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Zarzgdzanie kompleksowg jakoscig
to uniwersalna metoda podnoszenia
sprawnosci pracy zespotowe.

TOM — Total Quality Management
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CzescC |
Jak powstat TQM?
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Edwards Deming w Japonii

Lato 1950, wyktad zorganizowany przez
Japonski Zwigzek Naukowcow i Inzynierow

~Przyjechatem uczy¢ was nowoczesnych
metod zarzgdzania przedsiebiorstwami. Nie
bede jednak uczyt Was tych metod
zarzgdzania jakie stosuje sie dzis w mojef
ojczyznie, bowiem amerykanskie

- przedsiebiorstwa sg zarzgdzane zle. Ja was
b naucze zarzgdzac dobrze | obiecuje, ze w

4 potowie lat 1970. w rozwoju gospodarczym
wyprzedzicie Stany Zjednoczone.”

{ N

Edwards W. Deming
1900 - 1993
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Edwards Deming w NBC

24 czerwca 1980

~Jezell mogg Japonczycy, to dlaczego nie
mozemy my?”
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Japonski dostawca
podzespotow do komputerow

ZAMOWIENIE:
ilos¢: 100.000 podzespotow

wojskowa norma jakosci 105D: co najwyzej 4 wadliwe sztuki na
kazde 10.000 podzespotow

KOMENTARZ PRZY DOSTAWIE:

My, Japonczycy, mamy trudnosci ze zrozumieniem
potnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia interesow. Cztery wadliwe
czeSci na 10 000 zostaty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to Panow
zadowala.
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Czesc
Czym jest TQM?
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Doktryna jakosci

ZASADA STALEGO DOSKONALENIA
doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

E. Deming
P.Drucker
W.Shewhart
ZASADA RACJONALNOSCI ZASADA WSPOLPRACY
myslenie systemowe budowanie relacji

organizacja

turkusowa

Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Wdrozenie doktryny jakosci
nie jest intelektualnie trudne,
ale wymaga przetamania
wielu stereotypow myslowych.

Andrzej Blikle, Droga do jakosci



Jakos¢ a wartosc

A
. niektore systemy zegarek
wartosc informatyczne Sszwajcarski
poziom
oczekiwan

niektére ,,okazje”
w tanich sklepach Trabant

>

jakosc
Wada to kazda taka cecha produktu, ktorej klient  (stopien spetnienia oczekiwan)
ma sie prawo nie spodziewac.

Jakosc to mata liczba wad w produkcie.
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Jakosc nie jest cechg produktu

« Kamera foto, ktéra staje sie niezdatna do uzytku po
wykonaniu 24 zdjec

« Zepsute mieso z piaskiem

Jakosc jest stopniem spetnienia oczekiwan klienta.

Jakosc¢ nie jest cechg produktu, ale relacjg pomiedzy
opisem produktu (oczekiwaniami klienta) a
produktem.
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Perspektywa jakosci w TQM

tradycyjnie

=2
122

dostawcy je———mm=gp firma pe——— produkt m=—————) Klient

| m_l |

dostawcy _> firma produkt _» klient

JAKOSC JAKOSC

AN VA

KOSZTY
KOSZTY
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Zasada statego doskonalenia

NIE

TAK

oczekuj perfekcji

oczekuj postepu

dobry proces:
jest wolny od btedow

dobry proces:
radzi sobie z btedami

wysoka jakos¢ kosztuje

niska jakosc¢ kosztuje

dobra praca = ciezka praca

dobra praca = lekka praca

jakosc¢ okresla firma

jakosc¢ okresla klient
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Cykl doskonalenia Waltera Shewharta
(zwany tez cyklem Edwardsa Deminga)

PWOZ PDCA

planuj

naprawe
P: plan
_ wykonaj
zastosu| eksperyment
A: act D: do

ocen wynik
skoryguj
C.check
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Zasada wspotpracy

NIE

TAK

ludzie sg nieuczciwi i leniwi

ludzie sg uczciwi | pracowici

kontrola, kary | nagrody

partnerstwo | nauczanie

polecenia i nadzor

delegacja odpowiedzialnosci

oczekiwanie postuszenstwa

oczekiwanie odpowiedzialnosci

wspotzawodnictwo wspotpraca
wygrat-przegrat wygrat-wyqgrat
decydenci | wykonawcy decydujg wykonawcy
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Zasada racjonalnosci

NIE TAK
winni ludzie btad w systemie (85%-96%)
wina przyczyna
kij | marchewka motywacje godnosciowe
dlaczego w kwietniu spadty analiza statystycznej
obroty... stabilnosci procesu (Shewhart)
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Archetyp wzrostu

PETLA
WZROSTU

wiecej wiecej
pieniedzy T reklamy

wzrost sprzed.

Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Czesc
Droga do TOM

Andrzej Blikle, Droga do jakosci

18



Firma objeta systemem TQM

»= Firma stanowi przyjazne srodowisko pracy: partnerstwo,
wspotpraca, zaufanie i otwartosc.

= Pracownicy sg wtgczeni i wewnetrznie zaangazowani w proces
statego i kompleksowego doskonalenia.

» Pracownicy dysponujg wiedzg, umiejetnosciami i narzedziami
statego doskonalenia.

= Doskonaleniem sg objete rowniez procesy doskonalenia.
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Specyfika wdrazania TQM

TRZY PRAWDY:

» TQM nie jest standardem jakosci, np. jak ISO, ale filozofig
zarzgdzania, a nawet filozofig zycia.

» Proces wdrazania TQM ma jedynie poczatek (state doskonalenie).

= Zakonczenie tego procesu oznaczatoby REZYGNACJE z TQM.

TRZY DZIALANIA NA DRODZE DO TQM
» Budowanie zaangazowania.
= Tworzenie zaplecza wiedzy i umiejetnosci.

» Ustawiczne doskonalenie (kofa jakosci).
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Od czego zaczgcC wdrazanie

QM?

Gdybym wprowadzif te wszystkie zasady,
to na dwa tygodnie musiafbym zamkng¢ firme

znajomy przedsiebiorca

TQM nie mozna wprowadzic
administracyjnie, tak jak nie mozna
administracyjnie przesadzi¢ woznicow
Z kozta za kierownice samochodow.

22 paz 2016 Andrzej Blikle, Droga do jakosci

21



Porzuc toksyczne metody zarzadzania

zatozenie, ze ludzie sg z natury leniwi i nieuczciwi,
zarzgdzanie wedtug zasady ,polecenie i nadzor”
poszukiwanie winnych, kary | represje,

premie, prowizje, nagrody,

konkursy na najlepszego sprzedawce, itp.

stawianie celow typu: ,zmniejsz koszty o 5%,
apele o podniesienie wydajnosci.
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Szesc smiertelnych chorob firmy
wedtug Edwards Deming

Brak wytrwatosci w dgzeniu do celu

Nacisk na zyski w krotkim okresie

Przeglady kadrowe | wynagrodzenie zalezne od jakosci
pracy

Mobilnos¢ cztonkow kierownictwa

Zarzgdzanie jedynie na podstawie widocznych liczb
Twarda kultura zarzgdzania

Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Brak wytrwatosci w dgzeniu do celu

Typowe przyczyny:.

1. Brak fundamentu strategicznego (misji, wizji, wartosci i strategii).
2. Operacyjne btedy wyznaczania sciezek dojscia do celu

zbyt wiele celéow na raz; brak koncentracji,

wyznaczanie celow nieosiggalnych,

niewyznaczenie miernikow postepu,

brak wtasciwego systemu pomiardow,

brak zaangazowania.

Menedzerdow uczy sie gtownie wyznaczania strategii,
a nie efektywnych sposobow ich realizacji.

Tymczasem gros niepowodzen ma swoje zrodta w
zte| realizacji.

22 paz 2016 Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Fundament strategiczny

Czego chcemy dokonac,

aby moc byc¢
Z tego dumni?

Misja

Hasto

Jakich wartosci nie

Jakag firmg chcemy bycC?

Strategia

godzimy sie naruszac?

Jak chcemy tego dokonac?
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Fundament strategiczny Toyoty

Toyota bedzie przewodzi¢ na drodze ku przysztosci motoryzacji,
wzbogacajgc zycie ludzi na catym swiecie, zapewniajgc
najbezpieczniejsze i najbardziej odpowiedzialne sposoby
przemieszczania sie.

Przez nasze zaangazowanie w jakosc, ciggte innowacje i szacunek dla
planety chcemy przekraczac oczekiwania ludzi i by¢ za to nagradzani
usmiechem.

Osiggniemy ambitne cele dzieki talentom i pasiji ludzi, ktérzy wierza, ze
zawsze mozna zrobic cos lepiej.

HASLO

Nagradzasz nas usmiechem,
gdy przekraczamy Twoje oczekiwania.

WIZJA Najwieksza, najbardziej WARTOSCI Duch wyzwania

Szanowana i najzyskowniejsza State doskonalenie
firma motoryzacyjna Swiata. Idz aby zobaczyc¢

: — Praca zespotowa
Droga Toyoty do jakosci Szacunek

STRATEGIA
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Zasada SMART

Putapki nieosiggalnego celu:

1. Nie warto sie starac.
2. Nie liczg sie koszty.

pecific — konkretne; wykonujgca je osoba powinna doktadnie
wiedzie¢, co ma zrobic,

easurable — rerzalne; nalezy okresli¢ jasne kryteria pozwalajgce
0sgdzic, czy zadanie — lub w jakim stopniu — zostato wykonane.

chievable — osiggalne; nalezy unika¢ zadan, ktérych osiggniecie nie
jest mozliwe.

esults-oriented — realizujgce zadania taktyczne firmy.

ime-bound — ograniczone w czasie, tzn. musi mie¢ okreslony termin
zakonczenia.
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Zasada 4DX
(4 Disciplines of execution)

Skoncentrowanie na (kilku) najwazniejszych celach.
Wyznaczenie operacyjnych miar dziatania (lead measures)
Adekwatna karta wynikow

Autentyczne zaangazowanie

Sy 1D =

Miary sukcesu Miary postepu
(lag measures) (lead measures)
Np. Schudnac o 10 kg Np. Liczba kalorii i km dziennie

1. Mamy na nie bezposredni wptyw
2. Przektadajg sie na miary sukcesu

Zrodto: Ch. McChesney, S. Covey, J. Huling, The 4 Disciplines of Execution,

22 paz 2016 Andrzej Blikle, Droga do jakosci 28



Nacisk na zyski w krotkim okresie

Ludzie z Wall Street domagajg sie krotkookresowych zyskow z
kwartatu na kwartat. W tej sytuacji menedzerowie uciekajg sie do
Jworczej rachunkowosci. Ta choroba, jesli jej nie powstrzymamy,
zniszczy naszg gospodarke.

Edwards Deming 1983

WiekszoSc z nich (amerykanskich przywodcow) uwaza, ze celem firmy
jest zarabianie pieniedzy, a nie tworzenie produktow i ustug... Z kolei,
credo firm japonskich, to przekonanie, ze firma powinna sta¢ sie
najefektywniejszym na Swiecie dostawcg wytwarzanych przez siebie
produktow lub ustug. A gdy to zostanie osiggniete, zyski przyjdg same.

Yoshi Tsurumi (New York Times z 1 maja 1983)
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Przeglady kadrowe I

wynagrodzenie zalezne od wydajnosci

W praktyce roczne przeglady sg chorobg unicestwiajgcg
dtugofalowe planowanie, niweczgcg prace zespotowa,
zachecajgcg do rywalizacji i rozgrywek wewnetrznych,
gnebigcg i niszczgcg ludzi, doprowadzajgcg ich do rozpaczy,
czynigcg ich niezdolnymi do pracy przez wiele tygodni po
poznaniu uzyskanego przez nich wyniku.

e

Edwards Deming

W=P+S+S*P —

\

wyd. stan. pracy
(znana)

wyd. pracownika
(poszukiwana)

wyd. systemu
(nieznana)

efekt synergiczny
(nieznany)
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Zarzgdzanie jedynie
na podstawie widocznych liczb

LICZBY WIDOCZNE

¢ dotyczg jedynie historii, a nie przysztosci,
¢ opisujg jedynie skutki, a nie przyczyny,

* Opisujg zdarzenia, a nie procesy.

LICZBY NIEWIDOCZNE

Koszty niezadowolenia klienta

Koszty ztej pracy firmy

Koszty ztych procedur

Koszty marnotrawstwa surowcow

Koszty przestojow lub jatowej pracy spowodowane ztg organizacjg pracy i
tym, ze pracownicy swojej pracy nie lubia.

Koszty absencji spowodowanej brakiem lojalnosci pracownikow wobec
firmy.

Koszty barier na jakie pracownicy napotykajg w swojej pracy.

8. Koszty ztych relacji pomiedzy przetozonymi i podwtadnymi.

abkwnE

o

~
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Kofa jakosci

Mate zespoty pracownikow (5-7 0sob)
odbywajace regularne spotkania
w celu statego doskonalenia jakosci pracy

Sformalizowane w roku 1962
przez prof. Kaoru Ishikawe
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Kilka faktow o japonskich kotach jakosci
(rok 2000)

m 420.000 zarejestrowanych kot obejmuje 3.200.000 cztonkow
m NISSAN 3.000 kot, kazde srednio rozwigzuje 3 problemy/rok

m NODA drugi co do wielkosci producent tozysk kulkowych na
swiecie (PL: Iskra) w jednej z fabryk japonskich praca kot
jakosci nad przyspieszeniem produkcji przyniosta 2,5 ml $
oszczednosci w skali roku

m TOYOTA w fabrykach japonskich 6.800 kot jakosci zgtosito

w roku 1997 727.884 wnioski naprawcze, srednio 10,3 na
pracownika, 98% wnioskow zostato wdrozone

m SZPITALE obecnie wprowadza sie kota jakosci w 12 tys. szpital
bowiem stwierdzono, ze potowa ztych wynikow leczenia ma
swoje zrodto w btedach lekarzy
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Inkubatory jakosci

ZADANIA:
0 doskonalenie firmy w sensie TQM
0O podnoszenie jakosci debaty i komunikacii

ZESPOL INKUBATORA
O uczestnicy

0 lider

0 moderator

22 paz 2016 Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Dwie strategie wdrazania TQM
Kopanie szerokiego i gtebokiego dotu

® pogtebianie szerokiego dotu
m poszerzanie gtebokiego dotu (Polmo-tomianki)

Mate firmy

Duze firmy

22 paz 2016
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Czesc IV
Szkoty zarzgdzania
wyroste z TQM

Andrzej Blikle, Droga do jakosci
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Trzy najwazniejsze szkoty TQM

% R
SRV b x

» | Doktryna Jakosci 3
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[ Droga Toyoty do jakosci }
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Odchudzone
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9 zarzadzanie ?
W e . | Lean Management |
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Odchudzone zarzadzanie
(Lean Management)

Odchudzone zarzgdzanie (OZ) to metodologia i zbior narzedzi stuzgcych

do usuwania z procesow tych czynnosci, ktore nie przynoszg wartosci
dodanej.

Typowe narzedzia odchudzoneqo zarzadzania:

= justin time — dostawa sktadnikdw bezposrednio na linie produkcyjna,

= genchi gembutsu (spacer do gemba) — idz, aby zobaczyc¢ i w petni
Zrozumiec,

= kaizen — state doskonalenie,

» shu ha ri — trzy etapy uczenia sie: chroni¢ (przed porazkg), oceniane
cwiczenia, doskonalenie zdobytej wiedzy,

» jidoka — zatrzymaj przy btedzie,

= hoshin kanri — koordynacja wizji, celow i planow: proces ustalania
celdw ditugo- i krotkookresowych oraz globalnych i lokalnych.

hoshin kanri ¥ MBO
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Droga Toyoty
(The Toyota Way)

Odchudzone zarzgdzanie + Przywodztwo w stylu Toyoty

Przywodztwo tradycyjne

1.

CIEE

o

22 paz 2016

Charyzma. Dumny i zwycieskKi
bohater.

Nauki pobierane od mentora.
Liczg sie wyniki.

Zatrudniamy najlepszych.
Skupiony na awansie
stanowiskowym.

,CO ja z tego bede osobiscie
miat?”

Narzucony podwladnym
kontrakt MBO.

Brak zaufania. Kontrole, kary i
nagrody.

Przywodztwo w stylu Toyoty

1. Pokorny. Doskonalenie siebie i

innych.

Spacer do gemba.

Liczy sie proces.

Wspieramy ludzi w rozwoju.

Skupiny na osiggnieciu

mistrzostwa.

6. ,Jak mozemy razem dokonac
czegos wielkiego?”

7. Wspolne z zespotem
planowanie: hoshin kanri.

8. Zaufanie. Ciggte doskonaleni i
wspieranie pracownikow.

abkwid

Odchudzone zarzgdzanie + Przywddztwo tradycyjne = Porazka
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Wypowiedz Akio Toyoda z 2010 roku

Zdatem sobie sprawe, ze czasami nasi ludzie mieszali cele
I Srodki. Celem Toyoty jest stuzy¢ spoteczenstwu poprzez
produkcje samochodéw. Srodkiem do osiggniecia tego celu
Jjest zwiekszanie sprzedazy, abySmy mieli zasoby do
kolejnych inwestycji. Lecz jezeli sprzedaz i zysk przestoni
ten nadrzedny cel, zejdziemy na manowce.

TOYOTA
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DZIEKUJE ZA UWAGE

Literatura:
Andrzej Blikle, ,Doktryna jakosci” Wydanie |l
Czesc IV: Droga do jakosci

na mojej witrynie
www.moznainaczej.com.pl
do bezptatnego pobrania
,Doktryna jakosci” i prezentacje wyktadow
zapraszam tez na konwersatoria
wstep wolny

22 paz 2016 Andrzej Blikle, Droga do jakosci 41


http://www.moznainaczej.com.pl/

