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Streszczenie

Wspodtczesne przedsiebiorstwa sg bardziej Swiadome koniecznosci by¢ elastycznym, dosko-
nalenia swoich produktéw, a takze proceséw. Stale dostosowujg mozliwosci technologii do
zmieniajacych sie potrzeb i ustug klientéw. Poszukujg nowoczesnych rozwigzan, aby reali-
zowac zamdwienia z zachowaniem najwyzszych standardow jakosci. Celem artykutu jest zi-
dentyfikowanie problemdéw wystepujgcych w procesie produkcyjnym wybranego przedsie-
biorstwa z branzy poligraficznej. Do przeprowadzenia badania wykorzystano technike ob-
serwacji, technike wywiadu, analize dokumentacji, analize literatury, a takze narzedzia za-
rzagdzania jakoscig, takie jak: diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, 5SWHY. Zidentyfi-
kowano problemy zwigzane z nieplanowanymi zatrzymaniami maszyn drukujgcych, ktére
znaczgco wptywaty na procesu przebiegu realizacji zamdwien. Cel osiggnieto oraz zapropo-
nowano dziatania, ktdre przedsiebiorstwo moze podjg¢, aby zmniejszy¢ badz wyeliminowac
zidentyfikowane problemy.

Stowa kluczowe

zarzadzanie jakoscig, proces produkcyjny, studium przypadku

Wstep

Obecnie rozwoj technologii spowodowal, ze przedsigbiorstwa, chcac pozostaé
konkurencyjne na rynku, powinny stale dostosowywac si¢ do zmiennych warunkow
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biznesowych. Ponadto wymagania dotyczace realizacji zaméwien z zachowaniem
najwyzszych standardow jakos$ci przy jednoczesnym obnizaniu kosztow i terminéw
realizacji s wcigz aktualne. Utrzymanie owych standardow jest mozliwe, gdy pro-
ces przebiega bezproblemowo, bez zaktocen, bez wad oraz defektow.

Tematyka artykutu zostata podj¢ta z uwagi na praktyczne wykorzystanie narze-
dzi zarzadzania jako$cia, celem identyfikacji probleméw wystepujacych w procesie
produkcyjnym analizowanego przedsigbiorstwa z branzy poligraficznej. W artykule
wykorzystano technike obserwacji, analiz¢ dokumentacji udostgpnionej przez
przedsigbiorstwo, analize literatury. Ponadto za pomoca narzgdzi zarzadzania jako-
$cig, takich jak diagram Ishikawy, diagram Pareto, oraz SWHY potaczone z technika
wywiadu poglgbionego. Osiagnigto zamierzony cel, poniewaz zidentyfikowano
gtéwny, jak rowniez poboczne problemy przedsigbiorstwa w réznych obszarach pro-
cesu produkcyjnego zwigzanych z realizacja zaméwien. Zaproponowano dziatania
wdrozeniowe, ktore moga wyeliminowa¢ badz zmniejszy¢ powstawanie zidentyfi-
kowanych probleméw w przysztosci.

1. Przeglad literatury

Zapewnienie najwyzszych standardéow jakosci produktow wedlug wymagan
klientow, jest obecnie jednym z najwiekszych problemow wspotczesnych przedsie-
biorstw [Terelak-Tymczyna, 2018]. Przedsi¢biorstwa chcgc pozosta¢ konkurencyjne
nieustannie staraja si¢ wykorzysta¢ mozliwie jak najlepsze metody i narzedzia, aby
poprawi¢ swoje procesy produkcyjne [Wolniak, 2013]. Jako$¢ dostarczanego pro-
duktu to jeden z czynnikdéw ksztattujacych konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa na
rynku [Janisz, 2016]. Istnieja koncepcje zarzadzania i doskonalenia jako$ci, umoz-
liwiajace osiagniecie roznych rezultatow. TQM to sposob zarzadzania, ktory kon-
centruje si¢ na jakos$ci, opiera si¢ na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji nakie-
rowany na osiagniecie dtugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz ko-
rzy$ciom dla wszystkich cztonkéw organizacji i dla spoteczenstwa [PN-ISO
8402:1996, 1996]. Najpowszechniejsza koncepcjg, oferujacg caty niezbedny wa-
chlarz instrumentow i narzedzi jest Lean Management. Tworzy kulture pracy
W przedsigbiorstwie, ktora sprawia, ze wszyscy sa nastawieni na ciggte doskonalenie
procesow, produktow, eliminujac marnotrawstwo. Przedsiebiorstwa, ktore prakty-
kuja Lean i ktore zaufaty szczuptym rozwigzaniom ida w kierunku zwinnych metod
w wytwarzaniu - Agile Manufacturing. Agile czesto traktowane jest jako rozszerze-
nie koncepcji Lean, mozna powiedzie¢, ze jest to jego udoskonalenie [Zychowicz,
2021].

118 Academy of Management — 6(4)/2022



Klaudia Tomaszewska

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie wybranych koncepcji zarzadzania i do-
skonalenia produkcjg, z punktu widzenia jakich rezultatéw mogg oczekiwacé klienci
poprzez ich wdrozenie [Knop, 2015].

Tab. 1. Zestawienie wybranych koncepcji zarzadzania i doskonalenia jakosci.

Koncepcje Podstawowe zatozenia
Minimalizacja czasu
Agile Manufacturing Utrzymanie lub obnizenie jakosci do poziomu akceptowalnego

Utrzymanie lub podniesienie ceny do poziomu akceptowalnego
Obnizenie ceny poprzez minimalizacje kosztow

Lean Manufacturing Utrzymanie lub obnizenie jakosci do poziomu akceptowalnego
Utrzymanie lub wydtuzenie czasu realizacji zamdwienia
Maksymalizacja jakosci

Utrzymanie lub podwyzszenie ceny do poziomu akceptowalnego
Utrzymanie lub wydtuzenie czasu realizacji zamowienia

Zrédto: opracowanie na podstawie [Knop i Mielczarek, 2015, s. 69-82].

Total Quality Manage-
ment (TQM)

Na przestrzeni lat wprowadzono szereg norm utrzymania standardéw jakosci np.
ISO 9001, jak rowniez w zaleznosci od zasiegu i sposobu oddziatywania zasady,
metody i narzedzia zarzadzania jako$cig. Na rysunku 1 przedstawiono ich wizuali-
zacje.

Zasady KAIZEN
zarzadzania jakoscia zero defektow
zasady Deminga
TQM DOE SMED
QFD  Analiza wartosci
FMEA produktu  FMEA procesu
SKO SPC Poka-Yoke

diagram macierzowy wykres PDC 5WHY 5W2H
Narzqdzia diagram strzatkowy macierzowa analiza danych
zarzqdzani a jakoéciq diagram pokrewienstwa diagram f-elacji diagram systgmatyki
arkusze kontrolne wykres korelacji karta kontrolna histogram
schemat blokowy diagram Ishikawy diagram Pareto-Lorenza

Metody
zarzadzania jakoscia

Rys. 1. Wizualizacja zasad, metod i narzedzi zarzadzania jakoscia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Hamrol, 2011].
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Kazde przedsi¢biorstwo, aby si¢ rozwija¢ musi stale doskonali¢ swoje produkty
i procesy. Cykl Deminga (Planuj, Zréb, Sprawdz, Dzialaj) jest najpowszechniej sto-
sowang zasada, ktora skutecznie odnajduje wystepujace w przedsigbiorstwach pro-
blemy [Czachor, 2021]. Zmiana na lepsze badanego procesu jest mozliwa przy wy-
korzystaniu KAIZEN. Polega on na nieustannej poprawie przy pomocy drobnych
krokéw prowadzacych w kierunku doskonato$ci [Janiszewski, 2018]. Narzedzia za-
rzadzania jako$cig wykorzystywane sa do zbierania i przetwarzania danych zwigza-
nymi z r6znymi aspektami jakos$ci. Do grupy tradycyjnych narzedzi naleza:

+ schemat blokowy, nazywany rowniez algorytmem, przedstawia graficzny
cigg dziatan realizowanych w danym procesie, przeptywy informacji czy
materiatow;

« diagram Ishikawy, zwany diagramem ,,rybiej osci” ze wzgledu na swoj
ksztatt i budowe [Confer, 2010] lub przyczynowo skutkowym, wykorzysty-
wany do wyodrebnienia obserwowanego skutku - jako rezultat wszystkich
ustalonych w procesie badawczym przyczyn [Janczak, 2014];

+ diagram Pareto-Lorenza, opiera si¢ na stwierdzeniu, iz 20-30% przyczyn
generuje 70-80% niezgodnosci [Detyna, 2011], umozliwia redukcje liczby
wystapien okre§lonych defektow, wad bez koniecznosci podejmowania
kosztownych dziatan;

« arkusze kontrolne, wykorzystywane do zbierania i porzadkowania infor-
macji dotyczacych konkretnego wyrobu, badz procesu;

* wykres korelacji graficznie ilustruje zwigzek zachodzacy pomiedzy
dwiema zmiennymi, stosowane w celu zbadania zbieznosci migdzy dwoma
czynnikami, wykorzystywane w sterowaniu jako$cig [Hamrol, 2011];

« histogram to rodzaj diagramu stupkowego, przedstawiajacy czesto$¢ wy-
stepowania wartosci zmiennej losowej w okreslonym przedziale;

» karty kontrolne Shewharta to narze¢dzie statystyczne do monitorowania
i sterowania proceséw [Thomson, 1994], w szczegdlnosci w produkcji se-
ryjnej; sa stosowane do biezacej kontroli jakosci w formie badan wyrywko-
wych [lwasiewicz, 2005].

Utworzona zostata rOwniez nowa grupa narzedzi zarzadzania jako$cig, do ktorej

nalezy:

+ diagram pokrewienstwa,

» diagram relacji,

» diagram systematyki,

* diagram strzatkowy,

» diagram macierzowy,

* macierzowa analiza danych,
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» wykres PDC.

Nowe narzedzia wykorzystywane sg podczas pracy zespotowej i stanowig uzu-
petnienie tych tradycyjnych [Hamrol, 2011]. Do zidentyfikowania przyczyn powo-
dujacych problemy w przedsigbiorstwie narzedzi jest wiele, miedzy innymi to
SWHY, ktore polega na zadaniu pieciu pytan ,,Dlaczego?”. Skupia si¢ na dwoch
aspektach, dlaczego dany problem wystapit oraz dlaczego nie zostal zauwazony
[Huber, 2006].

Doskonalenie procesow jako ciagle dziatanie, jest celem systemow zarzadzania
jakoscia, a rezultatem moze by¢ redukcja badz optymalizacja kosztéw, poprawa ja-
kosci pracy, wzrost wydajnosci i produktywnosci, usprawnienie komunikacji oraz
poprawa efektywnosci i skutecznosci dziatania. Naktady poniesione na doskonale-
nie jakosci s3 dobrze wydanymi pieniedzmi [Skrzypek, 2010]. Drucker twierdzi, ze
wczorajsze duze osiagnigeie musi sta¢ si¢ dzisiejszym minimum, a wczorajsza do-
skonato$¢ staje si¢ dzisiejsza codziennoscig [ Drucker, 2004].

2. Metodyka badan

W celu identyfikacji problemow wystepujacych w procesie produkcyjnym wy-
korzystano wybrane narzedzia zarzadzania jakoscig. Dane z procesu produkcyjnego
zebrano podczas metody obserwacji bezposredniej oraz dokumentacji udostepnione;j
przez przedsiebiorstwo. Metoda obserwacji bezposredniej umozliwita kompletne
zrozumienie procesu produkcyjnego i rzetelne przeprowadzenie badan. Identyfika-
cje problemow poprzedzono przeprowadzeniem wywiadoéw poglebiajacych z przed-
stawicielami dziatow bioracych udziat w procesie produkcyjnym. Do zebrania i zo-
brazowania poszczegoélnych przyczyn powodujacych wystepowanie probleméw
W procesie wykonano liczne diagramy Ishikawy. Uzupelieniem identyfikacji bylo
zastosowanie narzedzia SWHY, ktore poprzez ciagle zapytanie ,,Dlaczego” cze-
sciowo doprowadzito do gotowych rozwiagzan w odpowiedzi na powstate problemy
w procesie produkcyjnym. Do pelnej identyfikacji zastosowano diagram Pareto-Lo-
renza. Jest to uniwersalne narzgdzie, ktore umozliwia wskazanie 20-30% przyczyn
generujacych 70-80% niezgodnosci. Instrument ten wykorzystano do analizy rekla-
macji i identyfikacji dziatéw powodujacych znaczace straty i uzupetniono analizg
Pareto. Dzigki takiemu podejsciu kompleksowo zidentyfikowano problemy, a takze
konkretnie wskazano mozliwosci wdrozenia dziatan zmniejszajacych badz eliminu-
jacych wskazane problemy.

Przedsigbiorstwo, w ktorym zostaty wykorzystane wybrane narzedzia zarzadza-
nia jakos$cig w celu identyfikacji problemoéw wystepujacych w procesie produkceyj-
nym, nalezy do branzy poligraficznej, specjalizuje si¢ w rozwigzaniach i ustugach
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z zakresu opakowan. Produkcja wykonywana jest wylaczenie na zlecenie klienta,
a proces realizacji zamo6wienia odbywa si¢ na podstawie wymagan klienta badz pro-
gnozy. Wyznaczone sa osoby odpowiedzialne za wstgpna weryfikacje, wystanie za-
pytan ofertowych w celu uzyskania informacji dotyczacych: specyfikacji produktu,
potrzeb i wymagan konkretnego klienta. Po otrzymaniu zamdwienia i omowieniu
wielu aspektow technologicznych oraz mozliwosci produkcji, wykonywana jest kal-
kulacja zamo6wienia, ktéra po akceptacji klienta uruchamia realizacje zamdwienia.
Dziat zakupdéw zajmuje si¢ zaopatrzeniem. Natomiast dziat planowania bezpos$red-
nio wptywa na koszty i termin realizacji zamowienia. Kolejno proces produkcji
mozna podzieli¢ na trzy etapy: przygotowanie do produkcji, produkcje, post produk-
cje. Podczas pierwszego etapu wykonywane sa czynno$ci przygotowawcze, projek-
towe oraz organizacyjne. Nastepnie proces produkcji obejmuje proces druku, ponie-
waz z perspektywy reprodukcji struktury informacyjnej osigga finalng postac.
Ostatni etap post produkcji zawiera obrobke introligatorska, uszlachetnienie oraz
transport. Dodatkowo przeprowadzane sa réznego rodzaju testy w laboratorium
przedsigbiorstwa, a ostateczna decyzja dotyczaca akceptacji badZ odrzucenia danej
partii jest przeprowadzana przez Dzial Zarzadzania JakosScia.

3. Wyniki badan i dyskusja

W niniejszym artykule do identyfikacji probleméw wystepujacych w procesie
produkcyjnym opakowan analizowanego przedsigbiorstwa przeprowadzono wy-
wiady poglebione z przedstawicielami poszczegdlnych dzialow zaangazowanych
w proces. Na podstawie uzyskanych informacji utworzono diagramy Ishikawy, za
pomoca ktoérego mozna zwizualizowa¢ kluczowe zwigzki zachodzace miedzy przy-
czynami, a nawet odkry¢ zroédto niepowodzenia i nieprawidtowosci zachodzacych
w danym procesie [Gorny, 2013]. Diagram zawieral wybrane obszary w zaleznosci
od specyfiki dziatu. Uzupehieniem wywiadu w wybranych dziatach byto narzgdzie
5WHY. Na rysunku 2 przedstawiono identyfikacj¢ probleméw wystepujacych pod-
czas realizacji zamowien w dziale planowania.
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Rutyna Rézne formaty podtoza

JAKIE
Roznice porﬂxoescé.zqyzgrg]%rmz% a faktyczniy Ograniczenie miejsca na hali / WYSTEPUJA
PROBLEMY?

Ulozenie druku dodatkowo
pod wzgledem podioza

Priorytetowa opt: mahzaqt kolejnosci
ruku, nie kolejnosci tloczenia

Rys. 2. Diagram Ishikawa — identyfikacja problemoéw w Dziale Planowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przedstawionej wizualizacji, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej
problematycznym obszarem jest zarzadzanie. Wskazano r6éznice pomigdzy progno-
zowanym popytem, a faktyczng iloScig zamawiang przez klienta, ktora wplywa na
powstawanie przerw pomigdzy zleceniami utworzonych w tym samym ,,bloku” pro-
dukcji. Analogicznie wyniki przeprowadzonego wywiadu dla dziatu maszyn druku-
jacych przedstawiono na kolejnym rysunku (rys. 3). Z uwagi na fakt, iz jest to klu-
czowy dzial identyfikacje¢ przeprowadzono w sze$ciu obszarach diagramu Ishikawy.
Zdecydowanie do najbardziej problematycznych nalezaty: maszyna, material oraz
cztowiek.

Re;ﬂ;ﬁ %%Egggx'gucﬁ,’gffyﬁ"‘e \ Wadhwe uszkodzone podioze\ Nieprawidtowa regulacja walo>\ Zuzy!e watki

Farby konwencj onalne

Reczna zmiana koloryslykl diuzej schna Nieutrzymywanie pasowania koloryst);'czne

Ustamenne we;scna arkusza \ Zatonowania

Blad w druku wyn:kaiqcy z JAKIE

konstrukql zespotl drul ujacego

Dostarczaniie palet z surowcem WYSTE PU JA
0 roznej wysokosci Wilgotnosc na hall Pomiar Iakleru "
Eodnosu Pomiar utrudnlony PROBLEMY?

standardow olorystycznych Temperatura na hall pylenie podloza

Rozna konﬁguraqa
zakfadania farb Zle sezonowanie podloza

Rys. 3. Diagram Ishikawa — identyfikacja problemoéw w Dziale Maszyn Drukujgcych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Akademia Zarzadzania — 6(4)/2022 123



Wykorzystanie narzedzi zarzqdzania jakoscig do identyfikacji problemdw w procesie produkcyjnym ...

Pracownicy szczegolnie zwracali uwage problem dotyczacy pylenia podtoza
oraz nadmiernego czyszczenia, domywania obciaggéw gumowych. W zwigzku z tym
zastosowano narzedzie SWHY:

A: Dlaczego wystepuje nadmierne czyszczenie, domywanie obciggéow gumo-
wych na maszynie drukujacej?

B: Poniewaz sg zabrudzone i powoduja ztg jakos¢.

A: Dlaczego sg zabrudzone?

B: Poniewaz osiada si¢ na nich pyt.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz maszyna nie jest w stanie zebra¢ zanieczyszczen z arkusza (pod-
loza).

A: Dlaczego?

B: Poniewaz jest usterka w odkurzaczu lub zuzyla si¢ szczotka.

Czynno$¢, ktora nalezy wykona¢ to naprawienie usterki, badz wymiana
szczotki. Kontrola pylenia podtoza, konieczno$¢ wykonania szerszej analizy na
przyktad dostawcy surowca, maszyny.

Identyfikacje probleméw wykonano rowniez w post produkcji, obejmujaca pro-
ces ttoczenia i sztancowania. Wyniki wywiadu przedstawiono na rysunku (rys. 4,
rys. 5, rys. 6).

Reczne, czeste Czesta wymlana rolek - Studzeme i grzanie maszyn
przyklejanie patryc sa krotkie zalezne od folii

R‘;ﬁgf;aoydfl‘; rgﬁ‘?ﬁgzve \ Niska predkos¢ pracy maszyn

Odklejanie patryc Przesuwanie plyty\
JAKIE
Ubytki folii \
Kolejnos$c¢ druku zamowien N . : WYSTEPUJA
niedopasowana do procesu tloczenia Wilgotnosc na hali PROBLEMY?

Ustawienie patryc na matryce Temperatura na hali

Przygotowanie narzedzi / Zle sezonowanie podioza /

e

Rys. 4. Diagram Ishikawa — identyfikacja probleméw w procesie post produkcji — ttoczenie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pracownicy rowniez wskazali najbardziej problematyczny obszar zwigzany
z czgstym przyklejaniem patryc, ktory generuje 40-minutowe opodznienia. Dlatego
tez, zastosowano SWHY w celu poglebienia analizy:

A: Dlaczego operatorzy czg¢sto przyklejaja patryce?
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B: Poniewaz wyst¢puje niedopasowanie patryc z matryca.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz jest to efekt docisku.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz nie ma wneki dopasowanej do matrycy.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz wynika to z konstrukcji maszyny.

Proponowana czynno$¢ wdrozeniowa to zakupienie nowej maszyny.

Dodatkowo wskazano réznice w kolejnosci zamowien, ktore nie sa dopasowane

do procesu ttoczenia. Zastosowano SWHY:

A: Dlaczego tak si¢ dzieje?

B: Poniewaz kolejno$¢ jest dostosowana do procesu produkcji — druk.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz proces druku jest traktowany priorytetowo.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz takie rozwigzanie jest bardziej optacalne dla przedsi¢biorstwa.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz przestoje maszyn tloczacych generuja mniejsze koszty niz prze-

stoje maszyn drukujacych.

Proponowana czynno$¢ wdrozeniowa to proba dopasowania podobnych zamo-
wien w bloki, ktore umozliwig realizacja zamowien na jednym oprzyrzadowaniu,
dzieki temu zmniejszona zostanie liczba zmian matryc lub patryc na maszynie tto-
Czacej.

3 > o Przesuszone podloze Dwustronny druk -
Niedopilnowanie procesu zrywa sie ustawienie wolniej maszyny

Wyszczerbienie noza

Maszyna faluje”

JAKIE
WYSTEPUJA
PROBLEMY?

Blednie przygotowane narzedzia / Brak odpowiedniej wilgomos’ci/ Pomiar oporu bigow /

Brak dokumentacji / Zle sezonowanie podioza

Rys. 5. Diagram Ishikawa — identyfikacja problemdéw w procesie post produkcji - sztancowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podczas obserwaciji i przeprowadzonego wywiadu, mozna stwierdzié, ze jest to
najmniej problematyczny proces, poniewaz wskazane przez respondentéw problemy
wystepuja bardzo rzadko. Nastgpnym procesem poddanym identyfikacji problemow
byt proces pakowania. Rezultaty przedstawiono na kolejnym diagramie (rys. 6).

Bk yspecpizouang fadry \, O MESESENE eche) \ Usanenieponieiprediosc

Zatrzymanie tasmy powoduje\ Zrywanie fo|ii\

Reczne przebieranie wad d"-'k”\ przewrdcenie partii wchodzacej
\ JAKIE

Przy duzym nakfadzie pracy, brak m
ozliwosci” doktadnego wykrycia wad
Rutyna
WYSTEPUJ
Wilgotnos¢ na hali Pomiar plaskos‘ci/ E A

Przestoje z powodu oczekiwania/
PROBLEMY?

na arkusze z procesu tloczenia

Temperatura na hali

Rys. 6. Diagram Ishikawa — identyfikacja probleméw w procesie post produkcji - pakowanie

Zrédto: opracowanie witasne.

Podczas wywiadu respondenci wskazali problem zwigzany z koniecznoscig sor-
towania opakowan ze wzgledu na wyprodukowana zta jakos$¢, tak zwane wady
druku. Wykorzystujac SWHY otrzymano nastgpujace informacje:

A: Dlaczego konieczne jest sortowanie opakowan?

B: Poniewaz wyprodukowano opakowania zlej jakosci.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz na maszynach drukujacych ustawiono r6zna predkosc.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz jest to spowodowane zmiang technologiczng, to znaczy zamowie-

nie wykonuje inna maszyna drukujaca.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz jest to zalezne od rodzaju zamowien, oblozenia pracy na maszy-

nach.

Czynnos¢, ktora zostata zaproponowana: do zamdwien zrealizowanych na danej
maszynie nie nalezy wprowadza¢ zmian technologicznych w przysztosci (wznowie-
nia realizacji zaméowien). Pozwoli to unikna¢ roznic w jakosci produkowanych opa-
kowan.
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Identyfikacje problemow wystepujacych podczas realizacji zamowien przepro-
wadzono takze w dziale laboratorium, a rezultaty przedstawiono na rysunku ponizej

(rys. 7).

Nz'evb’y'ﬁ%?ykxfé’.g‘igﬁgv“ﬂg%y \ Bledna receptura '\  Niesprawny sprzet pomiarowy \

Niekontrolowana dostawa Przeterminowana baza farb\ N|eska||browany SP'Z¢‘
Niewykonanie badan sensorycznych Btednie wymieszana farba
JAKIE
Brak oznaczen na urzadzeniach / Zaklocenia zapachowe podczas Pomiar: sensoryki, polysku, WYSTEPUJA
pomiarowych badan sensorycznych poslizgu - nieokreslone \oleranqe "
Niezaktualizowana lub Brak powtarzalnosci PROBLEMY?

nieczytelna instrukcja w pomiarach

Brak instrukgji Pomiar koloru - zty wynik

Brak zgodnosci
standardow Kolorystycznych

Rys. 7. Diagram Ishikawa — identyfikacja probleméw w Dziale Laboratorium

Zrédto: opracowanie wiasne.

Znaczacym obszarem w tym dziale jest pomiar, w ktorym wskazano najwiecej
problemoéw, zwigzanych z przekroczonymi tolerancjami pomiaréow poslizgu, senso-
ryki i potysku, a takze nieprawidtowym wynikiem pomiaru koloru. Sg to istotne pa-
rametry, poniewaz bezposrednio wptywaja na jakos$¢ i kontynuacj¢ realizowania za-
moéwienia. Powoduja wprowadzanie zmian technologicznych, badz wydluzenie
czasu sezonowania potproduktu, ostatecznie wydtuzajac czas realizacji zamowienia.

Zadano kolejno pytania:

A: Dlaczego pomiary poslizgu przekraczaja obszar tolerancji?

B: Poniewaz nieprawidtowo utrwalit si¢ lakier.

A: Dlaczego?

B: Poniewaz moze to by¢ wada lakieru od dostawcy.

Czynnos¢, ktora nalezy wykonac to reklamacja do dostawcy.

Identyfikacje probleméw przeprowadzono w dziale zapewnienia jakos$ci, w ob-
szarach czlowiek, material, maszyna, pomiar, zarzadzanie. Graficznie przedsta-
wione na ostatnim diagramie (rys. 8).
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Nieprzeszkoleni pracownicy Brak jednoznacznych x 7
z wymagan jakosciowych’ standar ow probek OK/NOK Niesprawny sprzet pomiarowy

Zbyt poznefrzekazame informacji Nieskalibrowany sprzet
0 produkcji pomiarowy

JAKIE
k zgodnosci Zaktécenia zapach odczas 5 . WYST PUJ
s(andardow olorystycznych/ badan se?\sor)?cv;ﬁ)?ch / Brak wzorcow pom|arowych/ pROBLEEMYQ

Niezaktualizowana instrukgcja Brak powtarzalnosci
jakosciowa, katalog wad w pomiarach

Brak éednoznacznych wytycznycl

Brak instrukgji ot. metody pomiarowej

Rys. 8. Diagram Ishikawa — identyfikacja probleméw w Dziale Zapewnienia Jakosci

Zrédto: opracowanie witasne.

Przeprowadzajac wywiady, respondenci zwrocili uwage na btgdy komunika-
cyjne, zwigzane z opdznieniem przekazywania informacji do dziatu produkcji doty-
czace akceptacji badz odrzucenia zamoéwien. Zidentyfikowali rowniez czeSciowy
brak standardow kolorystycznych realizowanych zamoéowien. Poprzez uzycie narze-
dzia SWHY zapytano:

A: Dlaczego informacje przekazywane sa z op6znieniem?

B: Poniewaz pracownik zajat si¢ innym tematem?

A: Dlaczego?

B: Poniewaz nie potraktowat danej sytuacji priorytetowo.

A: Dlaczego?

B: Zbagatelizowat problem.

A: Dlaczego?

B: Rutyna.

Proponowana czynnos$¢ to wprowadzenie rotacji obowigzkow, ktora zmniejszy
poczucie monotonni i zwigkszy motywacje pracownikow. Dodatkowo nalezy ustali¢
hierarchi¢ priorytetow wykonywanych zadan.

Na podstawie zebranych danych zostata przeprowadzona miesigczna analiza re-
klamacji produkcji w poszczegélnych obszarach w analizowanym przedsigbior-
stwie, do ktorej wykorzystano narzedzie diagram Pareto-Lorenza. W tabeli 2 przed-
stawiono zestawienie liczby defektow wystepujacych w dziatach badz obszarach
zwigzanych z realizacjg zamowien.
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Tab. 2. Analiza Pareto — zestawienie dziatéw/ obszaréw

Lp. Dziat/ Obszar Liczba defektow tacznie %
1. Dziat maszyn drukujacych 32 76%

2. Dziat obstugi klienta 5 85%

3. Dziat magazynowy 3 89%

4. Dziat IT 2 93%

5. Dziat utrzymania ruchu 2 95%

6. Dziat Introligatornia 1 98%

7. Dostawca 1 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Analizujac dane przedstawione w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze dzial maszyn
offsetowych generuje najwigksza liczbe defektow, stanowigca 76% wartosci taczne;j.
Najmniej wystgpien reklamacji, ktore wptywatly na problemy w realizacji zaméwien
odnotowano w dziale Introligatorni oraz defekty u dostawcy. W ujeciu graficznym
na rysunku 9 przedstawiono wykres stupkowy zestawienia z tabeli 2, rozszerzony
0 wykres liniowy reprezentujacy skumulowane warto$ci wystgpowania przyczyn.

Analiza Pareto-Lorenza
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Rys. 9. Miesieczna analiza Pareto-Lorenza w dziatach przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Na podstawie rysunku 9, mozna zauwazy¢, ze dzial maszyn drukujacych w zna-
czacym stopniu powoduje reklamacje produkcji (prawie 80%), w zwigzku z tym

Akademia Zarzadzania — 6(4)/2022

129




Wykorzystanie narzedzi zarzqdzania jakosciq do identyfikacji problemow w procesie produkcyjnym ...

powinien by¢ poddany dalszej analizie. Dlatego tez, wykonano kolejng analiz¢ Pa-
reto (tab. 3 i rys. 10) wyjasniajaca przyczyny pojawiajacych si¢ problemow w tym
obszarze.

Tab. 3. Analiza Pareto — zestawienie przyczyn w dziale maszyn drukujacych

Lp. Przyczyny Liczba defektow tacznie %
1. Wady druku 21 50%
2. Btad w dokumentacji 4 60%
3. Brak dokumentacji 4 69%
4, Réznice kolorystyczne 3 76%
5. Btedy systemow IT 2 81%
6. Wady lakierowania 2 86%
7. Awaria maszyny / sprzetu 2 90%
8. Wady ttoczenia 2 95%
9. Niewtasciwa ilos¢ wydanego surowca 1 98%
10. Wady dostawcy 1 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Dzigki zastosowaniu kolejnego diagramu Pareto, mozna wskaza¢ 5 kluczowych
przyczyn powodujacych problemy w dziale maszyn drukujacych. Sa to najliczniej-
sze wady druku (21), btedy w dokumentacji (4), brak dokumentacji (4), r6znice ko-
lorystyczne (3) oraz btedy systemow IT (2). Wizualizacje w postaci wykresu Pareto
przedstawiono na rys. 10.
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Rys. 10. Miesieczna analiza Pareto-Lorenza w dziale maszyn offsetowych przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

duktu. Sktadowe wad druku zostaty przedstawione w tabeli 3.

Najliczniejsza grupe stanowia wady druku, znaczaco odbiegajac od pozostatych
przyczyn. Dlatego tez, zaproponowano pogtebienie analizy o kolejny diagram Pa-
reto. Wady druku powstaja najczesciej na maszynie, ktora wysyla sygnat do opera-
tora lub operator na podstawie wlasnego doswiadczenia zauwaza zlg jako$¢ pro-

Tab. 4. Analiza Pareto — zestawienie przyczyn w obszarze wady druku.

Lp. Przyczyny Liczba defektow tacznie %
1. Czyszczenie obciggdw gumowych 44,71 38,25%
2. Awaria 15,83 51,80%
3. Przerwa na positek 14,19 63,94%
4, Non-stop system 4,87 68,10%
5. Btad ogdlny 4,40 71,87%
6. Gtowica podajaca naktadak 4,21 75,47%
7. Zniszczona guma lub fotopolimer 3,51 78,47%
8. Czyszczenie watkéw farbowych 2,98 81,02%
9. Btad ptyty 2,66 83,30%
10. Uszkodzenie formy drukowej na maszynie 1,61 84,68%
11. Inne 1,61 86,05%
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Lp. Przyczyny Liczba defektow tacznie %
12. Zmiana podktadu pod guma / fotopolimerem | 1,46 87,30%
13. Czyszczenie watkéw farbowych 1,29 88,41%
14. Czyszczenie elementdéw maszyny 1,28 89,50%
15. Pylenie podtoza 1,26 90,58%
16. Farba lub lakier 1,22 91,62%
17. Wymiana nozy raklowych 1,21 92,66%
18. Czyszczenie anilox 1,17 93,66%
19. Zmiana kolejnosci zespotéw 1,11 94,61%
20. Zmiana anilox 0,9 95,38%
21. Podtoze niedrukowalne 0,72 96,00%
22. Czyszczenie watkdw farbowych 0,64 96,54%
23. Ustawienie lakieru 0,62 97,07%
24, Podtoze 0,56 97,55%
25. Kontrola jakosci 0,51 97,99%
26. Uszkodzony materiat 0,50 98,42%
27. Czyszczenie cylindréw dociskowych 0,49 98,84%
28. Pozostate 1,36 100,00%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Prezentacje danych w formie wykresu stupkowego i liniowego przedstawiono
narys. 11.
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Rys. 11. Miesieczna analiza Pareto-Lorenza w dziale maszyn offsetowych przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji przedsiebiorstwa.

Do wad druku uwzgledniono 28 przyczyn wskazanych w tabeli 4. Najwigksza
liczbe wystapien, wskazang jako liczba defektow, zawiera czyszczenie obciagow
gumowych na maszynie drukujacej, stanowigc 38,25% wartosci facznej, a nastgpnie
awarie maszyny wynoszacej 15,83%. Do 20% przyczyn generujacych 80% wad
druku zaliczono réwniez przerwe na positek, system non-stop, btad ogdlny, gtowice
podajaca, zniszczong gume lub fotopolimer oraz czyszczenie watkow farbowych.

Przeprowadzono kompleksowa identyfikacje problemow w poszczegodlnych
dziatach uczestniczacych w procesie produkcji opakowan. Dodatkowo zastosowanie
narzedzia SWHY poglebito wypowiedzi respondentdw, ktore w niektorych przypad-
kach doprowadzity do zrédta wystapienia problemu i umozliwily udzielenie wska-
zowek, rozwigzan eliminujacych badz zmniejszajacych problem. Przyktadem jest
naprawa 1 wymiana cze¢$ci eksploatacyjnych maszyn, zakup nowej maszyny tlocza-
cej badz zmiana w planowaniu zaméwien. Co wigcej zastosowane narzedzia wska-
zaly obszary wymagajace poprawy, sktaniajace do przeprowadzenia dalszych analiz.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze nalezy wykonac
dalszg analize dotyczacg doskonalenia procesu produkcyjnego. Biezaca kontrola
i reagowanie na zmiany umozliwig szybsze wykrycie nieprawidtowo$ci na
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wczesnym etapie realizacji zaméowien. Takie podejscie spowoduje zmniejszenie
kosztow, ktore zwiekszaja si¢ wraz z pdzniejszym wykryciem wad, szczegolnie
w procesach post produkcyjnych. Do biezgcego monitorowania i kontrolowania pro-
cesOw zaleca si¢ wykorzystanie kart kontrolnych w czasie rzeczywistym i ich statej
analizy. Takie rozwigzanie pozwoli na stwierdzenie czy proces przebiega prawi-
dtowo, zgodnie z zalozeniami dzialu planowania, czy wystepuja przyczyny spe-
cjalne badz zaktocenia i odchylenia w procesie. Zastosowanie kart kontrolnych po-
zwoli wskaza¢, czy proces jest stabilny czy wymaga wprowadzenia zmian, regulacji.
Takie podejscie pozwala przedsicbiorstwom na uniknigcie dodatkowych kosztow
zwigzanych ze ztg jakosScia, np. poprzez likwidacje skutkow niskiej jakosci produk-
tow [Czabak-Gorska, 2015].

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan w przedsiebiorstwie produkcyjnym ziden-
tyfikowano gtéwne problemy wystepujace w procesie produkcyjnym. W pracy wy-
korzystano literatur¢ krajowg jak i zagraniczng. Przedstawiono metodyke badan
i opisano proces produkcyjny przedsigbiorstwa. Wykorzystanie narz¢dzi zarzadza-
nia jakoscig umozliwito kompleksowa identyfikacja probleméw wystepujacych
W procesie produkcyjnym analizowanego przedsigbiorstwa. Diagram Pareto-Lo-
renza hierarchicznie przedstawit dziaty, obszary generujace najwiecej probleméw
W procesie. Pozwolito wyodrebni¢ najbardziej problematyczny dziat produkcji —
dziat maszyn drukujacych, ktory stanowit 76% wartosci skumulowanej. Do najmnie;j
problematycznych zaliczono Dzial Utrzymania Ruchu, Dziat Introligatornia oraz
Dostawce. Znaczace wyroznienie dzialu maszyn sktonito do przeprowadzenia po-
nownej analizy Pareto, ktora przedstawita przyczyny generujace tak wysoki wynik.
Kluczowa z nich byly wady druku, ktorych liczba defektow stanowita az 50% war-
tosci skumulowanej i znaczaco odbiegata od pozostatych wartosci. Zrodtem ich po-
wstania byto nadmierne czyszczenie obciaggdw gumowych, ktore zostaty wykazane
w kolejnym diagramie Pareto. Dodatkowo do peltnej identyfikacji zastosowano dia-
gram Ishikawy 1 przeprowadzono wywiady z przedstawicielami poszczegoélnych
dzialow zaangazowanych w procesie, ktory uporzadkowat problemy pojawiajace si¢
w obszarach cztowiek, maszyna, material, zarzadzanie, sSrodowisko, pomiar. Nato-
miast dodatkowe uzycie narzedzia SWHY dopetito wypowiedzi respondentow,
wymagajgc doktadniejszego wyjasnienia, a nawet umozliwito zidentyfikowanie zro-
det wybranych problemoéw, a takze zaproponowanie czynnosci eliminujgcych ich
powstawanie w przysztosci. Dzigki zastosowaniu wybranych narzgdzi zarzadzania
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jakos$cig zidentyfikowano przyczyny, wymagajace zastosowania dziatan koryguja-
cych i zapobiegawczych.
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The use of quality management tools to identify problems
in the production process of a selected company

Abstract

Currently, the development of technology has meant that companies, wanting to remain
competitive on the market, should constantly adapt to changing business conditions. In ad-
dition, the requirements for the execution of orders while maintaining the highest quality
standards while reducing costs and deadlines are still valid. Maintaining these standards is
possible when the process runs smoothly, without interruptions, without defects and de-
fects.

The subject of the work was undertaken due to the practical use of quality management
tools to identify problems occurring in the production process of the analyzed company
from the printing industry. The study used the method of observation, analysis of documen-
tation provided by the company, analysis of literature. In addition, using quality manage-
ment tools such as the Ishikawa diagram, Pareto diagram and 5WHY combined with the in-
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depth interview technique. The intended goal was achieved, the main as well as secondary
problems of the company in various areas of the production process related to the fulfill-
ment of orders were identified. Implementation measures have been proposed that can
eliminate or reduce the emergence of identified problems in the future.
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quality management, production process, case study
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