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Wprowadzenie

Jedna z zasad zarz¹dzania jakoœci¹ zawiera przes³anie, aby
wszystkie wa¿ne decyzje podejmowaæ na podstawie faktów, tj.
danych opisuj¹cych fakty z przesz³oœci oraz teraŸniejszoœci jak
równie¿ na podstawie prognoz. Do zbierania danych o chara-
kterze jakoœciowym, jak i iloœciowym, w zarz¹dzaniu jakoœci¹
wykorzystuje siê instrumenty zwane narzêdziami jakoœci.
Dane pozyskane za pomoc¹ tych narzêdzi mog¹ zostaæ
wykorzystane do podejmowania decyzji strategicznych oraz
operacyjnych na ka¿dym stanowisku pracy [3].

Znane i powszechnie u¿ywane narzêdzia jakoœci mo¿na
zaliczyæ do jednej z dwu grup, tj. narzêdzi tradycyjnych oraz
narzêdzi nowych. Zestaw narzêdzi tradycyjnych (zwanych
tak¿e elementarnymi) zaproponowa³ Kaoru Ishikawa w latach
60. ubieg³ego wieku w Japonii. Narzêdzia te funkcjonuj¹
g³ównie w obszarze wytwarzania produktów i tworz¹ je: arkusz
kontrolny, histogram, karty kontrolne Shewharta (od nazwiska
WalteraAndrew Shewharta, uwa¿anego za ojca wspó³czesnych
metod zarz¹dzania jakoœci¹), diagram Ishikawy, diagram
Pareto, diagram rozproszenia i schemat blokowy [2, 3].

Wœród siedmiu nowych narzêdzi doskonalenia jakoœci,
bêd¹cych uzupe³nieniem narzêdzi tradycyjnych, zalicza siê:
diagram relacji, diagram pokrewieñstwa, diagram systematyki,
diagram macierzowy, macierzow¹ analizê danych, plan
dzia³ania oraz diagram strza³kowy. Nowoczesne programy
szkoleniowe z zakresu zarz¹dzania jakoœci¹ zaliczaj¹ do tej
grupy tak¿e: porównywanie parami Thomasa Saaty'ego,
analizê pola si³, czy tablicow¹ analizê danych.

Przy wybieraniu narzêdzi do rozwi¹zywania okreœlonego
problemu mo¿na skorzystaæ z nastêpuj¹cych klasyfikacji [3]:
1. Cel, efekt stosowania (wizualizacja, grupowanie,

monitorowanie, wskazywanie zale¿noœci, rangowanie,
ocena zdatnoœci).

2. Charakter:
a. rodzaj danych wyjœciowych (narzêdzia jakoœciowe i ilo-

œciowe),
b. sposób przetwarzania danych wejœciowych (narzêdzia

opisowe, kreatywne i statystyczne).
Narzêdzia jakoœci mog¹ byæ stosowane samodzielnie lub

mog¹ ³¹czone ze sob¹. Na przyk³ad do narzêdzi jakoœciowych
kreatywnych zalicza siê burzê mózgów, która stanowi sposób
zespo³owego poszukiwania nowych pomys³ów.

Wiele przedsiêbiorstw wdra¿a systemy zarz¹dzania
jakoœci¹ oparte o normy z grupy ISO 9000, które zast¹pi³y nie
tylko ró¿ne, narodowe normy jakoœci, ale wywieraj¹ dzisiaj
znacz¹cy wp³yw na rozwój rynku europejskiego [5, 7]. Od

momentu opublikowania tego cyklu norm w roku 1987
stworzono wspólny jêzyk oraz jednolit¹ bazê norm jakoœci do
oceny zdolnoœci jakoœciowych przedsiêbiorstwa.

Korzystanie z norm ISO przy zarz¹dzaniu gospodarstwem
rolnym jest mo¿liwe, ale nieefektywne. Model systemu zarz¹-
dzania powinien byæ skonstruowany w sposób uwzglêdniaj¹cy
przede wszystkim efektywnoœæ systemu z uwzglêdnieniem
minimalnego obci¹¿enia dokumentacj¹ zak³ócaj¹c¹ sprawne
funkcjonowanie przedsiêbiorstwa. W gospodarstwach rolnych
optymalnym rozwi¹zaniem jest opracowanie i wdro¿enie
systemu zintegrowanego, który powstaje z po³¹czenia lub
przeplatania siê ró¿nych sk³adników systemów zarz¹dzania.
Jest to najbardziej rozwiniêta forma zarz¹dzania, u której celu
le¿y najwy¿sza jakoœæ produktów [1].

Po podjêciu decyzji i okreœleniu procesów mo¿na przyst¹-
piæ do ich poprawy i modyfikacji. Doskonalenie procesów
w gospodarstwie rolnym to czasoch³onne zadanie. Podstaw¹
doskonalenia s¹ wczeœniej przygotowane mapy procesów, na
których nale¿y zamieœciæ punkty, w których najczêœciej docho-
dzi do powstawania nieprawid³owoœci oraz miejsc, w których
powsta³e nieprawid³owoœci s¹ najbardziej kosztowne dla firmy.
Do doskonalenia procesów w specyficznym przedsiêbiorstwie,
jakim jest gospodarstwo rolne, mog¹ pos³u¿yæ nastêpuj¹ce
narzêdzia jakoœci: diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy
oraz diagram Pareto, histogram, burza mózgów, jak równie¿
analiza Znaczenie-Wykonanie (ZW).

Celem pracy jest przybli¿enie niektórych, wa¿niejszych
narzêdzi jakoœci do zastosowania w ka¿dym gospodarstwie
rolnym, chc¹cym wdro¿yæ system zarz¹dzania jakoœci¹ oparty
o system zintegrowany. Egzemplifikacja praktycznych
zastosowañ zestawu narzêdzi jakoœci ma przekonaæ potencjal-
nych u¿ytkowników do ich czêstego stosowania.

Wykres Ishikawy sprawdza zale¿noœci miêdzy przyczyn¹
a skutkiem. Jest to metoda doskonalenia procesów, któr¹ mo¿na
stosowaæ w gospodarstwach rolnych. Diagram Ishikawy
nazywany jest tak¿e diagramem rybiej oœci lub 5M, poniewa¿
wykorzystuje metodykê 5M: Man Power (Cz³owiek), Method
(Metoda), Machinery (Maszyna), Material (Materia³)
i Management (Zarz¹dzanie). Charakteryzuje siê on:
- graficznym przedstawieniem powi¹zañ miêdzy czynnikami

dzia³aj¹cymi na proces i skutkami, które one powoduj¹,
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- uporz¹dkowanym przekazem informacji,
- trafn¹ analiz¹,
- hierarchi¹ danych,
- naciskiem na lokalizacjê i eliminacjê problemu.

Metodê Ishikawy nale¿y zastosowaæ w przypadku potrze-
by znalezienia przyczyn wady w produkcie koñcowym lub na
dowolnym etapie procesu. W przypadku gospodarstwa rolnego
diagram ma zastosowanie np. przy:
- stwierdzeniu zbyt wysokiej iloœci komórek somatycznych

w mleku,
- pojawieniu siê pleœni w kiszonce,
- niskim plonowaniu roœlin lub ich nieprawid³owym

wzroœcie,
- awariach maszyn,
- b³êdach w realizacji procesów.

Realizacja metody przebiega w kilku krótkich etapach, tj.
identyfikacja problemu, inicjacja prac nad diagramem,
okreœlenie g³ównych grup przyczyn, uszczegó³owienie diagra-
mu i analiza diagramu.

Powy¿sza metoda nie wymaga opracowywania ¿adnej
dokumentacji by móc z niej skorzystaæ. Warto natomiast
wyniki analizy zarchiwizowaæ. Przyk³adowy schemat diagra-
mu, nawi¹zuj¹cy do rybiej oœci, przedstawiono na rys. 1.

Diagram Pareto-Lorenza (w skrócie diagram Pareto)
powsta³ na podstawie stwierdzonej empirycznie prawid³o-
woœci, ¿e w przyrodzie, technice, dzia³alnoœci cz³owieka itp.
zazwyczaj 20-30% przyczyn (czynników) decyduje o oko³o
70-80% skutkach. Zidentyfikowanie tych przyczyn w przy-
padku Systemu Zapewnienia Jakoœci (SZJ) pozwala na
wyznaczenie kierunków dzia³añ, które szczególnie efektywnie
mog¹ przyczyniæ siê do doskonalenia procesów i podnoszenia
poziomu jakoœci wyrobów. Chc¹c zastosowaæ zasadê Pareto
w gospodarstwie rolnym nale¿y:
- skompletowaæ informacje o badanym procesie, maj¹ce

zwi¹zek z okreœlonymi problemami,
- okreœliæ wielkoœæ, za pomoc¹ której mo¿na mierzyæ wynik

procesu w aspekcie rozpatrywanego problemu,
- uszeregowaæ, na podstawie zebranych informacji oraz

wiedzy o procesie, przyczyny pod wzglêdem si³y ich
oddzia³ywania na wynik procesu.
Diagram Pareto bardzo dobrze sprawdza siê przy wyko-

rzystaniu danych pochodz¹cych z mapy procesu i jego punktów
kontrolnych. Diagram ten przedstawia w porz¹dku malej¹cym
wzglêdny udzia³ ka¿dego czynnika w ca³kowitym wyniku
dzia³ania. W oparciu o przyk³adowe dane empiryczne z tab. 1
wykonano wykres Pareto (rys. 2).

Wykres Pareto pozwala wnioskowaæ, ¿e mo¿na zmniejszyæ
iloœæ usterek o ponad 70% „modyfikuj¹c, koryguj¹c” tylko 3
Ÿród³a ich powstawania, tj. ch³odziarkê, aparat udojowy i doja-
rza.

Diagram Pareto

Z punktu widzenia zarz¹dzania gospodarstwem bardzo
istotna jest wartoœæ strat wynikaj¹ca z powsta³ych
nieprawid³owoœci. W celu okreœlenia sposobu mierzenia strat
mo¿na pos³u¿yæ siê danymi statystycznymi, pozyskanymi
podczas prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, np.:
- okreœliæ na podstawie klasy jakoœci i œrednio okresowej

ceny mleka wartoœæ straty wynikaj¹cej z zani¿enia klasy
jakoœci,

- wysokoœæ straty odnieœæ do przyczyny, któr¹ jest usterka lub
b³¹d cz³owieka.

Chc¹c uzyskaæ prawid³owe wyniki nale¿y opracowaæ
system monitorowania punktów krytycznych okreœlonych na
mapie procesu oraz system gromadzenia danych. Umo¿liwi to
przypisanie uzyskanej straty do konkretnej przyczyny. W celu
zilustrowania problemu wykorzystano dane z tab. 2, które
pozwoli³y na wykonanie kolejnego diagramu Pareto (rys. 3).

W przypadku analizy kosztów szczególn¹ uwagê nale¿y
zwróciæ na ca³kowit¹ wartoœæ strat, powstaj¹c¹ w danym Ÿródle
w przyjêtej do monitorowania jednostce czasu. Wynika to
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Lp.
Przyczyna

(maszyna/dzia³/osoba)
Liczba
usterek

Udzia³ w liczbie
usterek [%]

Skumulowany udzia³
usterek [%]

Skumulowana
liczba usterek

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

Ch³odziarka

Aparat udojowy

Dojarz

Dezynfekcja aut.

Responder

Transponder

Pompa pró¿niowa

Razem

13

9

7

5

3

3

1

41

31,71

21,95

17,07

12,20

7,32

7,32

2,44

100,00

31,71

53,66

70,73

82,93

90,24

97,56

100,00

-

13

22

29

34

37

40

41

-

Tab. 1. Dane dotycz¹ce usterek w procesie doju mechanicznego [4]
Table 1. Data concerning defects in the process of mechanical milking [4]

Lp.
Przyczyna

(maszyna/dzia³/osoba)
Liczba
usterek

Strata
jednostkowa

[z³]

Wartoœæ
strat
[z³]

Udzia³
wartoœci

usterek [%]

Skumulowany
udzia³ usterek

[%]

Skumulowana
wartoœæ usterek

[z³]

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

Dojarz

Aparat udojowy

Dezynfekcja aut.

Responder

Transponder

Ch³odziarka

Pompa pró¿niowa

Razem

7

9

5

3

3

13

1

41

183

134

127

179

168

25

298

-

1281

1206

635

537

504

325

298

4786

26,77

25,20

13,27

11,22

10,53

6,79

6,23

100,00

26,77

51,96

65,23

76,45

86,98

93,77

100,00

-

1281

2487

3122

3659

4163

4488

4786

-

Tab. 2. Koszty usterek przy mechanicznym doju krów [4]
Table 2. Costs of defects in the process of mechanical milking [4]

g³ównie z faktu, ¿e wysoka, odczuwalna w krótkim przedziale
czasu i ³atwo dostrzegalna strata jednostkowa, mo¿e mieæ
mniejsze znaczenie dla ogólnego wyniku ekonomicznego
mierzonego w ujêciu rocznym lub d³u¿szym, ni¿ setki innych,
ignorowanych lub niezauwa¿anych zdarzeñ. Wspomniane
jednostkowe usterki lub wypadki (np. po¿ar kombajnu,
uszkodzenie pompy pró¿niowej, zatarcie silnika) s¹ czêstokroæ
nieuniknione i zazwyczaj nie ma siê na nie wp³ywu.
Ewentualnie mo¿na du¿ym nak³adem œrodków zmniejszyæ
czêstotliwoœæ ich wystêpowania (np. przez dodatkowe przegl¹-
dy techniczne), co jest ekonomicznie nieuzasadnione.

Histogram jest wykresem pokazuj¹cym zmiennoœæ i przed-
stawiaj¹cym informacjê o przebiegu procesu. Jest bardzo
pomocny w podjêciu decyzji, na czym powinno siê skupiæ
dzia³ania zmierzaj¹ce do poprawy jakoœci. Pierwsz¹ czyn-
noœci¹, jak¹ nale¿y wykonaæ chc¹c skorzystaæ z histogramu,
jest okreœlenie przedzia³u zmiennoœci i granic tolerancji.

W modelowym gospodarstwie rolnym histogram by³by
stosowany rzadko ze wzglêdu na specyfikê produkcji rolnej
[1]. Mo¿na go zastosowaæ, je¿eli istnieje koniecznoœæ
monitoringu wielkoœci, które nie powinny przekraczaæ
pewnych okreœlonych granic. Na przyk³ad niska wydajnoœæ
mleczna byd³a jest niedopuszczalna i mo¿e mieæ wiele
niepo¿¹danych przyczyn. Zbyt wysoka wydajnoœæ niesie za
sob¹ groŸbê zachorowañ i skrócenie d³ugoœci ¿ycia krowy. Za
pomoc¹ histogramu mo¿na na przyk³ad monitorowaæ
wydajnoœæ mleczn¹ w zale¿noœci od temperatury panuj¹cej
w oborze (rys. 4).

Zachwianie równowagi powinno byæ sygna³em alarmo-
wym. Nale¿y wówczas poszukiwaæ przyczyn powstania nie-
zgodnoœci, do których nale¿eæ mog¹: temperatura, wilgotnoœæ,
ruch powietrza, stê¿enie gazów, oœwietlenie lub zapylenie [6].

Histogram

Rys. 4. Monitoring wydajnoœci mlecznej krów za pomoc¹
histogramu [6]
Fig. 4. Monitoring of milk yields of cows using histograms [6]

Burza mózgów

W praktyce stosowane s¹ nastêpuj¹ce rodzaje burzy
mózgów, które ró¿ni¹ siê szczegó³ami dotycz¹cymi jej
przeprowadzania:
- tradycyjna burza mózgów, która polega na dyskusji i prze-

kazywaniu osobom bior¹cym w niej udzia³ wszystkich
pomys³ów, które mog¹ rozwi¹zaæ zaistnia³y problem.
Wa¿ne jest, ¿eby podczas burzy mózgów przekazaæ ka¿d¹
myœl oraz nie wyœmiewaæ pomys³ów sprawiaj¹cych
wra¿enie absurdalnych,

- brainwriting, czyli niewerbalna forma burzy mózgów pole-
gaj¹ca na zapisywaniu pomys³ów na kartkach i przeka-
zywaniu kolejnym osobom, które dopisuj¹ swoje pomys³y
do otrzymanej kartki papieru,

- 6-3-5, czyli metoda dla 6 osób, która polega na zapisaniu 3
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pomys³ów na kartce i przekazaniu osobie znajduj¹cej siê po
lewej stronie zapisanej kartki. Proces koñczy siê, gdy ka¿dy
z uczestników otrzyma w³asn¹ kartkê.
Zastosowanie burzy mózgów pozwala uzyskaæ w grupie

pracowników wiele pomys³ów w stosunkowo krótkim czasie.
Uzyskujemy dziêki temu szerokie spektrum ró¿nych opcji.
Dodatkowym zyskiem jest praca zespo³owa i integracja grupy
pracowników. Burza mózgów ma jedn¹ wa¿n¹ zaletê z punktu
widzenia zastosowania jej w zarz¹dzaniu gospodarstwem
rolnym - nie jest czasoch³onna i mo¿e byæ przeprowadzona w
ka¿dych warunkach i miejscu.

Analiza Znaczenie-Wykonanie (ZW) pozwala okreœliæ
mocne i s³abe strony przedsiêbiorstwa, a tak¿e mocne i s³abe
strony systemu zarz¹dzania jakoœci¹. Metoda ukierunkowana
na klienta, tak¿e wewnêtrznego, pozwalaj¹ca w pocz¹tkowej
fazie wdro¿enia wprowadziæ zmiany w najbardziej wra¿liwym
na opinie klienta obszarze. Du¿¹ zalet¹ analizy ZW jest
prostota, krótki czas wykonania i celnoœæ wyników.

Przebieg analizy polega na ocenie us³ugi lub produktu przez
klienta w skali np. 1-5 oraz na takiej samej ocenie w wykonaniu
dostawcy us³ugi lub produktu. W zale¿noœci od uzyskanych
punktacji w ka¿dej ankiecie, analizuj¹c dane mo¿na
wyodrêbniæ 4 wyniki:
- funkcjonuje dobrze - taki wniosek nale¿y wyci¹gn¹æ

uzyskuj¹c 1 lub 2 punkty w sferze znaczenia i wykonania;
- konieczna poprawa - uzyskuj¹c 3-5 punktów z zakresu

znaczenia i 1-2 z zakresu wykonania. Tak wype³niona
ankieta producenta oznacza, ¿e przedsiêbiorstwo nie
przyk³ada nale¿ytej wagi do potrzeb klienta, zarz¹d uwa¿a,
¿e produkt jest idealny i nie ma potrzeby doskonalenia go.
Ankieta klienta informuje, ¿e uzyska³ on bardzo dobry
produkt, ale zupe³nie mu niepotrzebny;

- analiza zarz¹dzania - dotyczy sytuacji, gdy wyniki ankiety
ZW maj¹ nastêpuj¹c¹ punktacjê: 1-2 (znaczenie) oraz 3-5
(wykonanie). Produkt lub us³uga, która zarówno dla klienta
i przedsiêbiorcy ma bardzo du¿e znaczenie, a mimo to jest
oceniana s³abo wymaga bezzw³ocznej korekty systemu
zarz¹dzania;

- natychmiastowa interwencja - dotyczy sytuacji, gdy w oce-
nie producenta zarówno znaczenie jak i wykonanie
uzyskuje noty 3-5. W przypadku tak wype³nionej ankiety
klienta otrzymujemy informacjê, ¿e produkt lub us³uga
trafia do z³ej grupy docelowej, jest b³êdnie oceniony pod
wzglêdem jakoœci lub nie spe³nia oczekiwañ klienta.

System Zapewnienia Jakoœci powo³uje siê do ¿ycia w celu
uzyskania wysokiego stopnia pewnoœci, ¿e produkty firmy
bêd¹ spe³niaæ wszystkie stawiane im wymagania, czyli osi¹gn¹
wysok¹ jakoœæ. Nie inaczej jest w specjalistycznych (ze
wzglêdu na sezonowoœæ prac, rozproszenie i przestrzennoœæ
produkcji rolnej, zale¿noœæ od klimatu i warunków
naturalnych) przedsiêbiorstwach zajmuj¹cych siê produkcj¹

Analiza ZW

Podsumowanie

roln¹. Bez wzglêdu na rodzaj produkcji (produkcja roœlinna lub
zwierzêca, przetwórstwo, us³ugi) wdra¿anie systemów
maj¹cych zapewniæ jakoœæ i presti¿, wymaga ci¹g³ego
u¿ywania (na ka¿dym etapie) specjalistycznych narzêdzi
jakoœci.

Wszystkie narzêdzia zarz¹dzania jakoœci¹ pozwalaj¹
przedstawiæ zale¿noœci pomiêdzy ró¿nymi czynnikami procesu
produkcyjnego w postaci umo¿liwiaj¹cej ich skuteczne
wykorzystanie. Poznanie i nabycie umiejêtnoœci praktycznego
wykorzystania narzêdzi jakoœci umo¿liwi dokonanie analizy
danych ukierunkowanych na doskonalenie procesów.
Przedstawione narzêdzia mo¿na stosowaæ równolegle,
niezale¿nie od siebie. Im wiêcej zdobytych za ich pomoc¹
danych, tym wiêksze prawdopodobieñstwo wykrycia
niedoci¹gniêæ, a w konsekwencji doskonalenia procesów
ukierunkowanych na jakoœæ. I choæ ich oddzia³ywanie na
jakoœæ jest krótkotrwa³e (operacyjne), to ich stosowanie daje
wyniki widoczne prawie natychmiast. Efektywne wyko-
rzystanie narzêdzi jakoœci wymaga po³¹czenia z metodami
zarz¹dzania jakoœci¹.

Uwzglêdniaj¹c, ¿e SZJ odnosi siê do wszystkich czynnoœci
zwi¹zanych z jakoœci¹ wyrobu, procesu lub us³ugi nale¿y tak
dobraæ narzêdzia poprawy jakoœci, aby pasowa³y do ka¿dego
zadania. Problemy, dla których nale¿y poszukiwaæ rozwi¹zañ
zale¿¹ od poszczególnych etapów wdra¿ania SZJ, takich jak:
marketing i badania rynkowe, zaopatrzenie, planowanie i roz-
wój procesu, pomiary, nadzór i regulowanie procesu
produkcyjnego, produkcja, pakowanie i przechowywanie,
sprzeda¿ i dystrybucja.

W praktyce okazuje siê, ¿e nie ka¿de narzêdzie pozwala
i nadaje siê do rozwi¹zywania ka¿dego problemu. Nieraz
potrzeba wielu narzêdzi poprawy jakoœci i dopiero po kilku
ró¿nych, kolejnych krokach wyci¹gn¹æ stosowne wnioski.

Poniewa¿ gospodarstwa rolne s¹ zazwyczaj prowadzone
przez jedn¹ osobê, rzadziej kilka osób, to aby skorzystaæ
z narzêdzi wymagaj¹cych pracy zespo³owej, takich jak np.
burza mózgów, nale¿y skorzystaæ z pomocy konsultantów czy
pracowników ODR - specjalistów w danym zakresie.
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ANALYSIS OF QUALITY MANAGEMENT ASSISTING TOOLS IN AGRICULTURAL
ENTERPRISES

Summary

The paper presents basic tools aiding the implementation of quality ensuring systems in such specific enterprises as agricultural
farms. Dissimilarity of management of such enterprises proves that the most optimal system to be employed when implementing
quality is an integrated system which enforces simplification of the management system. The presented instructions will allow
modification of the functioning of agricultural enterprises which, in turn, will contribute to the quality improvement of both
production and final products. All quality tools are illustrated by examples.
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