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Logistyka a koncepcje i systemy zarzadzania jakoscia

Wstep

Globalizacja, wzrost znaczenia obstugi klienta, niepewnos¢
i zmienno$¢ otoczenia zewnetrznego wymusza na organiza-
cjach stosowanie coraz nowszych i skuteczniejszych koncep-
cji wspierajacych procesy zarzadzania. Zdaniem M. Ciesiel-
skiego [2009] pomimo tego, ze logistyka posiada caty wa-
chlarz instrumentdéw pozwalajacych osigga¢ liczne korzysci
w procesie zarzadzania tancuchem dostaw. Nadal aktualne
i konieczne jest poszukiwanie nowych koncepcji pozwalajg-
cych rozwigzywaé problemy w zakresie obstugi zamoéwien,
transportu, kontroli zapasow, obstugi klienta czy doskonale-
nia procesoéw logistycznych. Z kolei J. Lunarski [2012] pod-
kre§la, Zze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat na polu
jakos$ci zostaty opracowane roznorodne systemy, koncepcje
i techniki usprawniajgce zaréwno dziatania logistyczne jak
i produkcyjne. Metody te z powodzeniem mozna stosowac
do rozwigzywania zar6wno szeroko pojetych problemow
logistycznych, jak i konkretnych utrudnien w obszarze elimi-
nacji marnotrawstwa, minimalizacji poziomu zapasoéw, syn-
chronizacji dziatan czy racjonalnym wykorzystywaniu zdol-
nosci produkcyjnych.

W niniejszej publikacji dokonano charakterystyki nastepu-
jacych koncepcji zarzadzania: EFQM, Kaizen, ISO 9001:
2008, Lean Six Sigma i TQM. Zdaniem autora stosowanie
omawianych metod, filozofii czy systemdéw (pod warunkiem
prawidtowej implementacji ich wymogdw) powinno przy-
czyni¢ si¢ do doskonalenia wybranych procesow logistycz-
nych, jednoczesnie prowadzac do rozwoju calej organizacji.

EFQM

Model doskonatosci EFQM opracowany przez Europejska
Fundacj¢ Zarzadzania Jako$cia (European Federation for
Quality Management) jest zbiorem wytycznych stuzacych do
oceny potencjalu i osiggnie¢ przedsigbiorstwa. Najnowsza
wersja modelu (wydana w 2009 roku) bazuje na o$miu fun-
damentalnych zasadach doskonatosci:
1.0siaganie zréwnowazonych wynikéw: kierownictwo of-

ganizacji zobligowane jest do przyjecia pakietu kluczo-

wych wynikow wspierajacych realizacje celow, misji oraz
wizji ponadto wplywajacych na realizacj¢ krotko-

i dlugoterminowych wymagan interesariuszy.
2.Tworzenie wartosci dla klienta: wszelkie dzialania zacho-

dzace w organizacji powinny by¢ ukierunkowane na klien-

tow w celu zaoferowania im jak najwyzszej wartosci po-

przez spehlienie ich wymagan oraz umozliwienie im

wplywu na ostateczny ksztalt oferowanych produktdw

i ushug.
3.Przywodztwo poprzez realizacj¢ wizji oraz inspirowanie

pracownikéw: kierownicy organizacji powinni dyspono-

waé umiejetnosciami pozwalajacymi im inspirowaé pra-
cownikoéw oraz pobudza¢ w nich kreatywnos$¢ i zaangazo-
wanie prowadzace do sukcesu organizacji.

4.Zarzadzanie procesowe: organizacje powinny projektowaé
i zarzadza¢ procesami w sposob umozliwiajacy im petng
realizacj¢ przyjetej strategii.

5.Zaangazowanie pracownikow droga do sukcesu: zasada ta
bazuje na wypracowaniu roéwnowagi pomiedzy realizacja
strategii organizacji, a potrzebami i aspiracjami pracowni-
kow.

6.Doskonalenie i innowacyjno$¢: aktywizacja rozwoju or-
ganizacji powinna opiera¢ si¢ na wspotpracy z partnerami
i interesariuszami.

7.Rozw0j partnerstwa: zasada ta zwraca uwage na to, ze
wspolpraca z partnerami prowadzi wypracowania nowych
innowacyjnych rozwigzan dodatkowo podkresla, ze koope-
racja nie powinna zwezaé si¢ jedynie do integracji uczest-
nikéw w ramach tancucha dostaw.

8.Przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zréwnowazong przy-
szto§¢: doskonale organizacje powinny funkcjonowac
w mysl zasad 1 warto$ci etycznych oraz najwyzszych stan-
dardéw postepowania [EFQM transition guide 2010].
Trzon modelu EFQM stanowi koncepcja RADAR (pozwa-

la ona na dokonanie precyzyjnej oceny punktowej przedsie-

biorstwa na poziomie poszczegdlnych podkryteriow Modelu

Doskonatosci [Rogala 2010]), w mys$l jej postanowien orga-

nizacja powinna:

o rozwija¢ wedlug nakreslonego planu spdjny zestaw rzetel-
nych podej$¢ ukierunkowany na realizacj¢ wymaganych
wynikéw,

e Systematycznie wdraza¢ podejscia dazac do ich petnego
zastosowania,

o dokonywaé statego przegladu przyjetych podejs¢ przez
pryzmat realizacji przyjetych celéw i osigganych wynikow.
Identyfikowa¢ 1 wdraza¢ dziatania innowacyjne i doskona-
lace.

e W polityce i strategii organizacji uja¢ zaplanowane wyniki
bedace przedmiotem podejmowanych dziatan [Pajor 2011].
Stosowanie modelu EFQM w organizacji stymuluje pozy-

tywne zmiany, takie jak:

o budowa projako$ciowej kultury organizacji,

e Wzrost zaangazowania pracownikow,

e mozliwo$¢ pomiaru, rozwoju i realizacji celow poprzez
okresowe samooceny,

e wzrost jakosci §wiadczonych ustug,

e poprawa osiagganych wynikow,

e Wypracowanie nowych rozwigzan integrujgcych uczestni-
kow kanatow dystrybucii,

e Wypracowanie jednolitych standardow postgpowania
[Wolniak 2010].

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze koncepcja EFQM moze
pozytywnie wplyna¢ na doskonalenie funkcjonowania klu-
czowych podsystemoéw logistycznych, a w szczegdlnosci:

e poprawi¢ integracje uczestnikow w ramach tancucha do-
staw,

o uwypukli¢ znaczenie zréwnowazonej logistyki,

e mocno zaakcentowac rangg obstugi klienta,
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o stymulowa¢ wdrazanie innowacji w zarzadzaniu logistycz-
nym.

Kaizen

Kaizen (z jap. Kai — ciggto$¢ i Zen — doskonalenie) nalezy
definiowac¢ jako filozofi¢ nieznacznego ale zarazem ciaglego
i systematycznego doskonalenia organizacji w ramach wdro-
zonych systemow, stosowanych narzedzi i technologii. Nie-
watpliwe duzym atutem Kaizen jest bazowanie na istnieja-
cym w organizacji kapitale oraz brak potrzeby angazowania
znacznych nakladow finansowych czy zatrudnienia specjali-
stow z zewnatrz. Filozofia Kaizen glosi, ze Zaden dziefi nie
powinien uptyna¢ bez dokonania chocby drobnej poprawy
w ktérym$§ z obszarow funkcjonowania organizacji [Oess
2002]. Jedng z podstawowych wytycznych filozofii Kaizen
jest standaryzacja oraz system wspomagajacy zachowanie
poziomu zmian. Respektowana jest zasada, zgodnie z ktora
bez utrzymania poziomu zmiany dokonanej nie mozna
wprowadza¢ kolejnych dziatan doskonalacych [Karaszewski
2006]. Z kolei wprowadzona zmiana zostaje uznana za stan-
dard i w dalszej przysztosci kolejne wysitki czynione zarow-
no ze strony kierownictwa jak i pracownikow powinny by¢
ukierunkowane na wypracowanie i przyj¢cie wyzszych stan-
dardéw. Zdaniem A. Hamrola [2007] filozofia ta za cel sta-
wia dagzenie do sytuacji, w ktorej czas kazdego pracownika
jest przeznaczony wylacznie na tworzenie wartosci dodanej
do produktu.

Filozofia Kaizen obejmuje cztery stopnie jakosci:

e pierwotny poziom jakosci czyli jako$¢ poczatkowg — nieu-
porzadkowana,

o Uporzadkowany system jako$ci, rozumiany jako system
podejmujacy probe uwzglednienia wymagan klienta,

e bierny poziom jakosci — jako$¢ produktéw jest zgodna
Z wymaganiami,

e aktywny poziom jakos$ci, system w pelni ukierunkowany
na klienta, dajagcy gwarancj¢ spetnienia jego wymagan
[Skrzypek 1992].

Proces ciagtego doskonalenia oraz rozwdj $wiadomosci
pracownikow w mysl filozofii Kaizen powinien przebiegac
wedlug nastepujacych regut:

e Nie trzymaj si¢ konwencjonalnych sposobdw i poje¢, miej
odwage do zmian.

o nie szukaj wymoéwek.

e nie musisz wszystkiego zrobi¢ perfekcyjnie. Rozwigzanie
problemu w 80% natychmiastowo jest lepsze niz rozwig-
zanie 100%, nie wprowadzone.

e natychmiast poprawiaj popetnione biedy.

e dziataj zespotowo.

e poszukuj odpowiedzi na pytanie ,,dlaczego?”

» Kaizen nigdy si¢ nie konczy [Niewczas 2010].
Zastosowanie wytycznych filozofii Kaizen szczego6lnie

w obszarze logistyki produkcji prowadzi w stosunkowo krét-

kim czasie do bardzo pozytywnych zmian. Jak wskazuja

wyniki badafn przytaczane przez D. Bienieka organizacje
stosujace filozofie Kaizen w okresie pigciu lat odnotowaty:

o redukcja poziomu zapasow do 80%,

e znaczacy wzrost wykrywalnosci btedow,

o wzrost efektywnosci produkeji,

o skrdcenie czasu wytwarzania do 50% [Bieniek 2006].
Warto zaakcentowac, ze filozofia Kaizen obejmuje szero-

kie spektrum zasad, instrumentow i narzedzi takich jak:

 orientacja na klienta,

222

Logistyka 5/2013

o kompleksowe sterowanie jakoscig,

o Kota jakosci,

» Kanban,

o zasady 5S,

e Justin Time,

¢ robotyka,

e automatyzacja,

o planowanie i rozwdj nowych produktéw [Skrzypek 2010].

Norma ISO 9001:2008

Norma ISO 9001:2008 nalezy do najpopularniejszych stan-
dardow zarzadzania jakoscig. Adresowana jest do kazdego
typu organizacji bez wzgledu na profil dziatalno$ci, strukture
czy wielkos¢. Celem tworcow normy bylo zaakcentowanie
znaczenia wymagan klienta dla rozwoju wspotczesnych
organizacji, propagowanie podejscia procesowego, stymulo-
wanie zaangazowania najwyzszego kierownictwa w proces
rozwoju organizacji oraz u§wiadomienie rangi ciagtego do-
skonalenia. Idee te znalazty swoj wyraz w o$miu fundamen-
talnych zasadach zarzadzania jako$cig na ktOrych bazuje
norma ISO 9001:2008, nalezg do nich odpowiednio:

o orientacja na klienta: kierownictwo organizacji powinno
dotozy¢ wszelkich staran prowadzacych do identyfikacji,
pomiaru i zaspokojenia wymagan klienta,

e przywodztwo: wdrazanie i doskonalenie systemu zarza-
dzania jako$cia wymaga pelnego zaangazowania kierow-
nictwa poczawszy od ustalenia celow w zakresie jakosci
poprzez zapewnienie odpowiednich zasobéw niezbednych
do zaspokojenia wymagan klienta na doskonaleniu wdro-
zonego systemu konczac,

zaangazowanie pracownikow: pracownicy uznawani sg za

najwazniejszy zasob organizacji. Od ich pelnego zaanga-

zowania uzaleznione jest nie tylko zadowolenia klienta czy
realizacja przyjetych celow ale rowniez prawidtowe funk-
cjonowanie systemu,

e Ciggle doskonalenie: zasada ta wskazuje na potrzebe cia-
glego rozwoju organizacji i osiagania kolejnych celéw po-
przez wprowadzanie dziatan korygujacych, naprawczych
oraz zapewnienie narzg¢dzi sthuzacych do doskonalenia pro-
cesow,

e podejécie procesowe: sygnalizuje skupienie si¢ na zarza-
dzaniu najwazniejszymi procesami jako calo$cig, a nie po-
jedynczymi dziataniami, funkcjami czy jednostkami,

¢ podejscie systemowe: ktadzie nacisk na powigzaniu wyod-

rgbnionych procesow siecig wzajemnych zalezno$ci ukie-

runkowanych na realizacj¢ wspolnych celow, co w konse-
kwencji prowadzi do wzrostu skutecznosci i efektywnosci
ich funkcjonowania,

obustronne korzystne powigzania z dostawcami: zasada ta

podkresla znaczenie dostawcow w kreowaniu ostatecznej

jakosci produktu. W mysl jej postanowien organizacja po-
winna dazy¢ do trwalej kooperacji z dostawcami, znaczaco
wykraczajacej poza sam akt kupna — sprzedazy,

o proces decyzyjny oparty na faktach: wymaga od organiza-
cji pozyskiwania i analizy informacji i dopiero na podsta-
wie uzyskanych danych podejmowania decyzji.
Implementacja wymagan normy ISO 9001:2008 moze

z powodzeniem wspiera¢ funkcjonowanie proceséw logi-

stycznych w organizacji, szczegblnie w nastepujgcych obsza-

rach:

e Wspieranie logistycznej obstugi klienta poprzez wypraco-
wanie w organizacji skutecznych form komunikacji z
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klientem, wiaczeniu jego wymagan w proces projektowa-
nia produktu lub ustugi oraz monitorowanie jego satysfak-
cji,

e Opracowanie skutecznego procesu weryfikacji jakosci do-
starczanych wyrob6w,

o stymulowanie wzrostu skuteczno$ci procesu zaopatrzenia
poprzez ustanowienie procedur doboru dostawcow, kontro-
li nad dostarczonymi $rodkami rzeczowymi oraz samymi
dostawcami. Dodatkowo norma ISO 9001:2008 naktania
do nawigzywania dlugotrwatej wspotpracy z kooperanta-
mi,

o wspieranie podsystemu logistyki produkcji poprzez koor-
dynowanie dziatan zwigzanych z projektowaniem i rozwo-
jem produktu, organizowanie procesu zakupu materiatow
oraz nadzorowanie produkcji i dostarczenie ustugi.

Lean Six Sigma

Lean i Six Sigma to dwie odrgbne koncepcje majace jeden
wspolny cel jakim jest doskonalenie proceséw w organizacji.
Metodologia Lean bazuje na redukcji kosztéw przy jedno-
czesnym wzroscie przepustowosci i wydolnos$ci procesu
produkcyjnego. Gtéwnym jej zalozeniem jest podnoszenie
produktywnos$ci procesow oraz ukierunkowanie ich na wy-
twarzanie wyrobdw zgodnych z wymaganiami klienta
[Zimon 2012]. Zatozeniem Six Sigma jest eliminacja wszel-
kich nieprawidlowosci pochodzacych z bledow. W szerszym
ujecie koncepcje t¢ mozna uznaé za sposob zrzadzania
przedsigbiorstwem obejmujacy projektowanie, pomiary oraz
nadzér nad wszystkimi procesami [Gapska 2010]. Omawiane
koncepcje mozna stosowa¢ odrebnie, jednak z punktu widze-
nia podnoszenia efektywnosci, polecane jest ich taczenie
prowadzace do wdrozenia narzedzia umozliwiajacego kom-
pleksowe zarzadzanie procesami. Dodatkowym bodzcem
sprzyjajacym integracji omawianych koncepcji jest bardzo
zblizona metodyka implementacji ich wymagan.

Wytyczne Lean Six Sigma mozna wyrazi¢ w nastepuja-
cych punktach:
1.Klientowi nalezy dostarczy¢ produkt spelniajacy jego

wymagania w jak najkrétszym czasie.
2.Nalezy czyni¢ starania w kierunku eliminacji nieprawi-

dtowosci i odchylen w procesach.
3.Pracownicy catkowicie angazuja si¢ w realizacj¢ przydzie-
lonych im zadan oraz doskonala formy komunikacji.
4.Decyzje powinny by¢ podejmowane na podstawie danych
pozyskiwanych w wyniku analiz.

Tworcy Lean Six Sigma podkre$laja, ze tylko lgczenie
czterech powyzszych zasad pozwala na uzyskanie efektu
synergii. Dodatkowo stosowanie ich oddzielnie nie przynosi
oczekiwanych rezultatow. Tylko scalenie kreatywnos$ci 0so6b
pracujacych (w oparciu o mierzalne dane) nad doskonale-
niem i poprawag proceséw z prawidlowym zrozumieniem
potrzeb klientow moze doprowadzi¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej [Karaszewski 2006].

Z rozwazan prowadzonych przez M. Gollinger-Tajarko
i J. Podsiadto [2012] wynika, Ze metodyka Lean Six Sigma
moze by¢ z powodzeniem stosowania nie tylko w duzych
przedsigbiorstwach, ale rowniez matych i $rednich organiza-
cjach. Subiektywny dobdr narzedzi jakie oferuje hybrydowe
polaczenie obu koncepcji zapewnia dlugoterminowe dosko-
nalenie procesdw i organizacji.

Z punktu widzenia logistyki wdrozenie koncepcji Lean Six
Sigma wptynie pozytywnie na funkcjonowania organizacji
w nastepujacym zakresie:

e Wzrosnie szybko$¢ przebiegu procesow produkcyjnych
i przeptywu produktow w lancuchu dostaw poprzez glo-
balne zarzadzanie procesami ukierunkowane na poprawe
jakosci i minimalizacje przestojow produkcyjnych,

e zmniejszy si¢ liczba btedow i odchylen,

e Usprawni si¢ przeptyw informacji,

e zminimalizuje si¢ liczba btednych decyzji poprzez wymog
pozyskiwania i przetwarzania informacji.

TOM

Ogolnie ujmujac kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM
— Total Quality Management) jest koncepcja zarzadzania
(zestawem okreSlonych technik) prowadzaca do poprawy
skutecznosci 1 efektywnosci, elastycznosci prowadzenia
intereséw jako calosci. Filozofia TQM propaguje w organi-
zacji kompleksowe podejscie do jako$ci angazujace w proces
jej doskonalenia kazdy dziat, kazda jednostke, kazda dziatal-
no$¢ i w koncu kazdego pracownika na dowolnym szczeblu
[Zimon 2012]. Samo definiowanie filozofii TQM jest sprawa
dyskusyjng poniewaz, nie zostata ona nigdzie skodyfikowa-
na. Z tego wzgledu w literaturze przedmiotu autorzy prezen-
tuja roznie definicje kompleksowego zarzadzania jakoscia,
jednak w wigkszosci przypadkdw majg one wiele cech
wspolnych i mozna na ich podstawie wyodrebni¢ nastepujace
zalozenia TQM:

e integracja i zaangazowanie wszystkich pracownikéw orga-
nizacji w sprawy jakosci,

« bardzo mocne ukierunkowanie na klienta,

e Wprowadzenie pojecia klienta wewnetrznego (kazdy pra-
cownik ma swojego klienta),

e jadrem TQM sa pracownicy, majacy aktywny udziat

w kreowaniu jakosci,

e Ciaggle doskonalenie organizacji poprzez edukacje i szkole-
nia,

e polityka jakosci jest wkomponowana w filozofi¢ organiza-
cji,

o duzy akcent na przywodztwo,

e uwzglednienie wplywu organizacji na otoczenie zewngtrz-
ne.

Podkresli¢ nalezy, ze TQM nie jest systemem zarzadzania
jakoscig i nie mozna go wdrozy¢ — decydujac si¢ na prze-
strzeganie zasad kompleksowego zarzadzania jakoS$cia, orga-
nizacja wkracza na nieckonczaca si¢ droge ciaglego doskona-
lenia [Sikora 2010] wymagajaca od przedstawicieli kierow-
nictwa i pracownikow petnego oddania i zaangazowania.

Kompleksowe zarzadzanie jakos$cia oferuje organizacji
wiele korzysci (pod warunkiem prawidtowego zrozumienia
wytycznych filozofii TQM oraz wytrwato$ci w przestrzega-
niu jej zasad), takich jak:

e Znaczacy wzrost jakosci produktu lub ustugi,

o redukcja strat przy minimalizacji wykorzystywanych zaso-
bow,

¢ podniesienie efektywnos$ci poszczegdlnych dziatan i proce-

sOw,

rozwoj $wiadomosci pracownikow,

wzrost zadowolenia klientdw,

innowacyjnos¢,

stosowanie nowoczesnych instrumentow zarzadzania jako-

$cia.
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Zdaniem P. Blaika [1999] koncepcja logistyki, u podstaw
ktérej znajduje si¢ podej$cie systemowe oraz orientacja
przeptywowa, stanowi glowna przestanke i plaszczyzne
stosowanie koncepcji TQM. Ponadto rozwdj zasad komplek-
sowego zarzadzania jako$cig w organizacji przektada si¢ na
osiggniecie tzw. doskonatosci logistyczne;.

Whioski

Jedna z najwazniejszych determinant sprawnego funkcjo-
nowania tancucha dostaw jest zachowanie odpowiednich
standardow jakosciowych. Zarzadzanie logistyczne oraz
projektowanie tancucha dostaw musi od samego poczatku
uwzglednia¢ problematyke jakosci (Ciesielski 2009). Powia-
zanie koncepcji logistycznych z rozwigzaniami wypracowa-
nymi w obszarze zarzadzania jakoscia doskonale si¢ spraw-
dza i skutkuje wzrostem efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji. Zastosowanie koncepcji zarzadzania jako$cig w logi-
styce wspomaga precyzyjne zdefiniowanie parametréw jako-
$ciowych i technologicznych produktow oraz procesow
z uwzglednieniem wymagan klienta.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ szczegodlna role jakosSci
we wspoélczesnej logistyce. Zaprezentowane w publikacji
koncepcje i systemy zarzadzania jakoscia mogg by¢ dosko-
natym wsparciem dla realizacji proceséw logistycznych
we wszystkich jej fazach w obszarze przeptywu towarow,
informacji oraz doskonalenia obstugi klienta. Oczywiscie
nalezy pamieta¢, ze w artykule zaprezentowano jedynie
wycinek istniejacych koncepcji zarzadzania jako$cig i nie
kazda z nich moze uwzglednia¢ specyfike i potrzeby kon-
kretnego przedsigbiorstwa. Kierownictw0 organizacji po-
winno jednak mie¢ §wiadomo$¢, ze na przestrzeni ostatnich
lat wypracowano wiele instrumentéw mogacych efektywnie
i skutecznie wspomagac proces zarzadzania logistycznego.

Streszczenie

Jakos$¢ oferowanych produktéw i ustug nabiera prioryteto-
Wego znaczenia we wspolczesnej gospodarce. Kluczowa rola
klienta w realizowanej przez przedsigbiorstwa strategii, skia-
nia kierownictwo organizacji do poszukiwania nowych kon-
cepcji 1 narzgdzi mogacych zagwarantowa¢ im zaspokojenie
w jak najwickszym stopniu jego wymagan. Celem publikacji
jest proba ukazania znaczacej roli jaka moge odegraé syste-
my 1 koncepcje zarzadzania jakoscia w doskonaleniu proce-
sow logistycznych. Dokonano w niej charakterystyki takich
koncepcji jak: EFQM, KAIZEN, ISO 9001:2008, Lean Six
Sigma i TQM, z zaakcentowaniem ich wptywu na poszcze-
g6lne podsystemy logistyczne.

Stowa kluczowe: logistyka, zarzadzanie jakoscia, koncepcje,
systemy.
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