

Q6. Czy w pracy jest ktos, kto wzmacnia twoj rozwoj?

Q7. Czy w pracy licza sie z twojg opinig?

Q8. Czy misja/cel twojej organizacji sprawia, ze czujesz, ze twoja praca jest wazna?

Q9. Czy twoi wspdtpracownicy sg zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej jakosci?

Q10. Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy?

Q11. Czy w ciggu ostatnich szesciu miesiecy ktos rozmawiat z tobg na temat twojego
rozwoju?

Q12. Czy w ostatnim roku miates w pracy mozliwos¢ nauki i rozwoju?

Wskaznik zaangazowania dotyczacy analiz udzielonych odpowiedzi dzieli badanych na

trzy grupy:
1. Zaangazowanych — pracujgcych z pasjg i czujgcych sie dobrze w miejscu pracy.
2. Niezaangazowanych — pracujgcych bez pasji, energii i zaangazowania.
3. Aktywnie niezaangazowanych — okazujgcych swoje antyzaangazowanie, a nawet
sabotujgcych dziatania oséb zaangazowanych.

Instytut Gallupa zauwazyt silng korelacje miedzy wysokimi wynikami w ramach tych
obszarbw a poziomem wykonywania obowigzkéw przez danego pracownika.
Uzyskany wynik badan Q12 wigze sie z wynikami pracy, m.in. z produktywnoscig, rotacjg
pracownikéw i klientdw, bezpieczenstwem w pracy oraz zyskami. Pytania od 1 do 5 korelujg
dodatkowo z niskim poziomem rotacji kadr w organizacjach, w ktérych pracownicy odpo-
wiadajg pozytywnie na te pie¢ pytan. Natomiast pytania 4, 6, 7, 11, 12 odnoszg sie do dziatan
podejmowanych przez menadzeréw (do jego relacji z pracownikiem, oceny jego pracy,
wzmachiania jego rozwoju). Przetozony, ktéry kieruje sie checig pozyskania pracownikéw
zaangazowanych, powinien dgzy¢ do tego, by odpowiedzi zatrudnionych przez niego pra-

cownikéw byty zawsze pozytywne.
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Do badania Q12 warto dotgczy¢ nastepujace pytania®:

1. Czy planujesz pracowac jeszcze w tym roku u dotychczasowego pracodawcy?

2. Czy polecasz produkty i ustugi organizacji, w ktérej pracujesz, swoim przyjaciotom
i znajomym?

Czy polecasz swoje stanowisko pracy swoim przyjaciotom i znajomym?

Czy czesto odczuwasz zte samopoczucie i stres w pracy?

Czy planujesz swojg Sciezke kariery z aktualnym pracodawcg?

Czy odczuwasz rados¢ z/w pracy?

Podaj liczbe dni, ktére opuscites w pracy z powodu choroby i ztego samopoczucia?

No ok ow

Czy zauwazytes, ze test nie odnosi sie do wartosci powszechnie uznanych za niezbed-
ne do osiggniecia dobrego wyniku, takich jak dobry produkt, nowoczesne technologie, profe-

sjonalna sprzedaz? Czy to oznacza, ze nie sg one wazne?

2.5 Rola przywédcy

CEL CWICZENIA 1

Nabycie umiejetnosci dokonania analizy sytuacyjnej, skupionej na aspekcie przywddztwa.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z opisem przypadku dotyczgcego japonizacji Ameryki
dokonanej przez Yacuma Tacamure.

Case study znajduje sie w opracowaniu pt. Zarzgdzanie kadrami. Autorkg tego ¢wiczenia jest
M. Stor’. Uczestnicy zapoznajg sie z opisem sytuacji i odpowiadajg na nastepujgce pytania:

Dlaczego propozycje japonskiego menadzera spotykajg sie z oporem pracownikow?
Co mozna zrobié, by sytuacja ta ulegta zmianie?

Czy szkolenia mogtyby ztagodzi¢ opisywane trudnosci?

Kto powinien by¢ objety szkoleniami w pierwszej kolejnosci?

W jaki spos6b mozna zmieni¢ postawe robotnikdw opisywanej organizacji?

Czy stare wartosci dotychczas obowigzujgce w przedsiebiorstwie ustgpity nowym®?
Czy wprowadzajgc zmiany, Yacuma Tacamura wzigt pod uwage kulture organiza-
cyjng? Czy opart sie na zasadach szesciu C° wprowadzonych przez
P. Crosby’ego'%?

NoabkownN-=

6 Skala jak w przypadku Q12.
7 Zarzadzanie kadrami. Cwiczenia, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 194 - 197.
8 Zmiana postaw opisana m.in. w: M. Chojnacka, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit., s. 59.

% Szes¢ C to anglojezyczny akronim oznaczajgcy wartos$ci i postawy, jakie powinny towarzyszy¢ oso-
bom wdrazajgcym orientacje projako$ciowa w organizacji (czyli comprehension, commitment, compe-
tence, correction, communication i continuance, co ttumaczy¢ nalezy jako: zrozumienie, zaangazowa-
nie, kompetencje, korekte, komunikacje i kontynuacje).

10 Sze$¢ C opisane m.in. w: Ibidem, s. 58.
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8. Przy zatozeniu, ze opisywana sytuacja dotyczy polskiej organizacji, czy mozliwe jest,
aby propozycje Yacumy Tacamury spotkaly sie z akceptacjg naszych rodakéw?
Po udzieleniu odpowiedzi na pytania studenci dzielg sie swoimi spostrzezeniami

z innymi uczestnikami zajec.

2.6 Jak wyzwoli¢ lojalnos¢ i zwiekszy¢ wydajnos¢ pracownika?

Zapoznanie studentow z aspektem lojalnosci i wydajnosci pracownika.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z artykutem pt. Dwa korice: kija i marchewki autorstwa
P. Wrabca'', oraz monografig B. Goranczewskiego Klient wewnetrzny
a organizacyjne zachowania obywatelskie'.

Nastepnie przeprowadzajg dyskusje oksfordzkg na temat motywowania. Jedna z grup stoi
na stanowisku, ze nalezy motywowac ludzi za pomoca kija i marchewki, druga grupa jest

w opozycji do takiego stanowiska.

ZASADY PRZEPROWADZANIA DYSKUSJI OKSFORDZKIEJ

0d marszatka oczekuje sie:

1. Bezstronnosci.

2. Przywitania zgromadzonych, przedstawienia uczestnikow oraz tematu i zasad debaty
(w tym: okreslenia maksymalnego czasu wypowiedzi).

Przeprowadzenia gtosowania wsrdd publicznosci, dotyczacego stanowiska widowni wobec zgte-
bianego problemu.

Udzielania gtosu stronom sporu — naprzemiennie, raz jedna, raz druga strona.

Dbania o to, by méwcy nie przekraczali wyznaczonego czasu.

Dbania o porzagdek wypowiedzi uczestnikéw dyskusiji.

Przeprowadzenia gtosowania (po wystgpieniu ostatniego moéwcy), ktérego celem jest okreslenie,
ktéra grupa — propozycji czy opozycji — byta bardziej przekonujgca. Gtosowanie odbywa sie po
opuszczeniu sali przez gtéwnych méwcow.

8. Ogtoszenia zwyciezcy debaty.

&

ook

Marszatek ma prawo:

1. Odebraé¢ gtos méwcy, jesli ten przekroczyt czas wypowiedzi lub zachowuje sie agresywnie badz
niekulturalnie wobec innych uczestnikéw.

2. Udzieli¢ gtosu méwcom z sali wedtug kolejnosci zgtoszen (takze osobom reprezentujgcym grupe
opozycji i propozyciji).

3.  Wyprosi¢ z sali uczestnikéw niestosujgcych sie do zasad.

" P. Wrabec, Dwa korice: kija i marchewki, ,Pomocnik Psychologiczny”, [w:] ,Polityka” 13 grudnia 2008,
nr 50 (2684). s. 24-26.

12 B. Goranczewski, Klient wewnetrzny a organizacyjne zachowania obywatelskie. Perspektywa humani-
styczna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2018.
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Od uczestnikow dyskusji oczekuje sie:

© No gk w2

11.

12.

13.

Dostosowania sie do czasu przeznaczonego na wypowiedz i nieprzekraczania go.

Dostosowania wypowiedzi do tematu dyskusiji, a nie do innych dyskutantéw.

Niezbaczania z gtéwnego tematu.

Przemowy uporzadkowanej, jasnej i zwigztej, pozbawionej nadmiernej improwizac;ji.

Nieprzerywania wypowiedzi innym dyskutantom.

Podporzadkowania sig¢ osobie prowadzacej dyskusje.

Szanowania innych dyskutantow.

Uwaznego stuchania wypowiedzi strony opozycji i propozycji (co daje m.in. mozliwos$¢ uzupet-
niania, doprecyzowania ich wypowiedzi). Jesli zachodzi konieczno$¢ skonsultowania sie z czton-
kami zespotu, nalezy to robi¢ dyskretnie, by nie przeszkadza¢ przemawiajgcemu.
Zaprezentowania stanowiska w dyskutowanej sprawie, a nastepnie uzasadnienia go.

Utrzymywania kontaktu wzrokowego z innymi uczestnikami debaty (odczytywanie catosci prze-
mdwienia z kartki jest Zle odbierane).

Zadbania o utatwienie odbiorcy przyswojenie argumentow poprzez odpowiednig modulacje i site
gtosu.

Sprawnego postugiwania sie gestami i mimikg dla podkreslenia odpowiednich elementéw wypo-
wiedzi.

Respektowania innych zasad kultury osobistej i dobrego wychowania (w tym kultury jezyka, uni-
kania wulgaryzméw, dbatosci o wyglad zewnetrzny, odpowiedni stréj i zachowanie).

Od publicznosci oczekuje sie:

1. Aktywnego uczestnictwa w dyskusji (zadawania pytan, zabierania gtosu, ale wypowiedz nie moze
trwac dtuzej niz 1 minute). Che¢ zadawania pytan przedstawiciel publicznosci sygnalizuje pod-
niesieniem reki. Jesli osoba chce odpowiedzie¢ na komentarz rozméwcy, musi powtorzy¢ catg
procedure.

2. Gtosowania przed rozpoczeciem dyskusji i po jej zakonczeniu.

3. By podczas gtosowania rozpoczynajgcego debate kierowata sie wtasnymi poglagdami co do
prawdziwosci postawionej tezy, natomiast przy gtosowaniu wieficzacym debate kierowata sie
oceng sprawnosci oratorskiej.

Marszatek

g Moéwca | Mowca | E

o o

% = | Mowcall Méweca Il %

= > — =

3 S Méwca llI Méweca llI 3 S

88 NS

a a | MowcalVv Moéwca IV S

Publicznosé

Rysunek 2. Uktad sali podczas debaty oksfordzkiej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczestnikom dyskusji przydzielane sg role. Ich syntetyczng charakterystyke przedsta-

wia tabela 4.
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Tabela 4. Role uczestnikow dyskusji

Propozycja

Opozycja

Lider Propozycji: Méwca otwierajacy debate.
Jego zadaniem jest zdefiniowanie tematu.
Powinien sie odnies¢ do tezy, definiujgc wszyst-
kie zawarte w niej niejasne sformutowania.
Nastepnie powinien przedstawi¢ trzy (maksy-
malnie cztery) gtéwne argumenty swojej strony,
czesciowo je uzasadniajgc. Méwca ma pieé
minut na wystapienie. Jego rola nie jest zbyt
trudna, jednak bardzo wazna, gdyz wszyscy
nastepni méwcy, zaréwno po stronie Propozycji,
jak i Opozycji, muszg sie odnosi¢ do zdefiniowa-
nej przez niego tezy.

Lider Opozycji: Jego zadaniem jest odniesienie
sie do definicji tezy strony przeciwnej i przed-
stawienie wtasnego jej rozumienia, przy czym nie
moze to by¢ kraficowo inna definicja, lecz co naj-
wyzej wiasny stosunek do tezy w ramach przed-
stawionego przez Propozycje znaczenia. Méwca
powinien nastepnie przedstawic trzy, cztery gtow-
ne kontrargumenty wobec tezy i uzasadni¢ je. Na
swojg wypowiedz ma pieé minut. Jego rola réw-
niez nie jest trudna, jednak wyznacza catg dalszg
strategie swojej strony.

Il méwca: Jego zadaniem jest rozwiniecie argu-
mentow pierwszego méwcy. Moze sie on bardzo
krétko odniesé do argumentéw Opozycji, jednak
nie to jest jego gtéwnym zadaniem. Powinien
rozwing¢ uzasadnienie argumentow pierwszego
mowcy oraz doda¢ wtasne (maksymalnie trzy)
nowe argumenty wigzace sie z tamtymi. Na swo-
je wystagpienie ma cztery minuty. Rola ta takze
nie nalezy do trudnych.

Il méwca: Podobnie jak Il méwca po stronie Pro-
pozycji.

11l méwca: Powinien zbijaé argumenty drugiej
strony. Wtasnych nowych argumentéw nie
przedstawia w ogdle lub w ostatecznosci. Musi
natomiast odnies¢ sie do wszystkich argumen-
tow przeciwnikéw i w miare mozliwosci obali¢ je
lub wykaza¢ brak ich zwigzku z omawianym

zagadnieniem. Na wystgpienie ma cztery minuty.

Jest to zdecydowanie najtrudniejsza rola w de-
bacie wymagajaca ciggtego wstuchiwania sie w
argumenty przeciwnikdw oraz ich dynamicznej
analizy.

Il méwca: Podobnie jak Ill méwca po stronie Pro-
pozycji.

IV méwca: Podsumowuje argumenty swojej
strony. Moze, ale bardzo krétko, odnies¢ sie do
poprzedniego wystgpienia przeciwnika. Jezeli
poprzedni méwca po jego stronie nie speit na-
lezycie swojej funkcji, powinien takze krétko od-
niesc¢ sie do argumentdéw przeciwnikow. Jego
zasadniczym zadaniem jest jednak powtorzenie
i utrwalenie najwazniejszych argumentdéw przy-
taczanych przez dang strone i uzasadnienie ich
znaczenia. Nie powinien przytacza¢ zadnych
nowych argumentéw. Rola ta nie nalezy do trud-
nych, jednak jest bardzo wazna, gdyz to wtasnie
wystgpienie tego mdéwcy najbardziej zapada

w pamie¢ stuchaczy. Méwca ma cztery minuty.

IV méwca: Podobnie jak [V moéwca po stronie
Propozyciji. Dodatkowym atutem, ktéry mowca
powinien wykorzystac, jest to, ze zamyka on
gtobwna czesc¢ debaty i do niego nalezy ostatni
gtos.

Zrédto: R. Pankowski, A. Pawlicki, Z.A. Petczynski, P. Radwan-Rohrenschef, W teatrze debaty oksfordz-
kiej. Przewodnik debatancki Szkoty Lideréw, Warszawa 2012, s. 34 [dostep online: http://www.szkola-

liderow.pl/download.php?id=723].

Wazna informacja

Podczas przeméwienia pytania mogg zgtasza¢ zaréwno oponenci, jak i widownia.

Przemawiajgcy ma prawo do odrzucenia zadawanego pytania. Kazdy debatujgcy, w toku
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swojego wystgpienia, jest objety tak zwanym trzydziestosekundowym ,parasolem ochron-
nym” na poczatku i na koricu przemowy. W tym czasie nie mozna zadawa¢ méwcy pytan ani
tez odnosi¢ sie do jego wypowiedzi. Jesli marszatek udzieli gtosu innej osobie, czas prze-
znaczony na pytanie (opinie) miesci sie w czasie przeznaczonym na dane wystgpienie. Taka

wypowiedz nie moze trwac dtuzej niz 1T minute.

2.7 Praca zespotowa — wewnetrzne spotkanie robocze

Zapoznanie studentdw ze znaczeniem spotkari roboczych i ukazanie rdl,
jakie petnig poszczegdlni pracownicy w dziataniach zespotowych’s.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z opracowaniami na temat umiejetnosci pracy w zespole
i rolg poszczegdlnych oséb w doskonaleniu jakosci.

Nastepnie otrzymujg informacje, ze wtasnie teraz bedg mieli szanse uczestniczy¢ w symula-
cji rzeczywistego spotkania roboczego. Grupa powinna liczy¢ od 5 do 10 oséb. Studentom
nalezy przekazac koperty zawierajgce informacje dotyczace rdl, jakie majg odgrywaé pod-
czas spotkania. Wewnatrz koperty zapisac nalezy nastepujace role: lider, wszystkowiedzacy,
negujacy, zgadzajacy sie na wszystko, znudzony, przerywajacy, adwokat diabta, przeszkadza-
jacy, dostrzegajgcy problemy tzw. smerf maruda, rzeczowy. Jezeli zespét liczy mniej niz
10 osdb, nalezy dopilnowag, by jedna osoba miata szanse petni¢ role lidera. Najlepiej, gdy
studenci sami losujg koperty. Majg minute, by zastanowi¢ sie, jak odegra¢ dang role.
Nastepnie prowadzacy zajecia objasnia, ze temat spotkania zostanie wybrany przez lidera.
Moze on scedowac wybor tematu na grupe. Przyktadowy temat moze opierac sie na pytaniu,
jak podnies¢ zainteresowanie problematyka jakosci u pracownikéw nizszego szczebla?

Moderator prosi studentow, by nie méwili nikomu, jakg role beda petni¢. Zostanie ona
wyjawiona pod koniec ¢wiczenia. Spotkanie moze trwac¢ okoto 10 minut. Po tym czasie lider
jest proszony o ujawnienie sie.

Pytania do dyskusiji:

1. W jaki sposob doszto do wyboru tematu spotkania?

2. Czy lider mogt go zaproponowac?

3. Kto dat sie ponies¢ roli w waszej grupie i na czym to polegato?

4. Czy w sytuacjach rzeczywistych w spotkaniach réowniez uczestniczg takie typy oso-
bowosciowe? Jaka jest ich rola? Czy mozna je zneutralizowacé? Czy jest to potrzebne?

13 Cwiczenie inspirowane opracowaniem E.E. Scannell, C.A. Rickenbacher, Zbidr gier rozwijajacych
umiejetnosci interpersonalne, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 25.



RoOzDzIAL 3.
MODELE ZARZADZANIA JAKOSCIA

3.1 Roznice pomiedzy podstawowymi podejsciami do oceny
organizacyjnej
CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z aspektem samooceny organizacji.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z charakterystykami samooceny.
Na podstawie przegladu literatury i zdobytej wiedzy na wyktadzie studenci przyporzadkowuja
charakterystyki dla dwoch podejsé, a mianowicie:

1. Samooceny zorientowanej na nagrode.
2. Diagnostycznej samooceny (zorientowanej na doskonalenie).

Gtéwne cechy:

e model - standardowy lub otwarty i elastyczny,

e typ - diagnostyczny (od skutkéw do przyczyn) lub audytowy (od przyczyn do
skutkow),

e uczestnictwo w samoocenie — ograniczone do menadzerow i ekspertéw lub
powszechne,

e wagi — standardowe lub unikanie wag (oceny punktowe tylko na poziomie indy-
widualnych kryteriow),

e przewodnik prowadzenia samooceny — nienakazowy lub w pewnym stopniu
nakazowy,

e rezultat samooceny — raport nakierowany na planowanie usprawnien lub raport
aplikacyjny zwykle nakierowany na uzyskanie wysokiej oceny.

3.2 Nagrody jakosci — promowanie jakosci w wyrobach/ustugach po-
przez diagnozowanie i uznanie doskonatosci organizacyjnej

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentdw z ideg nagrod jakosci, zwrdcenie uwagi na wady
i zalety wybranych modeli.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z tresciami dotyczgcymi modeli jakosci.
Nastepnie przeprowadzajg dyskusje oksfordzkg na temat wyzszosci jednej nagrody nad dru-
ga. Przyktadowo jedna z grup stoi na stanowisku, ze najdoskonalszg postacig modelu jest

EFQM, druga grupa uwaza, ze najlepszym modelem jest nagroda Deminga.
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Zasady dyskusji oksfordzkiej zostaty przedstawione w ¢wiczeniu 2.6.

3.3 Jakie korzysci uzyskali laureaci nagrody Deminga, EFQM, PNJ,
MBNQA?

CEL CWICZENIA

Ukazanie studentom, jakich korzysci moga sie spodziewac organizacje,
jesli przystapiag do takich konkursow jak Deming Prize, EFQM, PNJ, MBNQA?

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg, by dotarli do materiatow dotyczacych organizacji bedacych lau-
reatami badZ wyréznionymi nagrodami jakosci.

Na podstawie przegladu literatury i informacji udostepnionych w Internecie studenci dokonu-

ja analizy korzysci wynikajgcych z otrzymania wyrdznienia w konkursie.

3.4 Pogtebienie wiedzy odnoszacej sie do wartosci, jakie wnoszg mo-
dele nagrody jakosci
CEL CWICZENIA

Studenci zgtebiajg wiedze na temat modeli zarzgdzania jakoscia
(zmiennosci kryteriéw, ich wartosci, trudnosci implementacji modeli,
rozwoju kompetencji mozliwych do osiggniecia dzieki ciggtemu doskonaleniu).

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sa, aby stworzyli opis przypadku
odnoszacy sie do laureatéw nagrod jakosci.

Przyktadowe studium przypadku powinno zawierac: opis otoczenia, w ktérym dziata podmiot,
opis sytuacji problemowej, przebieg dotychczasowych dziatan, dane potrzebne do analizy (przy
czym stopien szczegétowosci informacji bedzie uzalezniony od podjetej tematyki). Pytania,
ktére moga by¢ przydatne podczas analizy opisu przypadku, to':

1. Pytania informacyjne — kto, gdzie, kiedy, co robi...
Przyktady: Kiedy i gdzie rozgrywa sie opisywana sytuacja? Jaka pozycje na swiecie ma
aspekt XYZ? Jacy sa gtdwni interesariusze tego studium przypadku?

2. Pytania analityczne - jak, dlaczego...
Przyktady: Jakie sa poglady gtdwnych bohaterow? Jakie stanowiska w kwestii XYZ zajety
0soby XYZ? Czym kieruja sie osoby XYZ? Jak uzasadniajg swoje decyzje?

3. Pytania o alternatywne dziatania — co i jak zrobiliscie...

4 N. Dragosz, K. Broctawik, Sztuka nauczania metoda studium przypadku, G.T. Mentor Wyzsza Szkota
Europejska, Lanckorona 2009.



Rozdziat 3. Modele zarzgdzania jakoscia

Przyktady: Czy XYZ mogt postapi¢ inaczej, aby osiggna¢ ten sam efekt? Jak inaczej
mogtby postapic XYZ?

4. Pytania hipotetyczne — co, gdyby, jezeli, co bedzie, jezeli...
Przyktady: Jak mogtaby sie potoczy¢ historia, gdyby..? Jak mogtaby wyglada¢ sytuacja
XYZ? Jakie decyzje mogtyby zostac podjete, gdyby XYZ?

5. Pytania prognostyczne, symulacyjne — co sie stanie...
Przyktady: Jaka bedzie przysztos¢ organizacji, ktora otrzymata nagrode jakosci? Jakie
Zmiany organizacyjne nastapig w podmiotach, ktore nie zostaty laureatami nagrod? Co
sie stanie w przysztosci z kryteriami modeli nagrod jakosci?

6. Pytania generalizujgce odnoszace sie do wnioskéw natury ogodlnej — co na tej pod-
stawie...
Przyktady: Czy na podstawie tego studium przypadku mozemy sprobowac stworzy¢ kata-
log kryteriow oceny dojrzatosci XYZ? Czy jestesmy w stanie ocenicC, w jakich sytuacjach
XYZ moze pomina¢ procedury XYZ? Czy osobowos¢ przywodcy ma tu znaczenie? Czy
poparcie pracownikow lub jego brak jest istotne?

Zajecia konczag sie podsumowaniem, ktére uwzglednia wnioski, do jakich doszli
uczestnicy podczas dyskusji. Catos¢ analizy musi by¢ spdjna, a wnioski powinny odzwiercie-

dla¢ przebieg dyskusiji.
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ROzDzIAL 4.
ZNORMALIZOWANE SYSTEMY ZARZADZANIA JAKOSCIA,
BEZPIECZENSTWEM, SRODOWISKIEM I ICH INTEGRACJA

4.1 Dlaczego nie dziata system zarzadzania jakos$cia
zgodny z wymaganiami normy I1SO 9001:2015?

CEL CWICZENIA

Uzmystowienie studentom, jakich btedow nalezy unikna¢
podczas implementacji ISO 9001.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z pytaniami dotyczacymi mozliwych utrudnieri na etapie
wdrazania i funkcjonowania organizacji w oparciu o normy ISO 9001.

Nastepnie w grupach dwuosobowych odpowiadajg na pytania i zapisujg odpowiedzi.
Efektami swoich przemyslen dzielg sie z catg grupg. Czy brak sprawnosci dziatania SZJ mo-
ze miec€ zwigzek z:

1. Przerostem oczekiwan wzgledem ISO 90017?

2. Brakiem zaangazowania kierownictwa?

3. Brakiem znajomosci normy przez petnomocnika jakosci?

4. Oporem zatogi?

5. Przekonaniem zarzadzajgcych, ze wystarczg procedury, by mozna byto méwié
o dobroczynnym dziataniu normy?

6. Brakiem nadzoru nad dokumentacjg?

7. Nieprzestrzeganiem wytycznych zawartych w procedurach?

8. Niechecig do formalnego zgtaszania potrzeb zmian?

9. Wdrazaniem kilku systeméw naraz?

10. Brakiem elastycznosci normy?

11. Jakie inne powody mogg mie¢ wptyw na fakt, ze ISO nie dziata w przedsiebior-

stwie?

4.2 Wdrazamy system zarzadzania jakoscig ISO 9001:2015

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow ze sposobami implementowania
systemow zarzgdzania jakoscig.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o wcielenie sie w role redaktora pisma zatytutowanego
,Jakos¢ — lek na cate zto”.

Do wydawnictwa dostarczono list czytelnika o nastepujacej tresci:
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Droga Redakcjo!

Obecnie w moim przedsiebiorstwie turystycznym pragne wdrozy¢ ISO 9001. Wierze, zZe
pozwoli to organizacji usystematyzowac procesy i pozytywnie wptynie na zwiekszenie zadowo-
lenia klientéw. Nie wiem jednak, od czego zacza¢. Czy jest gotowy zbiér dokumentow i proce-
dur dla organizacji turystycznej?

Marek C. z Gorzowa Wielkopolskiego

Kazdy z uczestnikow formutuje odpowiedz na pytania czytelnika.

4.3 Jak radzié sobie z oporem pracownikow?

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentdw ze sposobami umozliwiajgcymi pokonanie oporu
przed wprowadzaniem systemu zarzadzania jakoscia.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o wcielenie sie w role redaktora pisma zatytutowanego
,<Jakos¢ - lek na cate zto”.

Do wydawnictwa dostarczono list czytelnika o nastepujacej tresci:

Droga Redakcjo!

Od lat prowadze dziatalnos¢ gospodarcza i wiem, Zze brak rozwoju oznacza stagnacje,
a niekiedy cofanie sie. Swiadomos¢é ta sktonita mnie do wdrozenia SZJ zgodnego z normami
ISO 9001. Nie wiem jednak, jak przekona¢ do tego pomystu zatoge, skoro sam jestem petny
obaw. Z moich wczesniejszych doswiadczen wynika, ze pracuje z ludZzmi, ktdrzy albo nie widza
potrzeby zmian, albo ich sie bojg. Jak przetamac opor pracownikow?

Krzysztof M. ze Szczecina

4.4 Komunikowanie sie w organizacjach

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow ze sposobami komunikowania pracownikom
potrzeby wdrozenia SZJ.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o wcielenie sie w role redaktora pisma zatytutowanego
Jakosc — lek na cate zto”.

Ich zadaniem jest przeprowadzenie wywiadu z osobg odpowiedzialng za wdrozenie syste-

mow zarzgdzania w wybranej organizacji lub osobami pracujgcymi w organizacji, ktéra
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przechodzita taki etap w swym rozwoju. Wywiad dotyczy¢ powinien kwestii komunikowania
sie w kontekscie implementacji SZJ. Studenci proszeni sg o zapytanie rozmoéwcy, czy wy-
ttumaczono pracownikom:

e przyczyne (dobrowolna/wymuszona) wdrozenia systemu?
e cel (zachowawczy/rozwojowy) wdrozenia?

e sposoéb wdrozenia (ewolucyjny/rewolucyjny)?

e zakres wdrozenia (kompleksowo/wycinkowo)?

¢ konsekwencje niewprowadzenia zmian?

Osoba udzielajgca wywiadu proszona jest o odpowiedzenie na pytanie, czy organizacja
unikata na tym etapie pytan drazliwych oraz czy pojawit sie tak zwany szum informacyjny
w tym okresie?

Wazne wydaje sie réwniez pytanie o narzedzie komunikacji, jakim sie wéwczas postu-
zono. Czy byta to np. strona WWW organizacji, plakat, broszura, gazetka, intranet, tablica
ogtoszen, zebranie, oficjalna rozmowa stuzbowa, spotkanie robocze, list?

Po przeprowadzeniu wywiadu studenci proszeni sg o podzielenie sie z grupg uzyska-

nymi odpowiedziami i swoimi spostrzezeniami.

4.5 Tworzenie dokumentacji systemu

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z dokumentacjg SZJ.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o stworzenie polityki jakosci, skroconej wersji Ksiegi Jakosci
i przyktadowej procedury systemu, a takze instrukcji dla wybranej organizacji.

Realizacja zadania bedzie utatwiona, jesli studenci zapoznajg sie wczesniej z opracowaniem
R. Wolniaka i B. Skotnickiej pt. Dokumentacja systemu zarzadzania jakoscig, wydanym przez

Wydawnictwo Politechniki Slgskiej w 2006 roku'®.

115 R. Wolniak, B. Skotnicka, Dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2006, s. 46-82.
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4.6 Obowigzki petnomocnika jakosci

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z rolg petnomocnika jakosci.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o wyrazenie swojej opinii na temat roli petnomocnika jakosci
w organizacji posiadajgcej ISO 9001:2015.

Zadanie wymaga dogtebnej analizy materiatéw literaturowych lub/i przeprowadzenia wywia-
du z osobg petnigca taka role w przedsiebiorstwie. Nastepnie studenci przeprowadzajg dys-
kusje oksfordzkg na temat roli petnomocnika jakosci. Jedna z grup stoi na stanowisku, ze
nalezy utrzymac¢ funkcje petnomocnika jakosci, druga grupa jest w opozycji do takiego sta-
nowiska. Zasady dyskusji opisano w zadaniu 2.6.

Wiadomym jest, ze dotychczas petnomocnikiem ds. ISO byt na ogdt pracownik organi-
zacji, ktory poza swoimi podstawowymi obowigzkami zawodowymi miat rowniez za zadanie
dbaé o sprawne dziatanie systemu zarzgdzania jakoscig, a takze systemu zarzadzania sSro-
dowiskowego, systemu BHP lub bezpieczenstwa informacji. Odpowiadat on bezposrednio
przed kierownictwem za utrzymanie systemu ISO (m.in. nadzorowat dokumentacje, pilnowat
wykonywania audytéw, odpowiadat za usuwanie niezgodnosci w systemie). Do jego obo-
wigzkéw nalezato rowniez kontaktowanie sie z jednostkami certyfikujgcymi, kiedy zblizat sie
czas odnowienia certyfikatu. Nowe wymagania norm ISO 9001 i ISO 14001 nie wskazujg na
koniecznos¢ powotywania funkcji petnomocnika, ale obligujg do rozdzielenia obowigzkéw
zwigzanych z utrzymaniem systemu na réznych pracownikow. W zwigzku z tym rodzg sie
nastepujace pytania:

1. Czy warto zrezygnowac z petnomocnika, a obowigzek utrzymania systemu natozyc¢
na kierownikow poszczegdlnych komorek organizacyjnych?

2. Czy nowe rozwigzanie sprawdzi sie w praktyce?

Czy jesli zabraknie petnomocnika, system nadal bedzie efektywny w dziataniu?

4. Czy w systemie, w ktérym kazdy pracownik czuje sie odpowiedzialny za proces,
w ktérym uczestniczy i angazuje sie w jego doskonalenie, petnomocnik jest zbedny?

5. Czy brak petnomocnika moze skutkowa¢ brakiem nadzoru nad systemem,
a w konsekwencji zwiekszeniem niezgodnosci w systemie?

w
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4.7 Audyt - jakiego btedu nie warto popetniaé?

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentdw z istotg audytu.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi istoty audytu.
Nastepnie dzieli sie ich na trzy grupy. Pierwsza grupa jest odpowiedzialna za realizacje audy-
tu pierwszej strony (tzw. wewnetrznego). Druga grupa ma za zadanie przeprowadzi¢ audyt
drugiej strony (zewnetrzny). Ostatni zespot przeprowadza audyt trzeciej strony (niezalezny,
certyfikacyjny).

Przeprowadzenie audytow wymaga przygotowania sie do niego. Kazda grupa musi
odpowiedziec¢ sobie na pytania:

1. Kiedy warto przeprowadzi¢ audyt?

2. Jaki jest cel audytu?

3. Jaki powinien by¢ zakres audytu (obszary/procesy/jednostki)?
4. Jaka metoda audytu jest adekwatna?

Studenci powinni wykazaé sie znajomoscig zasad przeprowadzenia dziatan audyto-
wych i umiejetnosciami dokumentowania zadania. Nastepnie sporzadzajg raport z audytu.

Audyt nie musi byé przeprowadzony w realnie dziatajgcej organizacji. Studenci moga
stworzy¢ hipotetycznie dziatajgcy podmiot. Wazne jest to, by uczestnicy ¢wiczenia wiedzieli,
jakie sg zasady audytowania i jakie sg wymagania stawiane audytorom. Studentéw zacheca
sie do zapoznania z wytycznymi audytowania systemow zarzgdzania zgodnymi z norma
19011:2018, a trzeciej grupie poleca sie rowniez ISO/IEC 17021-1:2015 i ISO/IEC 17021-
3:2017. Polecane artykuty: A. Gruszka, ISO 19071:2011 Wytyczne audytowania systemow za-
rzadzania — najwazniejsze zmiany, ,\Wiadomosci PKN" 2013, nr 1, s. 8—11, a takze E. Golinska,
Skuteczna komunikacja w procesie audytu wewnetrznego, ,Marketing i Rynek” 2019 nr 11,
s. 55-61. DOI: 10.33226/1231-7853.2019.11.8.
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4.8 Czy warto wdrozy¢ system zarzadzania Srodowiskiem?

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z aspektami zarzadzania srodowiskowego.

SPOSOB REALIZACJI

Wiele organizacji wdraza standardy, ktdre definiujg wymagania
odnosnie do systemoéw srodowiskowych

Przyktadowo: ISO 14001 Enviromental Management Systems, EMS, czyli System Zarzadza-
nia Srodowiskowego, EMAS - Eco Management and Audit Scheme, czyli System Ekozarza-
dzania i Audytu, FSC — System Certyfikacji Kontroli Pochodzenia Produktu oraz Gospodarki
Lesnej, a takze 1SO 50001 — System Zarzadzania Energig). O tym, ze zdecydowali sie na
wdrozenie systemu, informujg na swych stronach.

Dokonaj przegladu stron WWW i odszukaj informacji dotyczacych korzysci wynikaja-
cych z implementacji standardéw w konkretnym przedsiebiorstwie. Czy znalazty sie wsréd
nich réwniez takie elementy jak:

e poprawa zarzadzania dzieki standaryzacji, co w efekcie przetozyto sie na tad
w dokumentacji, zyskanie przejrzystosci w pracy, wzrost odpowiedzialnosci
wsréd pracownikow);

e sprawniejsza wspotpraca i lepsze stosunki z pracownikami, a takze z lokalng
spotecznoscia, wtadzami oraz jednostkami kontrolujgcymi;

e poprawa wynikbw pracownikow i zwiekszenie u nich $wiadomo-
sci proekologicznej;

e dogodniejsze uzyskiwanie pozwolen i zatwierdzen dzieki spetnieniu wymogow
prawnych;

e potozenie nacisku na zapobieganie, a nie na dziatania korygujgce, co poskutko-
wato obnizeniem ryzyka srodowiskowego, a dzieki temu zmniejszeniem prawdo-
podobienstwa wystgpienia kosztéw kar i odszkodowan;

e poprawa wizerunku organizacji jako odpowiedzialnej spotecznie (CSR - Corpora-
te Social Responsibility);

e redukcja kosztéw usuwania odpadow i kosztow energii oraz optat za korzystanie
ze srodowiska;

e obnizenie wytwarzania zanieczyszczen i odpadow;

e zwiekszenie dostepu do rozmaitego typu programéw majacych na uwadze
wsparcie dziatalnosci organizacji (takze finansowe);

e doprowadzenie do uporzgdkowania stanu formalno-prawnego, co w efekcie do-
prowadzito do osiggniecia zgodnosci z ustawodawstwem lub wiekszego praw-
dopodobienstwa zgodnosci z wymaganiami prawnymi;

e poprawa pozycji konkurencyjnej organizacji — lepszy wizerunek przedsigbiorstwa
sprzyjat pozyskaniu potencjalnych klientéw i inwestoréw czy tez uzyskaniu wiek-
szego udziatu w rynku?
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ROzDzIAL 5.
METODY, TECHNIKI | NARZEDZIA ZARZADZANIA JAKOSCIA

5.1 Podstawowa klasyfikacja instrumentarium zarzadzania jakoscig

CEL CWICZENIA

Zapoznanie studentow z klasyfikacjg instrumentarium jakosci.

SPOSOB REALIZACJI

Studentow prosi sie o odniesienie sie do nastepujgcego stwierdzenia:

»W ostatnim okresie pojawito sie wiele opracowan propagujgcych metody i narzedzia zarza-
dzania jakoscig. Odnie$¢ mozna wrazenie, Ze niewystarczajgco akcentuje sie réznice miedzy
koncepcjami, zasadami, metodami, technikami a narzedziami. Z punktu widzenia poprawno-
sci metodycznej terminy te oznaczajg odmienny stopien ogdélnosci w prezentacji sposobu
rozwigzywania probleméw”'¢. Studenci powinni okresli¢, czym sg wobec tego zasady, czym
techniki, a czym narzedzia. Nastepnie uczestnicy w zespole czteroosobowym otrzymujg liste
sktadajgca sie z metod, narzedzi, technik. Kazdy zespét przyporzadkowuje elementy do
wskazanych grup. Po ich uporzadkowaniu studenci dzielg sie z prowadzgcym swoimi spo-
strzezeniami. Lista zawierajgca wspomniane elementy zostata uporzadkowana alfabetycznie
i obejmuje:

1. 5S.
2. 8D.
3. Arkusz kontrolny.
4. Benchmarking.
5. CIT.
6. CSI
7. Diagram Ishikawy.
8. Diagram Pareto.
9. DOE - planowanie eksperymentow.
10. FMEA.
11. Kano.
12. Kwestionariusz ankiety.
13. QFD.
14. Schemat blokowy.

15. Servqual.
16. Analiza Pareto.

6 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit, s. 187; A. Hamrol, W. Mantura, A., Zarzgdzanie jako-
Scig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2009, s. 211-217.
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5.2 Najbardziej spopularyzowana grupa narzedzi zarzadzania jakoscig
— stara i nowa siodemka

CEL CWICZENIA 1

Wykorzystanie analizy Pareto do analizy ogétu probleméw
wywotanych przez niewielki odsetek przyczyn.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z metoda Pareto’’.
Zgodnie z nig przyktadowo:

e 80% absencji w pracy wigze sie z 20% pracownikow,
e 80% wypadkéw ma miejsce na 20% drog,

e 80% przychoddw generuje 20% produktéw,

e 80% zazalen klientow pochodzi od 20% klientéw

o 20% stéw wystarczy do zrozumienia 80% tekstow,

e 20% sprzedawcéw generuje 80% sprzedazy,

e 20% naszego zycia daje nam 80% szczescia.

Nastepnie studenci w grupach dwuosobowych rozwigzujg zadanie o nastepujgcej tresci:
Bufet studencki jest usytuowany na drugim pietrze w jednym z budynkéw akademickich
uczelni gorzowskiej. Punkt ten posiada bogate menu i cieszy sie duzym zainteresowaniem
klientow. Studenci czesto odwiedzajg to miejsce, szczegdlnie podczas przerwy obiadowej.
Witasciciel pomimo niewielu zazalen sktadanych przez swoich klientéw sumiennie je notowat
i po roku zgromadzit dane ujete w tabeli 5.

Tabela 5. Dane dotyczace liczby reklamacji w analizowanym okresie

Lp. Zazalenia Suma wystapien uwag
w ciggu roku
1 Batagan na stoliku 5
2 Btedy w rachunku 7
3 Brak kawy z ekspresu cisnieniowego 10
4 Brak mozliwosci uregulowania naleznosci bezgotéwkowo 15
5 Brak positkdw weganskich 2
6 Naczynia plastikowe 10
7 Sktadniki positku 3
8 Temperatura positku 5
9 Zaduch w pomieszczeniu 2
10 Zbyt cicha muzyka 3
11 Zbyt wolna obstuga 20

Zrédto: opracowanie wiasne.

7 R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia..., op. cit.,, s. 68.
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Nastepnie prosi sie studentow, aby:

1.

w

6.
7.

Dokonali hierarchizacji przyczyn od najwiekszej wartosci do najmniejszej (tabela
pomocnicza do nakreslania wykresu Pareto—Lorenza — kolumna A i B).

Obliczyli udziat procentowy kazdej z przyczyn (kolumna C).

Obliczyli skumulowany udziat przyczyn.

Nadali zazaleniom odpowiednie kategorie. Kategoria A dla zazalen mieszczacych
sie w granicach 0 + 80%, B dla aspektow >80% ; < 90%, C >90%.

Sporzadzili wykres stupkowy (pamietajac o porzadku wartosci), co umozliwi stwo-
rzenie wykresu Pareto. W kolejnym kroku studenci powinni nanie$¢ na niego punkty
odpowiadajgce wartosciom skumulowanym. Nastepnie prosi sie, aby potgczyli
punkty (w wyniku czego powstanie wykres Lorenza (pomocniczy rysunek 3).
Przeanalizowali dane.

Opracowali wnioski.

Tabela 6. Tabela pomocnicza do nakreslania wykresu Pareto-Lorenza

A B C D F
Zazalenia Suma wystagpien Skumulowana suma Udziat procentowy liczby Kategoria
poszczegolnych wystagpien kolejnych wystgpien poszczegdlne- | [A] lub [B]
zazalen w roku zazalern w roku w % go zazalenia w ogoéinej lub [C]
liczbie zazalen
Lp. 11 20 (20/82)*100=24,4 24,4 A

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3. Wykres Pareto—Lorenza
Zrédto: opracowanie wiasne.

CEL CWICZENIA 2

Wykorzystanie schematu blokowego do analizy procesu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg 0 zapoznanie sie z informacjami dotyczagcymi schematu blokowego,
a nastepnie stworzenie schematu dla zaobserwowanego procesu’®.

Studenci sporzadzaja liste wad i zalet zwigzanych z tworzeniem i korzystaniem ze schematow.

CEL CWICZENIA 3

Wykorzystanie arkuszy kontrolnych i ich réznych form
do obserwacji i notowania danych.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi arkuszy kontrolnych®.
Nastepnie w grupach czteroosobowych tworzg trzy arkusze w réznych formach. Kazda gru-
pa powinna dysponowaé 4 kostkami do gry (w réznych kolorach). Obserwowane zjawisko
moze dotyczy¢ liczby oczek pojawiajgcych sie po wprawieniu kostek w ruch w okreslonym
czasie i miejscu. Okreslenie rodzaju danych, czasu, czestotliwosci i miejsca ich zbierania
pozostawia sie cztonkom grupy. Czas realizacji catosci zadania nie powinien przekroczy¢ 30

minut. Dane powinny dotyczy¢ od 30 do 50 jednostek. Studenci dzielg sie z pozostatymi

'8 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit, s. 190.
9 Ibidem, s. 190.
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uczestnikami zaje¢ swoimi spostrzezeniami dotyczacymi przydatnosci narzedzia. Przykta-
dowe arkusze zostaty zaprezentowane w tabelach 7 i 8, a takze na rysunku 4.

Tabela 7. Przyktadowy arkusz kontrolny uwzgledniajgcy wiele wymiaréw wystagpien danego zjawiska

Praqownlcy Poniedziatek | Wtorek | Sroda |Czwartek| Pigtek | Suma

(staz pracy) Suma
Pora dnia AM | PM |AM|PM|AM |PM| AM | PM|AM|PM | AM | PM
Hania (6) | I i Il I | 1 I 5 10| 15
Ala (5) | ln P ropmey rjunpmwjm) 6 18| 24
Jacek (2) | I | I ne ey ue ey rpmyf{9j|16| 25
Suma 3 7 4|7 4|10 5 |11 4|9

Zrédto: Zarzadzanie jakoscig w przedsiebiorstwie, red. J. tancucki, Oficyna Wydawnicza O$rodka Po-
stepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997.

Arkusz wielowymiarowy moze zawiera¢ symbole, tak jak to prezentuje tabela 8, w tym

przypadku: 0 — btagd montazu, [1 - wada materiatu, \ — wada obrébki.

Tabela 8. Przyktadowy arkusz kontrolny, w ktérym wykorzystano symbole graficzne

Godzina Suma
1 2 3 4 5 6 7 8
00 v OWo |00 00 [00 |0 0-15
1 stanowisko 0 0 Wo [V—5
o00Od 00 O0—4
I oo oo od ovO 0-1
2 stanowisko V-1
0-15
W 0V oog W[ oW 0-2
3 stanowisko V-9
0-3

Zrédto: Zarzadzanie jakoscig w przedsiebiorstwie..., op. cit.

Arkusz kontrolny moze przedstawiaé¢ obszar wystepowania zjawiska. Wéwczas warto

postuzyc¢ sie wizualnym arkuszem kontrolnym, co przedstawia rysunek 4.

* miejsce pekniecia

Rysunek 4. Przyktadowy wizualny arkusz kontrolny, z wykorzystaniem symboli graficznych
Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscia..., op. cit., s. 223.
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CEL CWICZENIA 4

Wykorzystanie histograméw do nadania znaczenia strumieniom informacji
liczbowych zebranych w arkuszach kontrolnych.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi histograméw?°.

Nastepnie w grupach czteroosobowych tworzg wtasne histogramy. Studenci dzielg sie z pozo-

statymi uczestnikami zaje¢ swoimi spostrzezeniami dotyczgcymi przydatnosci histogramow.

CEL CWICZENIA 5

Wykorzystanie wykreséw rozrzutu (wykreséw korelacji) do analizy zwigzkéw
pomiedzy dwoma zmiennymi.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami
dotyczgcymi wykreséw korelacji?'.

Nastepnie w grupach czteroosobowych tworzg wykres korelacji dwoch zmiennych obrazujg-
cych zjawisko dotyczgce jakosci zycia w hipotetycznym miescie X.

W miescie przeprowadzono badania wsréd jego mieszkancoéw. Dotyczyty one subiek-
tywnej oceny jakosci zycia. Ankietowani zaznaczali odpowiedzi zgodnie ze skalg od 1 do 10.
Wyniki badania zawiera tabela 9.

Elementy zadowolenia z zycia zawieraja:

Sposob spedzania wolnego czasu.
Mozliwosc¢ zaspokojenia potrzeb zywnosciowych.
Poziom dostepnych débr i ustug.

Warunki mieszkaniowe.

Osiaggniecia zyciowe.

Wyksztatcenie.

Relacje z kolegami.

9. Relacje z najblizszymi w rodzinie.

10. Sytuacja w kraju.

11. Perspektywy na przysztosc.

12. Obecne dochody w rodzinie.

13. Sytuacja finansowa w rodzinie.

14. Uczestnictwo w kulturze.

15. Bezpieczenstwo w miejscu zamieszkania.
16. Stan zdrowia.

© No ok~ w-=

20 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit.,, s. 190.
21 Ibidem.
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Tabela 9. Prezentacja wynikéw badania jakosci zycia

Zadowolenie z jakosci zycia w miescie X
5 6 7 8 9 10 11 12 | 13

Wiek

18-20
21-23
24-26
27-29
30-31

32-34
35-37
38-40
41-43
44-46
47-49
50-52
53-55
56-58
59-61

62-64
65-67
68-70
71-73
74-76
77-79
80—
wiecej

—
iy
—_
w

WO WO (O]~
-
o

—_
o

e}

O (WO |0 |~](~][Co|co|DO

—_ -
oo
—_
o

s NN (|0~ |~]|Co|0|O|WO|(C0(C0|00|CO|(~](~]|C0|C0|O|=—

—

oo

—

oo
vja|o|o|o|Nje|olvle|g|Slolalalale|e|e|~N|o|l~
aa|a|o|o|o|~|~||o|o|v|vo|v|o|v|o|~|~|wo|w
oy Ohv|[~]|~l|Co|~]|~]|C0|CO|WO|WO
OO~~~ |0(~]|o|w |0 |O|O|WY|(WO|(O|O|O|(O|(O
~l|o(~J|o|(~J|o|~]|Co|~]|m |00 |WO|w
O N|o o [N o |00 [ NN NN NN oo [~ oo |~~~
[s) 3N M e RN MR R EN RN R EN RN RN BN RN Ne RN N AN R ENE N R e JENEENEEN]
AlAalARlRlOonov|N ||| |(O|O|0|CO|~|~N|V OV Y
gjonfonjon|(ov|ov|Ov|~]|~l|0 |0 |WO|O
agranjan|jan|an|an| oy | ~l|~l|00 |00 (OO
gl OV 0|0 |O|O|W (W (OO (~]|~]c|
Elnjlnjon|n|ov |~ |~J|(C0|(C0|CO|CO|(WO|WO|O|O

OOV OV [0 |0 |O
OOV ~]|~[~][Co|co|CO|DO

Zrédto: opracowanie wiasne.

Studentow prosi sie o sporzadzenie diagramu dwéch zmiennych. Jego opracowanie
powinno obejmowac nastepujgce czynnosci:

1. Postawienie hipotezy odnos$nie do badanych wielkosci (X, Y).

2. Wykorzystanie zebranych obserwaciji par wielkosci (x1 y1), ..., (Xn Yn).

3. Wyznaczenie  zakresu zmiennosci  obserwacji, naniesienie  obserwacji
na uktad wspétrzednych.

4. Okreslenie rodzaju zaleznosci pomiedzy badanymi wielkosciami.

5. Wyznaczenie wspotczynnika korelacji i okreslenie sity zaleznosci.

Studenci dzielg sie swoimi spostrzezeniami z pozostatymi uczestnikami zajec.

CEL CWICZENIA 6

Wykorzystanie wykresow Ishikawy do poszukiwania przyczyn wystgpienia problemow.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi wykresu Ishikawy?2.

Nastepnie zacheca sie ich do stworzenia wykresow przyczyn i skutkéw w grupach czteroo-

sobowych. Do realizacji tego zadania zainspirowac¢ ma ponizszy opis.

22 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia.., op. cit., s. 202-206; R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody
i narzedzia..., op. cit., s. 45-67.
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Firma sprzatajgca CZYSTY DOM Kkieruje swojg oferte do klientow indywidualnych. Od 5
lat dziata na rynku lokalnym i z kazdym rokiem przybywa jej klientéw. Organizacja proponuje
nastepujacy zakres prac:

e wycieranie kurzu z mebli i innych czesci wyposazenia mieszkan,
e oproznianie pojemnikéw na nieczystosci,

e sprzatanie tazienek,

¢ odkurzanie, zamiatanie, mycie na mokro r6znego typu podtdg,

e okresowe mycie drzwi i okien.

Wiascicielka deklaruje na stronie internetowej organizacji, ze jakosc¢ i profesjonalizm
Swiadczonych ustug jest dla niej priorytetem. By¢ moze dlatego po kazdym wykonaniu ustugi
przez swoich pracownikéw dzwoni do zleceniodawcy z pytaniem: ,Jak oceniliby Panstwo
jakos¢ swiadczonych ustug w skali od 1 do 10?", przy czym 10 oznacza najwyzszy poziom
usatysfakcjonowania. Zwykle w odpowiedzi styszy, ze ocena wynosi 10. Czasem sie zdarza
nizsza nota i wowczas wigze sie to z niezadowalajgcym poziomem odkurzenia wyktadziny
lub dywanu. Majac na uwadze ztozong w sloganie reklamowym obietnice, wtascicielka po-
stanowita zwotac¢ zebranie z pracownikami, by zaradzi¢ temu problemowi.

Na spotkaniu zatrudniona kadra zostata poproszona o podanie mozliwych przyczyn,
ktére mogg powodowaé wystgpienie takiej sytuacji. Pracownicy okreslili gtdbwne przyczyny
i podprzyczyny, m.in.:

e odkurzane powierzchnie sg wykonane z réznych materiatdéw i wtasnie ten fakt
utrudnia prace,

e przepetniony jest zbiornik na kurz,

o filtry wymagajg umycia,

e zatkany jest waz lub ssawka,

e jest luka w przeptywie powietrza,

e uszkodzone jest gniazdo lub wigcznik,

e pracownik jest zmeczony, bo zgodnie z zasadg ,0d gory do dotu” podtoga sprza-
tana jest na koncu,

e brakuje instrukcji odkurzania,

e brak turboszczotki,

e w mieszkaniu jest pupil (kot lub pies) i on brudzi czyszczong powierzchnie,

e nadwzrocznosc¢ osoby zlecajgcej ustuge,

e zapchana lub uszkodzona jest instalacja centralnego odkurzania.

Studenci do listy mozliwych powoddéw dotgczajg swoje propozycje. Nastepnie ich za-
daniem jest:

1. Wyznaczenie zasadniczej osi diagramu.
2. W prawym koncu osi, u wylotu strzatki umieszczenie skutku problemu.
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3. Narysowanie gtéwnych zeber diagramu biegnacych w kierunku osi zasadniczej, ktére
majg okreslac najistotniejsze przyczyny badanego zagadnienia.

4. Do kazdej przyczyny gtéwnej doprowadzenie przyczyn szczegétowych, a jesli istnieje
taka potrzeba, to uszczegodtowienie ich.

5. Zakonczenie procesu rozbudowy diagramu w momencie petnego zidentyfikowania
problemu.

6. Odczytanie wykresu:

czytajgc go od gtéwnej osi poziomej do najdrobniejszych osi (wowczas uzyskuje
sie odpowiedz na pytanie: dlaczego?),

czytajgc wykres w odwrotnym kierunku (uzyskuje sie odpowiedz na pytanie: jaki
to przynosi skutek?).

W dziatalnos$ci wytworczej zaleca sie przy sporzadzaniu diagramu Ishikawy grupowanie

probleméw w oparciu o zasade 5M (manpower - ludzie, method — metoda, machine — maszy-

na, material — materiat, management — zarzadzanie) badz SM+ 1E, w przypadku ustug 5P:

ludzie (people),

wyréb (product),

cena (price),
promocja (promotion),
miejsce (place).

Inny model adresowany do sektora ustug o nazwie 4S wykorzystuje nastepujgce kate-

gorie przyczyn:

otoczenie (surroundings),
dostawcy (suppliers),
systemy (systems),
umiejetnosci (skills).

Niekiedy warto zastosowac 4P, szczegdlnie w przypadku probleméw pojawiajgcych sie

w sferze zarzgdzania. Kategorie przyczyn obejmuja:

ludzie (people),

miejsce (place),

procedury (procedure),
stosowana polityka (policies).

Natura i réznorodnos¢ analizowanych w rzeczywistosci probleméw sprawia, ze propo-

zycji modeli jest wiecej. Przyktadem moze byé rozbudowany uktad czynnikow okreslany

mianem 8P. Opiera sie on na nastepujgcych gtéwnych kategoriach przyczyn?3:

2z P, Miller, Systemowe zarzgdzanie jakoscig. Koncepcja systemu, ocena systemu, wspomaganie decyzji,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 476.
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e cena (price),
e promocja (promotion),
e procesy (processes),
e miejsce (place),
e zasady (principles),
e procedury (procedures),
e product (product),
e ludzie (people).
Na zakonczenie ¢wiczenia studenci dzielg sie z pozostatymi uczestnikami zajeé¢ swo-

imi spostrzezeniami dotyczgcymi przydatnosci tej techniki.

CEL CWICZENIA 7

Wykorzystanie kart kontrolnych do badania przebiegu procesu (kontroli zmiennosci
procesow, identyfikacji przyczyn, ktére powoduja wzrost tej zmiennosci).

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi kart kontrolnych?4,
a nastepnie o utworzenie grup czteroosobowych.

Na podstawie samodzielnie zebranych danych liczbowych studenci opracowujg karty
kontrolne umozliwiajgce dokonanie oceny wielkosci mierzalnych przy alternatywnej ocenie
wtasciwosci (program STATISTICA, STATGRAPHICS). Nastepnie zespoty przeprowadzajg
analize tych kart wediug testéw wzorca przebiegu oraz krzywych OC. Cwiczenie koriczy sie
wypowiedzig przedstawiciela zespotu czteroosobowego, uzasadniajgca, kiedy stosuje sie

opisane w teorii karty kontrolne.

CEL CWICZENIA 8

Wykorzystanie wykresu pokrewieristwa do zbierania roznorodnych danych w procesie
rozwigzywania problemadw.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi wykresu pokrewien-
stwa lub metody JK?5, a nastepnie utworzenie grup czteroosobowych.

Problem, ktory bedzie rozwazany przez studentéw, dotyczy stotéwki studenckiej w miescie
X. Witasciciel owego punktu zastanawiat sie, dlaczego nie cieszy sie on dobrg opinig. Utwo-
rzyt zespdt, ktéremu naswietlono problem podczas kilkuminutowej dyskusji. Po dyskusji

kazda osoba otrzymata 20 fiszek, ktére pozniej uzupetnita (zgodnie z zasada: jedna kartecz-

24 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 206.
25 Ibidem, s. 211-212.
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ka — jeden pomyst). Studenci otrzymali liste pomystéw, na ktérej znalazly sie nastepujace
stwierdzenia: niski poziom obstugi, mrozone produkty, maty wybér dan, smutny wystroj,
wysokie ceny, porcje za mate, porcje za duze, zapach w stotéwce, zaduch w punkcie, pra-
cownicy nie dysponujg wiedzg o oferowanych produktach, obstuga jest wolna, mata dbatos¢
0 sposoOb podania dan, brak jarskich potraw, w poblizu jest duzo punktéw tego typu, czystos¢
lokalu budzi watpliwosci, klienci sg coraz bardziej wybredni, brak obecnosci witasciciela,
trudnosci ze ztozeniem reklamacji, pomytki w rachunkach, pomytki przy realizacji zlecenia,
pustki w stotowce, zbyt duze przepetnienie w stotdéwce, brak muzyki, klienci nie polecajg sto-
téwki swoim znajomym, brak promocji stotéwki, brak informac;ji o stotéwce na Facebooku,
serwowane dania sg zbyt zimne. Kolejne powody spadku dobrej opinii o lokalu studenci
zapisujg na karteczkach. W sumie powinni dysponowac 40 karteczkami.

Nastepnie uczestnicy zaje¢ przystepuja do grupowania bazujgcego na stowach
kluczowych i okreslajg tytut kategorii np. potrawy. Jesli sytuacja tego wymaga, dokonujg
niezbednych korekt.

Cwiczenie korczy sie prezentacja i oméwieniem koricowego wykresu.

Wykorzystanie wykresu relacji (zaleznosci) do wyjasnienia zwigzkdw przyczynowych
w ztozonych problemach. Zastosowanie diagramu pozwala zidentyfikowa¢
gfdwne czynniki wptywajace na analizowane zagadnienie.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi wykresu relacji?s,
a nastepnie utworzenie grup czteroosobowych.

Na podstawie danych z poprzedniego ¢wiczenia studenci przeprowadzajg diagram relacji.

Cwiczenie korczy sie prezentacja i oméwieniem koricowego wykresu.

Il wariant ¢wiczenia:

Studentom dostarczono liste przyczyn powstania reklamacji w pewnej organizacji. Zostata
ona sporzadzona na podstawie burzy mézgéw zrealizowanej wsréod cztonkéw zespotu
ds. jakosci. Przyczyny, ktore sie tam znalazty, to: niezrozumiata instrukcja obstugi, opdznie-
nia w realizacji zamdwienia, dostawy niezgodne z zamdwieniem, nieterminowe dostawy,
wady wyrobu, btedy w wystawianych dokumentach. Wymienione przyczyny przedstawiano

na rysunku 5.

26 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit,, s. 212.
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Wady wyrobu ; OpozZnienia
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zamowienia

Nieterminowe Dostawy
dostawy - niezgodne
z zamowieniem

Rysunek 5. Diagram zaleznosci
Zrédto: J. tuczak, A. Matuszczak-Flejszman, Metody i techniki, op. cit., s. 95.

Nastepnie zadaniem studentéw jest okreslenie powigzan (zgodnie z punktacja: 9 pkt —
powigzania znaczgce; 3 pkt. — powigzania srednie; 1 pkt — powigzania stabe) i ukazanie
wynikéw w tabeli 10.

Tabela 10. Formularz do zapisu wynikéw diagramu zaleznosci

Btedy w . . Dostawy At Niezrozu-
. Nietermi- . Opdznienia .

wystawio- Wady niezgodne .. | miata

Przyczyny nowe - w realizacji | . . Suma
nych do- wyrobu d z zamowie- .~ < | instrukcja

ostawy ; zamoéwienia ;

kumentach niem obstugi

Btedy w wy-

stawionych

dokumentach

Wady

wyrobu

Nieterminowe
dostawy

Dostawy
niezgodne z
zamowieniem

Opodznienia
w realizacji
zamOwienia

Niezrozumia-
ta instrukcja
obstugi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. tuczak, A. Matuszczak-Flejszman, Metody i techniki, op.
cit., s. 96.
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Na zakonczenie studenci analizujg uzyskane wyniki i wskazujg na problem majacy
najwiekszy wptyw na liczbe reklamacji. Studenci powinni odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jaka

decyzje powinni podja¢ zarzadzajacy w celu zapobiegania wysokiej liczby reklamac;ji?”.

CEL CWICZENIA 10

Wykorzystanie wykresu drzewa (systematyki) do poszukiwania efektywnych srodkéw
(zadan, dziatan) osiggania celu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi wykresu systematyki?,
a nastepnie o utworzenie grup czteroosobowych.

Studenci realizujg zadanie na podstawie danych z poprzedniego éwiczenia. Cwiczenie kon-

czy sie prezentacjg i omowieniem korncowego wykresu.

CEL CWICZENIA 11

Wykorzystanie diagramu macierzowego do przedstawienia powigzan i zaleznosci.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi diagramu
macierzowego?, a nastepnie o utworzenie grup czteroosobowych.

Studenci wyobrazajg sobie, ze sg cztonkami zespotéw ds. jakosci (inzynierami produkcji,
specjalistami ds. marketingu) w przedsiebiorstwie produkujagcym bagaze podrézne. Ich za-
daniem jest okreslenie zaleznosci miedzy wymaganiami klientow dotyczacymi podrecznej
torby podroznej a wtasciwosciami produkowanych wyrobow.

Nastepnie zadaniem studentéw jest okreslenie powigzan zgodnie z punktacja: 9 pkt. —
powigzania znaczace (silne); 3 pkt. — powigzania $rednie; 1 pkt — powigzania stabe) i ukaza-
nie wynikéw w tabeli 11. W tabeli mozna zastosowac¢ nastepujgce symbole:

e — dla okreslenia zwigzku silnego,
o — dla okreslenia zwigzku sredniego,

A - dla okreslenia zwigzku stabego.

Efekty swojej analizy studenci prezentujg w tabeli 11.

27 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 212-214.
28 bidem, s. 214-217.
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Tabela 11. Wymagania dotyczgce bagazy podroznych
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie niepublikowanych materiatéw pozyskanych od studentéw
w trakcie zajec.

Cwiczenia koAcza sie prezentacja i oméwieniem efektu prac.

CEL CWICZENIA 12

Wykorzystanie macierzowej analizy danych do przedstawienia
w prostej formie graficznej.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi narzedzia®
i sporzadzenie wykresu w formie macierzowej analizy danych.

Cwiczenie korczy sie prezentacja i oméwieniem koricowego wykresu.

CEL CWICZENIA 13

Przyblizenie studentom macierzowej analizy danych ukazujacej zaleznosci wystepujace
miedzy dwoma zbiorami danych niepowigzanych ze sobg funkcjonalnie.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat macierzowej analizy danych.
Interesujgce materiaty na ten temat znajduja sie m.in. w opracowaniach Zarzadzanie jakoscia
w przedsiebiorstwie, red. J. tancucki, op. cit., s. 250; M. Cwiklinski, H. Obora, Metody TQM...,
op. cit,, s. 137.

2 M. Chojnacka, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit,, s. 214-217.
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Narzedzie prezentuje dane wyjsciowe, otrzymane w wyniku wczesniejszych wielowa-
riantowych analiz danych zawartych w diagramach macierzowych. Przyktad macierzowej
analizy danych zostat zaprezentowany w opracowaniu A. Terelak-Tymczyna, Metody zarza-
dzania i sterowania jakoscia, Zachodni Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie®.

Mowa tu o planowaniu otwarcia punktu gastronomicznego w miescie. Uznano za
konieczne dokonanie analizy rynku, by zorientowac sie, jakie sg oczekiwania mieszkancow
wzgledem takiego obiektu. W badaniach przyjeto kryteria takie jak: cena, obstuga, jakosé
potraw, urozmaicenie menu, atmosfera lokalu i egzotyka. W ramach kazdego kryterium przy-

jeto oceny od 1 (niedostatecznie) do 5 (bardzo dobrze). Dato to nastepujgce zestawienie:

Tabela 12. Przyktadowa macierzowa analiza danych

Nazwa Jakos¢ Urozmaicenie Atmosfera Egzotyka
" Cena
restauracji potraw menu lokalu wnetrza
Zzz 3 4 4 5 5
Aaa 2 5 4 2 4
XYZ 5 2 1 2 2
ABC 2 1 2 5 1

Zrédto: A. Terelak-Tymczyna, Metody zarzadzania i sterowania jakoscia..., op. cit., s. 26—-27.

Analiza danych polegata na poréwnaniu ocen poszczegdlnych punktéow gastronomicz-
nych. tacznie istnieje pare mozliwosci poréwnan, ktére nalezy przetestowac¢. W wigkszosci
przypadkéw trudno jest wyciggnac¢ jakies praktyczne wnioski. Niemniej, jesli rozpatrzy sie
oceny w zakresie zréznicowania menu i wystroju, to mozna stwierdzié, iz sg dwie grupy.
Pierwsza grupe stanowig restauracje kuchni polskiej, w ktérych niewielka rozmaitos¢ potraw
idzie w parze z ograniczong egzotyka (nie nalezy rozpatrywac tej prawidtowosci jako zjawi-
ska negatywnego). Druga grupe stanowig restauracje prowadzone przez cudzoziemcéw,
ktore poza egzotyczng atmosferg oferujg réwniez urozmaicony wachlarz potraw. Szansg
nowo powstatego lokalu moze by¢ usytuowanie sie w grupie restauracji kuchni polskiej,
w ktdrej to akcent zostanie postawiony na wzbogacanie karty dan. Prezentacja wynikéw ana-

lizy danych macierzowych moze mie¢ postac¢ zaprezentowang na rysunku 6.

30 A. Terelak-Tymczyna, Metody  zarzadzania i  sterowania  jakoscig, dostep  online:
www.zut.edu.pl/fileadmin/pliki/zzswiij/att/Instrukcja_do_cwiczen _narzedzia_jakosci_1-2.pdf, s. 26.
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3 lata
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wdrozenia

DAGAS

¥ ¢ N

0 koszt wdrozenia 10000

Rysunek 6. Przyktad prezentacji wynikéw analizy macierzowej danych dotyczacej wdrozenia nowego
planu (projektu)

Zrédto: M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 216.

Nalezy pamigtaé, ze przy tworzeniu wtasnego diagramu mozna stosowac autorska
symbolike, ale powinna by¢ ona czytelna zaréwno dla osob tworzacych, jak i czytajgcych
wykresy. Studenci, postugujac sie zdobytg wiedzg, przeprowadzajg analize z wykorzystaniem
prezentowanego narzedzia z grupy ,nowej siodemki”. Stuchacze pracujg w grupach (trzy- lub

czteroosobowych) przez 30 minut. Wyniki swojej pracy prezentujg na forum.

Pytania do dyskus;ji:

1. Jakie btedy popetniliscie, pracujgc w grupach?

2. W jaki sposob (i do jakich celéw) mozna wykorzysta¢ macierzowa analize danych?
3. Czy sposob prezentacji wynikow miedzy grupami byt podobny?

4. Jakie zalety, a jakie wady waszym zdaniem ma to narzedzie?

CEL CWICZENIA 14

Wykorzystanie wykresu PDPC do przedstawienia optymalnej drogi,
do osiagniecia zamierzonego celu.

Jest podobny do wykresu drzewa, jednak obok chronologii procedur ukazuje takze alterna-

tywne rozwigzania.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi wykresu PDPC?®',
a nastepnie utworzenie grup czteroosobowych.

Uczestnicy zaje¢ wyobrazajg sobie, ze sg cztonkami zespotéw ds. jakosci (inzynierami pro-
dukgiji, specjalistami ds. marketingu) w przedsiebiorstwie produkujgcym delikatne wyroby ze
szkta. Zadaniem tego zespotu jest stworzenie wykresu, ktéry pomogtby dostarczy¢ delikatny

przedmiot do kraju rozwijajgcego sie. Studenci majg przewidzie¢ rozne mozliwe utrudnienia

31 Ibidem, s. 212-214.
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w bezpiecznym dostarczeniu towaru i zaproponowaé sposoby radzenia sobie z nimi,
np. utrudnienia — na wydanym towarze brakuje ostrzezenia o rodzaju dostarczanego produk-
tu lub nie mozna odczytaé ostrzezenia, zignorowano symbolike obrazkowg, ciezkos¢ towaru
sktania dostawcow do przetaczania paczki. Przyktadowe srodki zaradcze to np. tancuch
wskazujgcy pozycje wiszaca.

Nastepnie zadaniem studentow jest opracowanie wykresu zgodnie z ponizszym wzor-
cem (zaprezentowanym na rysunku 7). Przyktadowo towar wytadowano i umiejscowiono do
gory nogami, pomimo ze cztowiek potrafi czytaé¢, mozliwe, ze nie zrozumiat tresci, bo opis
byt w jezyku, ktérego nie znat. Srodkiem zaradczym takiej sytuacji moze by¢ stworzenie opi-
su w wielu jezykach. Inny problem wystapi, jesli cztowiek nie bedzie potrafit czytaé, woéwczas
warto wprowadzi¢ srodki zaradcze w formie symboli. Jeszcze inny problem moze wystgpic¢
w sytuacji, w ktérej cztowiek nie rozumie symboli. Aby towar nie byt odwrécony do goéry

nogami, mozna zaproponowac stworzenie kartonu w formie domku z dachem.

— — — — Co moze pojs¢ Zle? Jesli zabraknie ostrzezenia,
towar bedzie dostarczony do géry nogami

) . Warunek B (niepo-
_IV_Varunek,i\ _ R l’:‘;?ghzdzc'zcigoé"‘"ek »| 2adany) Dostawa
owar wyta > Jacy czy do goéry nogami
dowano ) .
Jakie sg mozliwe

4
problemy? Jesli nie '

I

I

I

I

|

I

I

I _____ —— — —
H |

I . zrozumie przekazu,
i . towar bedzie...
Ostrzezenie — uwa- | | Dogtawca e i
7aé, aby tekst na o Liieezaac
opakowaniu byt w L
zrozumiatym jezyku | |
(ojczystym) o
| 4
v, ) i | Dostawca nie
.~ Inne Srodki zaradcze | | rozumie symboli
i (zastosowanie !
© symboli) ]

Rysunek 7. Przyktadowy wykres PDPC
Zrédto: na podstawie: M. Cwiklinski, H. Obora, Metody TQM..., op. cit., s. 145.

Cwiczenie konczy sie prezentacjg i oméwieniem efektu prac.

Przyblizenie studentom narzedzia nowej siodemki, tak zwanego wykresu programowego
procesu decyzji, nazywanego tez wykresem programowania procesu decyzyjnego PDPC
lub analizg sciezki krytycznej.

Jest to narzedzie optymalizujgce droge dojscia do wyznaczonego celu.
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SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat wykresu programowego procesu decyzji.

Interesujgce materialy na ten temat znajdujg sie m.in. w opracowaniu M. Cwikliriski,
H. Obora, Metody TQM w zarzadzaniu firmag, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2009, s. 141-
145. Studenci, postugujac sie zdobytg wiedzg, wskazujg mozliwe meandry rozwoju zdarzen
podczas smazenia nalesnikow. Zachowacé nalezy chronologiczny porzadek zgodny z proce-
durami postepowania, a takze wskaza¢ alternatywne rozwigzania.

Stuchacze pracujg w grupach (trzy- lub czteroosobowych) przez 30 minut. Wyniki swo-
jej pracy prezentujg na forum.

Pytania do dyskusiji:

1. Jakie btedy popetniliscie, pracujgc nad tym zadaniem?

2. W jaki sposéb (i do jakich celéw) mozna wykorzystac¢ to narzedzie?
3. Czy prezentacja wykonanej pracy miedzy grupami byta podobna?
4. Jakie zalety, a jakie wady waszym zdaniem ma to narzedzie?

CEL CWICZENIA 16

Przyblizenie studentom kolejnego narzedzia, tak zwanego diagramu strzatkowego
przyczyniajgcego sie do petniejszego rozpoznania dziatan niezbednych do wykonania
okreslonego zadania i wskazania wzajemnych zaleznosci i czasu trwania.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat diagramu strzatkowego.
Interesujgce materiaty na ten temat znajdujg sie m.in. w opracowaniach M. Cwiklinski, H.
Obora, Metody TQM..., op. cit,, s. 147, A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia.., op. cit., s. 301,
J. tuczak, A. Matuszczak-Flejszman, Metody..., op. cit., s. 106.

Studenci, postugujac sie zdobytg wiedzg, opracowujg przyktadowo efektywny tydzien
treningu (i/lub diety) w formie wykresu strzatkowego, a takze wykresu monitorowania jego
efektywnosci. Stuchacze pracujg w grupach (trzy- lub czteroosobowych) przez 30 minut.
Wyniki swojej pracy prezentujg na forum. Przyktadowy diagram strzatkowy przedstawiono na

rysunku 8.
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Etap 1.1 Etap 2.1 Etap 3.1
_> _’ —
Etap 1.2 Etap 2.2 Etap 3.2 Etap 4.1
—p —p! P
Etap 2.3

Rysunek 8. Schemat diagramu strzatkowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Zuchowski, E. tagowski, Narzedzia i metody doskonale-
nia jakosci, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2004, s. 98.

Pytania do dyskusiji:

1. Czy wykres strzatkowy moze by¢ rozwinieciem schematu blokowego?
Jakie posiada elementy, ktérych nie ma schemat blokowy?

2. W jaki sposob (i do jakich celéw) mozna wykorzystaé wykres strzatkowy?

3. Czy sposdb prezentacji wynikdw miedzy grupami byt podobny?

4. Jakie zalety, a jakie wady waszym zdaniem ma to narzedzie?

CEL CWICZENIA 17

Wykorzystanie wykresu strzatkowego do planowania optymalnego harmonogramu
np. wdrozenia zadania.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi wykresu strzatkowego
(a takze techniki PERT i metody CPM)%2, a nastepnie utworzenie grup czteroosobowych.

Stuchacze wyobrazajg sobie, ze sg cztonkami zespotdw ds. jakosci w przedsiebiorstwie X. Zada-

niem tego gremium jest stworzenie wykresu dla czynnosci i zaleznosci ukazanych w tabeli 13%.
Tabela 13. Dane dotyczgce przedsiebiorstwa X

Dziatanie Czas (godz.) Poprzednik
A 3 -
B 2 -
C 2 A
D 4 A
E 1 C
F 3 D
G 3 B
H 4 G
I 5 E F

Zrédto: opracowanie wiasne.

32 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit,, s. 218—220.
33 D. Waters, Zarzadzanie operacyjne, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 495.
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Nastepnie zadaniem studentdw jest podjecie dziatan w szesciu krokach.

1. Krok pierwszy polega na zapisaniu na karteczkach w lewej czesci wszystkich dzia-
tan niezbednych do osiggniecia celu. Linia biegngca przez srodek kartki utatwi wita-
Sciwe wykonanie zadania. Pierwsza karteczka oznaczona zostaje numerem 1.

2. Nastepnie dokonuje sie rozmieszczenia karteczek i analizy ich relacji. Ustala sie,
ktore zadania nastepujg po sobie, ktére sg poprzedzajgce, a ktére rownolegte.
Wszystkie dziatania podporzadkowuje sie prawidtowemu przebiegowi procesu.
Zadanie rozpoczynamy od utozenia kartki 1 po lewej stronie — to wtasnie od niegj
rozpoczyna sie analiza.

3. Krok trzeci polega na okresleniu potozenia karteczek poprzez znalezienie $ciezki
miedzy poszczegdlnymi zadaniami. Pozostawienie wolnych miejsc miedzy kartecz-
kami umozliwia pdzniejsze wyrysowanie weztéw.

4. Na kolejnym etapie nastepuje szkicowanie strzatek tgczacych zdarzenia (wezty)
zgodnie z ustalong sekwencjg zadan, czyli A, B, C i tak dalej.

5. Nastepnie przystepuje sie do okreslenia czasu trwania kazdego zadania i umieszcza
odpowiednig liczbe godzin obok strzatki.

6. Ostatni krok polega na obliczaniu czasu rozpoczecia i zakonczenia poszczegolnych
weztéw, a takze dziatan krytycznych.

Analiza czasu trwania procesu rozpoczyna sie od znalezienia najwczesniejszego czasu
mozliwych wydarzern (moment zerowy), czyli blok 1 réwny 0. Najwczes$niejszy mozliwy czas
dla wydarzenia 2 to czas po zakonczeniu dziatania A (w tym przypadku 3 godziny od rozpo-
czecia zadania) a dla dziatania 4 to 5 godzin. Podobnie liczy sie wydarzenie 3 i 7. Gdy wyste-
puje kilka poprzedzajgcych dziatan, mozliwy czas dla rozpatrywanego wydarzenia nastgpi
w momencie zakonczenia wszystkich dziatan. W tym ¢wiczeniu rzecz dotyczy przyktadowo
dziatan E i F, a zatem wydarzenie 6 nastgpi w 10 godzinie, co wynika z czasu wydarzenia 5
i czasu zadania F. Obliczamy czas najwczesniejszy dla wszystkich wydarzen.

Nastepnie dokonujemy analizy najpézniejszego mozliwego czasu wykonania. Procedu-
ra jest odwrotna, przyktadowo od wydarzenia 8 odejmujemy czas trwania dziatania T,
a od wydarzenia 2 z czasem 3 godzin odejmujemy zadanie z czasem 3 godzin, co daje 0 do
uzupetnienia w wydarzeniu 1. W przypadku wydarzen, po ktérym wystepuje kilka zadan, za
czas poOzniejszy uznaje sie ten, ktéry pozwala na terminowe zakonczenie wszystkich zadan.
| tak wydarzenie 4 z czasem 9 po odjeciu zadania C z czasem 2 godzin daje nam 7, a wyda-
rzenie 5 (czas 7) po odjeciu 4 godzin przypisanych do zadania D daje nam 3. Oznacza to,
ze 3 godziny sg wpisane do zdarzenia 2 jako czas najpozniejszy.

Okreslenie czasow wydarzen mozliwie najwczesniejszych i najpozniejszych pozwala
na uzyskanie informacji o dziataniach, ktérych terminowe wykonanie powinno podlega¢
$cistej kontroli, a takze o tych, ktére majg zapas (margines). Brak zapasu w dziataniach okre-
Slane jest jako dziatania krytyczne, ktére tworzg Sciezke krytyczng. Jej dtugos¢ prowadzi do

ustalenia czasu trwania catej realizacji zamierzenia. Przedtuzenie ktéregokolwiek z tych dzia-
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tan powoduje wydtuzenie realizacji catosci prac. W przypadku innych dziatan warto obliczy¢
margines (zapas) czasu zgodnie ze wzorem:
Margines = najpdzniejszy mozliwy czas zakonczenia — najwczesniejszy mozliwy czas rozpo-

czecia — czas trwania

Rysunek 9. Przyktad obliczania czasu
Zrédto: opracowanie wiasne

Przyktadowo: w dziataniu G obliczenia te przedstawiajg sie nastepujgco: 11-2-3=6
Na zakonczenie zaje¢ studentéw prosi sie o prezentacje wykresu i podzielenie sie swo-

imi przemysleniami na temat jego przydatnosci.

5.3 Instrumentarium wspomagajace zarzadzanie jakoscia zgodne
z cyklem PDCA

CEL CWICZENIA 1

Zapoznanie studentow z instrumentarium wspomagajagcym zarzgdzanie jakoscig
w kontekscie cyklu PDCA.

SPOSOB REALIZACJI

Studentdw prosi sie, by przyporzadkowali instrumenty wspomagajace
zarzadzanie jakoscig do cyklu PDCA.

Pomocna do tego celu moze by¢ lista metod i narzedzi. Po ich uporzgdkowaniu uczestnicy
zaje¢ dzielg sie z prowadzacym swoimi spostrzezeniami. Lista zawierajgca wspomniane
elementy zostata uporzgdkowana alfabetycznie i obejmuije:

1. 5 Why.

2. S5W1H.

3. 5S.

4. 8D.

5. Analiza kosztow jakosci.

6. Benchmarking.

7. Burza mézgow.

8. CIT.

9. CSsl

10. Diagram czynnikéw przeciwstawnych.
11. Diagram mozliwych wypadkéw.

12. DOE - planowanie eksperymentéw.
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13. FMEA.

14. Kaizen.

15. Kano.

16. Kula $niezna.

17. Kwestionariusz ankiety.
18. Mystery Shopping.

19. Poka-Yoke.

20. QFD.

21. Scenariusz rysunkowy.
22. Servqual.

23. Strategiczna karta wynikow.
24. Stratyfikacja.

25. World Cafe.

26. Wywiad.

CEL CWICZENIA 2

Wykorzystanie metody 5 Why do poszukiwania przyczyn
wystapienia problemdw lub defektdw.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg 0 zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi metody ,pieciu pytan
dlaczego™*. Nastepnie w grupach czteroosobowych tworzg piec pytan.

Do realizacji tego zadania zainspirowa¢ ma ponizszy opis.
Nalesnikarnia od 5 lat dziata na rynku lokalnym i z kazdym rokiem przybywa jej klien-
tow. Proponuje nastepujgce rodzaje nalesnikéw:

e Z owocami,

¢ na stodko,

e na stono,

¢ meksykanskie,
o walijskie,

e gryczane,

e wegetarianskie,
e dietetyczne.

Wiascicielka deklaruje na stronie internetowej nalesnikarni, ze smak nalesnikow iich
dostepna cena sg dla niej kwestig priorytetowa. Po kazdej realizacji zamowienia zwraca sie
do klientow z pytaniem: ,Jak oceniliby panstwo poziom usatysfakcjonowania z ustugi
gastronomicznej?”. Zwykle w odpowiedzi styszy, ze klienci sg bardzo zadowoleni. Czasem

sie zdarza, ze klienci wspominajg o swoim niezadowoleniu wynikajgcym z nadmiernego

34 M. Imai, Kaizen, Wydawnictwo MT, Warszawa 2007, s. 78.
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wysmazenia (przypieczenia) nalesnikdéw. Majac to na uwadze, wtascicielka postanowita zwo-
tac zebranie z pracownikami, by zaradzi¢ temu problemowi.
Na spotkaniu zatrudniona kadra zostata poproszona o podanie mozliwych przyczyn,

ktére mogg powodowac wystgpienie takiej sytuacji. Pracownikom zadano pie¢ pytan.

Lp. Pytanie Odpowiedz pracownikow

1. | Dlaczego nalesniki sg zbyt mocno Poniewaz temperatura ptyty pod patelnig jest zbyt wyso-
przysmazone? ka.

2. | Dlaczego temperatura ptyty jest zbyt | Bo pracownicy $pieszg sie z wydaniem zamowien.
wysoka?

3. Dlaczego pracownicy sie $pieszg? Poniewaz sg wynagradzani (premiowani) za termino-

wos¢ realizacji zamowienia.

4. | Dlaczego terminowosc¢ stanowi kry- | Poniewaz kierowniczka sali uznata to kryterium za wio-

terium przyznawania nagrody? dace.
5. | Dlaczego kierowniczka uznata to Poniewaz nie uswiadomiono jej, ze ocena jakosci odnosi
kryterium za wiodace? sie do trzech gtéwnych zatozen czasu, kosztu i zakresu.

Whniosek — nalezy wystac¢ kierowniczke na szkolenie z trojkata ograniczen, by zrozumiata, ze:

¢ nalesniki dobre i tanie nie moga by¢ serwowane szybko,
e dobre i szybkie nalesniki nie moga by¢ tanie,
e szybkie i tanie nalesniki nie moga byc¢ dobre.

Mozna tez zaproponowac kierowniczce uczestnictwo w warsztatach kreatywnosci, by
pokonata trudnosci w nowy, nieznany dotad sposob.

Innym przyktadem stosowania metody 5 Why jest sytuacja majgca miejsce w pewnej
cukierni produkujgcej paczki. Punkt ten cieszyt sie renomga i klienci nigdy nie wyrazali ztych
opinii na jego temat. Sytuacja zmienita sie w styczniu 2024 roku, kiedy to pracownicy pod-
czas procesu napetniania wysmazonych pgczkéw konfiturg zaczeli pomija¢ czes¢ wyrobdw.
Taka sytuacja wczesniej nie miata miejsca. Fakt ten zaczeli zgtaszaé niezadowoleni klienci.
Cukiernikéw zaproszono na spotkanie. Wtasciciel poprosit ich, aby odpowiedzieli na pie¢

pytan dlaczego:

Lp. Pytanie Odpowiedz pracownikéw

1. | Dlaczego w niektérych paczkach brakuje Poniewaz pominieto je przy napetnianiu.
konfitury?

2. | Dlaczego pominieto operacje napetniania Poniewaz paczki przed i po napetnieniu sa
paczkéw? umieszczone razem w tej samej skrzynce.

3. | Dlaczego paczki przed i po napetnieniu sa Poniewaz nie ma miejsca na sktadowanie pacz-

umieszczone razem w tej samej skrzynce? kow w dwéch skrzyniach z opisem przed wypet-
nieniem i po napetnieniu ich konfitura.

4. | Dlaczego nie ma okreslonego miejsca na Poniewaz blat, na ktérym napetniane sg paczki,
sktadowanie pgczkéw w dwoch skrzyniach? | jest za krétki.
5. | Dlaczego blat jest za krétki? Poniewaz uszkodzeniu ulegto jedno skrzydto

blatu i obecnie jego wymiar jest o potowe krétszy,
niz zatozono w projekcie.
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Po analizie wtasciciel cukierni zdecydowat, ze skrzydto blatu musi by¢ natychmiast na-
prawione. Decyzja ta sprawita, ze w efekcie znalazto sie miejsce dla dwoch skrzyn. W pierw-
szej z nich znalazty sie paczki nienapetnione, w drugiej umieszczano wyroby po napetnieniu.
Ten prosty zabieg doprowadzit do tego, ze w cukierni problem juz nigdy nie wystgpit, a punkt
dalej mégt cieszy¢ sie wysokg renoma.

Analiza 5Why moze obejmowac trzy aspekty:

1. Dlaczego problem powstat?
2. Dlaczego problem nie zostat wykryty?
3. Dlaczego system nie wykryt problemu?

Studenci proszeni sg o stworzenie wtasnego opisu przypadku i dokonania analizy
5Why zgodnie z zatgczong przyktadowa tabelg 14.
Tabela 14. Przyktadowa tabela 5Why

Zaktad | Nr reklamacji Srodki korygujace | Odpowiedzialny [ Termin

Opis problemu

Dlaczego problem powstat?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Przyczyna

Dlaczego problem nie zostat wykryty?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Przyczyna

Dlaczego system nie wykryt problemu?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Dlaczego?

Przyczyna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Istotne wskazowki do zadania.

1.

Wazne jest to, by uczestnicy spotkania dotyczgcego 5Why zebrali jak najwieksza
ilos¢ informacji o powstatym problemie. Zwiekszy to szanse zidentyfikowania
witasciwej przyczyny problemu. Uczestnicy muszg wiedzie¢: co sie wiasciwie stato,
kiedy, gdzie, jaka jest skala problemu, zna¢ procentowg wielkos¢ defektéw, a takze
wiedzie¢, jakie zagrozenie dla klienta, pracownika, organizacji stwarza ten problem.
Wazny jest dobor osdb, ktore pozwolg nam okresli¢ przyczyny. Grupa robocza powin-
na by¢ multidyscyplinarna (musza w niej znalez¢ sie fachowcy z réznych dziedzin).
Wskazane jest, by grupe prowadzit moderator.

Zalecane jest, by w grupie czynny udziat brali pracownicy bezposrednio zaangazo-
wani w realizacje procesu (tak zwane niebieskie kotnierze, np. operatorzy maszyny),
a takze technolodzy, inzynierzy procesu, logistycy, dostawcy komponentéw. Nalezy
rozwazyé, czy w pracach powinien bra¢ udziat przetozony (moze to wprowadzaé
napietg atmosfere).

Wazne jest, by problem zostat precyzyjnie okreslony, gdyz utatwia to cztonkom
grupy roboczej skoncentrowanie sie na wtasciwym temacie. Jest to szczegdlnie
przydatne w sytuacji, gdy uczestnikiem jest osoba posiadajgca sktonnos¢ do od-
chodzenia od tematu.

. Zadajac pytania, nalezy opiera¢ sie na schemacie. Pierwsze pytanie brzmi: Dlaczego

wystgpit ,dany” problem? Odpowiedz brzmi: Poniewaz... Kolejne pytanie buduje sie
w oparciu o udzielong odpowiedz, czyli — dlaczego (i tu wstawiamy odpowiedz na
poprzednio zadane pytanie)? Kolejne pytania buduje sie analogicznie, jak wczesniej
wskazano.

. Po zakonczeniu nalezy dokona¢ weryfikacji, czy uzyskana odpowiedz jest logicznie

powigzana z problemem.

. Warto przejrze¢ pytania i odpowiedzi pod wzgledem ich logicznego powigzania ze

soba.

CEL CWICZENIA 3

Zidentyfikowanie zalet i wad metody 5 Why.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczacymi metody pieciu pytan dlaczego.

Nastepnie ich zadaniem jest okreslenie jej gtdwnych zalet i wad. W ich zidentyfikowaniu mo-

Ze pomaoc seria pytan:

1.

Czy metoda jest prostym narzedziem?

2. Czy stosowac moze jg kazda organizacja?
3.
4. Czy sktania pracownikow do analitycznego myslenia i samodzielnej identyfikacji

Czy wymaga specjalistycznego przygotowania?

problemu?

Czy dochodzenie do istoty problemu drogg dedukcji moze prowadzi¢ do btednych
wnioskow?

Czy przy zadawaniu pytan moze dojs¢ do ,zapetlenia” w odpowiedziach?

. Czy uzycie tej metody pozwala zapobiec pojawieniu sie problemu ponownie?
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CEL CWICZENIA 4

Wykorzystanie metody 5 W1H, inaczej tez nazywanej metoda Kiplinga,

do zidentyfikowania problemu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o0 zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi wskazanej metody.

Pomocna w zadaniu moze okazac¢ sie tabela 15.

Tabela 15. Przyktadowe pytania w metodzie 5W1H

Kto

Co

Gdzie

Kto zazwyczaj to robi?

Kto robi to w tej chwili?

Kto powinien to robic¢?

Kto jeszcze moze to robi¢?
Kto jeszcze powinien to robic¢?

Co zrobi¢?

Co jest robione?

Co powinno by¢ zrobione?

Co jeszcze moze by¢ zrobione?
Co jeszcze powinno byé zrobio-
ne?

Gdzie to zrobié?

Gdzie to jest robione?

Gdzie to powinno by¢ zrobione?
Gdzie to jeszcze moze by¢ zro-
bione?

Gdzie to jeszcze powinno by¢
zrobione?

Kiedy

Dlaczego

Jak

Kiedy to zrobié?

Kiedy to jest robione?

Kiedy to powinno by¢ zrobione?
Kiedy to jeszcze moze by¢ zro-
bione?

Kiedy to jeszcze powinno by¢
zrobione?

Dlaczego ten pracownik to robi?
Dlaczego robi to teraz?
Dlaczego robi to tutaj?
Dlaczego robi to wtedy?
Dlaczego robi to w taki sposéb?

Jak to zrobié?

Jak to jest robione?

Jak to powinno by¢ zrobione?
Jak to jeszcze moze by¢ zro-
bione?

Jak to jeszcze powinno by¢
zrobione?

Zrédto: opracowanie na podstawie: M. Imai, Kaizen, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2007, s. 253.

Metoda ta pozwala zebraé informacje dotyczace istoty probleméw w organizacjach.

Bywa rowniez wykorzystywana w srodowisku dziennikarzy do konstruowania artykutu zawie-

rajgcego niezbedne informacje.

Tabela 16. Przyktad zastosowania pytan i odpowiedzi w metodzie 5SW1H

What? | Co to za trudnosc¢? Co wytwarzano, na jakim | Ztgcze montowane w oknie nie zostato do-
Co? sprzecie, jaki surowiec byt uzyty? krecone.
When? | Kiedy wystapita taka sytuacja? Na ktérej Stwierdzono cztery takie ztgcza w trzech
Kiedy? | zmianie? Ma to miejsce stale czy incyden- ramach, wszystkie z jednej zmiany, tego
talnie? samego dnia.
Where? | Gdzie zauwazono te sytuacje? Ztacze jest dostarczane od statego dostaw-
Gdzie? | Na jakiej aparaturze? cy.
Who? Kto moze mie¢ wptyw na zaistniatg sytua- Trudnos¢ wystgpita na drugiej zmianie na
Kto? cje? Jakie sg umiejetnosci tej osoby? stanowisku pracy XYZ u jednego operatora.
Jest to nowo zatrudniona osoba.
Which? | Czy jest to zjawisko przypadkowe? Jakie Wystapito raz. Mozliwe, ze wynikato to
Ktéry? | mogtly byé tego powody? z braku doswiadczenia pracownika.
How? | Jak wygladata sytuacja tego dnia? Czy miaty | Warunki pracy byty optymalne.
Jak? miejsce jakies okolicznosci mogace zakié-
ci¢ standardowe warunki pracy?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5W1H stosuje sie w sytuacji, gdy grupa podczas analizy problemu trafia na martwy
punkt i brakuje jej pomystow. Zadanie konkretnego pytania wyzwala u uczestnikéw reakcje
i kreatywnos¢. Pytanie:

e ,Kto?” pozwala ustali¢ relacje miedzy ludzmi i dziataniami lub rzeczami. Umozli-
wia zidentyfikowanie konkretnych osoéb lub grup zawodowych kluczowych dla
rozwigzania naszego problemu.

e ,Co?” powoduje, ze ludzie szukajg rzeczy i zjawisk (faktéw) albo czynnosci do
wykonania.

e ,Gdzie?” pozwala ustali¢ lokacje w przestrzeni wydarzen, ludzi, zjawisk
i przedmiotow.

e ,Kiedy?” pozwala odniesé sie do punktu lub odcinka w czasie (ustali¢ moment
wydarzenia lub okres przypadajacy na interesujgcy nas proces).

e ,Dlaczego?” pozwala ustali¢ relacje przyczyna—skutek i zmusi¢ do uruchomienia
myslenia logicznego. Przewrotnie mozna réwniez postawi¢ pytanie ,Dlaczego
nie?” — zabieg ten uruchamia myslenie twdrcze lub przynajmniej mniej stereoty-
powe.

o ,Jak?” sprawia, ze zblizamy sie do istoty procesu, uruchamiajg sie aktywnosci
umozliwiajgce jego przeprowadzenie i aspekty, o ktérych musimy pamietac.

Sposob korzystania z metody obrazuje przyktad opisany przez Koryne Lewandowska®®.
Dotyczy on sytuacji kupna samochodu. Mozemy pyta¢, dlaczego chcemy go mie¢, kiedy
chcemy go mie¢, kto moze nam go sprzedac¢. Ten wariant wykorzystujemy praktycznie zaw-
sze podczas procesu podejmowania decyzji, jednak zazwyczaj nie stawiamy tych pytan
Swiadomie. Zwrdcenie uwagi juz na sam proces ich zadawania moze ujawni¢ dodatkowe
aspekty sytuacji problemowej. Mozemy rowniez rozszerzy¢ pytania i zastanawiac sie: Dla-
czego nie? Kto moze? Gdzie jeszcze? Jak czesto? Dowolnosé w budowaniu pytan jest oczy-
wiscie bardzo duza. Jezeli jednak sadzimy, ze wiecej skorzystamy, stosujgc bardziej upo-
rzgdkowany proces, mozemy zadawaé pytania sekwencjami, przyktadowo: Co sprzedawaé?
Dlaczego sprzedawac? Kiedy sprzedawac? Jak sprzedawac? Gdzie sprzedawac? Kto sprzedaje?

W nastepnej sekwencji czasownik ,sprzedawac” wymienimy na inny, np. ,reklamowac”,
a zadawanie pytan bedziemy kontynuowaé¢ az do uzyskania satysfakcjonujgcego zbioru od-
powiedzi. Mozemy tez sprobowac uja¢ istote problemu podczas jednej proby. Jezeli naszym
ktopotem jest nadmierne obcigzenie samochodu podczas podrézy, zapytamy: Co powoduje
problem? Gdzie to sie dzieje? Kiedy sie dzieje? Jak moge temu zaradzi¢? Kto moze pomoc?
Przyktadowe odpowiedzi kolejno to: Zbyt duzo osoéb i bagazy. Na parkingu przed hotelem.

Jutro rano. Wysta¢ czes$¢ bagazy. Pracownicy poczty.

35 K. Lewandowska, Metoda Kiplinga na kreatywnos¢ do wykorzystania w coachingu, dostep online:
https://coaching4smart.wordpress.com/2013/05/15/metoda-kiplinga-na-kreatywnosc-do-
wykorzystania-w-coachingu.
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K. Lewandowska proponuje rowniez potgczenie metody 5W1H z metodg mapy mysli®.
Metode 5SW1H mozna stosowac, by zidentyfikowa¢ problem, nastepnie warto korzystac
z metody 5Why do znalezienia powoddw zaistnienia probleméw, a pézniej powrdci¢ do me-
tody 5SW1H w celu przedstawienia rozwigzania problemu. Wypowiedz redagowana jest tak,
by uzyska¢ odpowiedzi na pytania:

o Co stanowi proponowane rozwigzanie?
¢ Dlaczego je wybralismy?

¢ Kiedy chcemy wprowadzi¢ zmiany?

e Gdzie zajdg te zmiany (w organizaciji)?
¢ Kto wykona prace?

e Jak zakomunikujemy zmiany?3’

Po zapoznaniu sie z metodg zadaniem studentéw jest dobranie sie w pary

i prze¢wiczenie metody. Temat dowolny.

CEL CWICZENIA 5

Zidentyfikowanie i uporzadkowanie czynnikow wyznaczajgcych oczekiwania klientdw.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi czynnikdéw
wptywajgcych na wybor danego produktu lub ustugi.

Przyktadowe czynniki wyrdzniane w literaturze zawiera tabela 17. Zadaniem studentéw jest

dokonanie osadu, ktére z wymienionych czynnikdéw w obecnych czasach zyskujg na znaczeniu.

Tabela 17. Wybrane czynniki oczekiwane przez klientéw wyréznione w literaturze

Klasyfikacja czynnikéw konkurencyjnosci
z uwzglednieniem stanowisk autorytetow — charakterystyka

Z. Pierscionek M. Haffer

o funkcje i jako$é produktu lub/i ustugi, e znajomos$c¢ rozmiaru rynku oraz potrzeb, pre-
e nowosc¢ produktu, ferenciji, zachowan i wrazliwosci klientéw na
e roznorodnos¢ oferty stosowna do wymagan cene,

odbiorcow, e pierwszenstwo na rynku,
e kompleksowo$¢ i komplementarnos¢ oferty, e zrozumienie projektu produktu,
e stopien wyrdzniania sie produktu i organiza- o ofensywne i dobrze wycelowane wprowa-

cji na tle innych konkurentéw, dzenie produktu na rynek,
¢ cena produktu, warunki ptatnosci, ¢ lepsze zaspokajanie potrzeb niz u konkuren-
e mozliwos¢ wptywu odbiorcy na produkt, ta,

e produkt, ktéry cechuje trwatosé, niezawod-

36 Szeroki wachlarz narzedzi pomocnych w procesie rozwoju cztowieka i jego potencjatu zawiera blog
0 nazwie https://coaching4smart.wordpress.com., prowadzony przez Dominike Rajzer i Matgorzate
Wasowska-Chec.

37 A. Lewandowska, Metoda Kiplinga..., op. cit.
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formy dostaw itp.,

czas realizacji dostawy, transakcji i czas
Zwigzany z serwisem,

intensywnos$¢ promocji,

dostepnosc¢ towaru, miejsce i tatwos¢
nabycia, metody sprzedazy itp.,

skala, zakres, koszty serwisu, zakres
gwarancji, ustugi przed i przy sprzedazy,
przyzwyczajenie i kontakty osobiste, lojal-
nos¢ wobec przedsiebiorstwa lub/i kraju
jego pochodzenia,

wielkos¢ obecnosci na danym rynku
geograficznym,

rozmiar organizacji i perspektywy jej
rozwoju,

marka produktu oraz renoma podmiotu.

nos¢ itp.,

przekonanie o sukcesie produktu,
profesjonalnie przeprowadzony proces
rozwoju produktu,

znajomos¢ kosztow produkciji, procesu
produkcyjnego,

umiejetnosci i postawa zatrudnionej kadry,
mozliwosci promocji i sprzedazy,

rosngca tendencja zapotrzebowania (popytu
rzeczywistego) na produkt danej klasy,
odpowiednie zasoby finansowe.

M.J. Stankiewicz

M. Wisniewska na podstawie rekomendacji EFQM

instrumenty konkurowania maksymalizujgce
warto$¢ uzytkowa (w tym: cechy produktow,
ich nowoczesnos¢, szerokos¢ asortymentu,
elastycznos¢ dostosowania do oczekiwan,
modernizowanie  produktéw, kreowanie
potrzeb, zakres $wiadczenia ustug przed-
i posprzedazowych, zapewnienie czesci
zamiennych i dogodnego czasu ich nabycia,
terminowos¢ dostaw, utrzymanie kontaktu
z klientem),

instrumenty konkurowania maksymalizujgce
warto$¢ emocjonalng (w tym: marka produk-
tu, jego zréznicowanie, atrakcyjnos¢
opakowania, proekologiczne cechy produktu,
lojalnos¢)

instrumenty  minimalizujgce  negatywny
odbiér ceny (w tym: poziom ceny i ustug
okoto- i posprzedazowych czesci zamien-
nych, warunki gwarancji, ceny promocyjne
i nowosci, warunki ptatnosci, upusty, kredy-
towanie zakupdw).

dostepnosc¢, komunikowanie sie, elastycz-
nos¢, aktywne zachowanie, reagowanie,
0golny wizerunek,

jakos¢, wartosé, niezawodnos¢, nowator-
stwo, dostawa, wptyw na srodowisko (wyro-
béw i ustug),

umiejetnosci i zachowania pracownikow,
porady i wsparcie, literatura dla klienta

i dokumentacja techniczna,

postepowanie z reklamacjami,

szkolenie na temat wyrobu,

czas reagowania, pomoc techniczna,
warunki rekojmi i gwarancji (sprzedaz

i obstuga posprzedazna),

gotowos¢ do ponownego zakupu, che¢
zakupu innych wyrobow i ustug, rekomenda-
cja organizacji innym (lojalno$¢).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Z. Pier$cionek, Rynkowe determinanty konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2005, nr 4, s. 3-4; M. Haffer, Determinan-
ty strategii nowego produktu polskich przedsiebiorstw przemystowych, Wydawnictwo UMK, Torun 1998,
s. 217; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2002, s. 246-248; M. Wisniew-
ska, Wdrozenie modelu doskonatosci EFQM - droga do zwigkszania satysfakcji klienta i poprawy wyni-
kéw finansowych firmy, [w:] Klient w organizacji zarzadzanej przez jakosc, red. T. Sikora, Wydawnictwo
AE, Krakéw 2006, s. 398-394; cyt. za: K. Smiatacz, Badanie satysfakcji klientéw na przyktadzie rynku
ustug telefonii komdrkowej w Polsce, Wydawnictwo Uczelniane Uniwersytetu Techniczno-
Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2012, s. 81.
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Pytania do dyskusji:

1. Ktore z czynnikéw oczekiwanych przez klientéw sg ponadczasowe?

2. Czy w obecnych czasach wzrasta znaczenie czynnikow wyréznionych w literaturze
(lub ujetych w tabeli 17)? Jesli tak, to ktérych? Jak sadzisz, dlaczego wtasnie te
czynniki zyskujg na znaczeniu w oczach klientow?

3. Jakie czynniki konkurencyjnosci sg twoim zdaniem wazne w branzy, w ktorej pra-
cowates lub zamierzasz pracowac?

CEL CWICZENIA 6

Zidentyfikowanie zalet i wad metody tajemniczego klienta.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg 0 zapoznanie sie z informacjami dotyczgcymi metody
znanej pod nazwa tajemniczy klient

(inne znane nazwy to: cichy, tajny, sekretny klient/uzytkownik, agent, audytor, obserwator,
klient testowy lub z jezyka angielskiego: mystery shopper, mystery client, mystery customer,
secret client czy ghost shopper)®. Metoda ta polega na badaniu poziomu satysfakcji przez
wynajetego do tego celu nabywce. Jest on swego rodzaju aktorem, ktory zgodnie ze swym
scenariuszem podszywa sie pod uzytkownika (klienta). Zgodnie z obowigzujgcymi standar-
dami taka osoba powinna by¢ przeszkolona z zakresu dokonywania obserwacji i mierzenia
standardow obstugi klienta. Badanie ma zatem charakter aktywnej i niejawnej obserwacji
uczestniczgcej. Warto zauwazy¢, ze metoda ta zostata rozpowszechniona w Polsce gtéwnie
za sprawg sieci franczyzowych. W systemach sieciowych obserwacji dokonuje sie systema-
tycznie. Ich czestotliwos¢ jest uzalezniona od przyjetej polityki organizacyjnej, specyfiki
jednostki.

Badania z uzyciem cichego klienta pozwalajg stwierdzi¢, czy dobrze pielegnowany jest
wizerunek franczyzodawcy®®. Wyniki z badan stuzg doskonaleniu standaryzacji jakosci ob-
stugi. Zadaniem audytora jest dokonanie oceny poziomu jakosci wszystkich lub wybranych
etapow obstugi. Wyniki kontroli zapisywane sg w ankietach, moga rowniez by¢ rejestrowane
za pomocy sprzetu audiowizualnego. Niekiedy zdarza sie, ze tajemniczy klient stara sie

sprowokowac sytuacje konfliktowg, by sprawdzi¢ zachowania pracownikéw w wyjgtkowych

38 Badanie tego typu doprecyzowuje sie w zaleznosci od specyfiki organizacji, moze moéwié¢ sie
o tajemniczym pacjencie w stuzbie zdrowia, tajemniczym gosciu w hotelarstwie, kontrolerze zakupéw
w sieciach handlowych, Mystery Call — sprawdzajgcym jakos¢ obstugi telefonicznej i Sekret Web Ana-
lyser — audytorze internetowym.

39 Badania marketingowe. Od teorii do praktyki, red. D. Maison, A. Noga-Bogomilski, Gdariskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 223.
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okoliczno$ciach®®. Analiza danych z badania pozwala na wyciggniecie wnioskéw odnosnie

do potencjalnych elementéw mogacych spowodowa¢ spadek zadowolenia lub istniejgcych

nieprawidtowosci w zakresie obstugi. Tajemniczym klientem moze sta¢ sie¢ sam pracownik.

Przetozony moze poprosi¢ go o dokonanie zakupu lub skorzystanie z ustug organizacji,

w ktorej jest on zatrudniony albo organizacji konkurencyjnej. Efektem prowadzenia badan

tego typu moze by¢ modyfikacja standardow obstugi klienta*'.

Zgodnie z N. Thijsem scenariusze, jakimi postuguje sie badacz, powinny byé*2

1.

Trafne — zaprojektowane tak, by sprawdzaty konkretng ustuge i zdobywaty potrzeb-
ne dane.

Wiarygodne — niezbyt ambitne, ale za to uwzgledniajgce naturalne zachowania os6b
korzystajgcych z ustugi oraz przekonujgce; korzystanie ze specjalistycznego zargo-
nu i technicznej terminologii moze w tym przypadku zaszkodzié.

. Praktyczne — proste, krotkie i odpowiednie. Ztozone i nierealistyczne scenariusze

szkodzg jakosci danych i badania oraz niepotrzebnie obcigzajg pracownikéw i od-
bierajg im cenny czas.

Bezpieczne - nie moga wprowadza¢ ryzyka dla bezpieczenstwa tajemni-
czych klientow.

Obiektywne — koncentrujgce sie na rzetelnych informacjach; bedgce zapisem tego,
co rzeczywiscie miato miejsce, nie zas zapisem wrazen badacza, ktére czesto sg
modyfikowane w imie spdjnosci z ocenami innych tajemniczych klientéw. Pamietac
nalezy przy tym, ze bardziej subiektywne podejscie moze mieé¢ zastosowanie przy
interpretacji danych i obejmuje takie niewymierne kwestie jak pewnos¢ siebie pra-
cownika lub ogdlne zadowolenie z ustugi.

N. Thijs podaje osiem najistotniejszych jego zdaniem wskazoéwek niezbednych przy

przeprowadzaniu badania. Oto one*:

1.

2.

3.

Kwestig niezwykle wazng sg wykorzystywane scenariusze. Powinny by¢ one trafne,
wiarygodne, praktyczne, bezpieczne i obiektywne.

Wielkos¢ proby nalezy dostosowac do rodzaju wymaganej analizy. Ma zgodnie ze
swa istotg odzwierciedla¢ zwyczajowg postac ustugi.

Troska o obiektywnos¢ badania musi wigzac sie rowniez z aspektem uwaznego do-
boru cichych klientow oraz ich nalezytym przeszkoleniem.

40 Gospodarka turystyczna, red. A. Panasiuk, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2008, s. 60.

41 M. Chojnacka, Satysfakcja klienta i jego pomiar w procesie doskonalenia jakosci w swietle badar em-
pirycznych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki finansowe, Ubezpiecze-
nia”, nr 634 (34), Szczecin 2010, s. 498.

42 N. Thijs, Pomiar jako srodek doskonalenia. Poprawa funkcjonowania sektora publicznego dzieki wyko-
rzystaniu informacji na temat poziomu satysfakcji klienta-obywatela. Projekt ,Klient w centrum uwagi
administracji” wspoétfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego, dostep online:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/pomiar_jako_srodek_do_doskonalenia_1.pdf, s. 35.

43 N. Thijs, Pomiar jako Srodek doskonalenia..., op. cit, s. 36.
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4. Dane nalezy gromadzi¢ w sposéb ciggly i spdjny, a analizowac je obiektywnie
i rzetelnie.

5. Dane nalezy przekazywac¢ dalej jedynie w formie zagregowanej i z dbatoscig
0 zachowanie anonimowosci pracownikow.

6. Nalezy powiadomié¢ pracownikdw i zwigzki zawodowe o badaniu tg metoda tak, aby
umozliwi¢ im udziat w procesie podejmowania decyzji.

7. Wyniki badania nalezy spisa¢ w odpowiedni sposéb i udostepni¢ je najwazniejszym
odbiorcom, wliczajgc w to pracownikow.

8. Nalezy okresli¢ wptyw badania na sposéb swiadczenia ustugi.

Po zapoznaniu sie z metodg zadaniem studentéw jest dobranie sie w pary

i uchwycenie zalet i stabosci tej metody.

CEL CWICZENIA 7

Opracowanie kwestionariusza oceny satysfakcji klienta Mystery Shopping.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci sg proszeni o zapoznanie si¢ z przyktadem kwestionariusza obserwacji stoso-
wanego przy metodzie tajemniczego klienta (tabela 18).

Na podstawie przyktadu stuchacze tworzg wtasny kwestionariusz dla znanej im organizaciji
(przyktadowo dla agencji turystycznej, salonu samochodowego, stacji benzynowej, telefonii
komaérkowej, salonu obuwniczego, ksiegarni, apteki, kina, restauracji). Studenci powinni pa-
mietac, ze tworzgc kwestionariusz warto ujg¢ nastepujace aspekty:

¢ informacje ogdlne o punkcie i wizycie,

¢ wyglad wewnetrzny i zewnetrzny / materiaty marketingowe,
e obstuge / aktywng sprzedaz / finalizacje zakupu,

e sytuacje niestandardowe,

e subiektywng ocene audytora.

Studenci realizujg prace w grupach (dwu- lub czteroosobowych).
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Tabela 18. Przyktadowy kwestionariusz obserwacji Mystery Shopping

Kwestionariusz oceny Mystery Shopping

INFORMACJE OGOLNE

Nazwa placéwki / Numer placowki

Data wizyty

Godzina wejscia

Godzina wyjscia

Liczba klientow

Czas oczekiwania na obstuge

A WYGLAD PLACOWKI / MATERIALY MARKETINGOWE

Al Czy bezposrednio po wejsciu do punktu byto czysto i posprzatane (pod .

uwage nalezy wzig¢ czystos$¢ chodnika, $mieci na podtodze)? Tak Nie
A2 Czy punkt byt oznaczony nad wejsciem/na drzwiach? Tak Nie
A3 Czy punkt byt dostepny dla oséb z niepetnosprawnosciag? Tak Nie
A4 Czy podtoga w punkcie byta czysta? Tak Nie
A5 Czy szyby witryny byty czyste? Tak Nie
A6 Czy sprzet komputerowy byt czysty? Tak Nie
A7 Czym zajmowali sie pracownicy, gdy wszedtes do punktu:
A7-a | Obstuga klientow? Tak Nie
A7-b | Czynnosciami porzadkowymi, uktadaniem informatoréw? Tak Nie
A7-c | Praca przy komputerze? Tak Nie
A7-d | Rozmowa przez telefon? Tak Nie
A7-e | Rozmowa z innymi pracownikami? Tak Nie
A7-f | Innymi czynno$ciami (przyktadowo jedzeniem positkow)? Tak Nie
A8 Czy ubidr pracownika byt profesjonalny? Tak Nie
A9 Czy pracownik miat na sobie koszule? Tak Nie
A10 | Czy pracownik posiadat identyfikator? Tak Nie
A1 Czy jego odziez byta czysta i wyprasowana? Tak Nie
A12 | Czy w punkcie znajdowaty sie stojaki na materiaty informacyjne?
A13 Prosze spisa¢ z witryny deklarowane godziny otwarcia ..........c.ccceveveeveneenreeee.
B OBSLUGA
Imie i nazwisko osoby obstugujacej w punkcie (lub opis tej osoby)
Pteé Kobieta | Mezczyzna
B1 | Czy w ciggu 3 minut po wejsciu ktos zainteresowat sie Tobg (ztapat Tak Nie

z Tobg kontakt wzrokowy, przywitat Cie usmiechem, wskazat miejsce,
gdzie mogtes zatatwi¢ sprawe)?

B2 | Czy chetnie (z zyczliwoscig) przystapit do udzielenia Ci pomocy? Tak Nie
B3 | Czy pracownik zadat Ci pytania w celu poznania Twoich potrzeb? Tak Nie
B4 | Czy zaproponowat Ci produkt, ktérego szukates lub podobny? Tak Nie
B5 | Czy sprawiat wrazenie profesjonalnie przygotowanego do obstugi? Tak Nie
B6 | Czy nie przerywat rozmowy z Tobg innymi czynno$ciami? Tak Nie
B7 | Czy proponowat dodatkowe produkty stanowigce dopetnienie ustugi? Tak Nie
B8 | Jaki produkt Ci zaproponowat? ...
B9 | Czy przedstawit Ci korzysci wynlkajqce z zakupu dodatkowego produktu‘7 Tak Nie
B10 | Czy pracownik poinformowat Cie o kwocie zaptaty? Tak Nie
B11 | Czy pracownik podziekowat Ci za skorzystanie z oferty? Tak Nie
B12 | Czy pozegnat sie z Tobg? Tak Nie
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C. SYTUACJE NIESTANDARDOWE

C1 | Prosze opisa¢ wszystkie sytuacje, ktore miaty miejsce podczas wizyty, a ktére z Twojego punk-
tu widzenia nalezy uzna¢ za niestandardowe.
(Moze to by¢ na przyktad awaria kasy lub nieuzasadnione zbyt dtugie oczekiwanie)

D. SUBIEKTYWNA OCENA AUDYTORA

D1 | Biorgc pod uwage wszystkie elementy zwigzane z pobytem w punkcie, okresl w skali od 1 do 5,
czy jestes usatysfakcjonowany, przy czym 1 oznacza bardzo niskie usatysfakcjonowanie, a 5
bardzo wysoka satysfakcje z obstugi.

Ocena I:I

Uzasadnienie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opracowanie projektu badawczego zaktadajgcego ocene satysfakcji klienta z uzyciem
metody cichego klienta.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg 0 zapoznanie si¢ z przyktadem zastosowania metody tajemniczego
klienta do oceny e-administracji w Grecji autorstwa N. Thijsa.

Na podstawie przyktadu stuchacze tworzg wtasny projekt badan dla znanej im organizacji.
Studenci realizujg prace w grupach (dwu- lub czteroosobowych). Przyktad N. Thijsa — Meto-
da ,tajemniczego klienta” (Grecja)**. Obserwatorium dla greckiego spoteczenstwa informa-
cyjnego (ang. The Observatory for the Greek Informa on Society) opracowato w 2008 roku
metodologie tajemniczego klienta (Mystery User Methodology, MUM), specjalnie dla projektu
»,Greek Tax Agency Benchlearning and Evalua on Project”.

MUM stosuje sie do oceny w czasie rzeczywistym ustugi pozwalajgcej obywatelom na
przesytanie zeznan podatkowych przez Internet. Narzedzie to ma na celu usprawnienie
obecnego poziomu swiadczonej ustugi, a takze uwzglednia uwagi i sugestie uzytkownikéw,
sprawiajgc tym samym, ze ustuga staje sie bardziej ukierunkowana na uzytkownika. Pomiar
uczestniczgcy pozwala na wyjscie poza ramy czysto technicznego podejscia poprzez wzbo-

gacenie rozwigzan o aktywne zaangazowanie obywateli, ktérzy starajg sie pomdc w identyfi-

44 N. Thijs, Pomiar jako Srodek doskonalenia. Poprawa funkcjonowania sektora publicznego dzieki wyko-
rzystaniu informacji na temat poziomu satysfakcji klienta-obywatela. Projekt ,Klient w centrum uwagi
administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego (dostep online:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/pomiar_jako_srodek_do_doskonalenia_1.pdf), s. 34.
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kacji problemdw i ocenie rozwigzan, co mogtoby przyczyni¢ sie do podniesienia poziomu
ustug. Rozwigzanie to promuje konkretne zmiany, zwtaszcza na etapie implementac;ji.
Wielko$¢ préby uzytkownikdéw jest z koniecznosci niewielka i obejmuje Srednio 30
0sob, co jest catkowicie zgodne z praktykg stosowang w technikach uczestniczacych (takich
jak test przydatnosci), w ktérych liczba uzytkownikéw w grupie testowej waha sie od 12 do
35-40. Wybrani uzytkownicy proszeni sg o wykonanie szeregu dziatan zwigzanych z ustuga
Swiadczong przez Internet, takich jak: znalezienie ustugi, zalogowanie sie do niej, znalezienie
formularza i wypetnienie go, przestanie wypetnionego formularza. W czasie korzystania
z ustugi uzytkownicy jednoczesnie wypetniajg samodzielnie (i w czasie rzeczywistym) kwe-
stionariusz jej dotyczacy, by wyrazi¢ swoje zdanie na temat czynnosci, ktére musieli podjaé

w celu skorzystania z ustugi. Kwestionariusz obejmuje pytania otwarte i zamkniete.

A) Pytania strukturalne
Po wykonaniu kazdego z zadan uzytkownikowi przedstawia sie kwestionariusz doty-
czacy zrealizowanego zadania. Kwestionariusz dotyczy réznych aspektow interfejsu. Pomiar

odbywa sie z wykorzystaniem skali Likerta, np.:

Tabela 19. Przyktadowy kwestionariusz oceniajgcy ustuge swiadczong przez Internet

Zad. 1: Znajdz ustuge E1 (deklaracja przychoddw) 1123 /4|5

Czy do ustugi E1 da sie uzyska¢ dostep na | Jeden Wiele sposobow
wiele sposobow? sposob

Czy ustuga byta trudna do znalezienia? tatwa Trudna

Czy znalezienie jej zajeto duzo czasu? Niewiele Wiele

Czy kolorystyka, czcionki, wielkos¢ liter itp. | Odpowiednia Nieodpowiednia
byly odpowiednie i przejrzyste?

Po znalezieniu strony ustugi E1 miate$(as) | Catkowita Brak Pewnosci
pewnos¢, ze to ustuga, ktorej szukasz? pewnos¢

Zrédto: N. Thijs, Pomiar jako srodek doskonalenia, op. cit., s. 34.

B) Pytania otwarte

Uzytkownikéw poproszono takze o przedstawienie swoich ogdélnych wrazen
i przemyslen na temat catej ustugi online (wtasna opinia) w zakresie: nawigacji, kontroli nad
procesem, jezyka, tresci, pomocy online i wskazéwek dla uzytkownika, informacji zwrotnych
(systemowych i od uzytkownika), spéjnosci oraz przejrzystosci (strukturalnej i wizualnej).

Wyniki zbiera sie w formularzu jako liczbe (procent) pozytywnych, negatywnych, neu-
tralnych wypowiedzi dotyczgcych danego pytania/zadania. Nastepnie stosuje sie skale ocen
w celu zagregowania danych i interpretacji wynikéw (indeks wskazujgcy na catkowity poziom
zadowolenia). Po dostosowaniu metodyke te mozna stosowaé do oceny dowolnej ustugi

e-administracji.
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CEL CWICZENIA 9

Zidentyfikowanie zalet i wad metody o nazwie ,technika zdarzen krytycznych”,
zwanej tez jako ,technika wypadkdw krytycznych”
lub ,technika incydentéw krytycznych” (Critical Incident Technique, CIT).

SPOSOB REALIZACJI

Studenci proszeni sg o zapoznanie si¢ z informacjami dotyczacymi metody CIT,
a nastepnie zidentyfikowanie jej wszystkich wad i zalet.

Cel ten tatwiej osiggnac¢ dzieki wczesniejszemu doswiadczeniu metody zdarzen krytycznych.
Minimum trzech studentéw powinno wcieli¢ sie w role badacza i przeprowadzi¢ co najmniej
trzy wywiady z wybranymi respondentami. Tematem mogg by¢ sytuacje krytyczne, ktérych
doswiadczyli podczas studiowania. Dodatkowe interesujgce wnioski mogtyby ptynac¢ z jednej
(wybranej przez grupe) sytuacji i opisu (relacjonowania) jej przez trzy rézne osoby. W tym
przypadku wskazane bytoby, aby badanie odbywato sie w warunkach zapewniajgcych
respondentom podzielenie sie faktycznymi wspomnieniami. Badany nie powinien wiec
uczestniczy¢ lub byé informowany o efektach wywiadu z innym respondentem. Mogtoby to
by¢ czynnikiem znieksztatcajgcym spostrzeganie. Aby osiggngé cel ¢wiczenia, studenci
powinni przyblizy¢é sobie informacje na temat CIT. Pomocna moze wydac sie studentom
zaprezentowana w syntetyczny sposob ponizsza tresc.

Opracowana przez J.C. Flanagana technika zdarzen krytycznych pierwotnie stuzyta
zroznicowaniu skutecznych i nieskutecznych zachowan w pracy, a konkretniej btedéw
popetnianych przez pilotow samolotow w czasie wojny. Nastepnie rozprzestrzenita sie jako
metoda identyfikacji wymagan dotyczacych zatrudnienia i okreslania kompetencji specjali-
stow w wielorakich dyscyplinach. Obecnie stuzy m.in. badaniu satysfakciji klienta w organi-
zacjach ustugowych. Umozliwia zidentyfikowanie wydarzenia, ktére w przekonaniu uzytkow-
nikdw nalezatoby okresli¢ jako nietypowe, zachwycajgce lub irytujgce. Zdarzenia neutralne
(niewzbudzajace emocji) sg w badaniu pomijane. Charakterystyczne w metodzie CIT jest to,
ze bierze ona pod uwage wskazane przez respondentéw okolicznosci majgce pozytywny lub
negatywny wptyw na postawe klienta. Te tak zwane zdarzenia krytyczne okreslane sa
mianem elementéw niezapomnianych®®. W CIT klienci sg proszeni o ztozenie pozytywnych
lub negatywnych os$wiadczen na kartach uwag*® lub przeprowadza sie z nimi wywiad w celu

zidentyfikowania wypadkdéw krytycznych.

45 Marketingowe testowanie produktéw, red. S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 2000 s. 298.

46 |bidem, s. 298.
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Zdarzenie uznaje sie za krytyczne, gdy*’:

e wystepuje interakcja pomiedzy klientem a pracownikiem,

e interakcja jest bardzo zadawalajgca lub niezadowalajgca z punktu widze-
nia klienta,

e wydarzenie, jakie klient doswiadczyt, jest odrebnym incydentem,

e opisywana przez klienta rzeczywistosc¢ jest na tyle odrebnym faktem, ze prowa-
dzgcemu wywiad nietatwo sobie wyobrazi¢ epizod.

Pozyskiwane od respondentow dane sg skrupulatnie zbierane, a nastepnie omawiane
przez niezaleznych profesjonalistow. Specjalisci czytajg i oceniajg opisy zdarzen pozytyw-
nych lub negatywnych czy tez okolicznosci niezwyktych ujawnionych podczas wywiadu
(badzZ na kartach uwag). Istotg CIT jest ustalenie faktéw na podstawie informacji zebranych
od uczestnika zdarzenia i pozyskanie wiedzy na temat odczug, jakie towarzyszyty mu w da-
nej sytuacji, nastepnie zidentyfikowanie problemu. To w efekcie prowadzi do podjecia proby
poszukania nowych rozwigzan (standardéw). Ostatni wazny aspekt stanowi ewaluacja,
umozliwiajgca ocene, na ile wygenerowane nowe rozwigzanie jest w stanie zneutralizowac
przyczyne zdarzenia krytycznego i czy nie bedzie nies¢ ze sobg dalszych trudnosci.
Konstruowane sg typowe scenariusze zachowan uzytkownikéw, dzieki ktérym pracownicy
obstugi majg wskazéwki, jakie dziatania podejmowaé¢ w konkretnej sytuacji. Mogg mieé
forme wizualng (schemat lub model przyczynowosci)*.

Najistotniejsze etapy prac w metodzie CIT przedstawiajg sie nastepujgco*’:

1. Przeprowadzenie bezposredniego wywiadu z osobami korzystajgcymi z danych
ustug. Respondent opowiada o swoich odczuciach, a rolg prowadzgcego wywiad
jest skierowanie badanego na wtasciwy temat, zgodnie z zatozeniami wczesniej
przygotowanej ankiety. Mozna tez poprosic¢ klientow o ztozenie pozytywnych lub
negatywnych oswiadczen na kartach uwag. Etap ten polega wiec na zebraniu
wszystkich faktow.

2. Kategoryzacja. Po zebraniu informacji tworzony jest system identyfikacji incyden-
tow, ktéry ma postuzy¢ kategoryzacji zdarzen na podstawie wystepujacych podo-
bienstw. Sortowania incydentow na grupy i kategorie wedtug podobieristw w nich
wystepujgcych dokonujg niezalezni eksperci. Nastepnie wyniki zrealizowanych
przez nich dziatan sg poréwnywane. Za satysfakcjonujgca uznaje sie zbieznos¢ 80%
sklasyfikowanych incydentéw. Pozostate rozbieznosci likwidowane sg podczas
dyskusiji. Gdy wystepujg wieksze niezgodnosci, etap jest powtarzany.

47 W. Prussak, Zarzadzanie jakoscia, wybrane elementy, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006,
s. 119-120.

48 A. Serenko, A. Stach, The impact of expectation disconfirmation on customer loyalty and recommen-
dation behavior: investigating online travel and tourism services, “Journal of Information Technology
Management” 2009, Volume XX, Number 3, s. 35.

49 A. Czubata, A. Jonas, T. Smolen, J. Wiktor, Marketing ustug, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2006, s. 142-143.
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3. Ostateczna kategoryzacja. Na podstawie dwustopniowej analizy przeprowadzonej
w poprzednim etapie niezalezny ekspert dokonuje przydziatu opisanych incydentow
do poszczegdlnych grup i kategorii.

4. Tworzenie zestawien statystycznych. Opracowanie polegajgce na przedstawieniu

proporcji pomiedzy zdarzeniami pozytywnymi a negatywnymi w kazdej grupie,
a takze pomiedzy nimi.

Analiza zgromadzonych danych w grupach tematycznych pozwala na gtebsze przyj-
rzenie sie zachowaniom pracownikéw przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ zrédtem niezado-
wolenia klientow. Potgczenie tej techniki z graficzng prezentacjg réznych proceséw, nazwa-
ng projektowaniem (blueprint) lub mapg ustug (service mapping), sprawia, ze kazdy punkt
interakcji z klientem mozna przeprojektowac po analizie®®. Jak kazda metoda badawcza,
takze i ta ma swoje zalety i wady. Do zdecydowanych zalet nalezy zaliczy¢ mozliwos¢ pozy-
skania praktycznych wskazéwek wspomagajacych doskonalenie oferowania ustug. Za gtéw-
ne wady uznaje sie nielosowy dobor préby, a takze, w przypadku luki czasowej miedzy zaist-
nieniem zdarzenia a jego zgtoszeniem, mozliwos¢ wystgpienia braku precyzyjnosci przy opi-

sywaniu zdarzen.

CEL CWICZENIA 10

Zidentyfikowanie czynnikdw mogacych wptywac na zdolnos¢ postrzegania
(zapamietywania tresci) w kontekscie techniki wypadkdw krytycznych
(Critical Incident Technique, CIT).

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z czynnikami moggacymi mie¢ wptyw na zdolnos¢ postrzegania.

Na podstawie zdobytej wiedzy i przegladu literatury prébujg samodzielnie okresli¢, czy
prezentowane w tabeli 20 informacje sg prawdziwe. Na koniec uczestnicy prezentujg swoje
stanowisko, wzbogacajgc tres¢ opiséw takze wtasnymi przyktadami sytuacji doswiadcza-
nych wzyciu osobistym i zawodowym. Czy zgadzasz sie ze spostrzezeniami zawartymi

w tabeli? Uzasadnij swojg wypowiedz.

50 K. Smiatacz, Badanie satysfakcji klientéw na przyktadzie rynku ustug telefonii komérkowej w Polsce,
Wydawnictwo Uczelniane Uniwersytetu Techniczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2012,
S. 65.
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Tabela 20. Przyktadowe spostrzezenia istotne w metodzie CIT

Lp.

Stwierdzenia dotyczace postrzegania rzeczywistosci

Zajmowane
stanowisko*

Uzasadnienie

1

Dzieci wykazujg wiekszg podatno$¢ na sugestie. W. Stern do-
szedt do wniosku, ze mozna zasugerowaé¢ im odpowiedz po-
przez zadanie pytan implikujacych, wyczekujgcych i konseku-
tywnych. Ponadto przyjmuje sig, ze sktonnos¢ do konfabulacji
i fantazjowania u dzieci wynika z potrzeby bycia w centrum
uwagi.

Zgadzam
sie/nie zga-
dzam sie

Zmeczenie — powoduje, ze czas spostrzegamy inaczej (wydtu-
za sie niejako). Ponadto zmeczenie lub niewyspanie, wyczerpa-
nie chorobowe nie sprzyjajg koncentracji uwagi, utrwaleniu
materiatu, takze jego odtworzeniu.

W czasie menstruacji i cigzy kobiety mogg by¢ rozdraznione,
a ich system nerwowy rozchwiany, co wptywa niejednokrotnie
na postrzeganie otaczajgcej rzeczywistosci.

Emocje wywierajg wptyw nie tylko na sam odbidr, ale takze na
przechowanie i odtwarzanie informacji. Stan pobudzenia emo-
cjonalnego, istniejacy w chwili spostrzegania, moze wptyna¢ na
tre$¢ spostrzezen poprzez modyfikowanie tego, co cztowiek
spostrzeze. Przyktadowo osoba doznajgca leku w chwili spo-
strzegania bedzie wykazywata sktonnos$¢ do zauwazania wiek-
szej liczby bodZzcéw podobnych do tego, ktéry wywotat lek.

Istnieje optymizm poznawczy, ktéry nalezy definiowaé jako
che¢ zwiekszenia prawdopodobiefstwa wystgpienia tego, co
rodzi emocje pozytywna. Przyktadowo klient uznaje, ze bardziej
prawdopodobna jest wersja rodzgca pozytywng emocije.

Istnieje zjawisko obronnosci percepcyjnej polegajgce na zacie-
raniu sladéw pamieciowych w wyniku dziatania emocji nega-
tywnych (wyparcie ze §wiadomosci przykrych zdarzen).

Depresja znacznie obniza zdolnos¢ spostrzegania. Osoby cier-
pigce na depresje moga by¢ tak skupione na wtasnym smutkuy,
ze nie dostrzegg nawet istotnych zmian zachodzacych w oto-
czeniu.

Cztowiek kierujacy sie uprzedzeniami bardzo czesto zaktamuje
rzeczywistos¢. Uprzedzenia dotyczg zaréwno aspektéw raso-
wych, religijnych, jak i cech fizycznych czy pozycji spotecznej
lub ptci. Przyktadowo osoby uprzedzone do kobiet sktadajgc
zeznania na temat wypadku drogowego, sprawstwo czesciej
przypisuja kobiecie niz mezczyznie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uzmystowienie studentom potrzeby wdrazania metody 58S.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapisujg na czystej kartce formatu A4 wszystkie 32 litery
uzywane do zapisu jezyka polskiego.

* niepotrzebne skreslié

Litery zapisane r6znym pismem i wielkoscig powinni umieszczac¢ w roznych czesciach kartki.

Kartke wktadajg do koperty z opisem |. Nastepnie na kolejnej czystej kartce tegoz samego

formatu studenci zapisuja jedynie litery od A do O. Tym razem stosujg jedynie wielka litere

do zapisu, dbajg rowniez, by czcionka byta wielkoscig zblizona do siebie. Podobnie jak
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w pierwszym przypadku studenci umieszczajg litery w réznej czesci kartki. Kartke wktadaja
do koperty z opisem Il. Teraz prowadzacy prosi studentow, by wymienili sie parami pierwsza
kopertg, po czym informuje ich, ze majg 20 sekund, by wyja¢ kartke z koperty i zakresli¢
zapisane litery od A do O, pamietajgc o koniecznosci zakreslania liter zgodnie z porzadkiem
alfabetycznym. Po wyznaczonym czasie wyktadowca pyta, ilu studentéw rozwigzato zadanie
W wyznaczonym czasie. Nastepnie studenci wymieniajg sie druga przygotowang przez siebie
kopertg. Zadanie przebiega podobnie. Studenci majg 20 sekund na zakreslenie liter zgodnie
z porzadkiem alfabetycznym. Po wykonaniu zadania wyktadowca przekazuje wszystkim stu-
dentom koperte Ill, w ktérej znajduje sie kartka z uporzgdkowanymi literami alfabetu od A
do 0. Studenci majg 20 sekund na ich skreslenie. Po zakonczeniu zadania wyktadowca

prowokuje studentow do podjecia dyskusji.

CEL CWICZENIA 12

Zidentyfikowanie czynnikdw wptywajgcych na postrzeganie metody 5S.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami dotyczgcymi 5S.
Na podstawie zdobytej wiedzy prébujg samodzielnie okresli¢, jakie sg najwazniejsze dziata-
nia, ktore nalezy podja¢, by z sukcesem moéwié o wdrozeniu 5S. Studenci proszeni sg o stwo-
rzenie listy pytan do kazdego kroku 5S. Celem pytan jest ukazanie waznych aspektow nie-
zbednych na kazdym etapie. Przyktadowo na etapie pierwszego kroku (to jest segregacji

z jezyka japonskiego Seiri) warto zada¢ nastepujace pytania:

Tabela 21. Przyktadowe pytania do ,pierwszej eski”

Pytania, na ktére powinien odpowiedzie¢ pracownik na stanowisku pracy

Biurowym Produkcyjnym
Czy dokumenty sg uporzadkowane, czy Czy na stanowisku pracy sg dostepne zbedne (irytujace
w nietadzie? nas) narzedzia?
Czy tatwo mozemy zidentyfikowac, kté- | Czy na stanowisku pracy sg narzedzia, ktére utrzymujemy
rych dokumentéw mamy najwiecej z mysla, ze moze kiedys przydadza sie, ale prawda jest, ze
i ktére sg najbardziej pilne? nie byly uzywane przez nas od roku?
Czy uktad folderéw w komputerze uta- Czy pétprodukty/detale potrzebne nam do pracy sg zaw-
twia nam, czy utrudnia prace? sze tatwo dostepne?
Czy musimy klikaé na kolejne foldery Czy musimy szuka¢ potproduktéw/detali potrzebnych nam
w poszukiwaniu potrzebnych dokumen- | do pracy?
tow?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przyktadem najistotniejszych dziatan podejmowanych w ramach pierwszego ,S” jest:

stworzenie zespotu okreslajgcego przydatnos¢ i niezbedno$¢ narzedzi, deta-
li, potproduktéw,

przyklejanie czerwonych kartek na przedmioty, ktére zdaniem powotanego
zespotu nie powinny znajdowac sie na danym stanowisku pracy,

rozpatrzenie przez pracownika obstugujgcego stanowisko pracy przedmiotéw
zaklasyfikowanych jako te, ktére nadajg sie do usuniecia,

usuwanie ze stanowiska pracy przedmiotéw lub utrzymanie ich po uwzglednieniu
opinii pracownika,

tymczasowe przeniesienie czesci przedmiotow do tzw. czerwonego pola,
z ktérego z powrotem mozna je zabraé, jesli okazg sie niezbedne do pracy,
przyjrzenie sie wszelkim detalom, ktére w nadmiernej iloSci zostaty przestane
z poprzednich operacji (zrozumienie powodoéw, dla ktérych zalegajg na danym
stanowisku, pomoze w pdzniejszej eliminacji nadprodukcji i uptynnieniu pracy
w danym gniezdzie).

Studenci tworzgc pytania i definiujgc najistotniejsze dziatania do kolejnych ,esek”,

uswiadamiajg sobie znaczenie poszczegolnych krokéw 5S.

CEL CWICZENIA 13

Zidentyfikowanie czynnikdw wptywajgcych na postrzeganie metody 5S.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci przeprowadzajg wywiad z osobami pracujgcymi w przedsiebiorstwach

z wdrozonym 58.

Rozméwcami mogg by¢ zaréwno pracownicy wyzszego szczebla, jak i pracownicy fizyczni.

Studenci zadajg rozméwcy pytania. Przyktadowe pytania zaprezentowano ponize;.

Pytania do | etapu:

1.
2.
3.

Czy zanim przestgpiono do wdrazania 5S przygotowano promocje metody?

Jesli tak, prosze opowiedzie¢, na czym polegata ta promocja?

Czy wdrazaniu towarzyszyta atmosfera wolna od poczucia winy (rozumiana jako
otwieranie sie na nowe rozwigzania i poszukiwanie usprawnien, a nie poszukiwa-
nia winnych)?

Czy w przedsiebiorstwie miato miejsce ustalenie polityki wdrazania metody 5S?
Czy ustalono zadania na poziomie organizacji przy wdrazaniu 5S? Jakie to by-
ty zadania?

Czy wytoniono grupe sterujgca? Kto do niej nalezat?

Czy przeprowadzono szkolenia na temat 5S?

Czy sporzagdzono mape organizacyjng catego zaktadu, w ktérym wdrozenie byto
realizowane? Jak wygladata mapa? Czy wytoniono w niej obszary i zdecydowano
o zakresie dziatan w ramach 5S?
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10.

11.

12.

13.

14.

Czy wytoniono witascicieli poszczegdlnych obszaréw, a takze okreslono miejsca,
od ktérych zaczeto wdrazanie programu 5S? Kto byt wiascicielem i jakie byty
to miejsca?

Czy stworzono odrebny system konsultacyjny, w ktérym pracownicy mogli dzieli¢
sie swoimi pomystami? Na czym on polegat?

Czy wiedziate$ o projekcie planu wdrozenia 5S i czy zatwierdzono srodki na
ow cel?

Czy odbyto sie szkolenie wtascicieli obszardéw, jak dtugo trwato, czego dotyczyto,
na co zwrocono na nim uwage?

Czy w przedsiebiorstwie miato miejsce okreslenie i zatwierdzenie zakresu prac
w ramach programu 5S?

W jaki sposéb zorganizowano zespoty pomochicze, na czym polegata
ich aktywnos$c¢?

Pytania do Il etapu:

1. Czy przygotowano formularze audytu (wtasne/wzorcowe) dla kazdego obszaru?

2. Czy zrobiono zdjecia przed i po wdrozeniu 5S dla kazdego obszaru? Jaki byt ich cel?

3. Czy przeprowadzono audyt wdrozeniowy? Czy obejmowat on liste problemoéw?
Jakie to byly problemy? Czy stworzono plan ,Jak i Gdzie"? Czy przygotowano fo-
tografie wizualizujgce sukcesywne zmiany?

4. Czy rezultaty audytéw zostaty podane do wiadomosci osobom, ktérych badanie
dotyczyto? Czy zaprezentowano je rowniez na tablicy ogtoszen, a moze informacje
udostepniono w innej formie?

5. Czy przedstawiono historie wdrazania 5S w przedsiebiorstwie? Jesli tak, prosze
poda¢, jakg uzyto do tego forme przekazu? Czy stworzono wizualny przewodnik
obrazujgcy postepy w przebiegu prac wdrozeniowych w zaktadzie?

Pytania do etapu Il — Sortowanie/Selekcja (pierwsze S):

1. Czy zanim przystgpiono do pozbywania sie zbednych rzeczy, zrobiono wstepne
porzadki? Czemu one stuzyty? Czy chodzito o utatwienie przesuwania rzeczy
Z miejsca na miejsce?

2. Czy okreslono kryteria uzytecznosci przedmiotow?

3. Czy przekazano informacje o przyjetych kryteriach wszystkim pracownikom?

4. Czy korzystano z wykazu czynnosci przyjetych w strategii oznakowania jako punk-
tu odniesienia?

5. Na czym polegato przygotowanie czerwonych naklejek?

6. Czy uzupetniano rejestr przedmiotéw objetych oznakowaniem?

7. Czy wyznaczono tymczasowe miejsce na czerwone naklejki?

8. Czy uzupetniono naklejki i umieszczono je na zbednych przedmiotach?

9. Na czym polegato usuniecie zbednych przedmiotéw i czy byty one przenoszone do
innego miejsca?

10. Jak byta zorganizowana akcja ,Czerwona Naklejka"?

11. Czy czynnosci oznakowania sg regularnie powtarzane?

12. Na czym polegat proces oznakowania?

13. Jakie korzysci zapewnita selekcja? Czy umozliwita rowniez eliminacje zuzytych

i uszkodzonych narzedzi, niepotrzebnych zapasow?
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Pytania do etapu IV — Organizacja (drugie S):

1.
2.
3.

10.
11.

12.

W jaki sposob ustalono miejsca i liczby elementéw w wybranych obszarach?

Czy malowano powierzchnie zaktadu i jakg kolorystyke uzyto do tego celu?

Czy oddzielono od siebie poszczegdlne obszary? Czy stworzono linie uzupetniaja-
ce, funkcjonujgce jako linie bezpieczenstwa?

Czy wyznaczono posadzki, oddzielono obszary, oznaczono wejscia i wyjscia, czy
uwzgledniono miejsca, w ktérych otwierajg sie drzwi?

Czy uzyto linii czarno-zo6ttych do oznaczenia terendw niebezpiecznych?

Czy wyznaczono miejsca do przechowywania narzedzi?

Czy sporzadzono mapki pozwalajgce na zlokalizowanie magazynu narzedzi lub
maszyny?

Czy okreslono wielkos¢ magazynu narzedzi i liczbe przedmiotéw, ktére moga sie
w nich znalez¢?

W jaki sposdb rozrozniono otwarte od zamknietych miejsc przechowywania
narzedzi i materiatow?

Jakie sposoby utatwiajgce utrzymanie narzedzi na swoim miejscu zaproponowano?
Czy stworzono tablice informacyjne, udostepniono wieszaki, ktore sprawity,
ze wprowadzenie zmian w wybranych obszarach stato sie bardziej przejrzyste?
Czym kierowano sie przy okreslaniu miejsca, jego przygotowywaniu i oznaczaniu
szyldem?

Pytania do etapu V — Sprzatanie/Czystos$¢ (trzecie S):

ok wd =

8.
9.

Czy stworzono strategie utrzymania czystosci?

Czy na tym etapie stworzono zespét utrzymania czystosci?

Czy ustalono zakres dziatan?

Czy zostaty wyszczegdlnione przedmioty do wyczyszczenia?

Kogo uznano za osobe odpowiedzialng za prace porzgdkowe?

Na czym polegato przygotowanie wszystkiego, co potrzebne do prac porzadko-
wych?

Jakie funkcje miat spetnia¢ program utrzymania czystosci? Czy miat réwniez za-
pobiegaé¢ awariom?

Jak czesto dokonywano przegladu czystosci?

Na czym polegato zachowanie stanu czystosci?

Pytania do etapu VI - Standaryzacja (czwarte S):

1.
2.
3.

i

Czy kolejny etap umozliwit standaryzacje operacji na kazdym stanowisku pracy?
Jakie metody kontroli wizualnej zostaty wprowadzone w przedsiebiorstwie?

Czy dzieki odpowiedniemu zarzgdzaniu ustalono modelowe standardy i procedury
odnosnie do sposobdw znakowania, uzywania koloréw, kodéw, linii itp.?

Czy zastosowano metode obryséw lub oznaczenia kolorami?

Czy stworzono standardowg instrukcje operacyjng i co ona zawierata?

Czy standardowa instrukcja moze ograniczy¢ zréznicowanie i zwiekszy¢ przewi-
dywalnosé?

Czy wprowadzenie standardéw utatwia wykrycie wszelkich niekonsekwencii
w zaktadzie?
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Pytania do etapu VII — Samodyscyplina (piate S):

1. W jaki sposéb utrzymywane sg wszystkie osiggniete udoskonalenia?
2. Jakie dziatania propagujgce 5S sg podejmowane?
3. Czy technikg utrzymywania udoskonalen na wypracowanym poziomie moze byé

systematyczny audyt stanowisk pracy?

Po przeprowadzeniu wywiadu studenci przedstawiajg innym studentom i osobie pro-
wadzacej ¢wiczenia efekty swojej aktywnosci. Prowadzacy zacheca studentow do dyskusiji

na zajeciach.

CEL CWICZENIA 14

Zidentyfikowanie celu i podstawowych technik pieciu ,esek”
nalezacych do metody 5S.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci przedstawiajg cel i techniki wykorzystywane w metodzie 5S, tak jak to zaprezen-
towano w tabeli 22 na przyktadzie pierwszej ,eski’.

Tabela 22. Elementy metody 58S, cel, technika

Elementy metody 5S Cel Technika
Sortowanie (seiri/sort) Odrézniamy rzeczy przydatne od zbed- Czerwona kartka
selekcja i eliminacja zbednych nych. Pozbywamy sie rzeczy bezuzy- (naklejka)

materiatow...

tecznych, ktére powinny by¢ odrzucone.

Maszyny narzedzia i potprodukty, ktdre
uznajemy za potrzebne, zatrzymujemy.

Organizacja (seiton/storage)
okreslenie miejsc dla wszystkiego

Czystosc¢ (seiso/shine)
sprzgtanie, czyszczenie, usuwanie
odpadkéw...

Standaryzacja (seketsu/standarize)
state miejsce dla rzeczy, state zasady
organizacji przechowania i utrzymy-
wania czystosci

Samodyscyplina (shitsuke/sustain)
automatyczna realizacja ww. zasad

Zrédto: opracowanie wiasne.

CEL CWICZENIA 15

Préba stworzenia narzedzi pomocnych podczas funkcjonowania 5S w przedsiebiorstwie.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci opracowuja i przedstawiajg swoje propozycje narzedzi. Przyktadowo czerwona

karta moze mie¢ forme zaprezentowang w tabeli 23.
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Tabela 23. Przyktadowa czerwona karta

Czerwona kartka nr

58

Kategoria (prosze zaznaczy¢ wtasciwe miejsce znakiem X)

[1 Dokument "1 Surowiec/p6tprodukt/zapasy w produkcji
[l Procedury "1 Przybory biurowe
[1 Maszyny i sprzet T INN€ e

Opis

Lokalizacja

Decyzja (zaznaczy¢ wtasciwe miejsce znakiem X)

LI Sprzedac Kto? LI Wyznaczy¢ inne Kto?
L Wyrzucié Kto? miejsce

LI Zwrdcic Kto?

LI Wypozyczy¢ Kto?

LI Rozdaé Kto?

Inne

Data Wystawiajgcy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadowo tabela standardéw dotyczgcych sprzatania miejsca pracy moze wygladac na-

stepujgco:
Tabela 24. Przyktadowa tabela elementéw metody 5S
Lp. Gdzie? Co robimy? Jak czesto? Kto?
1 W tym miejscu mozna Np. czyszczenie Przyktadowo jeden | Operator
wklei¢ zdjecie obrazujace maszyny raz pod koniec
miejsce pracy zmiany
2 W tym miejscu mozna Np. zamiatanie
wklei¢ zdjecie obrazujgce podtogi
miejsce pracy
3 W tym miejscu mozna Np. segregacja
wklei¢ zdjecie obrazujace i/lub wynoszenie
miejsce pracy odpadéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
Karta audytowa moze mie¢ nastepujgcg forme tabelaryczna:
Tabela 25. Przyktadowa karta audytowa w metodzie 5S
Lp. | Opis stanowiska Standard Tak Nie Kto
1.
2.
3.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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CEL CWICZENIA 16

Préba opracowania raportu z wdrozenia 5S.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci indywidualnie opracowujag raport z wdrozenia 5S w wybranym przez siebie
pomieszczeniu witasnego mieszkania (np. w kuchni).

Opracowanie przygotowujg zgodnie z wytycznymi zaprezentowanymi w literaturze przedmio-
tu. Raport przedstawiajg na zajeciach innym studentom i odpowiadajg na pytania oséb zain-

teresowanych raportem.

CEL CWICZENIA 17

Przyblizenie studentom wiedzy na temat metody FMEA.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat metody Failure Mode and Effects
Analysis (FMEA) ttumaczonej na jezyk polski jako analiza przyczyn
i skutkdw mozliwych btedow.

Poczatki metody siegaja konica lat 40. XX wieku, gdy opracowano jej procedure. Pierwszy raz
zastosowano jg podczas wytwarzania rakiet bojowych. Ponownie skorzystano z niej w latach
60. podczas realizacji amerykanskiego programu kosmicznego Apollo. Sukces NASA spo-
wodowat, ze znalazta ona zastosowanie w technice jagdrowej i przemysle lotniczym®’. Kolejne
lata, czyli 70. i 80., to czas, w ktéorym metode wykorzystywano juz w przemysle komercyjnym,
gtdbwnie motoryzacyjnym przez tak zwang wielkg tréjke, czyli firmy Ford, Chrysler i GM. Jej
skutecznos¢ szybko zostata zauwazona przez innych uczestnikow rynku. W efekcie FMEA
zaczeto uzywac rowniez w przemysle elektronicznym, maszynowym, a nawet spozywczym.
Opisywana metoda znajduje takze zastosowanie w opiece zdrowotnej, przy czym jej hazwa
w tym wypadku brzmi Healthcare FMEA, w skrécie HFMEAS2, Skad bierze sie tak duze zainte-
resowanie tg metoda? Powodow jest wiele. FMEA umozliwia okreslenie przyczyn niskiej
jakosci analizowanego obszaru, przy czym jej wyrdznikiem jest mozliwosé wykrywania
potencjalnych wad i btedéw produktu (konstrukcji), zanim jeszcze one fizycznie powstana.
FMEA najczesciej wykorzystuje sie na etapie prac projektowych i badawczo-rozwojowych, co
nie oznacza, ze w pozniejszych etapach nie moze by¢ wykorzystywana. Metode stosuje sie

do szacowania ryzyka pojawienia sie btedéw, oceny ich znaczenia i mozliwosci wczesnego

51 R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia zarzgdzania jakoscia. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 68.

52 M.Z. Wisniewska, Jakos¢ ustug medycznych. Instrumenty i modele, Wydawnictwo CeDeWu, Warsza-
wa 2018, s. 169-179.
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wykrywania. Na podstawie analiz FMEA proponowane sg rozwigzania prewencyjne lub kory-
gujace z uwzglednieniem krytycznosci btedéw. Oprécz FMEA produktu i procesu wystepuje
tez FMEA systemu, maszyny, programu, wymagan srodowiskowych.

Analize FMEA produktu (wyrobu) przeprowadza sie na wstepnym etapie projektowania,
by wyodrebni¢ newralgiczne detale prototypu. Pomaga to w kolejnej fazie konstrukcyjnej,
a takze wykonawczej (montazowej, produkcyjnej) unikngé pojawienia sie probleméw jako-
sciowych. Kroki te majg takze wptyw na czas uzytkowania i eksploatacji produktu przez
klienta.

Wskazanie wrazliwych miejsc obiektu na etapie projektowania moze wptyna¢ na®3:

o modyfikacje zatozen do projektowania, w tym weryfikacje prac projektowych,

e stosowanie rozwigzan/warunkéw eksploatacyjnych przeciwdziatajgcych poja-
wieniu sie wad,

e wprowadzenie odpowiedniej technologii wytwarzania i/lub dostarczenia ustugi
niwelujgcej potencjalne wady.

Analiza FMEA wyrobu zalecana jest, kiedy>*:

e pragniemy wprowadzi¢ na rynek nowy produkt lub modyfikujemy juz istniejgcy,

e wprowadzamy nowy materiat lub podzespoty,

e stosujemy nowa technologie,

¢ niedopuszczalne sg jakiekolwiek wady,

» produkt bedzie eksploatowany przez uzytkownika w wyjgtkowo trudnych
warunkach,

* jego wytwarzanie generuje bardzo wysokie koszty lub wigze sie ze niebagatel-
nymi inwestycjami.

FMEA procesu odnosi sie do catoksztattu dziatan zwigzanych z przeksztatceniem
surowcow i potproduktéw w wyroby gotowe, podzespoty, detale. W tym przypadku konieczna
jest identyfikacja mozliwych czynnikéw, ktére mogtyby utrudniaé realizacje wyrobu na etapie
wytwarzania. Te prawdopodobne problemy mogg wigzac sie m.in. z technologig wytwarza-
nia lub mozliwo$ciami pomiarowo-kontrolnymi®®. FMEA procesu podobnie jak FMEA wyrobu
ma zastosowanie w poczatkowej fazie projektowania i przed uruchomieniem produkcji na
wiekszg skale. Czasami korzysta sie z metody w sytuacji, gdy proces jest niewydajny lub

wymaga adaptaciji.

53 M. Bugdol, B. Goranczewski, Projakosciowe usprawnianie organizacji oparte na procesach. Koncepcje
metody i narzedzia, Wydawnictwo PWSZ, Oswiecim 2009, s. 177.

% R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia..., op. cit., s. 71; M. Bugdol, B. Goranczewski, Projako-
Sciowe..., op. cit., s. 177.

55 A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig..., op. cit., s. 377.
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Zastosowanie metody FMEA polega na przeprowadzeniu szeregu czynnosci w ramach

trzech etapow. Przebieg analizy w syntetyczny sposob zostat zaprezentowany w tabeli 26.

Tabela 26. Etapy przeprowadzenia FMEA

Etap 1

Przygotowanie

Okreslenie problemu i wywo-
tujacych go przyczyn

Etap 2

Witasciwa analiza

Obliczanie wskaznikéw liczbo-
wych dla zdefiniowanych przy-
czyn

Etap 3
Wprowadzenie i nadzorowanie
dziatan zapobiegawczych

1. Powotanie zespotu.

2. Zdefiniowanie problemu
i jego skutkdw.

3. Zdefiniowanie obszaru,
ktéry ma objg¢ FMEA.

4. Okreslenie granic analizo-
wanego systemu,
w ktérym problemy beda
definiowane, i dekompozy-
Cja systemu.

5. Wybranie elementéw
i funkcji wyrobu lub dziatan
w procesie, ktére beda
poddawane analizie.

Wskazanie dla wybranych ele-

mentoéw i funkcji wyrobu lub dzia-

tan w procesie potencjalnych

wad, ich przyczyn oraz wywota-

nych przez nich skutkéw.

Okreslenie relacji:

wada — skutek — przyczyna

Opisanie dziatan stosowanych

w celu wykrycia wskazanych wad

i ich przyczyn.

Przypisanie wadom, skutkom i

ich przyczynom tworzacym wy-

réznione relacje liczb catkowitych

z zakresu 1-10 okreslajacych:

e znaczenia wady - Z,

e ryzyko wystgpienia wa-
dy/przyczyny - R,

e mozliwosci wykrycia wa-
dy/przyczyny — W.

Obliczenie wskaznika priorytetu:

WPR=Z*R*W

1. Przeprowadzenie rangowania
wad i ich przyczyn.

2. W odniesieniu do wad, ktére
uzyskaty najwyzsza range,
zaplanowanie i podjecie dzia-
tan zapobiegawczych.

3. Nadz6r nad realizacjg zapla-
nowanych dziatan.

Zrédto: A. Hamrol, Zarzadzanie..., op. cit., s. 379.

Istnieje wiele sposobow umozliwiajgcych przeprowadzenie analizy FMEA, ale punktem

wyjscia jest stworzenie zespotu. Etap ten nazywa sie czesto etapem zero. Prawidtowo

dobrany zespét stanowi o jego sukcesie®®. W jego sktad powinni wchodzi¢ przedstawiciele

wielu dziatéw (biura konstrukcyjnego, wydziatu produkcyjnego, dziatu jakosci, a takze inni

eksperci). Przyktadowo grupa moze sktadac sie z: moderatora, projektanta, technologa, inzy-

niera produktu, pracownikéw produkcji, zaopatrzeniowca, logistyka, pracownika obstugi

klienta. Nastepnie mozliwe jest przystgpienie do nastepujacych krokéw, czyli®’:

1. Identyfikacja elementéw sktadowych procesu technologicznego dla danego produk-
tu. Ustalenie sekwencji procesow — kolejnosci technologicznej.

2. Ustalenie listy mozliwych bteddw, jakie moga wystgpi¢ w catym procesie technolo-
gicznym. Do kazdego btedu, jak réwniez potencjalnej wady wyrobu nalezy ustali¢
relacje przyczynowo-skutkowe, w tym sporzadzié liste potencjalnych skutkéw tych
btedéw. Uzytecznym narzedziem do tego jest wykres Ishikawy.

%6 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscig..., op. cit., s. 250.

57 Por. J. tancucki, A. Hamrol, D. Kowalska, J. tuczak, Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, Wy-
dawnictwo TNOIK, Bydgoszcz 1997, s. 97.
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3. Przyporzadkowanie mozliwym btedom w skali od 1 do 10 parametréw wartosciuja-
cych w postaci:

e prawdopodobienstwa wystgpienia wady P - (1 niska, 10 wysoka),

e wykrywalnosci — stopnia trudnosci wykrycia (rozpoznania) wady, zanim wyréb
opusci zaktad produkcyjny: W - (1 tatwo, 10 trudno),

e skutkéw wady oraz ich istotnosci/dotkliwosci z punktu widzenia klienta K —
(1 znikome, 10 znaczne).

4. Obliczenie wskaznikow oceny T = P x W x K i uszeregowanie ich malejgco.
5. Wprowadzenie dziatan korygujgcych w elementach najbardziej istotnych.

Do powyzszych skal mozna opracowac skale ocen utatwiajgcych dokonanie oceny
prawdopodobienistwa, wykrywalnosci i skutkow powstania wady®e.

Uzytecznym narzedziem w metodzie FMEA jest formularz. Moze on mie¢ r6zng postac.
Przyktadowy formularz zaprezentowano w tabeli 27.
Tabela 27. Formularz FMEA

Stan po uspraw-
Rodzaj : Stan aktualny Srodki na- Kto nieniu

wadyJ ShOLd | ey prawcze odpowiada
P | W K T P|W]| K |T

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Bizon-Gérecka, Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzg-
dzanym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo OPO, Bydgoszcz 2002, s. 124.

Zadaniem studentow jest przeprowadzenie analizy FMEA wyrobu w grupach trzy- lub
czteroosobowych. Na zadanie kazda grupa ma 1,5 godziny. Kolejne zajecia zaczynajg sie od

prezentacji wynikow badan.

CEL CWICZENIA 18

Proba przyblizenia metody 8D.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie ze znang i popularng metoda
(szczegdlnie w przemysle motoryzacyjnym) o nazwie 8D.

Powstata ona w Japonii w 1972 roku, a nastepnie zyskata zainteresowanie wsrod inzynierow

firmy Ford Motor Company. To wtasnie w tym przedsiebiorstwie wprowadzono modyfikacje,

58 Zob. M. Raczka, A. Tabor, Analiza rodzajéw niedomagari i ich efektéw FMEA, [w:] Zarzadzanie jako$cig,
1. 5,red. A. Tabor, A. Zajac, M. Raczka, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakow 2000, s. 41.
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przez ktére metode zaczeto okresla¢ mianem Global 8D (G8D). Klasyczna metoda taczy trzy
elementy®:

e proces rozwigzywania problemu,

e standaryzacje,

¢ zunifikowang forme raportowania wynikéw — stad czesto stosowana jest nazwa
Raport 8D.

Metoda opiera sie na 8 etapach®’:

D1 - Powotanie zespotu wysoce zmotywowanego do poszukiwania rozwigzan poja-
wiajgcych sie probleméw. Jego cztonkowie bedg takze odpowiedzialni za wdrozenie
dziatan.

D2 - Opisanie problemu = bez jego precyzyjnego ujecia trudno jest oczekiwa¢ wnikli-
wego rozwigzania trudnosci. Wazna jest identyfikacja wszystkich mozliwych
przyczyn i wyznaczenie gtéwnych przyczyn.

D3 - Dziatania krétkoterminowe — podjecie akcji korekcyjnej (doraznej), skierowanej na
eliminacje skutkéw.

D4 - Analiza przyczyny zrodtowej — polega na ustaleniu istotnych przyczyn problemu
i identyfikacji punktéw ucieczek (rozumianych jako miejsca, w ktérych powinny
zosta¢ opanowane efekty zwigzane z gtéwng przyczyng). W tym etapie mozna
korzysta¢ z wielu metod rozwigzywania probleméw i analizy przyczynowo-
skutkowej, na przyktad z diagramu Ishikawy, SWhy, FMEA, drzewa bteddw.

D5 - Dziatania korygujace — polegaja na wyborze i weryfikacji najwtasciwszych dziatan
korygujacych, ktére wyeliminujg wczesniej stwierdzone przyczyny pierwotne pro-
blemu lub ucieczek.

D6 — Wdrozenie i weryfikacja dziatan korygujgcych — dowody i sprawdzenie dziatan.

D7 — Zabezpieczenie przed ponownym wystgpieniem tego samego problemu lub ana-
logicznych probleméw (standaryzacja).

D8 - Rozpoznanie udziatu zespotu i/lub jednostek — polega na skompletowaniu
doswiadczen zespotu w formie raportu. Ten ostatni etap nazywany jest tez ,pogra-
tulowaniem zespotowi”, bowiem wigze sie z docenieniem pracy cztonkéw zatogi.
Niedocenienie pracy grupy moze mie¢ wptyw na spadek szans powodzenia kolej-
nych projektow poswieconych rozwigzywaniu probleméw.

Przyktadowy raport przedstawia tabela 28.

% J. tuczak, A. Matuszczak-Flejszman, Metody i techniki..., op. cit., s. 273.
60 M. Cwiklicki, H. Obora, Metody TQM..., op. cit., s. 27-37.

85



Zarzadzanie jakoscig. Doskonalenie w teorii i praktyce

Tabela 28. Przyktadowy formularz reklamacyjny 8D.

Raport 8D

Dostawca, kod dostawcy, adres

Reklamacja

Nr reklamacji Data rozpoczecia

Data raportu

Nazwa komponentu

1. Zespot, Nazwisko, Dziat,
Lider Zespotu

2. Opis problemu:
Charakter problemu:

3. Dziatanie natychmiastowe

Skutecznos$é w % Data wdrozenia

4. Przyczyna problemu (komponenty,
cztowiek, metoda, maszyna)

Udziat w catosci problemu %

5. Planowane dziatania naprawcze

Weryfikacja skutecznosci

6. Wdrozone dziatania korygujace

Kontrola wyniku Termin wdrozenia

7. Zabezpieczenie przed ponownym
wystagpieniem problemu, np.:

FMEA wyrobu/procesu

Plan kontroli

Procedury

Inne dziatania...

Odpowiedzialny Termin wdrozenia

8. Docenienie pracy zespotu

Data zakonczenia Sporzadzit(a)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na wskazanych osmiu etapach wazna jest zaréwno analiza stanu rzeczy, jak
i archiwizowanie dokumentacji przeprowadzenia dziatann naprawczych i korygujgcych (w tym
rowniez dowodéw $ledzenia ich skutecznosci). Dziatanie konczy sie sukcesem, gdy zostang

poprawnie zidentyfikowane przyczyny zrédtowe problemu, a wprowadzone dziatania wyeli-

minujg ich skutki. Wowczas mozemy byc¢ przekonani, ze uporaliSmy sie z problemem.

Zadaniem studentéw jest przeprowadzenie omawianej metody w grupach trzy- lub
czteroosobowych. Przy realizacji zadania pomocne mogg okazac¢ sie inne wyniki badan (np.

analiza FMEA z poprzednich zaje¢).

Pytania do dyskusiji:

1. Z jakimi trudnosciami spotkali sie studenci?
2. Jakie wady, a jakie zalety posiada metoda 8D?

3. Co mogtoby pozwoli¢ w petniejszy sposdb rozwigzaé trudnosci zwigzane z tym za-

daniem?

CEL CWICZENIA 19

Przyblizenie techniki usprawniania produkcji Poka-Yoke
(w wolnym ttumaczeniu na jezyk polski ,unikanie pomytek”).

SPOSOB REALIZACJI

Na poczatku studenci powinni zapozna¢ sie z informacjami na temat Poka-Yoke.
Nastepnie odpowiadajg na nastepujgce pytania:
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1. Jaki zwigzek ma technika Poka-Yoke z firmg Yamada Electric, w ktérej przy monta-
zu prostego wytgcznika sktadajgcego sie z dwéch guzikéw operatorzy mieli tenden-
cje do zapominania o zatozeniu jednej badz obu sprezyn pod tymi guzikami?

2. Dlaczego niektorzy twierdzg, ze Poka-Yoke to technika stworzona dla roztargnio-
nych lub zdekoncentrowanych operatoréw produkcji?

3. Jaka role odegrat Shigeo Shingo w kontekscie Poka-Yoke?

4. Dlaczego bagnet w dystrybutorze oleju napedowego nie miesci sie we wlocie baku
samochodu z silnikiem benzynowym?

5. Jaki zwigzek z Poka-Yoke ma port USB w komputerze czy karta SIM ze Scietym gor-

nym rogiem?
6. Podaj przyktad stanowiska montazowego, ktére mysli za operatora, podpowiada mu
kolejne czynnosci i kontroluje, czy sa one wykonywane prawidtowo

i w wyznaczonym czasie, tak jak ma to miejsce w Mitsubishi Electric.
7. Podaj przyktady zastosowania Poka-Yoke w twoim otoczeniu.

CEL CWICZENIA 20

Przyblizenie studentom metody Kano pozwalajgcej na zdefiniowanie
cech produktéw oczekiwanych lub niepozadanych przez klientow.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat metody Kano. Dowiaduja sie m.in.,
Ze twérca metody rozpatruje satysfakcje z punktu widzenia funkcjonalnosci produktu®’.

Wspomniana funkcjonalnos$é zostata podzielona na trzy rodzaje, gdyz zdaniem Kano pojawia
sie ona, kiedy zostang zaspokojone potrzeby:

e negocjowane — w ich przypadku poziom satysfakcji jest proporcjonalny do funk-
cjonalnosci produktu. Mowa wéwczas o satysfakcji jednowymiarowej;

e podstawowe, ktére muszg by¢ zaspokojone, bo w innym przypadku zadowolenie
wraz z funkcjonalnoscig gwattownie spada. Te satysfakcje okresla sie mianem
koniecznej;

e dodatkowe, ktérych klient sobie nie uswiadamia i nie oczekuje ich zaspokojenia,
jednakze fakt ich spetnienia wptywa na zwiekszenie funkcjonalnosci i duzy
wzrost zadowolenia. Ta satysfakcja wigze sie z przekraczaniem oczekiwan
i wzbudzaniem zachwytu.

W metodzie tej wychodzi sie z zatozenia, ze kazdy produkt (bedacy agregatem wielu
cech) powinien posiadaé:

e wszystkie cechy obowigzkowe, zwane tez koniecznymi (sg one oczekiwane po-
$rednio). Przyktadowo, dla klienta oczywistym jest, ze zakupiony przez niego dtu-
gopis bedzie sprawny, a widelec w restauracji umyty. Zapewne brudny widelec
sprawi, ze klient bedzie niezadowolony, natomiast czysty nie wptynie na poziom
jego satysfakgciji;

61 K. Smiatacz, Badanie satysfakcji klientéw, op. cit, s. 30.
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e wiekszos¢ cech jednowymiarowych (oczekiwane sg bezposrednio). Przyktadowo
zakupiony dtugopis nie bedzie sie rozmazywat lub w przypadku ustug restaura-
cyjnych kelner bedzie reagowat szybko i sprawnie;

e co najmniej jeden zwabiacz, czyli cos, co budzi zachwyt klienta, cos, czego sie
nie spodziewat, np. dtugopis bedzie pieknie zapakowany lub kelner w restauraciji
bedzie pamietat, jakie jest nasze ulubione wino.

Czasami w metodzie Kano rozréznia sie czwartg grupe, a mianowicie ,pomytki niepo-
zgdane”. Mowa woéwczas o cesze, ktorej klient sobie nie zyczy, np. nieestetycznie zainstalo-
wana koncéwka z gumkag w zakupionym dtugopisie. Wyrdznia sie tez pomytki neutralne,
wowczas cecha uznawana jest przez klienta jako zbedna.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na jeden istotny fakt. To, co dla wiekszosci oséb
moze byé uznane jako cecha okreslona mianem zwabiacz (piekny kolor dtugopisu), innym
wyda sie cechg jednowymiarowg, a jeszcze innym cechg obowigzkowa.

Co wazne, cechy tez ewoluujg. Dobrym tego przyktadem jest pilot do telewizora. Kiedy$
byt to zwabiacz, péZniej cecha ta okazata sie jednowymiarowa, by dzis stac¢ sie cechg obo-
wigzkowa. By¢ moze za jaki$ czas dotgczanie przez producenta pilota do telewizora bedzie
uznawane za pomyike. Stanie sie tak w sytuacji, gdy wiekszos¢ klientow bedzie oczekiwata
mozliwosci obstugiwania odbiornika przez smartfon. Pierwsze jaskotki niecheci do pilotow
wyrazili juz studenci na zajeciach éwiczeniowych, kiedy byta omawiana ta metoda.

Ustalenie charakteru cech wymaga przeprowadzenia badan. Nalezy stworzyé kwestio-

nariusz ankiety zgodnie ze wzorem zaprezentowanym w tabeli 29.

Tabela 29. Wz6r pytan i odpowiedzi stosowanych w metodzie Kano

Jak sie Pan(i) czuje, jesli wystepuje dana Jak sie Pan(i) czuje, jesli dana cecha

cecha? nie wystepuje (dziata nieprawidtowo)?

1. Odpowiada mi to (lubie to w takim ksztatcie). 1. Odpowiada mi to (lubie to w takim ksztatcie).

2. Tak musi by¢ (jest to podstawowa koniecz- | 2. Tak musi by¢ (jest to podstawowa koniecz-
nos¢, oczekuje tego). nos¢, oczekuje tego).

3. Jest mi to obojetne (ani tak, ani nie). 3. Jest mi to obojetne (ani tak, ani nie).

4. Moge z tym zy¢ (nie lubie tego, ale moge sie | 4. Moge z tym zy¢ (nie lubie tego, ale moge sie
z tym pogodzi¢, toleruje ten stan rzeczy). z tym pogodzi¢, toleruje ten stan rzeczy).

5. Nie odpowiada mi to (nie lubie tego i nie moge | 5. Nie odpowiada mi to (nie lubie tego i nie moge
tego zaakceptowac). tego zaakceptowac).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zauwazy¢, ze zostata wystandaryzowana zaréwno forma pytania, jak i mozliwe odpo-

wiedzi na ,nie”. Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu nalezy odczytaé z tabeli 30.
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Tabela 30. Macierz odpowiedzi w metodzie Kano

Negatywna
1. OdpQW|ada 2. MlIJSI 3. Obojetne 4. Moge’ 5..N|e odpo—
mi to byc¢ ztymzy¢ | wiada mito
1. Odpowiada mi to Q A A A 0
§ 2. Musi byé R | | |
2 | 3. Jest mito obojetne R | | | M
N
& | 4. Moge z tym zy¢ R I [ I M
5. Nie odpowiada mi to R R R R Q

Zrédto: opracowanie whasne.

Ceche atrybutu odczytujemy, sprawdzajgc, jaka liczba respondentéw wybrata wskaza-

ny symbol. Oznaczenia cech sg nastepujace:

A - jest zwabiaczem,
O - jest cechg jednowymiarowa,

M

— jest cechg obowigzkows,

| - klient nie wykazat preferencji wobec danej cechy,
R - klient nie zyczy sobie cechy,
Q - wystgpita sprzecznosé, klienci jednoczesnie chca jej i nie chca.

Kiedy cechy zostang skategoryzowane, mozna tworzy¢ produkt lub ustuge. Warto

wzig¢ pod uwage wytyczne zaprezentowane w tabeli 31.

Tabela 31. Cechy i ich znaczenie przy projektowaniu wyrobéw

Cecha Sposoéb postepowania przy projektowaniu wyrobow
Obowigzkowa W wyrobie nalezy zawrze¢ wszystkie cechy obowigzkowe. Realizowac je nale-
zy w minimalnym stopniu, po mozliwie najnizszych kosztach.
Jednowymiarowa Projektujgc, patrzymy, co robi konkurencja, ich poziom nie powinien odbiega¢
od tego, co robig rywale.
Zwabiacz Nie nalezy realizowa¢ wszystkich cech, a jedynie kilka. One wyrézniajg nasza
oferte.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etapy postepowania w metodzie Kano sg nastepujace:

1.

w

o

Musimy dokona¢ wyboru problemu badawczego i wyselekcjonowaé atrybuty pro-
duktu — nie istniejg szczegodtowe zalecenia co do ilosci cech.

Opracowac kwestionariusz.

Dobra¢ prébe badawcza.

Przeprowadzi¢ badania sondazowe — proces tworzenia kwestionariusza ankiet jest
automatyczny, poniewaz zmienia sie tylko cecha, odpowiedZ pozosta-
je standardowa.

Okresli¢ rodzaj cech na podstawie tablic (wyrézni¢ te, ktéra wystepuje najczesciej
u wiekszosci ankietowanych).

Przeanalizowac¢ wyniki.
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Po zapoznaniu sie z teorig dotyczgacg metody Kano studenci przystepujg do zajeé
w formie praktycznej. Wyobrazajg sobie, ze zostali wytypowani do przeprowadzenia badania
na zlecenia PKP REGIO. Znajdujg 10 atrybutow tej ustugi. Sugerowane atrybuty to:

1. Bezpieczenstwo w pociggu.
2. Potgczenia bezposrednie.

3. Czytelnos¢ oferty kolejowej.

4. Uprzejmosc¢ pracownikéw.

5. Bezpieczenstwo w miejscu oczekiwania na pociag.
6. Czestotliwos¢ kursowania.

7. Dostepnos¢ informacji o ofercie.

8. Widocznos¢ informacji na dworcach i peronach.

9. Cena oferty.

10. Punktualnos¢ pociggow.

Nastepnie sporzadzajg kwestionariusz ankiety i przeprowadzajg w grupie badanie an-

kietowe. Elementem konczgcym zajecia jest analiza wynikow badania.

Przyblizenie studentom metody World Cafe stuzacej do wymiany informacji (pomystéw)
oraz zdefiniowania oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat metody World Cafe.

Dowiadujg sie m.in., ze jest to metoda pozwalajgca na prowadzenie dialogu i wymiane in-
formacji miedzy uczestnikami rozmowy, przy czym akcent potozony jest na wyartykutowaniu
kilku aspektéw danej kwestii i okresleniu potrzeb réznych grup uczestniczacych w dyskusji,
nie za$ na znalezieniu sposobow rozwigzan danego tematu. Szczegétowe informacje na
temat metody znajdujg sie w opracowaniu Fundacji Inicjatyw Spoteczno—Ekonomicznych
zatytutowanym Rozmowy w kawiarence. Przewodnik krok po kroku, jak z rozmowy zrobi¢ na-
rzedzie®?. Uczestnikami spotkania sg osoby zainteresowane poruszanym aspektem. Liczba
uczestnikdw moze by¢ bardzo rézna, od dwunastu do stu razy wiecej. Zwykle wydarzenie
trwa od 2 do 3 godzin, nie liczgc czasu na sesje plenarng i czasu potrzebnego na jej przygo-
towanie i opracowanie wynikow. Dobrze zorganizowane spotkanie wymaga, by w kawiarnia-

nej (nieformalnej) atmosferze ludzie spotkali sie przy stolikach. Przy kazdym z nich powinien

2 World Café presents, A quick reference guide for putting conversations to work, World Café Communi-
ty Foundation (www.theworldcafe.com), 2008, przedruk materiatéw, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-
Ekonomicznych FISE, ttumaczenie Hubert Sobecki, Rozmowy w Kawiarence. Przewodnik krok po kroku,
jak z rozmowy zrobi¢ narzedzie, Warszawa 2012, dostep online:
http://partycypacjaobywatelska.pl/strefa-wiedzy/techniki/world-cafe/.
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siedzie¢ moderator (gospodarz). Na stolikach powinny znajdowac sie papierowe obrusy, duze
kartki, pisaki, kredki, napoje (w tym kawa), przekaski. W tle moze gra¢ spokojna muzyka.

Idea tej metody opiera sie na coachingowych zatozeniach. Zaktada sie bowiem, ze
kazdy cztowiek ma w sobie wystarczajgco duzo madrosci i pomystowosci, by uporac sie
z trudnosciami (wyzwaniami), ktére przynosi nam los. Wazne jest to, by ,stworzy¢
odpowiedni kontekst i osiggngc¢ wystarczajgcy stan skupienia, zeby zyskaé dostep do tych
zasobow i wykorzystaé je w najwazniejszych sprawach”®3,

Najlepiej, by miejsce spotkania byto naturalne, sprzyjajgce kreatywnosci i przyjaznie
usposabiajgce. Panujgca podczas wydarzenia etykieta obejmuje nastepujgce zasady:

¢ skupianie sie na tym, co wazne,

o doktadanie swoich pomystéw do dyskusji,

e stuchanie ze zrozumieniem,

e tgczenie pomystow,

e wspdlne wstuchiwanie sie w nowe refleksje,

e poszukiwanie gtebszych pytan,

e swobodne rozrysowywanie swoich mysli na kartkach, papierowych obrusach,

e bawienie sie (wyzwolenie w sobie dzieciecej ciekawosci, dokonywania odkry¢,
nowych mozliwosci).

Uczestnicy spotkania zobowigzujg sie do przestrzegania zatozen dyskusji. Kazde tego
typu przedsiewziecie wymaga przygotowania. W tej metodzie najistotniejsze jest ustalenie
na poczatku, z jakim wyzwaniem bedg mierzy¢ sie jego uczestnicy. Kolejnym waznym aspek-
tem jest okreslenie spodziewanych efektéw i sposobdw pozwalajgcych na osiggniecie
zamierzonych celdw. Nie mniej wazny jest tez dobor osdb, ktore zostang zaproszone na spo-
tkanie. Kiedy wiemy juz, co, gdzie, jak i kto, warto zada¢ sobie trud, by poruszane tematy
wydaly sie inspirujgce. Kreatywnos¢ uczestnikdw mozna wyzwalaé¢ wtasciwymi pytaniami
otwartymi, ktére jak sama nazwa wskazuje, otwierajg ludziom usta, prowokujg do dyskusji,
wyrazania opinii, zajmowania stanowiska. Osoby chetniej uczestniczg w rozmowie, jesli
moga odwotac sie do zdobytych przez siebie doswiadczen. Wéwczas pojawia sie szansa na
stworzenie petniejszego obrazu dotyczgcego tematu dyskusji, dzieki poznaniu wielu punktow

widzenia. Pytania mozna przetestowac na najwazniejszych uczestnikach.

Przebieg wydarzenia:

1. Rekrutacja uczestnikow i przygotowanie miejsca.
2. Réwnoczesne dyskusje w matych grupach tematycznych. Przy stolikach uczestnicy
(podzieleni na kilkuosobowe zespoty, zwykle czteroosobowe), dyskutujg. Podczas

63 |bidem.
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rozmowy wskazane jest, by notowali lub rysowali na papierowych obrusach wypra-
cowang idee. Rozmowa trwa 20 minut.

. Zmiana stolikéw. Uczestnicy (z pominieciem moderatoréw) przyjmujg na siebie role

wedrownikéw lub ambasadoréw idei. Mogg oni przenosi¢ tematy, inicjatywy i pyta-
nia do nowych dyskusji. Moderator stotu stara sie w syntetyczny sposob zaprezen-
towac tresci dyskusji i wypracowane pomysty przez poprzednig grupe, a takze
zacheca do dalszej konwersacji. Uczestnicy sg zachecani do zapisywania badz
rysowania swoich pomystéw (na papierowych obrusach lub kartkach), aby nastepne

grupy mogty sie do nich odwotywac.

4. Streszczenie dyskusiji i animacja kolejnej przez moderatora. tgcznie nastepujg po

sobie 2—-3 sesje po okoto 30 min.
5. Sesja plenarna. Podsumowanie rozmow stolikowych.

Sprecyzuj cel.

Stworz przyjazng przestrzen.

Zastanow sie nad waznymi pytaniami.

Zachecaj do aktywnego udziatu w dyskusiji.

tacz perspektywy.

Nastuchuj odkrywczych spostrzezen i dziel sie odkryciami.

Przed spotkaniem

¢

Zapros po 4 osoby do stolika dyskusyjnego.

Zaplanuj nastepujace po sobie 3 rundy rozmow.
Rozmowy powinny trwa¢ 20-30 minut.

Dyskusja powinna dotyczy¢ najwazniejszych spraw.
Zachec¢ uczestnikéw do rysowania rodzacych sie idei.
Po 1. rundzie popros uczestnikéw do stolika nr 2.

Moderator wita osoby przy stoliku i przekazuje im tematy, pomysty, Organizacja rozmowy

pytania z poprzedniej rozmowy. Zacheca do wtgczania w rozmowe w kawiarence
pomystéw z wczesniejszych rozmow.

Zachec¢ uczestnikéw do wzajemnego wstuchiwania sie.

Po odbyciu kilku tur rozméw tematy i pytania splatajg sie.

Po 2. turze stoliki beda zasilone ideami z poprzednich rozméw.

Po 3. turze dokonywana jest synteza umozliwiajgca zgtebienie tematu.
Zachec¢ do dzielenia sie odkryciami.

$

Zaproponuj rozwieszenie obruséw ze stotdw, by kazdy zapoznat sie

z efektem pracy innych oséb.

Dotacz karteczki samoprzylepne, by kazdy mogt wigczy¢ sie w dziatania
w ramach kawiarnianej metody. Po spotkaniu
Wydaj gazetke (informator) prezentujgcy wyniki pracy w celu rozpo-
wszechnienia tej wiedzy innym uczestnikom spotkania.

Wyznacz protokolanta, ktére pomoze w stworzeniu tegoz opracowania.

Rysunek 10. Przyktadowe dziatania przed, po i w trakcie metody World Cafe
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pytania do dyskusiji:

1. Czy udato sie odkry¢é nowe pomysty?
2. Czym rézni sie ta metoda od tradycyjnej rozmowy w zespotach eksperckich?

3. Czy warto innym osobom zaproponowac te metode? Dlaczego tak, dlaczego nie?
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CEL CWICZENIA 22

Przyblizenie studentom potrzeby analizy kluczowych czynnikéw sukcesu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat analizy kluczowych czynnikéw sukcesu.

Polecane zrédto informac;ji to: R. Johnston, J. Heineke, Exploring the Relationship Between
Perceptions and Performance, “Priorites for Acton,The Services Industries Journal” 1998, Vol
18, No 1 (January), s. 101-112, za: N. Thijs, Pomiar jako srodek doskonalenia..., op. cit.,, s. 52.
Dowiadujg sie m.in., ze sg czynniki, ktére majg najwiekszy wptyw na satysfakcje,
i uSwiadamiaja sobie, ze wtasnie te informacje warto wykorzysta¢ w celu efektywnego wyko-
rzystania zasobdéw. Selekcji czynnikéw dokonuje sie przy uzyciu techniki statystycznej
nazywanej regresjg wielokrotng lub analizg kluczowych czynnikéw. Technika pozwala na
wyizolowanie i dokonanie oceny wszystkich czynnikéw sukcesu zgodnie z sitg wptywu, jaki
wywierajg na ogolng satysfakcje. Przyktadowo z badan przeprowadzonych w jednym z urze-
dow w Wielkiej Brytanii wynika, ze na satysfakcje z ustugi najwiekszy wptyw majg nastepuja-

ce czynniki ujete w formie tabelarycznej (tabela 32).

Tabela 32. Wynik badan - analiza kluczowych czynnikéw w urzedzie

Wielkos¢ wptywu

W % Czynnik sukcesu Gtéwne elementy
(o]

Ostateczny wynik
30 Dostarczenie ustugi Dotrzymanie obietnic zwigzanych z ustuga
Sposéb rozwigzywania problemow

-§' Poczatkowy czas oczekiwania
2 24 Czas 0gdlny czas oczekiwania
= Liczba wizyt w urzedzie
X Doktadno$¢
1>’, 18 Informacja Wszechstronnosé
3 Otrzymanie informac;ji o postepie sprawy
16 Profesjonalizm Kompc.aten'tny personel .
Sprawiedliwe traktowanie
12 Nastawienie personelu Uprzejmy i przyjaznie nastawiony personel

Zyczliwe nastawienie personelu do potrzeb

Zrédto: N. Thijs, Pomiar jako srodek doskonalenia..., op. cit., s. 53.

R. Johnston i J. Heineke sugeruja, by rozdzieli¢ czynniki na rézne typy, wedtug cha-
rakteru ich wptywu na powodzenie organizacji. Ich opis w syntetycznym zakresie zaprezen-

towano w tabeli 33.
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Tabela 33. Charakterystyka czterech gtéwnych kategorii czynnikéw jakosci

Cztery kategorie czynnikéw jakosci

E;Z\gzm Charakterystyka Przyktad
Funkcjonujg na dwoch poziomach:
dostatecznym i niedostatecznym. Uczciwos¢ ustugodawcy. Kolejnym
Czynniki Jesli postrzegane sg jako niedostatecz- przyktadem moze by¢ czystosc¢ poscieli
dyssatysfakcji ne, prowadza do dyssatysfakciji, ale w pokoju hotelowym. Brudne przescie-
(higieny, wszelki wzrost jakos$ci powyzej poziomu | radto i poszewka w takim obiekcie za-
podstawowy) dostatecznego wywiera niewielki wptyw | pewne spowoduje niezadowolenie
na percepcje jakosci i satysfakcje. Dzieje | klienta. Natomiast czysta posciel praw-
sie tak, poniewaz istnieje oczekiwanie dopodobnie nie zwiekszy satysfakciji.
»minimalnej” ustugi.
Jezeli pracownik obstugi hotelu jest
ustuzny, przyktadowo pamieta numer
Po przekroczeniu poziomu dostateczne- | pokoju, z ktérego klient byt zadowolony
Czynniki go wywierajg pozytywny wptyw na per- przy poprzednim pobycie i proponuje go
satysfakcji cepcje. Jezeli jednak ich jakos¢ jest ni- ponownie, klient moze czu¢ sie za-
(potegujace) ska (lub nie wystepujg), nie zmieniajg chwycony. Prawdopodobnie brak takiej
wrazenia co do jakosci ustugi. propozycji nie wywota niezadowolenia
klienta. Inny przyktad stanowi czeko-
ladka na poduszce hotelowe;j.
Czynniki - .
krytyczne Moga by¢ zaréwno czynnikami satysfak- Szyb!< oS¢ reakcji userngodawcy .zach\{vy-
. Lo .. ca klienta, powolnos¢ prowadzi do nie-
(podwdjnego cji, jak i dyssatysfakgiji. i ;
zadowolenia z obstugi.
progu)
Komfort — dtugosé wtosa wyktadziny
Czynniki lub kolor przescieradta moze mie¢ cha-
neutralne Najmniej wrazliwe na zmiany. rakter neutralny. Czynniki te moga by¢
(drugorzedne) mniej wrazliwe pod wzgledem zmian
wynikow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: N. Thijs, Pomiar jako srodek..., op. cit., s. 54—57.

Nie zawsze poprawa kazdego z czynnikdw wywiera wptyw na ich percepcje. Moze zda-

rzy¢ sie, ze doskonalenie nie zostanie zauwazone przez klienta. Wynika to z faktu istnienia
tak zwanej strefy tolerancji. Podkresla sie, ze satysfakcja nie jest zjawiskiem liniowym.
Zaréwno czas oczekiwania, pomocnos¢ personelu, jak i inne oceniane czynniki moga
w odmiennym stopniu przyczyni¢ sie do doswiadczania satysfakcji. Jest to uzaleznione od
tego, czy elementy te sg czynnikami podstawowymi, kluczowymi, potegujagcymi czy drugo-
rzednymi. Z badan wynika, ze stracony czas (poswiecony np. na wizyty w urzedzie) bedzie
czynnikiem potegujacym dla osdéb, ktére stracity prace, zas dla oséb przygotowujacych sie
do emerytury stracony czas w urzedzie uznany jest za czynnik podstawowy.

Zadaniem studentow jest zastanowienie sie, ktére z przyktadowych czynnikéw dla
osoby zamawiajgcej kawe w kawiarni sg: podstawowe, potegujace, krytyczne, a ktére drugo-

rzedne.
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Przyktady czynnikéw: czystosc¢ filizanki, obecnos¢ serwetki dzielgcej podstawek od
filizanki, smak kawy, aromat napoju, ciasteczko podawane do kawy, cukier, migdat w czeko-
ladzie, przyprawy, ksztatt tyzeczki, kolor filizanki, ilos¢ napoju w filizance. Studenci podaja

przyktad innej ustugi, w ktorej wyrdznig czynniki sukcesu.

Pytania do dyskusji:

1. Jakie masz spostrzezenia?

2. Czy zgadzasz sie z opinig, ze czynniki sukcesu dla satysfakcji sg odrebne dla kaz-
dego zdarzenia zyciowego?

3. Czy warto zarzadzajgcym organizacjami zaproponowac analize kluczowych czynni-
kéw sukcesu? Dlaczego tak, dlaczego nie?

Przyblizenie Studentom metody CSI pozwalajgcej na zbadanie poziomu
satysfakcji klientow.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat metody CSI.

Polecane zrédta to: A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 2008 s. 474; R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania satysfakcji
klienta i oceny dostawcéw w organizacjach, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice 2008,
s. 76-164; J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscig, Wydaw-
nictwo PWN, Warszawa 2004 s. 160.

Z informaciji zawartych w wyzej zaprezentowanych opracowaniach wynika, ze metoda
rozpatruje satysfakcje z punktu widzenia znaczenia (waznosci) cech produktu lub ustugi
i zadowolenia z nich (spetnienia oczekiwan). Jej nazwa pochodzi od angielskich stéw
Consumer Satisfaction Index, co mozna ttumaczy¢ na jezyk polski jako Wskaznik Satysfakcji
Klienta. Metoda ta zostata rozpowszechniona pod akronimem CSI. Dzieki niej mozna doko-
na¢ pomiaru waznosci oraz spetnienia roznych wymagan i oczekiwan klientéw, a takze
aspektow dotyczacych funkcjonowania organizacji. Bywa stusznie traktowana jako wielkos¢
wypadkowa ze wszystkich branych pod uwage w badaniu aspektow®*. Wskaznik CSI umozli-
wia kompleksowaq analize satysfakc;ji i lojalnosci klientéw w wieloaspektowym wymiarze®®.
Niewatpliwg zaletg tej metody jest fakt, ze z czagstkowych wskaznikéw (liczonych dla poje-

dynczych aspektéow lub tgczonych w okreslone grupy) mozna stworzy¢ mape jakosci.

64 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 474.

65 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzen, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostawcow
w organizacjach, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 103.
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Sporzadza sie jg przez naniesienie znaczenia danego aspektu na osi poziomej oraz zadowo-
lenia na osi pionowej. Optymalny wynik uzyskuje sie wowczas, gdy znaczenie jest réwne
zadowoleniu, czyli parametry uktadajg sie na gtéwnej przekatnej mapy®®. Dzieki mapie
menadzerowie wiedzg, ktore aspekty warto doskonali¢, ktére mogg pozosta¢ niezmienione,
a ktérym mozna poswieci¢ mniej uwagi (co oznacza mozliwo$é przeniesienia kosztéw na
inne dziedziny)®’. Systematycznie wzrasta zainteresowanie wskaznikiem CSI zaréwno
w organizacjach ustugowych, jak i produkcyjnych. Wydaje sig, ze powodem takiego staniu
rzeczy jest wtasnie mozliwosé pomiaru zadowolenia klientow. Realizacja badan umozliwia
uchwycenie zmian zachodzacych w satysfakcji klientéw na przestrzeni lat i wyznaczenie
czynnikéw, ktére w danym momencie klient najczesciej bierze pod uwage przy ocenianiu
jakosci. Wszystko to sprawia, ze CSI umozliwia precyzyjne okreslanie celéw strategicznych,
zapewniajgcych organizacji przewage konkurencyjng. Badania dajg wiec odpowiedzZ na pyta-
nia odnoszace sie do:
e wymagan konsumentéw dotyczacych oferty,
e stopnia waznosci danej cechy ustugi lub cechy produktu,
e skali, w jakiej oferowana ustuga lub produkt jest w stanie sprosta¢ poktadanym
w nich nadziejom, a takze skali, w jakiej nasza konkurencja moze to zrobic,
e wyboru elementow, ktére sg przeinwestowane, i tych, ktére zastugujg na dalszy
rozwoj.

Badanie CSI wymaga przygotowania kwestionariusza wywiadu, ktéry bedzie zawierat
pytania odnoszgce sie do cech zadowolenia klienta, mierzonych przy pomocy skali Likerta
(od 1 do 5). Zadaniem respondentéw jest przydzielenie kazdej cesze wagi adekwatnej do ich
opinii. W wyniku takiego zachowania powstaje ocena wazona. Miara srednia otrzymywana
z wazonych ocen wszystkich cech tworzy wazony ogdlny indeks satysfakcji klienta. Wyko-
rzysta¢ go mozna dla badanej organizacji, jak i jej konkurentéw. Pozwala to na ustalenie
pozycji danej organizacji na tle innych oferujgcych podobne produkty lub ustugi.

Pytania odnoszgce sie do istotnosci cech oraz ich oceny w konkretnej organizacji
umozliwiajg przedstawienie wszystkich wag i ocen dla cech na macierzy CSl. Macierz ta
ukazuje obszary ocenione przez respondentéw najstabiej, obszary wymagajgce doskonalenia
i te, ktére oceniono najwyzej. Dzieki temu zobrazowane sg zaréwno stabsze, jak i mocne

aspekty organizacji®®. Wazone oceny kazdej cechy liczone sg dla kazdej badanej osoby.

6 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jako$cia, Wydawnictwo PWN War-
szawa 2004, s. 160.

7 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 474.

68 Borkowski S., Wszendybyt E., Jakos¢ i efektywnosc¢ ustug hotelarskich, Wydawnictwo PWN, Warsza-
wa 2007, s. 119-120.
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Wartosci srednie ocen i wag kazdej cechy wszystkich ankietowanych tworzg wymiary danej

cechy na macierzy CSI przedstawionej na rysunku 11.

wysoka
B A \ Norma
Mozliwo$é relokaciji $rodkéw Utrzymaé (optimum)
na wazniejsze obszary
@©
%)
X
©
Y
wn
2 c D
&
Poprawi¢ w ostatniej Poprawi¢ w pierwszej
kolejnosci kolejnosci
niska wysoka

Waznos$¢ czynnika (oczekiwania)

A — aspekty bardzo wazne i wysoko oceniane,
B — aspekty mato wazne i wysoko oceniane,
C — aspekty mato wazne i nisko oceniane,

D — aspekty bardzo wazne i nisko oceniane.

Rysunek 11. Przyktadowa macierz CSI

Zrédto: S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakosé i efektywnosé ustug hotelarskich, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2007, s. 120.

Do wad przypisanych metodzie zalicza sie nastepujgce kwestie:

e wykorzystywanie w niej uproszczonych zatozen i sSrednich wartosci cech,

e stosowanie wskaznika CSI wymaga prowadzenia badan rynkowych w sposob
ciagty (ze wzgledu na zmiennos¢ oczekiwan klientéw i zmiennos$é rynku),

e wyzszy indeks satysfakcji klienta moze oznaczaé wyzsze przychody ze sprzeda-
zy (produktu lub ustugi), ale jest to mozliwo$¢, a nie pewnik,

e zapewnienie poréwnywalnosci parametréw i ich wag nie zawsze jest mozliwe.

Korzystajgc z metody CSI, warto postepowaé wedtug tak zwanej praktycznej procedury
analizy satysfakcji klientéw. Sktada sie ona z trzynastu etapow nazywanych tez krokami.
Pierwszy z nich polega na okresleniu, kim jest klient i jaki proces prowadzi od organizacji do
niego. Drugi etap to wstepny podziat (segmentacja) nabywcoéw. Trzeci etap polega na wska-
zaniu odpowiednich parametréw jakosci (charakterystyk), natomiast czwarty na witgczeniu
do analizy konkurencji (opcjonalnie). Nastepnym krokiem jest stworzenie kwestionariusza
i przystgpienie do badania wyrywkowego. Kolejny etap traktuje o finalnym podziale klientéw
na podstawie wynikéw badan, okresla rodzaje jakosci oraz stuzy skonstruowaniu map jakosci.

Dalej nalezy okresli¢ punkty kosztéw oraz punkty sprzedazy i punkty lojalnosci klienta.

Przedostatni krok wigze sie ze stworzeniem analizy SWOT, polegajagcej na wyznaczeniu
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mocnych i stabych stron organizaciji, a takze jej szans i zagrozen. Praktyczny algorytm anali-

zy satysfakcji klientdw wieniczg dziatania polegajgce na okresleniu procedur korygujgcych®®.
W praktyce bardzo czesto stosuje sie 13 krokéw przypisanych do metody. Przyktad

zaprezentowany w opracowaniu R. Wolniaka i B. Skotnickiej-Zasadzien jest tego dowodem?”®.

Strukture procedury ukazuje wykres przedstawiony na rysunku 12.

TAK
A r A
Zdefiniowanie Wstepny Wybrane grupy Analiza Wybér kon-
klientow < podziat na do okreslenia konkuren- kurentow
segmenty? charakterystyk cji?
K | ] NE w< NIE /
¢ Segmentacja \
Wybdr zmiennych Zaprojektowanie
segmentujgcych kwestionariusza
Okreslenie NIE l
jakosci typu .
: yP < + Segmentacja? | Probka | Wybor pro-
N > cedury
wytonienia
Segmentacja
<4— Wybdr zmiennych
segmentujgcych
v
Okreslenie Okreslenie Okreslenie Analiza Dziatania
mapy | miejsc »| punktow »| SWOT » korygujace
iakosci "| kosztow sprzedazy

Rysunek 12. Karta przebiegu do badania indeksu zadowolenia klientéw CSI

Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscig, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002, s. 157.

W przedstawionej procedurze wskazano, ze badania nalezy rozpoczg¢ od okreslenie
klienta i procesu, ktéry do niego prowadzi. Mowa tu o sytuacjach, w ktdrej organizacja do-
starcza swojg oferte produktowg lub ustugowg do odbiorcy finalnego i pozyskuje w zamian

informacje na temat jego satysfakcji (co przedstawia rysunek 13.), a takze o takich sytua-

8% Zarzadzanie przez jako$é. Koncepcje, metody, studia przypadkdéw, praca zbiorowa pod red. E. Kona-
rzewskiej-Gubaty, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 160-161.

70 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzen, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostawcéw
w organizacjach, Wyd. Politechniki Slgskiej, Gliwice 2008, s. 111-143.
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cjach, w ktorych istnieje taricuch posrednikéw i dopiero ostatni z nich dystrybuuje towary
i ustugi nabywcy ostatecznemu. Oznacza to, ze system dystrybucji musi by¢ znany juz na
poczatku prac. W innym przypadku istnieje ryzyko pominiecia ktéregokolwiek ogniwa tancu-
cha dostaw, co moze spowodowac¢ wystgpienie komplikacji polegajgcych na wysnuciu

fatszywych konkluzji z badania (rysunek 14).

Wyroby i ustugi

\4

Organizacja Uzytkownik korncowy

A

Zadowolenie klienta

Rysunek 13. Prosty model zadowolenia klientéw

Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakos$cia, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002, s. 158.

Wyroby i ustugi

v

Posrednik .| Uzytkownik koricowy

o warunki
Organizacja >

A

l—

A
Zadowolenie klienta poziom 1

Zadowolenie klienta poziom 2

Rysunek 14. Podwdéjny model zadowolenia klientow

Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002, s. 158.

Wymagania okreslone w kroku 1 wigzgce sie z okresleniem rodzaju klienta (posredni
czy finalny) i wyborem jasnego, przejrzystego procesu dotarcia do niego sg niezwykle waz-
ne’!. Warto zastanowi¢ sie nad podziatem klientéw na segmenty. Zwykle konsumenci nie sg
jednorodnym zespotem, kazdy jest indywidualnoscig, dlatego tez segmenty powinny byé
tworzone z naleznym rozmystem. Sensownym dziataniem wydaje sie podzielenie klientéw
z uwzglednieniem aspektéw: demograficznych, psychograficznych, behawioralnych czy

wielkos$ci sprzedazy’?. Wéwczas opracowywane dziatania korygujgce sg ukierunkowane

7T R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania..., op. cit., s. 83-85.
72 Ibidem, s. 86—86.
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bezposrednio na jednorodng grupe uzytkownikéw, a to przektada sie na skutecznosc¢ tychze
aktywnosci’s.

Krok trzeci polega na przedstawieniu takich cech (parametréw) jakosci, ktore zyskaja
aprobate klientéw. Jesli organizacja sama sprobuje wyznaczy¢ cechy jej zdaniem oczekiwa-
ne przez klienta, to podejmuje ogromne ryzyko. Udowodniono bowiem, ze organizacje maja
mylne wyobrazenie o rzeczywistych wymaganiach klientéw. Przyktadem niech bedzie choéby
firma Nokia, ktora zaktadata, ze klienci nie bedg zainteresowani dotykowymi telefonami ko-
morkowymi. Warto tworzyé grupy, ktérych zadaniem bedzie opracowanie listy atrybutow
jakosci. Zbiér cech stanie sie fundamentem dla kolejnego etapu w badaniu CSI74.

Podczas etapu czwartego, pigtego i szostego przeprowadza sie badania wyrywkowe.
Podejmowana jest decyzja o uwzglednieniu konkurencji w analizie, majgc na uwadze fakt, ze
witgczenie ich do badania:

e owocuje sporymi korzysciami przy analizie i poszerza analize satysfakciji klientow,
e utrudnia samo badanie (przyktadowo pojawiajg sie trudnosci z pozyska-
niem ankietowanych).

Wystepujg dwa warianty kwestionariuszy: te uwzgledniajgce badanie konkurencji i te
pomijajgce ten aspekt. Kwestionariusz powinien mie¢ atrakcyjng forme (zachecajgca do jego
wypetniania). Najlepiej, aby liczba parametréw nie przekraczata 30. Estetyka formularza tez
ma znaczenie.

W kwestionariuszu pojawiajg sie pytania odnoszace sie do oceny parametréw (zgodnie
z sugerowang skalg od 1 do 5, przy czym 1 oznacza najnizszg oceneg, a 5 najwyzszg)
i te, ktérych zadaniem jest ujawnienie poziomu waznosci badanych atrybutéw. Zgodnie
z opracowaniem R. Wolniaka i B. Skotniskiej-Zasadzien przy okreslaniu wag mozna zasto-
sowac punktacje. Woéwczas ankietowani majg do dyspozycji 100 punktow, ktére rozdyspo-
nowujg wedtug uznania (innymi stowy muszg podzieli¢ punkty pomiedzy wymiary). Ale moz-
na tez zastosowac skale od 1 do 5, co wydaje sie bardziej czytelnym rozwigzaniem (przyktad
tabela 34).

73 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jako$cig, op. cit., s. 159.
74 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania..., op. cit., s. 89-91.
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Tabela 34. Fragment arkusza w badaniu CSI

NS o © 2 % o
B 5 24 g5 55
N = 8¢ =5 8 8§
=
5 4 3 2 1 1 2 3 4 5
Ekologicznos¢
Cena
Wygoda
Ciagtosc¢
dostaw
Profesjonalnosc¢
dostawcy

Zrédta: A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscia..., op. cit., s. 477.

W kroku 7 i 8 powinnismy pozwoli¢ ,przeméwic¢ danym”. Sformutowanie to oznacza, ze
przy budowie mapy jakosci trzeba przejrze¢ dostepne dane liczbowe. Wazne jest wykrycie,
czy w zgromadzonych informacjach nie ma segmentéw innych niz wczesniej wyznaczone.
Jezeli zaobserwowane zostang specyficzne zespoty, to celowe wydaje sie uwzglednienie ich
w raporcie koncowym. Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, jakiego rodzaju sg poszczegdlne cechy,
czy dotyczg jakosci oczekiwanej, czy jakosci wartosci dodanej. Ich typ jest bardzo wazny
przy ocenie przychoddw’s.

Nastepny krok pozwala na sporzadzenie mapy jakosci (rysunek 15). Optymalna sytua-

cja dla przedsiebiorstwa wystepuje wtedy, gdy waznos$é parametru jest rowna satysfakc;ji.

Wysokie ’\ Norma

Znaczenie

A

pAS

Wiasciwosci

Niskie Znaczenie Wysokie

Rysunek 15. Mapa jakosci

Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002, s. 160.

75 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kaniji, Podstawy zarzadzania jakoscia, op. cit., s. 160.
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Mape przygotowuje sie przez naniesienie znaczen na osi poziomej i stanu satysfakcji
na osi pionowej. Teoretycznie najwieksze korzysci osigga sie wtedy, gdy determinanty znaj-
dujg sie blisko gtéwnej przekatnej mapy. W praktyce jednak czesciej dzieli sie mape na
kwadraty, wykorzystujgc wartosci srednie znaczen i satysfakcji jako punkty podziatu. Dwa
z nich, ,wysokie-wysokie” (prawy goérny rég) oraz ,niskie-niskie” (lewy dolny rég) okreslajg
dobre potozenie determinantéw’®. Z kolejnymi jest juz wiecej trudnosci, bowiem w sytuaciji,
w ktdrej znaczenie jest na wysokim poziomie, a zadowolenie wrecz przeciwnie (prawy dolny
rég), zarzadzajgcy organizacjg powinni dostrzec (uzywajgc metafory pitkarskiej) ,czerwong
kartke”. Wymowe takiego potozenia punktow nalezy interpretowac jako nieprzychylng dla
rozwoju przedsiebiorstwa, bowiem grozi¢ moze mu utrata klientoéw. Bywa, ze znaczenie jest
przez klienta ocenione jako niskie, a zadowolenie z niego wysokie (lewy gérny rég). Oznacza
to, ze organizacja nieprawidtowo ulokowata swoje zasoby. Klient danego aspektu nie ceni,
a przedsiebiorstwo inwestuje w ten obszar, przez co tylko traci srodki finansowe. Aktywnos¢
i zaangazowanie oferujgcego ustuge czy produkty o wskazanych cechach nie sg zauwazone
przez klienta. Sens ma ulokowanie kapitatu na poprawe sytuacji w prawym dolnym
kwadracie.

Zgodnie z zatozeniem naktady na polepszenie zadowolenia z cechy sg rowne dla
wszystkich parametrow. Jezeli to zatozenie nie jest spetnione, nalezy ustali¢ indeks kosztu
dla organizacji i wykorzystywac¢ go jako czynnik korekty cech’”’. Wowczas o$ pionowa nie
bedzie osig znaczenia, a stanie sie osig znaczenia na jednostke kosztu’®. Modyfikacji analiz
moze by¢ wiecej, w zaleznosci od potrzeb oséb zlecajgcych analize. Przyktadowo moze oka-
zac sie, ze warto wprowadzi¢ parametr lojalnosci i okresli¢ jego stosunek wzgledem pozycji
konkurenta.

Do tego etapu rozwazania odnosity sie do dziatan operacyjnych. Mozna jednak zauwa-
zy¢, ze rezultaty badan satysfakcji z tatwoscig wykorzystuje sie rowniez przy podejmowaniu
dziatan strategicznych. Zdaniem praktykéw mapa jakosci jest idealnym narzedziem pozwala-
jacym na osiagniecie wysokiego poziomu doskonatosci organizacyjnej, dzigeki wyznaczeniu

i analizie elementéw SWOT (rysunek 16).

76 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kaniji, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 160.
77 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien B., Wybrane metody badania..., op. cit., s. 94—99.
78 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kaniji, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 161.
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Wysokie

© SZANSE MOCNE STRONY

'c

<@

o

2

[e)

o

©

N i .

StABOSCI ZAGROZENIA

Niskie Znaczenie Wysokie

Rysunek 16. Analiza SWOT oparta na badaniu zadowolenia klientéw
Zrédto: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 163.

Dzigki mapie zaprezentowanej na rysunku 16 mozna wykry¢ zagrozenia, z ktorymi
powinna sie upora¢ organizacja. Powstajg one w sytuacji, gdy wysokiemu znaczeniu towa-
rzyszy mate zadowolenie (prawy dolny rég). Mozna tez wytoni¢ mocne aspekty organizacji.
Te z kolei dotyczg obszaru, w ktérym znaczenie i zadowolenie sg na wysokim poziomie.
Decyzje odnoszace sie do tych sytuacji sg takie same na szczeblu operacyjnym, jak i strate-
gicznym. Réznica w podejsciu do podejmowanych dziatan dotyczy pozostatych elementéow
mapy. Generalnie dziatania operacyjne polegajg na dopasowaniu czynnikdw w taki sposob,
aby skoncentrowaty sie wokét gtéwnej przekatnej mapy (okreslonej linig normy, co przed-
stawia rys. 15). Z punktu widzenia operacyjnego obszar niskie—niskie (dolny lewy rég) nie
jest zrodtem zmartwien. Aspekt ten inaczej powinien by¢ rozpatrywany w dziataniach strate-
gicznych. Strateg zaktada bowiem, ze takie elementy w ogdle nie powinny mie¢ miejsca
i nalezy je przeksztatci¢ w mocne strony. Natomiast w elementach o wysokim poziomie
zadowolenia, ale nie cieszgcych sie znaczeniem u klienta, mysli jako o aspektach, do ktérych
nalezy przekona¢ klienta (uzmystowi¢ im ich waznos$¢). Dla osoby zaangazowanej w podej-
mowanie dziatan strategicznych pole niskie—niskie (czyli stabosci) jest wazne, poniewaz ma
ona swiadomosg¢, ze jesli dojdzie do zmiany znaczenia kryterium dla nabywcow, aspekt ten
przeistoczy sie w zagrozenia. Taka sytuacja moze wystgpi¢ wtedy, gdy konkurencja zda
sobie sprawe z niedociggnie¢ w tym obszarze u swojego rywala i dotozy wszelkich staran,
aby przekonaé¢ konsumenta do istotnosci tych wariantow’®. llustracjg takiej sytuacji jest

przypadek znanej organizacji produkujgcej telefony komérkowe. Firma Nokia cieszyta sie

7% J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia..., op. cit., s. 162-163.
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renomag wsréd klientow. Jej aparaty byly m.in. wyposazone w wysokiej jakosci baterie
i uchodzity za niezniszczalne. Nokia nie rozwijata swojej oferty produktowej pod katem inwe-
stowania w ekrany dotykowe. Fakt ten zaobserwowali konkurenci. Rynkowi rywale podjeli
skuteczng probe przekonania klientéw, ze potrzebujg aparatu typu smartfon. W efekcie sta-
bos¢ firmy Nokia stata sie jej zagrozeniem.

Interesujgce opracowanie dotyczgce CSI przedstawita P. Gajewska. Autorka podzielita
sie w nim wynikami badan przeprowadzonych na wybranych sieciach handlowych®.

Zastosowang przez nig metodyke badawczg zaprezentowano w tabeli 35.

Tabela 35. Metodyka badawcza w metodzie CSI

Opis badania marketingowego

Analiza czynnikéw satysfakcji konsumenta z promocji wybranych sieci han-

VTR el dlowych — Customer Satisfaction Index (CSI).

Badanie miato charakter zorganizowanego i obiektywnego badania pierwotne-
Rodzaj badania go. Zostato ono oparte na kwestionariuszu CSI. Rozpoznania dokonano
w formie bezposredniego wywiadu ankietera z konsumentami.

Badaniem zostaty objete osoby dobierane w ramach segmentéw rynkowych
Konsumenci objeci | i W zwigzku z takimi cechami jak: wiek, pte¢, wyksztatcenie, poziom dochodu,
badaniem faza cyklu zycia rodziny, styl zycia, czestos¢ dokonywania zakupoéw w hiper-
marketach, poziom satysfakcji zakupowe;j.

Ankieta CSI zostata przeprowadzona w obecnosci 30 konsumentéw, ktorzy
odpowiedzieli w petni i poprawnie na pytania zamieszczone w kwestionariu-
szu. W badaniu zostat zastosowany dobér proby nie losowy, lecz celowy.
Wybdr jednostek nastepowat w oparciu o dobér nielosowy uznaniowy (co po-
zwala na znalezienie oséb mogacych udzieli¢ trafnych informaciji i wskazuje
na celowo$¢ wyboru) oraz dobdr nielosowy kwotowy (dobdér nastepowat
zgodnie ze strukturg populaciji).

Zbiorowos¢ i proba
badawcza

Problem badawczy skupit sie wokdét opinii konsumentéw na temat
instrumentéw promocji mix stosowanych przez hipermarkety Auchan i Tesco.
Podstawowe pytania, na ktdre miata odpowiedzie¢ ankieta CSI, brzmiaty:

1. Jakie sg oczekiwania konsumentéw co do oferty promocyjnej?
Problem badawczy 2. Ktore z oczekiwan majg najwiekszg wartos¢ dla klienta?

3. W jakim stopniu oferta promocyjna poszczegdlnych sieci handlowych

spetnia wymagania konsumenta?

Zadaniem badacza byto rozpoznanie, ktéry z hipermarketéw oferuje najwyzsza
wartos¢ dodang promoc;ji dla konsumenta.

Celem badania byta:

e analiza czynnikéw satysfakcji z promocji wybranych sieci handlowych,

e wyréznienie aspektéw promocji wywotujgcych znaczne, $rednie i mato
wazne zadowolenie,

e ocena dziatan promocyjnych hipermarketéw pod wzgledem istotnosci dla
typowego konsumenta.

Cel badania

Badanie obejmowato analize opinii konsumentéw na temat czynnikéw satys-

Zakres badania fakcji z promociji najwiekszych hipermarketéw, takich jak Auchan i Tesco.

8 P, Gajewska, CSI w ocenie satysfakcji konsumentéw na przyktadzie wybranych sieci handlowych, ,Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015 (1), s. 101-119.




Rozdziat 5. Metody, techniki i narzedzia zarzgdzania jakoscia

Sktadowymi ankiety CSI byty:
e sprzedaz osobista w poszczegdlnych sieciach handlowych,
e promocja dodatkowa w wybranych hipermarketach,
Sktadowe ankiety o ksztattowanie wizerunku miejsca sprzedazy poprzez dziatania z zakresu
public relations,
e reklama tradycyjna sieci handlowych,
e nowoczesne media reklamowe w dziataniach hipermarketow.

Do komunikacji z konsumentem wybrano ankiete bezposrednig (osobistg)
Customer Satisfaction Index (CSI), albowiem taka forma badan zapewnia:
biezaca kontrole nad konsumentem, a w razie potrzeby mozliwos¢ wyjasnienia
zastrzezen dotyczacych kwestionariusza, wzbudzenie zainteresowania bada-
niem, doktadnos¢ uzyskanych odpowiedzi, a co najwazniejsze — wykazuje
najwyzszg efektywnos$¢ w uzyskiwaniu pozgdanych informacji i wysoka zwrot-
nos¢ kwestionariuszy badawczych.

Metoda komunikacji
z konsumentem

Zrédto: P. Gajewska, CSI w ocenie satysfakcji konsumentéw na przyktadzie wybranych sieci handlowych,
LZeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015 (1), s. 101-119.

Studenci wyposazeni w wiedze na temat metody CSI proszeni sg o przygotowanie
badania z wykorzystaniem indeksu zadowolenia klientow. Ma on dotyczy¢ bufetu dziatajgce-
go na uczelni lub innego punktu dobrze znanego uczestnikom zaje¢. W drodze losowania
wyznacza sie dwoch ekspertow petnigcych role moderatoréw. Pozostali uczestnicy pomaga-
ja im w petnieniu tej funkcji. Przy realizacji tego zadania mozna skorzysta¢ z nastepujgcego
schematu dziatania.

Krok 1. Moderatorzy okreslajg klientow organizacji. Kierujg pytania do studentow:

1. Jakich klientéw bedzie dotyczy¢ badanie?
2. Jak wielu klientéw bedzie obejmowacé badanie?

Odpowiedzi, jakie ustyszg, bedg pomocne w podjeciu kolejnych dziatan.

Krok 2. Zadaniem moderatoréw jest zdefiniowanie kryteriow (cech) decydujacych
o jakosci ustug/produktu. Kryteria majg obejmowac caty zakres cech jakosciowych — ustug
bufetu studenckiego. Moderatorzy organizujg burze mézgdéw. Proszg innych uczestnikéw
o propozycje atrybutéw, ktére wydajg sie im najistotniejsze (moze by¢ to: cena, potozenie,
wystroj, szybkos¢ i serdecznos¢ obstugi, gama produktéw i ich walory smakowe lub
zdrowotne).

Moderatorzy majg na uwadze, ze nie nalezy podawaé za duzo parametréow, poniewaz
ich ilos¢ moze zniecheca¢ respondentéw do pdzniejszego wypetnienia kwestionariusza.
Z uwagi na ograniczenia czasowe zaje¢ moderatorzy wyselekcjonujg 10 cech.

Krok 3. Moderatorzy przy wspoétudziale innych studentéw opracowujg kwestionariusz
ankiety. Pamietajg przy tym, ze metoda CSI wymaga ustalenia dla kazdego kryterium (cech)
oceny jakosci dwoch wymiarow:

e waznosci kryteriéw (w skali 1-5, w ktérej istotnosci minimalnej przypisuje sie 1,
a maksymalnej 5),
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e subiektywnej oceny satysfakcji z jej spetnienia (w skali 1-5, w ktérej niska satys-
fakcja to 1, a wysoka 5).

Krok 4. Po stworzeniu kwestionariusza ankiet moderatorzy rozdajg ja studentom
uczestniczgcym w zajeciach. Tym samym badanie jest przeprowadzone wsréd klientow
(studentow).

Krok 5a. Moderatorzy przy wspétudziale pozostatych studentéow przystepujg do opra-
cowywania wynikow i ogélnego wskaznika CSlI, gdzie:

. |p -1,

e cecha jakosci - ci,

e waznosc¢ cechy — wi,

e ocena cechy przez klienta — oi.

Dla jednego respondenta — CSli = suma (wi * o0i) / suma wi

Dla wszystkich respondentéw - CSlij = [suma (wi * oi) / suma wi] / j, gdzie:
e j—liczba cech,
e j— liczba klientow.

Krok 5b. Nastepnie ma miejsce opracowanie wynikéw. Wyznaczona przez ekspertow
osoba tworzy mape pozycjonujgcg (mape jakosci), tablice konceptualng. Wyznaczane sg
punkty przeciecia w tablicy konceptualnej, przy czym nalezy pamietag, ze:

e punkt przeciecia w tablicy nie wypada na srodku wykresu,
e waznosc¢ — srednia arytmetyczna z waznosci cech okreslonych przez klientéw,
e satysfakcja — ogolny wskaznik CSI.

Krok 6. Studenci wspdlnie interpretujg wyniki i opracowujg raport z badan.
Pytania do dyskusiji:

1. Czy badanie jest proste?

2. Czy pozwala na ocene ustug i produktow?

3. Jaka wartos¢ wnosi syntetyczna ocena jakosci?

4. Czy pozwala na ocene jakosci ustug w czasie, czy uwidacznia dynamike zmian

jakosci ustug?

Jakie btedy moga sie pojawi¢ podczas stosowania tej metody?

6. Na jakie nieprawidtowosci warto uwazac?

7. Jakie jest znaczenie ztego doboru proby, matej zwrotnosci odpowiedzi, niepetnego
lub nieprawidtowego uzupetnienia ankiety?

8. Jak unikna¢ problemow?

9. Jak twoim zdaniem powinno sie ustala¢ wazno$é cech jakosci ustugi (praca
grupowa, jednoznaczne cechy)?

10. Czym charakteryzuje sie dobrze zaprojektowany kwestionariusz ankiety?

11. Czy formularz ankiety powinien by¢ czytelny, przejrzysty i zrozumiaty?

i
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Przyblizenie studentom metody Servqual pozwalajgcej na zbadanie poziomu
satysfakcji klientow.

SPOSOB REALIZACJI

Na poczatku studenci zapoznajg sie z informacjami na temat metody Servqual.

Polecane zrdédta to: Wolniak R., Skotnicka-Zasadzien B., Wykorzystanie metody Servqual do
badania jakosci ustug w administracji samorzadowej, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2009, s. 38-67; Wolniak R., Skotnicka B., Metody i narzedzia zarzgdzania jakoscig,
Wydawnictwo Politechniki S’Iaskiej, Gliwice 2008, s. 165—-215; Snarski P., Metody pomiaru
satysfakcji klientow bankowych wykorzystywanych do analizy konkurencyjnosci bankdéw, ,Eco-
nomy and Management” 2012, nr 2, s. 98-100; Wolniak R., Kostorz E., Wykorzystanie metody
SERVQUAL do badania jakosci ustug swiadczonych przez stacje benzynowe, ,Problemy Jako-
sci” 2004, nr 12, s. 42; Korzynska K., Metoda oceny jakosci ustug na przyktadzie przedsiebior-
stwa Swiadczgcego ustugi szkoleniowe, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
Szczecin 2012, nr 773, (55); Parasuraman A., Berry L.L., Zeithaml V., Refi nement and Reas-
sessment of the Servqual Scale, ,Journal of Retailing” 1989, nr 67 (4); Kucinska A., Ktosowski
M., Zastosowanie metody Serperv do oceny zadowolenia klienta, Konferencja Innowacje
w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Zakopane s. 91-98; Wiecek-Janka E., Komocka I., Pluta
R., Servqual - badanie jakosci ustug gastronomicznych w GnieZnie, [w:] Zainteresowania ba-
dawcze mtodziezy akademickiej, red. A. Buczek, WSL, Poznan 2009, s. 211; Kuscinska A,
Ocena zadowolenia klienta jako element analizy skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia,
»Zarzadzanie Przedsiebiorstwem” 2009, nr 1 s. 51-60; Karbowiak K., Zalety i wady metody
SERVQUAL wykorzystywanej do pomiaru jakosci ustug w agroturystyce, ,Roczniki Naukowe
SERIA” 2008, t. X, z. 3, s. 280-283; Borusiewicz A., tomnicka K., Paluchowska A., Metoda
Servqual w szkolnictwie jako szczegdlny przypadek zastosowania metody, [w:] JakosS¢ ksztat-
cenia w spoteczeristwie wiedzy, red. E. Skrzypek, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lu-
blinie, Lublin 2006; Rybacki P., Badania jakosci serwisu technicznego maszyn rolniczych meto-
da servqual, ,Journal of Research and Applications in Agricultural Engineering” 2011, nr 2,
s. 122-125; Muslewski t., Kryterialna ocena jakosci dziatania systemu transportu miejskiego,
JArchiwum Motoryzacji” 2013, tom 62, nr 4, s. 127-142.

Studenci po zapoznaniu sie z powyzszymi materiatami pracujg w grupach, uzupetnia-
jac kwestionariusz ankiety Servqual o niezbedne kryteria oceny wybranej przez siebie dzia-
talnosci. Powinno by¢ to miejsce dobrze znane studentom (przyktadowo uczelnia, biblioteka,

zaktady komunikacji miejskiej, wybrane kino, teatr). Kwestionariusz zostat zatgczony ponizej.
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SERVQUAL OCENA JAKOSCI USEUG W ..o
ZAPROSZENIE DO BADANIA
Szanowni Paristwo!
Nasza organizacja prowadzi badania, ktorych celem jest zapoznanie sie z Paristwa opinig na temat jakosci swiad-

czonych przez nas ustug. Paristwa opinie sa niezwykle wazne, gdyZ pozwolg naszej organizacji dostosowac sie do
oczekiwan klientéw. Doskonalenie ustug jest naszym priorytetem. OdpowiedZ na proste pytania zataczonego kwe-
stionariusza zajmie niewiele czasu. Prosimy o jego uzupetnienie poprzez ocene oczekiwari, z jakimi Paristwo do nas
trafili, oraz ocene otrzymanej w rzeczywistosci ustugi. Swoje odczucia prosimy wyrazié¢ w formie oceny, gdzie ,1”
oznacza ocene bardzo ztg, natomiast ,5” ocene bardzo dobra. Wtasciwag odpowiedZ prosimy oznaczy¢ znakiem X.

Lp. | Jak oceniasz: | Ocer swoje oczekiwania | | Ocen rzeczywisto$¢ |

ELEMENTY MATERIALNE

B N

IEZAWODNOSC (solidno$é)

o ®No z

ZYBKOSC REAKCJI

10.

11.

12.

13.

PEWNOSC

14.

15.

16.

17.

EMPATIA

18.

19.

20.

21.

22.

Prosimy ocenic¢ (rozdzielajac 100 punktéw miedzy ponizsze kategorie), jaka jest waznosé (istotnosé) dla
Paristwa wybranego aspektu. Prosimy o wpisanie liczby w tabele (im wiecej punktéw przyznaja Paristwo
z puli 100, tym wazniejsza jest kategoria realizacji ustugi).

Elementy materialne | Niezawodnos¢ Szybkos¢ reakcji Pewnos¢ Empatia

Plec:

[0 Kobieta

[ Mezczyzna

Pragniemy podzickowa¢ za okazang zyczliwosé | czas poswiecony na wypetnienie kwestionariusza,
liczac jednoczesnie, Ze przyczyni sie ona do lepszego identyfikowania Parstwa oczekiwan i oceny

naszych dziatan.
Prezes ....eveenccnen.

Rysunek 17. Przyktadowy wzér kwestionariusza SERVQUAL
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Po uzupetnieniu kwestionariusza studenci prezentujg innym uczestnikom zaje¢ efekty
Swojej pracy.

Pytania do dyskusiji:

1. Jakie btedy moga powstac na poszczegolnych etapach badania?

2. Czy pojawity sie kryteria oceny, co do ktérych wystagpity watpliwosci, do jakiej kate-
gorii je zaklasyfikowac?

3. Czy twoim zdaniem kategorie ,niezawodnosc” i ,pewnos¢” moga by¢ niewtasciwie
interpretowane przez respondentow?

4. Jakie ryzyko niesie ze sobg prosba kierowana do respondenta, by rozdzielit 100
punktoéw pomiedzy kategorie ze wzgledu na kryterium waznosci?

CEL CWICZENIA 25

Przyblizenie studentom metody Servqual pozwalajgcej na zbadanie poziomu
satysfakcji klientow.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat metody Servqual.
Polecane Zrodta jak w poprzednim éwiczeniu.

Nastepnie, postugujac sie stworzonym wczesniej kwestionariuszem Servqual, przystepujg do
badania respondentéw. Respondentami sg uczestnicy ¢wiczen. Po uzyskaniu odpowiedzi
grupa trzyosobowa oblicza wartosci Servqual dla poszczegdlnych obszaréw (takze wartosci
wazone i niewazone). Angazuje tez do tego innych uczestnikow ¢wiczen. Kolejna grupa trzy-
osobowa na podstawie wyliczen poprzednikdw sporzadza raport z badan zawierajgcy
wszystkie elementy, o ktérych mowa w opracowaniu R. Wolniaka i B. Skotnickiej Metody

i narzedzia zarzgdzania jakoscia.

CEL CWICZENIA 26

Przyblizenie studentom diagramu pokrewieristwa pozwalajgcego na porzadkowanie wielu
aspektow dzieki tworzeniu obszardw tematycznych.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat diagramu pokrewieristwa, nazywanego
réwniez mapa podobieristw czy diagramem KJ (od twdrcy narzedzia Jiro Kawakity).

Pozwala on zespotowi wyznaczac¢ i uporzgdkowac¢ duzg liczbe pomystow poprzez tworzenie
obszaréw tematycznych®'. Narzedzie opiera sie na korzystaniu z wizualizacji. Bywa wspar-
ciem w porzadkowaniu informacji powstatych podczas burzy mézgéw. Zgodnie z ideg przy

tworzeniu pomystéw i obszaréw tematycznych warto zaufaé intuicji. Nalezy wyzwoli¢

81 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 290.
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kreatywnos¢ i potozy¢ akcent na wieloptaszczyznowg i ciggtg analize wolng od schematycz-

nosci. Zwyczajowo tworzy sie do dziesieciu grup tematycznych o nazwie wyznaczonej przez

jeden z pomystéw. Sporzadzenie diagramu wymaga®

1.

Dokonania wyboru tematu — ogdlne jego zdefiniowanie. Jest to zadanie dla
cztonkéw matych grup (zwykle cztero-, szescio-, oSmioosobowych), wczesniej juz
wspotpracujgcych ze soba.

. Zebrania ustnych informaciji.
. Zapisania ich na kartkach - cztonkowie grupy zapisujg pomysty na kartkach (jedna

kartka, jeden pomyst) majg na to okoto dziesieciu minut. Nastepnie przyczepiajg
kartki do tablicy lub uktadajg na stole (bgdZ podtodze). Etap ten wymaga, by inni
cztonkowie wstrzymali sie od osadu, gdyz ten mégtby zabi¢ kreatywnos¢ w grupie.
Wskazane jest, by uczestnicy uzupetniali liste nowymi pomystami po zapoznaniu sie
Z pracg pozostatych reprezentantow grupy. Taka wzajemna inspiracja jest bardzo
wazna w tej metodzie.

. Ustalenia kategorii i sortowania kart — wyeksponowane kartki nalezy sklasyfikowag,

nastepnie przypisa¢ nazwe kategorii grupom tematycznym. Proces ten jest konty-
nuowany do momentu, az zostanie maksymalnie dziesie¢ kartek. Sortowanie nie
odbywa sie pod katem logicznego poszukiwania przyczyn, lecz intuicyjnie. Jesli
jakies zagadnienie w dalszym ciggu nie pasuje do stworzonych grup, nalezy je
wykluczy¢. W rezultacie uzyskuje sie skategoryzowany zbiér informacji o problemie.

5. Narysowania diagramu i przeprowadzenia prezentacji.

Przyktadowy diagram pokrewienistwa poswiecony czynnikom majgcym wptyw na popu-

larnos¢ restauracji przedstawia rysunek 18.

~‘ smak '— ~‘ wystroj '— *‘ obstuga |» ~{ ceny |~
zréwn.owazony kglorystyka profesjonalna upusty
wyrazisty klimat mita adekwatne do
niebanalny estetyka szybka jakosci i ilosci
~‘ zdrowie '— ~‘ pomystowosé '» *‘ lokalizacja " 4‘ atrakcje I»
réznorodnogé nowe potgcze- bliskos¢ warsztaty
zdrowych nia sktadnikéw centrum gotowania
sktadnikéw czas niebanalne roz- bliskos¢ komu- spotkania
przetwarzania wigzania nikacji miejskiej tematyczne

Rysunek 18. Przyktadowy diagram pokrewienstwa
Zrédto: M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 212.

82 J. tuczak, A. Matuszczak-Flejszman, Narzedzia..., op. cit., s. 91; por. A. Hamrol, Zarzagdzanie jakoscia...,
op. cit., s. 290; J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kaniji, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 136—138.
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Studenci zgodnie z przedstawionymi wytycznymi J. tuczaka i A. Matuszczak-
Flejszman przystepujg do opracowania wtasnej mapy KJ. Proponowany temat: ,Czynniki

majgce wptyw na sukces Juwenaliow”.

CEL CWICZENIA 27

Przyblizenie studentom analizy pola sit pozwalajgcej na zidentyfikowanie sit pomocnych
i przeszkadzajgcych zmianom oraz zaplanowania sposobu radzenia sobie z nimi.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat analizy pola sit,
w ktdrej istotnym aspektem jest zmiana.

Analiza ta zostata opracowana przez Kurta Lewina. Jej tworca uznat, ze kazde zachowanie
ludzi jest wypadkowa dziatania sit napedowych i hamujgcych. Twierdzit, ze sity napedowe
moga spowodowac wzrost sit hamujgcych, co wynika z zasady wspétistnienia tych sit. Sg to
kluczowe aspekty w procesie zmiany. Z faktu istnienia tych sit zdajg sobie sprawe reforma-
torzy, osoby doskonalgce jakos¢ i coachowie. W swojej pracy doswiadczajg sytuacji, gdy
naciskom sktaniajgcym do zmiany zachowania towarzyszg naturalne sity dazgce do zacho-
wania statusu quo i opierania sie wprowadzeniu nowych wzorcéw zachowan. Swiadomo$é
istnienia tego mechanizmu (im mocniejszy nacisk, tym wiekszy opér) powinna by¢ inspiracja
do zaplanowania efektywnego programu wdrazania zmian. Sposobem na przezwyciezenie
oporu moze by¢ préba wyeliminowania lub ostabienia lekéw poprzez ich poznanie
i zmierzenie sie z nimi.

Analiza pola sit stuzy zaréwno do pracy z jednym pracownikiem, jak i do pra-
cy zespotowej. W przypadku pracy z grupg oséb to zesp6t opisuje aktualng sytuacje i po-
trzebne zmiany, a takze okresla mozliwe rozwigzanie. Nastepnie identyfikuje sie przy pomo-
cy burzy mézgdéw czynniki korzystne (pozytywne) napedzajgce i negatywne/hamujgce.
Kolejny krok sprowadza sie do stworzenia diagramu pola sit (rysunek 19). Zidentyfikowane
sity (za i przeciw) umieszcza sie na diagramie, a nastepnie szereguje z punktu widzenia moz-
liwego wptywu na realizacje zmian. Warto, by zesp6t zastanowit sie nad dziataniami, ktére
mogg wzmocni¢ czynniki sprzyjajace i hamujace. Dalej opracowuje plan dziatania wzmacnia-
jacy sity motywujace i redukujacy elementy oporu. Plan dziatan pozwala odpowiedzie¢ na
pytania: kto? co? czym? kiedy? gdzie?

Jesli zesp6t uzna, ze nowa propozycja zmiany nie moze by¢é wprowadzona, szuka

innego, alternatywnego rozwigzania.

111



Zarzgdzanie jakoscig. Doskonalenie w teorii i praktyce

Cel

sily wspierajace sity hamujace

YVYVYY
A A A A

Rysunek 19. Diagram pola sit
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadaniem studentéw jest dokonanie analizy pola sit. Jedng analize kazdy student
przeprowadza indywidualnie, drugg w zespotach trzy- lub czteroosobowych. W przypadku
analizy indywidualnej ma wzig¢ czystg kartke i dtugopis. Na gorze kartki ma zapisaé swoj cel
(przyktadowo — naucze sie hiszpanskiego w stopniu komunikatywnym w ciggu jednego pét-
rocza). Kartke nalezy nastepnie podzieli¢ na dwie czesci. Po lewej stronie student zapisuje
wszystkie elementy, ktére moze uznac¢ za wspierajgce go w realizacji celu (umiejetnosci, mo-
tywacja, zasoby i inne okolicznos$ci zewnetrzne). Po prawej stronie notuje wszystkie czynniki,
ktére powstrzymujg go przed realizacjg tego celu (brak zasobdéw, wewnetrzny krytyk, inne
obowigzki itp.) Do kazdej sity student powinien dopisa¢ warto$é¢ liczbowg $wiadczaca
o waznosci elementu (przyktadowo w skali od 1 do 10, przy czym 1 oznacza brak jakiejkol-
wiek sity, a 10 oznacza, ze czynnik jest bardzo wazny). Warto zsumowacé wszystkie czynniki
hamujgce i sprzyjajgce. Czy suma czynnikow hamujgcych jest wyzsza? Jesli odpowiedz
brzmi tak, student zadaje sobie kolejne pytanie: Ktére z czynnikéw hamujgcych moge zneu-
tralizowaé, a ktoére czynniki postepu moge wzmocni¢? Kolejne zadanie polega na skorygo-
waniu wartosci liczbowych (czynnikéw wspierajacych i hamujacych). Czy wartosci sie zmie-
nity? Jesli suma sit hamujgcych jest wyzsza od sumy sit wspierajgcych, warto zrewidowac
cel.

Zadanie w grupach powinno wygladac¢ podobnie. Studenci wspdlnie okreslajg aktualng
sytuacje posrodku diagramu i to stanowi punkt wyjscia do opisania sytuacji docelowe;j.
Nastepnie okreslajg (za pomoca burzy mézgéw) sity pobudzajgce i ograniczajgce. Potem
umieszczajg je na diagramie. Dopiero wéwczas analizujg diagram pod katem mozliwosci
zmian okreslonych czynnikéw: ustalajg priorytet czynnikédw pobudzajgcych i hamujgcych,
zgodnie z przyjetymi zatozeniami, okreslajg dziatania, ktére mogg wzmocni¢ czynniki poste-
pu, oraz dziatania, ktére moga ostabi¢ czynniki hamujgce. Na zakorczenie wspdlnie
decyduja, czy wybrane rozwigzanie jest mozliwe do wykonania. Jesli zmiany zostang uznane

przez zespot za mozliwe do wprowadzenia, muszg przygotowac plan dziatania oparty na
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pytaniach: kto? co? czym? kiedy? gdzie? Jesli czynniki hamujgce uniemozliwiajg wprowa-

dzenie zmiany, grupa szuka innego rozwigzania.

CEL CWICZENIA 28

Przyblizenie studentom krzywej preferencji stuzacej szeregowaniu pewnej liczby
czynnikow wedtug ich waznosci.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat krzywej preferencji.

W tej technice kazdy czynnik jest poréwnywany ze wszystkimi pozostatymi, a preferowany
zostaje obwiedziony kétkiem lub ujety w nawias. Czynnik, ktory uzyska najwieksza liczbe
kotek, jest najwazniejszy dla rozpatrywanej pozycji. Technika opracowania wymaga stworze-
nia tabeli, w ktérej kazdy czynnik jest poréwnywany kolejno z pozostatymi. Mozna to
zilustrowac¢ na przyktadzie dylematu, jaki towarzyszy pewnej rodzinie, ktéra rozwaza mozli-

wos¢ zakupu samochodu. Przyktadowo przy istnieniu czterech ocenianych czynnikéw tabela

wygladataby tak:

1 NIEZAWODNOSC Q) 1 (M)
poréwnaj z: 2 €) 4

2 | CENA 2 )
poréwnaj z: 3) 4

3 | MODEL 3)
poréwnaj z: 4

4 KOLOR

Rysunek 20. Technika preferenc;ji
Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym przyktadzie model zajat pozycje 1. Zakreslono go 3 razy, wiec to jest czynnik
najwazniejszy. Niezawodnos¢ ma 2. pozycje, jest nastepna w skali waznosci, a za nig idzie
cena z jednym kotkiem. Na ostatnim miejscu znalazt sie kolor.

Zadaniem studentow jest sporzadzenie opracowania, wykorzystujgc poznang wtasnie
metode.

Pytania do dyskusji:

1. Jakie zalety ma ta technika, a jakie wady?
2. W jakich okolicznosciach mozna jg zastosowac?
3. Czy moze by¢ wykorzystywana do oceny waznosci wtasnosci produktow?
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Przyblizenie studentom diagramu relacji pozwalajgcej na zobrazowanie wptywu
poszczegolnych czynnikow na wynik procesu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat diagramu relacji
(nazywanego réwniez diagramem zaleznosci lub diagramem drzewa).

Obrazuje on w sposob graficzny wptyw poszczegdlnych czynnikéw na wynik procesu
i zachodzgce wzajemne relacje pomiedzy poszczegdlnymi przyczynami. To doskonate
narzedzie, ktére pozwala na dokonanie analizy przyczynowo-skutkowej niezbednej przy
wyjasnieniu ztozonych relacji miedzy pomystami i problemami. Zwyczajowo diagram relacji
tworzony jest po uprzednim stworzeniu mapy pokrewienstwa.

Przy pomocy diagramu poszukuje sie efektywnych i najlepiej dopasowanych srodkow
osiggniecia danego celu. Wymaga to dokonania dekompozycji przyczyn lub elementéw
struktury zgodnie z zasadg ,0d ogdtu do szczegotu”, czyli od najogdlniejszych do coraz bar-
dziej szczegbtowych.

Procedura prac przedstawia sie nastepujgco®?:

Krok pierwszy: okreslenie celu lub problemu do rozwigzania. Jesli analiza ma dotyczyé
procesu, nalezy okresli¢ jego ramy. Z jednej strony diagramu (np. lewej) umieszcza
sie poddany analizie obiekt.

Krok drugi: korzystajgc przyktadowo z diagramu relacji, wpisuje sie wszystkie determi-
nanty powstania problemu (w przypadku analizy procesu — czynniki realizowane
W jego ramach).

Krok trzeci: polega na przeprowadzeniu analizy. Mozna kazdemu pomystowi przypisaé
umowne symbole, po czym oceni¢ ich znaczenie dla rozpatrywanego zagadnienia
(i jego realnosé), przyktadowo koto moze oznacza¢ pomysty realne, tréjkat — odrzu-
cane.

Krok czwarty: na tym etapie rysowany jest diagram. Cel warto umiejscowi¢ po skrajnie
lewej stronie. Potem zadawane jest pytanie, co zrobi¢, zeby osiggngc¢ ten cel.
Uzyskane odpowiedzi umiejscawiamy po przeciwnej stronie i to one dalej stajg sie
nowym celem. Kolejne pytanie brzmi tak samo: co robi¢, by osiggna¢ cel? Przy czym
tym razem chodzi o nowo wyznaczony cel, zawarty w odpowiedzi na pytanie odno-
szgce sie do celu gtéwnego. Odpowiedz umieszcza sie po prawej stronie.

Krok piaty: to krok, w ktérym cztonkowie grupy przygotowujgcej diagram uzmystawiajg
sobie, ze po prawej stronie pojawiajg sie pomysty bardzo szczegoétowe. Sg to czyn-
nosci do wykonania. Oznacza to, ze od tych szczegdétowych zagadnien nalezy
rozpoczg¢ dochodzenie do celu.

Krok szésty: na tym konicowym etapie dokonuje sie ponownej weryfikacji. Polega to na
odczytaniu diagramu od prawej do lewej i szukaniu odpowiedzi, czy wyszczegdlnio-

83 M. Chojnacka, Zarzgdzanie jakoscia..., op. cit., s. 213-214.
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ny czynnik pozwala rozwigzac problem i zbliza do celu gtéwnego, okreslonego po
skrajnie lewej stronie.

zoptymali- poprawa doktadno- wdrozenie
zowanie $ci ewidencjono- —> usprawnien
stanéw wania zapasow w dokumentacji
magazy- asortymentu
poprawa nowych poprawa magazynowego
> termino- elastycznosci
wosci produkcyjnej
dostaw wdrozenie
poprawa nowego systemu
planowania —> Ppoprawa —> informatycznego
dostaw planowania do planowania
tras
redukcja przyspieszenie
stanow cyklu
magazyno- produkcyjnego
. redukcja wych
Prawidtowa bleddw dot. Y
obsfuga kompleto- N g
klienta wania eliminacja petniejsze
dostaw btednych wykorzysta-
informacji nie zdolnosci
przy wysyt- zasobow
kach
poprawa korzystanie .
komunikowania z oprogramowania
redukcja sie miedzy o usprawniajacego
czasu wydziatami komunikacje
5>  przetwa- wewnetrzng
rzania
zamoéwien
przeglad
dokumentacji

Rysunek 21. Przyktadowy wykres drzewa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Studenci proszeni sg o to, by zgodnie z zaprezentowang powyzej procedurg prac
przystgpili do okreslenia problemu do rozwigzania. Przyktadowo moze by¢ to organizacja

juwenaliéw cieszacych sie wielkg popularnoscig wsréd studentéw.

CEL CWICZENIA 30

Przyblizenie Studentom metody NPS.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat metody mierzacej satysfakcje
i lojalnos¢ klientdw.
Kryje sie ona pod nazwg NPS. Okreslenie jest skrétowcem, a petne brzmienie metody to Net
Promoter Score. Wskaznik NPS zostat opracowany przez Fredericka Reichhelda. Zyskat na
popularnosci dzieki rozpowszechnieniu w czasopiSmie ,Harvard Business Review”. Artykut,

ktéry tam sie ukazat, przedstawiat NPS jako badanie pozbawione utrudnien towarzyszacych
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innym metodom, przyktadowo CSAT. Reichheld zawezit liczbe pytan (wystepujacych w tego

typu analizach) do jednego, na ktérego udzielone odpowiedzi $wiadczy¢ miaty o potencjale

rozwojowym organizacji. Pytanie brzmi:

e Jak prawdopodobne jest, ze polecitbys przedsiebiorstwo X (lub produkty/ustugi
organizacji X) swojemu znajomemu/przyjacielowi?®*

Do analizy odpowiedzi autor metody NPS zaproponowat skale od 0 do 10, gdzie:

e 9-10 to Promoters (promotorzy, entuzjasci, gorgcy zwolennicy organizaciji X),
e 7-81t0 Passives (obojetni),
e 0-6 to Detractors (krytycy, malkontenci).

Miernik lojalnosci marce, bo tak tez nazywany bywa wskaznik NPS, wylicza sie naste-

pujaco: od procenta sumy promotorow nalezy odjg¢ procent sumy krytykéw. Wynik jest

przedstawiany liczbowo (nie procentowo), a jego rozpietosé wynosi od -100 do 100.

Im wyzszy wynik, tym lepiej dla badanej organizaciji.

Tworca wskaznika NPS interpretowat odpowiedz srodkowg jako 50-procentowe praw-

dopodobienistwo polecenia. Uznawat jednoczesnie, ze 50% szans na polecenie to wcigz mato

i osoby udzielajgce tej odpowiedzi klasyfikowat jako detraktorow. Tymczasem przynajmniej

czesc¢ respondentow odpowiadajgcych na to pytanie jest sktonna interpretowac srodek skali

jako wyrazenie neutralnej opinii na temat marki w skali rozciggajacej sie od catkowitego

odradzania marki do gorliwego jej polecania.

Pytania do dyskusiji:

1.
2.
3.

Jaka jest rola klientéw bedgcych entuzjastami organizaciji lub jej produktéw?

Czy zmienita sie ich sita oddziatywania zwigzku z rozwojem nowych technologii?
Co sadzisz na temat zdolnosci NSP do przewidywania wzrostu bada-
nej organizacji?

Czy NSP nie jest jedynie Swiadectwem tego, jak organizacja dziatata
w przesztosci?

Czy dla petnego opisu obrazu zadowolenia klienta warto stosowaé jednoczesnie
wiele metod pomiaru?

Czy zgadzasz sie z opinig, ze wspotczesnie trudniej pozyskac klientéw lojalnych,
zuwagi na duzo tatwiejszy dostep do szukania alternatywnego rozwigzania?
Dzieki Internetowi czasami moze by¢ to jedno nacisnigcie przycisku.

Jakie sg wady i zalety NPS?

Wedtug badan prowadzonych przez firme Nielsen najbardziej wiarygodng reklama
jest ta, ktéra pochodzi bezposrednio od znanych nam oséb, darzonych przez nas
zaufaniem. Statystyki wskazujg jednoznacznie, ze: 83% respondentéw na swiecie

84 Inne spotykane pytania mogg dotyczy¢ polecenia obstugi w stacjonarnych placéwkach lub na infoli-
nii danej marki albo jej strony internetowej. Niekiedy spotyka sie pytanie o polecenie konkretnego pra-
cownika obstugujacego respondenta podczas ostatniego kontaktu.
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polega na osobistych poleceniach od ludzi, ktérych znajg, a 66% respondentéw na
catym swiecie ufa opiniom konsumentéw zamieszczonych online. Czy zdarzyto ci
sie kupi¢ towar polecany przez przyjaciela lub pozytywnie zaopiniowany przez
internaute?

9. Wedtug badan przeprowadzonych na Uniwersytecie w Liverpoolu ludzie poswieca-
ja od 30% do 40% swoich rozmdéw tematom zwigzanym z nimi samymi (innymi
stowy moéwig o sobie samych). Wyniki badain Uniwersytetu Harvarda dowodza,
ze wspotczesne spoteczenstwo zyje w tak zwanym biochemicznym szumie z sa-
mookreslenia. Dowiedziono naukowo, ze ludzie sg zaprogramowani, aby cieszyé
sie z dzielenia swoimi poglgdami i opiniami. Czy w tym kontekscie uzna¢ mozna,
ze NPS korzysta z tej prawidtowosci?

10. Czy sam polecites kiedys jaka$ organizacje lub jej produkty? Czy zgadzasz sie
z cytowang opinig: ,Rekomendacja wigze si¢ z osobistym poswieceniem. Poleca-
jac firme X innym, ktadziemy na szale swojg reputacje, a wystawienie na szwank
swojej wiarygodnosci moze wynika¢ wytgcznie z gtebokiego poczucia lojalno-
$ci"®. Jakie sg twoje osobiste doswiadczenia w tej kwestii?

11. Czy organizacje badajgce respondentéw metodg NPS powinny zadac pytanie,
dlaczego polecitbys (lub nie polecitbys) przedsiebiorstwo/produkt/ustuge
X swojemu znajomemu?

12. Tysigce organizacji na catym swiecie — w tym m.in. firma Apple, Phillips, Harley
Davidson, Amazon, American Express — wykorzystuje badania NPS. Czy spotkates
sie jako klient z takim pytaniem? Podaj przyktad organizacji stosujgcej badanie
NPS.

Przyblizenie studentom metody CES 2.0.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznajg sie z informacjami na temat CES 2.0%.
Wskaznik obrazuje, czy badana organizacja dobrze opanowata umiejetnosci budowania
lojalnosci. Badanie jest bardzo tatwe. Polega ono na zadawaniu jednego, prostego pytania
klientom: ,Do jakiego stopnia zgadzasz sie lub nie zgadzasz z nastepujgcym stwierdzeniem:
organizacja sprawita, ze obstuga mojej sprawy byta tatwa”®’.
Do analizy odpowiedzi w tej metodzie zaproponowano skale od 1 do 7, przy czym 1

oznacza ,zdecydowanie sie nie zgadzam”, a 7 — ,zdecydowanie sie zgadzam”.

8 A. Drapiriska, Pomiar lojalnosci klientéw - wybrane wskazZniki, ,Polityki Europejskie Finanse
i Marketing” 2013, nr 9 (58), s. 131.

8 M. Dixon, K. Freeman, N. Toman, Przestari zabiega¢ o zachwyt klientéw, ,Harvard Business Review
Polska” 2010-2011, grudzien-styczen 2011, s. 133-135.

87 Pytanie mozna modyfikowa¢, tak by byto adekwatne do sytuacji. Przyktadowo moze brzmie¢ ono:
,Do jakiego stopnia zgadzasz sie lub nie zgadzasz z nastepujacym stwierdzeniem: organizacja sprawi-
ta, ze ztozenie reklamaciji byto tatwe?”.
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Pytania do dyskusji:

1. Czy CES 2.0. bada poziom ogélny satysfakcji i lojalnos¢ klientdw, a moze koncentru-
je sie na badaniu satysfakcji w obszarze obstugi klientow?

2. Jakie sg réznice pomiedzy CES 2.0. a TRI*M88?

3. Czy najprostszg i najmniej kosztowng metodg do oceny lojalnosci obstugi klientow
jest dokonywanie pomiaru CES 2.0?

Zadaniem studentow jest przygotowanie sie do badania, jego przeprowadzenie
i stworzenie raportu z efektami dziatan. Zespét moze sktadac sie z 2—3 oséb. Badanie przy

pomocy CES 2.0. warto wzmocni¢ badaniem NPS i CSI.

5.4 Badania sondazowe jako pomocne instrumentarium przy doskona-
leniu jakosci

CEL CWICZENIA 1

Poznanie najwazniejszych informacji na temat badania sondazowego.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z informacjami na temat badania sondazowego.

Dowiadujg sie m.in., ze jest to bardzo popularny sposob pozyskiwania informacji. Sondaz
polega na wypytaniu respondentéw i pozyskaniu od nich wiadomosci na interesujgcy bada-
cza temat. Osobami zajmujgcymi sie tymi dziataniami powinny by¢ jednostki dysponujace
bogatg wiedzg z dziedzin takich jak psychologia, socjologia, antropologia kulturowa, semio-
tyka, ekonomia®®. Juz sam termin ,ankieta” warto doprecyzowaé. W wezszym ujeciu ankieta
rozumiana jest jako formularz zawierajgcy pytania kierowane do respondentéw. Jest to wiec
rodzaj kwestionariusza wypetnianego przez osobe dysponujgcg pewna wiedzg, do ktérej ow
kwestionariusz jest skierowany. Powyzsze ujecie tego terminu wskazuje, iz jest to narzedzie
badawcze, ktérego celem jest uzyskanie informaciji od respondentéw w formie pisemnej. Zas
badanie ankietowe zdaniem J. Sztumskiego polega na ,swoistym typie wywiadu — mianowi-
cie na wywiadzie pisemnym, w ktérym istotng role odgrywa ankieta. (...) Badajacy zamiast
odbywania czasochtonnych rozmoéw z kazdym z respondentéw z osobna moze znacznie

szybciej przebadac liczng zbiorowos¢, rozprowadzajgc odpowiednig liczbe ankiet, ktore sg

8 Informacje na temat TRI*M w: Badania marketingowe. Teoria i praktyka, red. K. Mazurek topacinska,
Wydawnictwo PWN Warszawa 2005, s. 484; A. Drapiniska: Pomiar lojalnosci klientéw..., op. cit., s. 133.

8 S. Gajewski, Zachowanie sie¢ konsumenta a wspétczesny marketing, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego, £6dz 1994, s. 17-20.
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nastepnie wypetniane bez jego udziatu™®. Badanie ankietowe w takim ujeciu cze$¢ badaczy
nazywa badaniem sondazowym rozumianym jako metoda badawcza.

Ankietowanie moze by¢ definiowane jako technika pozwalajgca na zebranie informaciji,
a w takim rozumieniu tego stowa bedg to ,grupy technik standaryzowanych, w ktérych ba-
dacz otrzymuje materiaty w procesie wzajemnego komunikowania sie z innymi osobami od-
powiadajgcymi pisemnie na jego pytania”'. Przyjmuije sie, ze ankietowanie to samodzielna
standaryzowana grupa technik pozyskiwania informacji, wymagajgca komunikowania sie
badacza z respondentami za posrednictwem formularza zawierajgcego pytania, tak zwane-
go kwestionariusza®2. Zadaniem respondentéw jest wyrazenie swoich opinii, spostrzezen
i podzielenie sie swoimi przezyciami. Rola badacza ogranicza sie do starannego przygotowa-
nia kwestionariusza, doboru respondentéw do badania, dostarczenia kwestionariuszy respon-
dentom, a takze ustalenia sposobdw dostarczenia zwrotu wypetnionych juz formularzy.

Kwestionariusz zawiera uporzadkowany zbiér starannie dobranych pytan, majacych
okreslong forme, stownictwo. Pytania powinny wystepowa¢ w takiej kolejnosci, ktéra nie
zniecheci respondenta do jego wypetniania. Pytania najtatwiejsze powinny by¢ zawarte na
poczatku, zas najtrudniejsze w drugiej czesci ankiety. Informacje o respondencie zwyczajo-
wo umieszcza sie na samym koncu®®. Jest wiele zasad, jakimi nalezy sie kierowac przy two-
rzeniu kwestionariusza ankiety. Tym problemom poswiecono wiele uwagi®*. Przyktadowo
w kazdym kwestionariuszu powinny by¢ zawarte:

¢ informacje o celu badania,

¢ informacje o instytuciji, ktéra przeprowadza badania,

e wskazéwki dotyczgce sposobu odpowiadania na poszczegdlne pytania,

e taki sam zbiér pytan dla wszystkich respondentdéw, co pozwala na pozyskanie
zunifikowanych informacji nadajgcych sie do standaryzac;ji.

Aby uzyska¢ ujednolicone odpowiedzi, warto stosowac pytania zamknigte, czyli takie,
dla ktérych sg podane mozliwe warianty odpowiedzi, lub ktére dopuszczajg tylko jedng od-

powiedZ zrozumiatg zaréwno dla respondenta, jak i ankietera (np. dotyczace liczby napraw

% J. Sztumski, Wstep do metod i technik badar spotecznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 1976, s. 93.

o1 J. Lutynski, Wywiad kwestionariuszowy a ankieta, [w:] Wywiad kwestionariuszowy. Analiza teoretyczna
i badania empiryczne, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw—Warszawa—Krakéw-tédz 1983, s. 50.

92 Marketingowe testowanie produktéw, red. S. Sudota, J. Szymczak, M. Haffer, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 2000, s. 149.
93 Zarzgdzanie przez jakos¢. Koncepcje..., op. cit., s. 157.

% Zob. R.B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer. New Approaches to Understanding Customer
Value and Satisfaction, Blackwell Publisher Inc., Cambridge 1996, s. 178-183; A. Czarnecki, Jak
tworzy¢ kwestionariusz ankiety, ,Marketing i Rynek 1995, nr 5, s. 14; G.A. Churchill, Badania market-
ingowe, podstawy metodologiczne, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2002, s. 350-399.
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wyrobu). Pytania otwarte zadawane sg w sytuacji, w ktérej nie mozna przewidzie¢ wariantu
odpowiedzi. Respondentowi pozostawia sie catkowita swobode wypowiedzi. Posrednimi
pytaniami pomiedzy otwartymi a zamknigetymi sg pytania po6totwarte, umozliwiajgce dokona-
nie wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi, ale nie dowolnej liczby. Zadaniem respondenta jest
wybieranie sposrod zestawu odpowiedzi, np. trzech najwtasciwszych i przyporzadkowanie
im odpowiednio wedtug malejgcej waznosci 3, 2 lub 1 punktu.

Przyktad pytania: Dlaczego Pan(i) zdecydowat(a) sie na zakup produktu markowego?

1. Nie znalaztem(am) innego produktu.

2. Inne produkty nie byty satysfakcjonujgce.

3. Kupuje impulsywnie i byt to przypadkowy zakup.

4. Jestem konserwatywny(a) w zakupach.

5. Wybdr ten zostat mi narzucony przez inng osobe.

6. Jestem przekonany(a) o jej walorach.

7. Jestem przywigzany(a) do produktu.

8. Spetnia moje oczekiwania.

9. Dziatatem(am) pod wptywem reklamy.

10. Inne przyczyny (prosze wymienic jakie?).....

Pytania powinny by¢ jednoznaczne i nieskomplikowane. Takie, ktére respondentom nie
przysporzg trudnosci, niezaleznie od reprezentowanego przez nich poziomu intelektualnego.
Dotyczy to zarowno sktadni, jak i uzywanego stownictwa. Jezyk ma by¢ prosty. Nalezy uni-
ka¢ stébw zabarwionych emocjonalnie (zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie, np. zamiast
sformutowania ,noga” pojawitoby sie ,nézka”", ,gira”) i pytan mogacych wprawia¢ responden-
tow w zaktopotanie. Przyktadem tego rodzaju pytan moze byc¢ pytanie o wiek lub stan majat-
kowy. Pytania nie powinny sugerowac respondentom odpowiedzi. Sugestia ptyngca z tresci
pytania moze zdradzag, jakie sg oczekiwania poktadane w respondentach. Zamiast pytania:
,Czy jest Pan(i)) w petni usatysfakcjonowana?” lepiej zadaé pytanie: ,Jak Pan(i)
to odbiera?"®®.

Forma graficzna kwestionariusza rowniez ma znaczenie. Powinna zacheca¢ do uzu-
petnienia formularza. Wazng kwestig jest jego przejrzystos¢ i objetos¢. Na przejrzystosé
wptywajg m.in. ponumerowane pytania, dobrany motyw i wielkos¢ fontu, wyrazistos¢ catosci
tekstu i jego czytelnos¢. W przypadku objetosci nalezy pamietaé, aby kwestionariusz nie byt
zbyt obszerny. Niespetnienie tego warunku moze spowodowac, ze respondenci poczujg sie
zniecheceni lub odméwiag udziatu w badaniu. Przyjmuje sig, ze kwestionariusze, ktérych wy-

petnienie zajmuje wiecej niz 25 minut, powodujg znuzenie u ankietowanego.

% AM. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe, Wydawnictwo PWE, Warszawa
1999, s. 178.
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Sposobem doskonalenia jakosci tworzonego kwestionariusza ankiety sg badania pilo-
tazowe. Za ich pomocg dokonuje sie weryfikacji projektu kwestionariusza, sprawdza sie
poprawnosc¢ pytan, okresla sie, czy sg zrozumiate, jednoznaczne, analizuje sie kolejnosc¢ ich
zadawania. Ponadto badania pilotazowe pozwalajg tez na uzupetnienie spisu rodzajow od-
powiedzi. Obowigzkiem badacza jest zwrdcenie szczegdlnej uwagi na liczbe odpowiedzi ,nie
wiem”. Wysoki wynik tak brzmigcych odpowiedzi bywa sugestia do wprowadzenia korekty
w samym pytaniu lub do zwiekszenia liczby odpowiedzi. Badania pilotazowe dajg mozliwos¢
przeanalizowania, jak sprawuje sie przyjety system opracowania rezultatéw wnioskowania.

Kolejng istotng kwestig jest dobor préby reprezentujgcej catg zbiorowosé. To ona sta-
nowi 0 powodzeniu catego badania. Dobdr respondentow odbywa sie metodg doboru loso-
wego lub doboru nielosowego. W pierwszym przypadku dokonuje sie selekcji respondentéow
z wykorzystaniem rachunku prawdopodobieristwa. Ten sposéb doboru stosowany jest wte-
dy, gdy zachodzi podejrzenie, ze préba odpowiadac bedzie catej populacji, w ktérej mamy do
czynienia z maksymalnym zblizeniem cech proby do struktury cech zbiorowosci generalne;j.
Innymi stowy informacje pozyskane tg droga (z zakresem ewentualnie popetnianego btedu
okreslonego matematycznie) majg odpowiadac¢ informacjom, ktére mozna bytoby pozyskaé
od zbiorowosci generalnej, przy czym btad oznacza ryzyko podejmowane przez badaczy,
ktére nalezy zwigza¢ z wystgpieniem w probie jednostek niereprezentatywnych dla catej
zbiorowosci. Zatozone granice btedu umozliwiajg dobér proby bardziej lub mniej licznej przy
zachowaniu reprezentatywnosci w stosunku do zbiorowosci generalnej, zas przy doborze
nielosowym badacz nie korzysta z rachunku prawdopodobienstwa, lecz na podstawie su-
biektywnej decyzji, zgodnej z przekonaniem o przydatnosci wybranych jednostek do realiza-
cji zamierzonego celu badawczego, dokonuje doboru proby. Wykorzystuje przy tym swojg
wiedze o catej zbiorowosci. Metody te z uwagi na subiektywizm badacza nie dajg gwarancji,
ze opinie pozyskane w wyniku analizy bedg w petni zgodne z opiniami zbiorowosci general-
nej. Wytonienie préby reprezentujgcej catg zbiorowos¢ podyktowane jest m.in. potrzebg ob-
nizenia kosztéw i zminimalizowania pracochtonnosci w realizacji takiego zadania, przy czym
uwzglednienie mniejszej zbiorowosci nie musi wptyng¢ negatywnie na rezultaty badan.

O powodzeniu badan sondazowych decyduje prawidtowe przygotowanie faz badania.
Typowy przebieg procesu badania sktada sie z nastepujgcych etapow przedstawionych

na rysunku 22.
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Faza 1
Przygotowanie badan sondazowych

1.1. Okreslanie problemu badawczego i sformutowanie celéw badania
1.2. Powotanie grupy badawczej

1.3. Wybér rodzaju formy badawczej

1.4. Ustalenie zasad doboru préby

1.5. Konstrukcja kwestionariusza

J

Faza 2
Realizacja badan

2.1. Gromadzenie uzyskanych informaciji
2.2. Przygotowanie materiatu do analizy i interpretaciji
2.3. Wnioskowanie i interpretacja pozyskanych materiatow

J

Faza 3
Interpretacja i prezentacja wynikow badania sondazowego

3.1. Sporzadzenie raportu z badan wraz z interpretacja jego wynikow
3.2. Prezentacja wynikéw

Rysunek 22. Fazy procesu badania sondazowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 1995, s. 42; J. Marak, Gromadzenie danych wtérnych, [w:] Badania mar-
ketingowe, red. K. Mazurek-topacinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
ctaw 1996, s. 92.

Kazdy etap ma ogromne znaczenie. Dobre przygotowanie badan przektada sie na prawidto-
we ich przeprowadzenie w terenie i dalej na dokonanie trafnego wnioskowania.

Po zapoznaniu sie z tresciami dotyczacymi badan sondazowych zadaniem studentow
jest przygotowanie badania sondazowego na wybrany temat (jeden temat dla catego roku),
a nastepnie jego realizacja i prezentacja wynikow. Studenci pracujg w grupach dwu- lub trzy-
osobowych. Na zadanie majg 1 godzine. Kazdy z uczestnikéw ¢wiczen bierze udziat w bada-
niu w charakterze respondenta. Kolejne zajecia rozpoczynajg sie od prezentacji wynikow

badania i zaprezentowania raportu z badan.

Pytania do dyskusiji:

1. Jakich umiejetnosci brakowato wsréd cztonkéw grupy do realizacji poszczegdlnych
etapow badania?

. Jakie umiejetnosci sg pozadane przy realizacji takiego zadania?

. Ktéry z etapdw wydawat sie grupie najtrudniejszy, a ktéry najtatwiejszy?

. Jakie btedy moga by¢ popetniane przy realizacji takiego zadania?

. Czy kazdej grupie udato sie zrealizowa¢ zadanie?

o WDN

. Skad pojawity sie réznice w raportach badan poszczegélnych grup?




ROZDZIAL 6.
OCENA JAKOSCI PRODUKTOW

6.1 Podstawowe metody badan jakosci produktéw

CEL CWICZENIA

Poznanie podstawowych metod umoZzliwiajacych badanie produktéw.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z materiatami dotyczacymi podstawowych metod
badania jakosci.

Na podstawie wiedzy zdobytej na wyktadzie i przegladu literatury probujg samodzielnie

odpowiedzie¢ na pytania:

e Jakimi stowami w najwiekszym skrocie mozna scharakteryzowa¢ metody organolep-
tyczne, laboratoryjne, doswiadczalnego uzytkowania, konsumenckiej oceny? Jakie sg
ich wady, jakie zalety?

e Jakie warunki nalezy spetni¢, aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ badan, w jaki sposéb po-
dejs¢ do dokonywania ocen, jaki przyja¢ tok czynnosci (algorytm) postepowania?

Na koniec uczestnicy prezentujg swoje stanowisko dotyczace ocen jakosci wyrobdw.

6.2 Podstawowe czynniki wptywajace na jako$¢ produktow

CEL CWICZENIA

Poznanie podstawowych czynnikdw wptywajgcych na jakos¢ produktow.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznaja sie z materiatami dotyczacymi podstawowych czynnikow
wptywajgcych na jakos¢ produktow.
Na podstawie wiedzy zdobytej na wyktadzie i przegladu literatury prébujg samodzielnie od-

powiedzie¢ na pytanie:

e Jakimi stowami w najwiekszym skrocie mozna scharakteryzowaé czynniki sterowalne,
niesterowalne i zaktécajace, ktére mogg mieé¢ wptyw na charakterystyki funkcjonalne
wyrobu?
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6.3 Metoda taksonomiczna jako sposob poréwnania jakosci
wyrobow/produktow/obiektow

CEL CWICZENIA 1

Poznanie podstawowych czynnikow wptywajacych na jakos¢ produktow.

SPOSOB REALIZACJI

Uczestnicy zapoznajg sie z materiatami dotyczgcymi taksonomii wroctawskiej.

Na podstawie wiedzy zdobytej na wyktadzie i przegladu literatury probujg samodzielnie
rozwigzac¢ zadanie polegajgce na porownaniu obiektéw miedzy sobg przy uzyciu metody
taksonomicznej. Studenci wiedzg, ze jest to metoda przydatna, gdy oceniane cechy wyrobu
sg niewymierne®®. Dokonanie oszacowania (otaksowania) jakosci badanych obiektéw zakta-
da sumowanie ocenianych atrybutow jakosciowych wyrobu. A zatem suma wartosci
poszczegolnych parametréw jakosciowych odzwierciedla ogdlng wartosc jakosci produktu.
Punktem wyjscia jest przyjecie zatozenia o jednorodnosci ocenianych obiektéw odnosnie
do wyréznionych kryteriéw (takich jak wartosci uzytkowe, wtasnosci konstrukcyjne, eksploa-
tacyjne, ergonomiczne czy tez koszty). W tej metodzie produkty porzadkowane sg od
najlepszego do najgorszego przy uzyciu miernika taksonomicznego. Ow miernik moze mieé
posta¢ bezwzorcowg lub wzorcowg, przy czym te pierwszg konstruuje sie najczesciej,
usredniajgc znormalizowane wartosci zmiennych diagnostycznych, a te drugg w odniesieniu
do pewnego wzorca, do ktérego bada sie odlegtosci poszczegdlnych obiektéw®’. Etapy

konstrukcji miernika taksonomicznego bez wzorca obrazuje rysunek 23.

% Zob. I. Bak, I. Markowicz, Problemy dotyczgce porzadkowania obiektéw za pomoca metod taksono-
micznych, [w:] Metody ilosciowe w ekonomii, red. J. Hozer, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczeciriskiego,
Szczecin 2003 s. 59-67; J. Szkoda, Taksonomiczne sposoby oceny jakosci maszyn i urzadzen tech-
nicznych, ,Problemy Jakosci” 2006, nr 9, s. 26; J. Schroeder, Badania marketingowe rynkdéw zagranicz-
nych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 90-93.

9 M. Chojnacka, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit., s. 226.
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Zidentyfikowanie i wybdr agregatu cech szczegétowo opisujgcych badane obiekty.

4

Okreslenie preferencji cech w stosunku do analizowanego zjawiska, tj. okreslenie cech stymulant,
destymulant i nominant.

v

Normalizacja zmiennych poprzez doprowadzenie réznoimiennych cech do ich wzajemnej
poréwnywalnosci.

v

Wyznaczenie wspétczynnikdw waznosci poprzez przyjecie odpowiedniego systemu wag.

v

Okreslenie formuty agregacji zmiennych i wyznaczenie wartosci miernika taksonomicznego.

Rysunek 23. Etapy konstrukcji miernika taksonomicznego
Zrédto: opracowanie wiasne na postawie: M. Korol, Statystyka w zarzadzaniu..., op. cit., s. 75.
Przy stosowaniu metody taksonomicznej z uwzglednieniem wzorca nalezy:

e dokonac¢ wyboru ocenianych cech jakosci wyrobow,

e dokonac¢ standaryzacji cech, czyli uwolni¢ je od mian,

e okresli¢ ,zestaw wzorcowy” (ze zbioru najlepszych wartosci cech),

e okresli¢ dyspersje (réznice liczbowg) miedzy standaryzowanymi warto$ciami
cech jakosciowych a wartosciami cech ,zestawu wzorcowego”,

e okreslic odlegtos¢ miedzy standaryzowanymi wartosciami cech jakosciowych
a wartosciami cech ,zestawu wzorcowego”,

e wyznaczy¢ wartosci $rednich  wariacji oraz  wartosci  granicznych
w zbiorze ,odlegtosci”,

e dokona¢ kwantyfikacji globalnej oceny jakosci.

Po wyodrebnieniu cech i uwolnieniu ich od mian, ustandaryzowane wartosci nalezy po-
traktowac jako stymulanty, destymulanty lub dominanty.

Za stymulante uznaje sie zmienng, w ktorej wyzszemu poziomowi jakosci towarzyszy
wyzszy poziom obserwowanej cechy. Z destymulantami mamy do czynienia wtedy, gdy wyz-
szemu poziomowi jakosci odpowiada mniejsza wartos¢ cechy zgodnie z zatozeniem
,im mniej, tym lepiej”. Nominanta to taka zmienna, ktéra ma okreslong najkorzystniejszg war-
to$¢é. Sprowadza sie jg do postaci stymulant lub destymulant®®. Kolejny krok polega na odwo-
taniu sie do ,zestawu wzorcowego”, ktory jest wykreowany w wyniku skojarzenia najlepszych
witasciwosci wszystkich poréwnywanych wartosci cech, przy czym w przypadku stymulant

bedg to wartosci najwieksze cech, a w przypadku destymulant — najmniejsze.

_ min w; gdy X ; jest destymulan ta
max w ; gdy X ;; jest destymulan ta

7

%8 Ekonometria: metody, przyktady, zadania, red. J. Dziechciarz, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2002, s. 38.
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Nastepnie na podstawie ,zestawu wzorcowego” mozliwe jest okreslenie dyspersji 6, —
réznic liczbowych pomiedzy poszczegdélnymi wartosciami cech jakosciowych a ,zestawem
wzorcowym” wyznaczonym z zaleznosci®®:

Sij = (Wz — Wij)?
Kolejno nalezy wyznaczy¢ ,odlegtosci” miedzy wartosciami cech jakoSciowych bada-

nych wyrobow a wartosciami cech ,zestawu wzorcowego” zgodnie z formuta:

1
J 2
d; = 25”
j=1
Metoda ta pozwala na okreslenie wartosci w przedziale od 0 do 1. Zatem mozna

wyznaczy¢ wartos¢ srednig, wariancje, wartos¢ graniczng w zbiorze ,odlegtosci”:

M

D,’ =% (dj =d,)’

j=1
*_— 3 2
d, =d, +3/D,

Kompleksowa ocena jakosci rozpatrywanego wyrobu wyrazana jest przez wzor:

J, =1- %
d,

Jak proponuje M. Korol, za pomoca taksonomicznego miernika rozwoju mozna podzie-
lic dane obiekty na grupy charakteryzujgce sie podobienstwem w wyrdznionych wzgledach.
Dokonuje sie tego poprzez przeprowadzenie podziatu zakresu wartosci miernika syntetycz-
nego na z gory przyjeta liczbe klas™,

Co wazne, poszczegdlnym cechom mozna przyporzadkowa¢ odpowiednie wspotczyn-
niki wagowe. Taki zabieg sprawia, ze metoda zyskuje na swej atrakcyjnosci.

Generalnie uznaje sig, ze zaprezentowana metoda moze by¢ skutecznym narzedziem
do oceny jakosci. Jest ona wiarygodng i kompleksowg propozycja, z ktérej mogg korzystaé
zaréwno producenci produktéw, jak i ich uzytkownicy.

Zadaniem studentéw bedzie dokonanie oceny jakosci samochodéw osobowych. Beda
to auta, ktére mozna potraktowac jako wzajemnie zastepowalne z punktu widzenia konsu-

menta pragngcego kupi¢ samochdéd dla rodziny ztozonej z 3—4 oséb. Owa substytucyjnosé

% J. Szkoda, Sterowanie jakos$cig proceséw produkcyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warmirnsko-
Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 27.

100 M. Korol, Statystyka w zarzadzaniu, Akademickie Wydawnictwo Ekonomiczne, Gorzéw Wielkopolski
2006, s. 77-78.
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jest koniecznym warunkiem prowadzenia poréwnawczych ocen jakosci typu. Sg to samo-

chody osobowe, ktére mozna zaliczy¢ do klasy matych samochodéw rodzinnych. Sg to

mianowicie pojazdy piecioosobowe, wyposazone w silnik o pojemnosci skokowej od 1 do 1,4

litra, a ich ceny sg zblizone.

Informacje podane w tabeli 36 charakteryzujg potozenie n=4 obiektéw w przestrzeni

k=7 cech. Obiekty te oznaczono symbolami od A;do As.

Samochody te bedg porownywane ze wzgledu na siedem cech, reprezentowanych

przez siedem zmiennych diagnostycznych oznaczonych symbolami od X; do X;. Sg to naste-

pujgce zmienne:

X; — predko$¢ maksymalna (km/h),

X2 — przys$pieszenie, mierzone liczbg sekund niezbednych do rozpedzenia samo-
chodu od 0 do 100 km/h,

X3 — zuzycie paliwa (I/100km),

X4 — zasieg, mierzony odlegtoscig (km), jakg auto moze przebyé, zuzywajac catg
zawarto$¢ catkowicie napetnionego zbiornika paliwa (cykl mieszany autostra-
da/miasto),

Xs — dtugos¢ (mm),

Xs — wysokos$é (mm),

X7 — normalna pojemnos$¢ bagaznika (l).

Tabela 36. Dane do zadania

X X, X, X, X, X, X
A 190 11,4 58 897 4406 1653 572
A, 200 10,7 6,1 730 4658 1685 710
As 182 12,8 6,0 883 4310 1470 380
Ay 182 10,8 5,1 1000 4465 1450 364

Zrédto: opracowanie wiasne.

Predkos¢ maksymalng bedziemy traktowac jako nominante o wartosci optymal-
nej x1.0 = 190 km/h.

Przyspieszenie jest destymulantg jakosci (jesli mierzone jest liczbg sekund
niezbednych do rozpedzenia samochodu od 0 do 100 km/h).

Przyspieszenie jest natomiast stymulantg (im wieksze, tym bezpieczniejsze
auto), jesli liczone jest wartoscig przyspieszenia w metrach na sekunde. Podob-
nie dtugos$¢ i wysokos¢ auta bedg w tym wypadku stymulantg (gdyz potencjalni
kupujacy nalezg do oséb wysokich i posiadajg duzy garaz).

Zuzycie paliwa jest destymulanta.

Zapotrzebowanie samochodu na paliwo mierzone liczbg kilometrow przejezdza-
nym na jednym litrze jest stymulanta.

Pojemnos$¢ bagaznika jest rowniez stymulantg jakosci (im wiekszy, tym lepszy).
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Po przeprowadzeniu normalizacji danych zrédtowych za pomocg wzordéw uzyskane

wartosci nalezy zapisa¢ w tabeli 37.

Tabela 37. Tabela do uzupetnienia wartosciami wynikajgcymi z obliczen

X X X X X X X
1 2 3 4 5 6 7

Aq

Az

As

Ay

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pojemnos¢ bagaznika jest stymulantg. Do normalizacji tej zmiennej nalezy wykorzy-
staC wzér:
gj (Ai)= ( Xj (AI) - Xj.min) . (Xj.max - Xj.min)

Z tablicy wynika, ze X7.min = X74 = x7 (As) = 364 |, natomiast X7.max = X72= X7 (A2) = 710 |

Podstawiajgc te wartosci do wzoru, otrzymujemy:
qi7 = g7 (A)= (x;7-364) : (710-364) = (x;7-364) : 346

Podstawiajgc z kolei do tego wzoru kolejne wartosci xjs = x4(Ai), otrzymujemy:

Q14 = Ga (A7) = (572-364) : (710-364) = 232: 346 = 0,682
Goa = Ga (A2) = (710-364) : (710-380)= 346 : 346 = 1
Gaa = Ga (As) = (380-364) : (710-364)= 0 : 346 = 0,04
Qas = Ga (As) = (363-364) : (710-380)= 0 : 346 = 0

Przyktadem destymulanty jakosci samochodu osobowego jest zuzycie paliwa.

Do normalizaciji tej zmiennej nalezy wykorzystac¢ wzor:
Qi (A) = (Xjmax = Xj (A) : (Xj.max = Xjmin)

Z tablicy wynika, ze X3.min = X3.4 = X3 (A4) = 5,1 1/ 100 km, natomiast Xzmax = X32= . X3 (A2) =
6,11/ 100 km.

Podstawiajac te wartosci do wzoru, otrzymujemy:
J;3=(Qs (Ai) = (6,1- Xj3) . (6,1- 5.1)= (6,1 - Xj3)3 1

Podstawiajgc z kolei do tego wzoru kolejne wartosci xjs = x3(Ai), otrzymujemy:
qi3=qs (A1) = (6,1- 5,8): (6,1- 5.1) = (6,1 - 5,8): 1=0,3

Q23 = Q3 (A2) =

Q33 = Gs (As) =

Q43 = Q3 (As4) =
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Przyktadem nominanty oceny jakosci samochodu osobowego jest predkosé maksy-
malna samochodu x1. Jako warto$¢ optymalng przyjeto predkosé¢ x10 = 190 km/h. Z tablicy

wynika, Ze X1.min = X13/4 = X1 (As/4) = 182 km/h, natomiast X1 max = X12= X1 (A2) =200 km/h.

W przypadku samochodu AT mamy x11 =190 km/h = x1.0 =190 km/h. = 1
W przypadku samochodu A2 mamy x11 =200 km/h > x1.0 = 190 km/h.

Podstawiajac te wartosci do wzoru, otrzymujemy:
g11=q1 (A1) = (200-200): (200-190)=0:10=0

Pozostaje podstawi¢ do kolejnego wzoru nastepne wartosci Az i As.

Samochod Asi As dysponuje predkoscig max. = 182, a wiec mniejszg niz 190. Po pod-
stawieniu odpowiednich wartosci do wzoru otrzymujemy:
J13/4= Q1 (A3/4) = (182- 182) . (190' 182) =0:8=0

W celu uzyskania ogolnych ocen jakosci poszczegolnych samochodéw nalezy zsumo-
wacé oceny czastkowe w wierszach. Wczesniej jednak poszczegdlnym zmiennym nalezy
przyporzgdkowac¢ odpowiednie wspo6tczynniki wagowe.

Na poczatek zatézmy, ze wszystkie cechy traktujemy jako jednakowo wazne. Oznacza
to, ze kazdej z nich przypisujemy wage W = 1.7 ~ 0.1429. Przez te liczbe nalezy pomnozy¢
ocene czastkowa, czyli rezultaty z poprzedniej tabeli.

Podstawiajgc te wartosci do wzoru, uzyskujemy ogdlne cechy jakosci:

Q(A1) Eq1 = s
Q(Az) =S02= s
q(As) = Q3 = ...
q(A4) =04 = .

Obliczone w ten sposob wartosci majg oczywistg interpretacje merytoryczng. Najlep-
szy samochod uzyskatby ocene 1, niezaleznie od wspodtczynnikow wagowych. Analogicznie,
gdyby ktorys z tych samochodow byt najgorszy ze wzgledu na wszystkie cechy, to uzyskatby
on 0golng ocene 0, réwniez niezaleznie od wspodtczynnikow wagowych. Uzyskane oceny

mieszczg sie w przedziale od 0 do 1.

Przy zr6znicowanych wagach przypisywanych poszczegdélnym cechom mozna wyréz-
ni¢ trzy kategorie cech decydujgcych o:
e bezpieczenstwie uzytkowania (waga 0.50),
e kosztach uzytkowania (waga 0.25),

e komforcie uzytkowania (waga 0.25).
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Do pierwszej kategorii zaliczy¢ mozna tylko przyspieszenie X,. Mamy wiec w = 0.50.
Druga kategoria tez jest reprezentowana przez jedng ceche, a mianowicie zuzycie paliwa Xa.
| jej w = 0.25. Pozostate cechy reprezentujg trzecig kategorie. Tak wiec: w1 = wa = Ws = We = Wy
= 0.05. Wyniki obliczen uwzgledniajgcych te wspotczynniki nalezy przedstawi¢ w tabeli 38.
Tabela 38. Tabela do uzupetnienia wartosci wynikajacych z obliczen uwzgledniajacych wagi

X X X X X X X
1 2 3 4 5 6 7

Aq

Az

Az

A

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podstawiajgc te wartosci do wzoru, uzyskujemy ogolne cechy jakosci:

q(A1) = Q1 = e

q(A2) = g2 = e

C](As) =03 = ...

C](A4) =S04= s

Zastosowanie przedstawionych wyzej, zréznicowanych wspotczynnikdw wagowych
sprawito, ze inny samochdd znalazt sie na pozycji lidera. Jest to oczywista konsekwencja

faktu, ze wtasnie ten samochod miat najlepsze wtasciwosci, ktére zostaty wypunktowane.

CEL CWICZENIA 2

Przyblizenie studentom zalet taksonomii i umozliwienie dokonania badari jakosci samo-
dzielnego wybranego obiektu.

SPOSOB REALIZACJI

Studenci zapoznaja sie z informacjami na temat metody taksonomicznej. Nastepnie w grupach
trzy- lub czteroosobowych przystepuja do zadania polegajacego na ocenie jakosci.

Biorg pod uwage dowolny, czesto kupowany przez nich produkt. Nastepnie wymieniajg pod-
stawowe elementy strukturalne profilu sensorycznego tego produktu. Odpowiadajg na pyta-
nie: ,Jakie czynniki ksztattujg konsumencki obraz tego produktu w Pani/Pana przypadku?”.
Zastanawiajg sie nad klasg dobrze znanych produktéw, w przypadku ktérych wspotistniejg
rézne technologie zaspokajania tego samego agregatu potrzeb (przyktadowo ustug trans-
portowych, pocztowych, gastronomicznych, zdrowotnych, edukacyjnych czy produktow do
utrwalania dzwieku, obrazu). Nastepny krok polega na tym, ze biorg pod uwage dowolny,
czesto kupowany przez nich produkt i wskazujg w nim cechy techniczne i uzytkowe, ktére

nalezatoby uwzgledni¢ w procesie oceny jego jakosci. Wskazujg, ktére z cech bedg stymu-
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lantami, destymulantami i nominantami jakosci. Przyktadowo odpowiadajg sobie na pytania:
Czy przy ocenie jakosci procesu ksztatcenia w szkole jezykowej liczebnos¢ grupy jest cechg
istotng? Jesli tak, to czy jest to stymulanta? Co z czasem trwania lekc;ji?

Na koniec studenci powtarzajg poréwnawczg analize jakosci przedstawiong

w poprzednim ¢wiczeniu.
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WNIOSKI KONCOWE

Doskonalenie jakosci produktow i proceséw produkcyjnych nie jest zagadnieniem
nowym. Pomimo uptywu lat tematyka ta cieszy sie niestabngcym zainteresowaniem. Wysoki
poziom konkurencyjnosci, z jakim zmagajg sie przedsiebiorstwa, sprawia, ze ciggle poszuki-
wane sg wskazowki, dzieki ktorym mozliwe jest doskonalenie jakosSci przy jednoczesnym
obnizaniu kosztow dziatalnosci. Takie wtasnie rozwigzania dostarcza zarzgdzanie jakoscia.

W zarzadzaniu jakoscig kazdy aspekt moze mie¢ ogromne znaczenie. Wazny jest
potencjat, jakim dysponuje organizacja, kwalifikacje i doswiadczenie pracownikéw, zaanga-
zowanie lideréw i kierownikéw. Nie mniej wazne sg tez rosngce wymagania kreowane przez
rynek, za ktérymi stojg klienci, kooperanci i konkurenci. Wszystko to powoduje permanentne
poszukiwania najlepszych rozwigzan. Dostarczanie wysokiej jakosci produktow i ustug nie
daje gwarancji sukcesu organizacji — to fakt. Warto jednak wspomnie¢ o korzysciach, jakie
udaje sie osiggnac¢ projakosciowym przedsiebiorcom. Wspomniane korzysci dotyczy¢ moga
zaréwno sfery mierzalnej (wzrost dochodu, przychodéw, obnizka strat wynikajgcych z two-
rzenia brakéw czy spadek kosztéw reklamacyjnych), jak i wazniejszej sfery niemierzalnej
(poczucie prestizu wsrod pracownikéw, duma z pracy w organizacji, dla ktérej waznymi war-
tosciami sg nie tylko pienigdze, ale tez jakos¢, zadowolenie pracownikéw, dobro klientow,
odpowiedzialno$¢). Badania potwierdzajg, ze obecnie organizacje uwzgledniajg taki zestaw
wartosci, tworzgc swojg strategie'®'. Twierdzi sie, ze produkowanie wyrobéw pozbawionych
wad i spetniajgcych oczekiwania klienta sprawia, ze cztonkowie takiej spotecznosci sg dumni
Z siebie i ze swojej pracy, a takze wzrasta u nich poczucie wspétodpowiedzialnosci za przy-
sztos$¢ organizacji, angazujg sie oni w wykonywane zadania, sg lojalni wobec przetozonych.
Klienci, kooperanci i inni partnerzy biznesowi otrzymujgc wyrob z zestawem nieodtgcznych
cech spetniajgcych ich wymagania, sg usatysfakcjonowani, co moze przektadaé sie
na ich lojalnosc¢.

Praca ta zostata napisana w przekonaniu, ze dzisiejsze czasy sprzyjajg wartosciom ta-
kim jak uczciwos¢, odpowiedzialnos¢ i szacunek. Jakos$c¢ i doskonalenie proceséw wigzg sie
nieodtgcznie z tymi aspektami. Aby organizacja mogta przetrwaé¢ w warunkach konkurencyj-

nej gospodarki, musi wypracowaé¢ zysk. Ale nie mozna tego dokona¢ bez ludzi. Dyrektor

101 Zgodnie z wynikami badan organizacje poszukujg przede wszystkim innowacyjnosci, jako$ci, sa-
tysfakciji klienta, przejrzystosci, uczciwosci, dbatosci o srodowisko, odpowiedzialnosci, ducha zespo-
towego, szacunku, ambicji. Z innych badan wynika, ze wartosci takie jak: godnos$¢, wolnosé, brater-
stwo, pokora, prawda/autentycznos¢, rozwaga, umiejetnosé stuchania, wiara, odpowiedzialnos¢, od-
waga, przebaczenie majg duzy wptyw na rentownos¢ organizacji. Zob. M. Chojnacka, Organizacja
przysztosci, Wydawnictwo Akademii im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim, Gorzéw WIkp.
2021, s. 51-55.
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Whnioski koncowe

naczelny firmy Starbucks powiedziat: ,W naszym biznesie nie chodzi o kawe, ktérg sprzeda-
jemy ludziom. W naszym biznesie chodzi o ludzi, ktérym sprzedajemy kawe”. W zarzadzaniu
jakoscig podkresla sie znaczenie ludzi, zaréwno tych, ktéorym dostarcza sie produkowane
wyroby, jak i tym, ktérych sie zatrudnia. Jednych i drugich nalezy usatysfakcjonowac.
Zadowolony klient to takze lojalny klient, a zadowolony pracownik to zwykle efektywniejszy
pracownik. Takie rozumowanie zrodzito potrzebe zaprezentowania koncepcji, zasad i in-
strumentéw zarzadzania jakoscig w kontekscie praktycznej wiedzy i umiejetnosci. Ambicja
autorki byto stworzenie opracowania, ktére pozwoli przemdéwi¢ na poziomie kompetencji
(wiem co i jak mam zrobi¢), motywacji (wierze, ze warto), postawy (zamierzam to zrobic)

oraz wdrozenia (sprawdze to).
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metod ubra¢ w tto stworzonych przez siebie przyktadéw czy zaprezentowanych studiéw przypadkéw.

(...) Odnoszac sie do zestawu narzedzi zawartego w przedtozonej publikacji, nie mozna nie wskazac¢ na jeszcze
jeden walor niniejszej ksigzki. Korzystajac z podrecznika czytelnicy moga takze nauczy¢ sie heurystyki, ktéra
jest potrzebna w codziennym rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych zaréwno w pracy menedzerskiej jak
i w réznych przedsiewzieciach naukowo - badawczych.

(...) Jako praktyk zarzadzania z kilkudziesiecioletnim doswiadczeniem, a takze praktyk jakosci z petnym
przekonaniem moge poleci¢ przedtozony przez Panig dr Matgorzate Chojnacka podrecznik, jako pozycje
wartosciowg i w petni uzyteczna. Dotozenie starannosci w zakresie prostoty przekazu, co stanowi kolejny
istotny walor opracowania, powoduje ze z publikacji moze skorzystac kazdy.

. dr hab. Bolestaw Goranczewski, prof. Akademii Wojsk Lagdowych we Wroctawiu
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