Problemy z wdrozeniem TQM w przedsi¢biorstwie

W ostatnich latach wiele przedsigbiorstw entuzjastycznie podejmowato si¢ wprowadzenia
w zycie idei TQM. Czgstokro¢ sposdb, w jaki prébowano wprowadzaé system, miat wiele stabych
punktéw. Tak tez byto w przypadku pewnego przedsigbiorstwa produkcyjnego.
Dwa lata po wcieleniu programu grupa badawcza, wywodzaca si¢ z matczynej spotki firmy A,
stwierdzila, iz:
= nalezalo podja¢ zdecydowane kroki w celu ulepszenia podstawowych zasad funkcjonowania
firmy. Priorytetem bylo okre$lenie zasad efektywnej dyscypliny, jak rowniez kontroli w obrgbie
kazdej dziatalnosci;
= TQM jest czasochtonny i wymaga duzego naktadu $rodkéw. Dodatkowy czas i praca na rzecz
dalszego rozwoju sa stawiane na drugim planie wobec innych probleméw przedsigbiorstwa.
To oznaczato koniec rozwoju programu TQM w firmie A. Podstawy konkluzji przedstawionych
przez owa grupg badawcza sa bardzo pouczajace.
Wezesne inicjatywy skierowane na ulepszenie jakosci produktu w przedsigbiorstwie A byty
bardzo udane, zarzad u$§wiadomit sobie jednak, iz nastapilo zahamowanie rozwoju i potrzebne byty
pomysty, ktore pchngtyby firme w szeregi ligi klasy §wiatowej. Powotano grupe badawcza sktadajaca
si¢ z menedzeréw wyzszego szczebla, ktorej zadaniem bylo zbadanie podejscia przedsigbiorstwa do
kwestii priorytetu jakosci. Grupa inspektorow nie znalazta zadnego magicznego rozwiazania, ktorego
wprowadzenie poprawitoby jakos¢.
Mimo ze wczedniejsze inicjatywy daly pewien rezultat, przytoczono przyklady
niekonsekwentnego i niekonkretnego podejscia zarzadu:
= gody zarzad skupial si¢ na jakos$ci, ograniczenie produkcji byto kwestia najwazniejsza,
= wprowadzanie nowego produktu zawsze prowadzito do wielu péznych modyfikacji i wysokich
kosztéw reklamacyjnych,

= kiedy zarzad wyznawatl zasadg ,,dobrze za pierwszym razem”, masowe inspekcje i czegste poprawki
wciaz wystgpowaty w firmie,

= nowe narzgdzia i techniki, takie jak Statystyczna Kontrola Procesu, byty wprowadzane w sposob
niespojny; niektore dzialty wykorzystywaty statystyke, nie wiedzac, po co ani dlaczego.
Grupa badawcza zidentyfikowala ponad 30 zagadnien wiazacych si¢ z jakoscia, ktore wymagaty
pilnej interwencji. Konieczne byty:
= ocena roli nadzorcy i kontrola hali produkcyjnej,
= poprawa dyscypliny 1 kontroli pracy,
= redukcja liczby dostawcow o niskiej jakosci,
= poprawa kontroli zmian projektéw,
= wprowadzenie trybu podziatu procesu i analizy efektéw (FMEA).
Powotana komisja potozyla szczegdlny nacisk na potrzebe wlaczenia kazdego pracownika firmy
w proces wprowadzania zmian. W celu uzyskania postgpu na tym poziomie zasiggnigto porady
dr Deminga, amerykanskiego guru jakosci. W rezultacie odbyto si¢ kilka seminariow.
Ta faza zakonczyla si¢ spotkaniem konsultantéw, ktéore miato na celu usprawnienie
poczatkowych etapéw implementacji idei TQM.
Czas od prezentacji raportu komisji wewngtrznej (w catosci zaakceptowanego przez zarzad) do
momentu podjgcia decyzji o kontynuacji procesu wdrazania Totalnej Jakosci nie przekroczyt pigciu
miesigcy. Warto w tym momencie wspomnie¢ o kilku sprawach:
= dyrektor naczelny byl przekonany, iz zatwierdzenie TQM byto jedynym wyjsciem, by ruszyc
z miejsca. Kiedy zaakcentowano fakt, Ze na owoce wprowadzenia TQM nalezaloby czeka¢ okoto
pigciu lat, stwierdzit: ,,JesteSmy szybcy, potrafimy si¢ upora¢ z tym w ciagu dwoch lat”;

= cz¢$¢ cztonkow rady podzielata entuzjazm przewodniczacego, inni za$ nie byli zupetnie przekonani
do TQM 1 odnosili si¢ bardzo sceptycznie do pewnych kluczowych kwestii;



= w pospiechu towarzyszacemu wprowadzeniu TQM zapomniano o ponad trzydziestu punktach
(ustalonych przez inspektorow), wymagajacych natychmiastowej interwencji. W ten sposob zostaly
zasiane ziarenka porazki.

System zarzadzania nowa jakoScia

Zmiany mialy by¢ wprowadzone przy wykorzystaniu struktury sktadajacej si¢ z komisji i grup
o jasno okreslonych rolach. Struktura ta zostata przedstawiona ponize;.

Nowy system odzwierciedlal istniejace struktury organizacyjne, tak ze przej$cie od stanu, gdzie
ulepszanie procesu byto czyms$ nadzwyczajnym, do normalnego, zarzadzane bylo przez t¢ sama grupe
ludzi.
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Schemat 1. Struktura kommisy 1 grup w nowym systenne zarradzama jakoscia

= Zarzad jako jednostka dowodzaca miat za zadanie kierowanie tranzycja poprzez wspieranie pracy
innych grup.
= Zadaniem Lokalnych Komisji Nadzoru byto zarzadzanie procesami przemian w kazdej fabryce.



= Biuro Metod Statystycznych zapewniato techniczne wsparcie w takich dziedzinach jak szkolenia,
nauki behawioralne czy statystyka, jak réwniez pracowato nad struktura i systemami procesu
przemian.

= Rola Lideréw Procesu Udoskonalania bylo pomaganie czlonkom grup projektowych, a takze
Lokalnym Komisjom Nadzoru.

* QGrupy Zmiany Kultury analizowaty 14 regut Deminga i lokalizowaly dziedziny, w ktérych
powstawat konflikt z istniejaca kultura zarzadzania.

Podczas gdy tak wygladata teoria nowego Systemu Zarzadzania Jako$cia, rzeczywisto$¢ byta
nieco inna. Brak po§wigcenia ze strony niektorych cztonkow zarzadu powodowal, iz komisje nadzorcze
nie radzity sobie z nowymi zadaniami, a prace grup zmiany kultury nigdy nie wyszly poza sferg
planow.

Proces zmian

Schemat 2 ukazuje, jak planowano przedsigwzigcia i wprowadzano na cztery odlegle, lecz
powiazane fronty, ktérymi byly: szkolenia, planowanie jakosci, kultura korporacyjna oraz
komunikacja.
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Schemat 2 Zaplancwana ewolucja procesu priemian

Szkolenie i ksztalcenie

Ten front wprowadzono w zycie na zasadzie kaskady. Szkolenia odbywaly si¢ zatem kolejno
na kazdym szczeblu hierarchii. Metoda ta okazala si¢ wielkim sukcesem. Jednakze przez kilka
miesigcy szkolenia w zakresie techniki i narzedzi nie szty w parze z treningami w dyscyplinie, jaka jest
filozofia. Treningi filozofii uwypuklaly zmiany podejscia zwigzane z pozbyciem si¢ strachu
1 traktowaniem kazdego pracownika tak, jakby chcial wykona¢ ,,dobra robotg”. Niestety, brakowato
systemow, ktore moglyby wesprze¢ nowa filozofig. Bez narzedzi i technik nie mozna byto bazowac na
samym szkoleniu w dziedzinie filozofii.

Planowanie jakosci

Obstuga priorytetow i stopni ulepszenia jakos$ci, scalenie inicjatyw jako$ci oraz usprawnienie
procesu zarzadzania to drugi front procesu przemian. Miat by¢ on realizowany poprzez wprowadzenie
na przyktad systemu nagradzania. Ta dziedzina okazala si¢ duzym problemem. Poniewaz istniejace
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procesy w wielu przypadkach nie byly poddane adekwatnej kontroli, niewiele mozna bylo zrobi¢
w celu ich usprawnienia. Konieczne byly znaczne zmiany w obrgbie systemow. System nagradzania
nigdy nie byt poprawnie rozumiany przez menedzeréw. Sprawy pomiaru pracy réwniez nie zostaty
rozwigzane. (Zardwno systemy nagradzania, jak i zarzadzanie poprzez liczby sa ostro krytykowane
przez Deminga.)

Kultura korporacyjna

Ten obszar obejmowal zadania zbiorowe, wartosci i cele, interpretacj¢ zasad Deminga, jak
rowniez rekomendacje grup zmiany kultury. Podczas gdy dobrze radzono sobie z zadaniami
zbiorowymi, warto$ciami i celami, wysitki w ramach funkcji zarzadzania w znacznej mierze zalezaty
od podejscia cztonkdéw zarzadu. Nigdy nie podjeto proby interpretacji zasad Deminga. Porazka
zespoléw odpowiedzialnych za proces zmiany kultury zwiazany byl z brakiem postgpu w okreslaniu
filozofii dziatania.

Komunikacja

W tej kwestii postuzono si¢ konferencjami, firmowymi biuletynami i ulotkami, ktére mialy
wyjasnia¢ nowe filozofie. Podjeto starania, by upewnié sig, czy ludzie rozumieli, co si¢ dziato
i dlaczego.

Niektore kwestie opisane przez grup¢ badawcza

W ciagu ubieglych lat badane przedsigbiorstwo wprowadzito wiele ulepszen zwiazanych
z jakoscia. Dyrektorzy na pierwszym miejscu stawiali marke, jednakze postep stanat w miejscu
1 istniejacy poziom jakosci jest obecnie podtrzymywany dzigki jednorazowym przedsigwzigciom.

Powotana komisja zwrdcita uwage na kilka kwestii wymagajacych natychmiastowej interwencji.
Niektore z nich zamieszczono ponizej. Maja one na celu podkreslenie faktu, iz fundamentalna zmiana
jest niezbedna w podejsciu kierownictwa do sprawy jakosci 1 produktywnosci.

Problem

Przeciwdzialanie

Szkolenie odnoszace sig¢ do kwestii jako$ci nie jest
powiazane z filozofia.

Niezbedny jest plan obejmujacy wszystkich
pracownikow.

Zastosowanie kota jakosci jest niejednolite.

Kazdy ,,supervisor” powinien by¢ odpowiedzialny
za kontrolg jakos$ci pod koniec kazdego roku.

Obecnie rola ,,supervisora” jest niewfasciwa.

Ustalono sktad grupy roboczej.

Schemat propozycji jest rzadko wykorzystywany
przez pracownikow.

Nowo opracowany schemat powinien zostac¢
wprowadzony do konca roku.

Istniejacy plan bonusowy nie ma odzwierciedlenia w
jakosci.

Ustalono sktad grupy roboczej.

Od poczatku plany produkcji nie sa prawidtowo
zdefiniowane, jak rowniez wspomagane przez plany
innych departamentow.

Powotano komisj¢ strategiczna, ktorej zadaniem ma
by¢ opracowanie oficjalnego systemu planowania.

Projekt i produkcja nie sa wystarczajaco
zintegrowane.

Potrzebny jest nowy system, integrujacy dzialy
produkcji i projektow.

Pytania

1. Od czego trzeba zacza¢ wprowadzanie TQM w organizacji?

2. W jaki sposob kultura korporacyjna wplywa na skuteczne wdrozenie TQM?

3. Jak elementy kontroli wplywaja ma motywacje¢ pracownikéw do wprowadzania zmian?

Zrédlo:
na podstawie materiatow wyktadowych Alana Harrisona, University of Dundee.



