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Jak ustalaé cele dla poziomu brakéw w procesach produkcyjnych?

W kazdym procesie produkcyjnym mamy do czynienia z powstawaniem wyrobdéw
niezgodnych. W zaleznosci od zdolno$ci danego procesu (do spetniania wymagan)
mamy rozny poziom brakdéw, a wiec rozng ilos¢ wyrobéw niezgodnych.

Wyréb niezgodny powinien by¢ odpowiednio zidentyfikowany, aby zapobiec
niezamierzonemu uzyciu, a nastepnie nalezy z nim ,co$” zrobi¢. Mozemy go
naprawic, przerobic lub skasowac (zutylizowac). Mozemy tez go dopuscic takim jaki
jest (ang. ,use as is”) — ale wymaga to zgody kogo$ kto ma do takiej decyzji
odpowiednie uprawnienia (a jezeli ma to zastosowanie — musi by¢ uzyskana zgoda
klienta). Podstawowe wymagania na temat nadzorowania wyrobdéw niezgodnych
zawiera norma ISO-9001:2000 pkt. 8.3.

Jak wiadomo powstate w procesie wyroby niezgodne to takze straty w
sensie finansowym. Ktos za to ptaci...

W zwigzku z tym w niektdrych organizacjach okresla

sie cele, ktore reprezentujg akceptowalny poziom defektéw do
jakich nalezy dazy¢. Nastepnie co jakis czas analizuje sie wyniki
(poziomy brakéw) i jezeli zblizajg sie do celu (lub go osiggaja) to,
cel sie zmienia. | tak w kotko..

Te cele zazwyczaj okres$lajg osoby z kierownictwa...

Ponizszy rysunek przedstawia przyktadowy poziom brakéw (stupki w kolorze
czerwonym) w stosunku do ,celu” — w kolorze niebieskim. Jak widzimy raz na jakis
czas kierownictwo analizuje poziom brakéw i okresla nowy cel do osiggniecia
(obnizajac poziom brakow — nasz nowy cel do osiggniecia)
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Jezeli w twojej organizaciji stosuje sie takg metode ,zarzadzania przez cele” to:
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to:

Masz pecha..

Dlaczego?
Zadaj sobie ponizsze pytania:

Na jakiej podstawie okreslany jest kolejny cel?
Skad wiemy, ze jest on do osiggniecia?
Dlaczego w ogdle godzimy sie na jakis poziom brakéw (np. 0,5%) ?

B n =

Czy np. 0,5% brakodw to juz sukces a 0, 75% to problem?

W wiekszosci przypadkow ustalanie poziomu brakow jaki planujemy osiggngc jest
bazowany na domystach, chorych zasadach typu (50% poziomu z roku
poprzedniego..) lub zwyczajnym zgadywaniu... Do tego dorabia sie potem ,naukowe
zasady, analizy itd.”, aby mie¢ podktadke dlaczego taki a nie inny poziom sie
ustalito..

Przystowiowej ,oliwy do ognia” moze dola¢ kierownictwo, jezeli ocenia czy cele sg
osiggane i moze wykorzystywac ten ,wskaznik” do ustalania premii dla wybranych
0sob..

Efekt wtedy jest taki ze w wielu organizacjach poziomy brakow przedstawiane
kierownictwu sg niezqgodne z rzeczywistoscia.

Powdd jest bardzo prosty:

1. Jezeli poziom brakow jest wiekszy od planowanego to ,kto$ zostanie ukarany” —
choc¢by brakiem premii, brakiem nagrody, uwagg stowng, drobnym komentarzem

itp..
2. Niektérzy zbyt ambitni ludzie odpowiedzialni za dany proces mogg bac¢ sie

pokazac faktyczny poziom brakéw, gdyz moze to narazi¢ ich poczucie obowigzku
/ dumy ... wiec nieco ,$ciemniajq”...

3. Jezeli poziom brakéw osigga cel, to kierownictwo znowu postawi bardziej ambitny
cel (zaostrzy wymagania) w imie ,ciggtego doskonalenia” — wiec po co sie
meczyC¢, lepiej produkowaé troche brakéw i przez uchroni¢ sie przed
zaostrzeniem wymagan ..

Bardzo wiele zalezy w tym wszystkim od kultury w danej organizacji oraz
mentalnosci.
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Inaczej to zadziata w krajach anglosaskich (gdzie raczej sie ,nie $ciemnia”, a inaczej
w Europie s$rodkowej gdzie lata komunizmu nauczyty nas ,omijania zasad i
kombinowania aby przezyc..”
Dlatego warto sie zastanowi¢ nad catkowitg zmiang podejscia do sposobu ustalania
celéw dla poziomu brakow...

Ponizej podaje zasady nowego podejscia:

1. Ustali¢ ze naszym celem jest dazenie do doskonatosci — do ZERA btedow

Kierownictwo ma problem ,z gtowy”. Po co sie meczy¢ z wymyslaniem
abstrakcyjnego celu, analizowania poziomu defektéw, zeby co$ wymysli¢ ... cel
jest jasny i prosty -> ZERO.

Pracownicy tez majg jasng sytuacje, ZERO btedow to jasny cel. W dodatku
wiadomo, ze tego celu kierownictwo nie bedzie juz go obnizaé, wiec problem
,kombinowania” sam sie rozwigzuje...

Zero btedow co ,cel” do ktérego dgzymy i moze nigdy nie osiggniemy, ale jest to
lepsze niz planowanie ile mozemy wyprodukowac ,defektéw”..

2. Wprowadzi¢ Gorny limit bledéw na podstawie SPC

Nie majgc celu a raczej majgc cel = ZERO, mozemy okresli¢ jaki jest gérny
poziom bteddw, ktdérego przekroczenie jest sygnatem, Ze nasz proces ma
problem. Do tego mozna zastosowac karte kontrolng ,I-MR” lub jedng z kart
oceny alternatywnej (na przyktad karte typu ,p”)

Ponizszy wykres pokazuje granice kontrolng (linia niebieska), ktorej
przekroczenie wymaga uruchomienia dziatah korygujacych.

Limit kontrolny
7,00%

6,00% - \ /

5,00%
4,00% - Przekroczenie
. limitu — mamy
3,00% 1 problem a wiec
2,00% - przeprowadzamy
dziatanie
1,00%

korygujace /

0,00% -

Jezeli tej gornej granicy kontrolnej nie przekraczamy — to nie podejmujemy
dziatah korygujgcych, lecz analizujemy trendy w naszym procesie i szukamy
takich rozwigzan aby doskonali¢ proces i obniza¢ poziom brakéw tak bardzo jak
to tylko mozliwe
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Tutaj wiasnie jest rola kierownictwa — jego zaangazowanie moze pomoéc w
obnizeniu poziomu bteddéw poprzez dziatania systemowe takie jak:

Szkolenia personelu (szczegdlnie ,na stanowisku pracy”)
Zmiana maszyn na bardziej doktadne

Zmiana procedur postepowania

Podjecie dziatan u dostawcow

Zmiana technologii wykonania

Zmiana / modyfikacja projektu wyrobu (utatwienie jego produkciji)

Ponizszy rysunek przedstawia przyktad, gdzie po wprowadzeniu dziatah
systemowych mozemy zmieni¢ limit kontrolny (obnizy¢). Takie dziatanie to
wiasnie jeden z przyktadow ciggtego doskonalenia..

7,00% 7 Limit kontrolny 1 /Limit kontrolny
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5,00% \
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Polecam zapoznanie sie z artykutem ,Doskonalenie procesow produkcyjnych” na
stronie http://www.huber.pl

3. Zmieni¢ metode motywowania oséb odpowiedzialnych za osigganie celow

To kolejny wazny element - zalezny od kierownictwa. Najlepszy pracownik to taki
ktory jest zaangazowany w poprawe jakosci bo tego chce i nie ma to powigzania
ze strachem (cho¢by na podtozu finansowym). Tutaj nalezy wyeliminowaé
zarzadzanie przez strach (karanie za nie osigganie celow), wyeliminowac polityke
poréwnywania jednej grupy pracownikow do drugiej (bo to ich antagonizuje).

Kierownictwo musi pokazac¢ swojg role jako lideréw, ktorych celem jest pomoc i
stuzenie ludziom ,na linii produkcyjnej” a nie ich ,uciskanie i kontrolowanie”.

Taka zmiana jest mozliwa wtedy gdy kierownictwo to zrozumie, od brygadzisty po
samego dyrektora.. to jest bardzo wazny element i czasem trudny do spetnienia.
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Podsumowanie

Zaprezentowany w tym artykule przyktad pokazuje jaki wptyw na efektywnosc¢ i
jako$¢ naszej pracy ma ,zarzgdzanie przez cele”. Wiele zalezy jak sie ustala cele
oraz jaka jest kultura w danej organizacji a nawet w danym spoteczenstwie.

Zarzadzanie przez cele bez wykorzystania technik statystycznych to jeden z
.grzechoéw” jakie popetniajg organizacje — ptacac za to stratami o ktdrych czesto
nawet nie wiedzg.. polecam lekture 14 punktéw doktora W. Edwardsa Deminga.

Prosze zauwazyc, ze to gtébwnie kierownictwo odpowiada za minimalizacje strat a nie
pracownicy na liniach produkcyjnych — wbrew temu co czasem sie mysli..

Drogi czytelniku, mam nadzieje ze przedstawiony artykut wzbudzit zainteresowanie i
poszerzyt wiedze oraz ze bedzie przydatny w Twojej pracy.

Jezeli jesteS zainteresowany praktyczni aspektami zarzgdzania jakoscig -
zapraszam do zapoznania sie z innymi artykutami i publikacjami dostepnymi na
stronie http://www.huber.pl

Serdecznie pozdrawiam,
Zbigniew Huber
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