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The Automotive Industry Action Group — organizacja non-profit zatozona
w 1982 r. z siedziba w Southfield w stanie Michigan, w celu doskonale-
nia jakosci w amerykanskim przemysle motoryzacyjnym

Advanced Product Quality Planning — zaawansowane planowanie jako-
$ci wyrobu

Autonomous System Number — numer systemu autonomicznego
Customer specific requirements — specyficzne wymagania klientow
wskaznik zdolnosci technologicznej procesu

wskaznik potozenia wartosci $redniej w badaniach zdolno$ci technolo-
gicznej procesu

wskaznik sprawnosci jako$ciowej maszyny

skorygowany wskaznik sprawnosci maszyny

Electronic Data Interchange — elektroniczna wymiana danych

Fiat Chrysler Automobiles — producent samochodéw

Failura mode and effects analysis — analiza rodzajow i skutkoéw mozli-
wych btedow

Measurement Systems Analysis — analizy systeméw pomiarowych
Production Part Approval Process — proces zatwierdzania czesci do
produkcji seryjnej

Parts Per Million — ilo$¢ cze$ci, na przyktad wadliwych, przypadajacych
na milion wyprodukowanych sztuk

Request for information — wniosek o udzielenie informacji

Request for quotation — zapytanie ofertowe

Statistical Process Control — statystyczna kontrola procesu

International Automotive Task Force — organizacja skupiajaca producen-
tow samochodéw i stowarzyszen producentow branzy motoryzacyjnej
Just-in-time — doktadnie na czas

Just-in-sequence — doktadnie na czas na lini¢ produkcyjna

widoczny spis (tabliczka) informacyjny

Original equipment manufacturer — producent pojazdow

Request for information — prosba o informacje

Request for quotation — zapytanie ofertowe

Supplier Quality Engineer — inzynier jako$ci dostawcow

Tier — poziom dostawcy

Total Productive Maintanance — Produktywne Utrzymanie Maszyn
World Class Manufacturing — przedsigbiorstwo produkcji klasy $wiato-
wej

Verband Der Automobilindustrie — Niemieckie Stowarzyszenie Branzy
Motoryzacyjnej

World Wide Web — sie¢ ogélno$wiatowa






1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej charakteryzuje dazenie
do doskonato$ci w warunkach ciagle postepujacej globalizacji i internacjonalizacji
gospodarki §wiatowej, ktora polega na poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu, taniej
sily roboczej oraz nowych lokalizacji w krajach stabiej rozwinietych, wdrazajac
technologie, ktore si¢ sprawdzily. Przykladem takich zmian sg przedsigbiorstwa
produkcyjne dostawcoéw i poddostawcow poziomu 1 i 2 + (Tier 1, Tier 2+,..., Tier
3, Tier 4) branzy przemystu motoryzacyjnego, ktorzy zabezpieczaja okoto 80%
produkowanych czegsci na potrzeby montazu nowych samochodéow. Tym samym
mozna przyjac, ze dominuje rynek dostawcow, ktory musi radzi¢ sobie ze zmiana-
mi globalnego otoczenia, reagowac na potrzeby koncernéw samochodowych i ich
klientoéw oraz tworzy¢ warunki do wprowadzania ciggtych zmian. Zmiany te dzi$
wynikaja glownie z rozwoju i innowacji technologicznych (zréznicowana mobil-
nos$¢, autonomiczna jazda, elektryfikacja i tacznos¢), skracania cyklu zycia produk-
tow, zmniejszania kosztow produkcji czy krotszych czaséw dostaw. Nie bez zna-
czenia dla dostawcow sg rowniez tendencje branzy do poszukiwan efektywnych
metod produkcji, na przyktad koncepcja szczuptej produkcji (lean production),
wytwarzania zwinnego (agile production) oraz narz¢dzi wspierajacych procesy
zarzadzania szczuptego (lean management) czy zarzadzania zwinnego (agile ma-
nagement). Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie producentéow w warunkach
rynku globalnego charakteryzuje si¢ duza zmiennos$cig i ztozonos$cig procesow
gospodarczych. Stale rosngca konkurencja w ramach branzy nie tylko w zakresie
konstrukcyjno-technologicznym, ale rowniez w zakresie skracania cyklu wprowa-
dzania nowych modeli samochodow, zmian cyklu ich zycia, jako produktu czy idea
gospodarki o obiegu zamknietym (produkcja — uzytkowanie — usunig¢cie odpadu
,,0d kotyski do grobu”, ang. from cradle to grave), sktania producentéw samocho-
dow i ich dostawcoéw do intensywnego poszukiwania jeszcze bardziej efektywnych
metod i narzedzi wspierajacych procesy zarzadzania. Temu ma stuzy¢ migdzy in-
nymi rozwoj systeméw informatycznych i informacyjnych typu ERP (Enterprise
Resource Planning — oprogramowanie, ktorego celem jest zintegrowanie wszyst-
kich procesow zachodzacych w organizacji) oraz nowe wydanie normy IATF
16949:2016 w zakresie zarzadzania jakosciag w przemysle motoryzacyjnym. Wy-
magania wzgledem systemow zarzadzania jakoscig dla produkcji seryjnej oraz
produkcji czgsci serwisowych w przemysle motoryzacyjnym [59].

Celem monografii jest zaprezentowanie wynikow wlasnych badan w zakresie
gtownych zmian, ktore wnosi nowy standard IATF 16949:2016 dla dostawcow i
poddostawcow poziomu 2+ (Tier 2+) wraz z badaniami w zakresie uzyskania sta-
tusu poddostawcy do dostawcy poziomu 1 (Tier 1) przez organizacje posiadajaca
system zarzadzania jako$cig oparty o norme ISO 9001 System zarzadzania jakoscig
— wymagania [96].



Calo$¢ monografii zostata oparta min. na ponad trzydziestoletnim do$wiadcze-
niu zawodowym autora w pracy na kierowniczych stanowiskach w zarzadzaniu
jakoscig (WSM Krotoszyn, MAHLE, ACE/EBCC).

Monografia zostata podzielona na siedem czgs$ci. Cze$¢ pierwsza to niniejszy
rozdziat stanowigcy wprowadzenie w tematyke monografii — procesowe zarzadza-
nie jako$cig dostaw w branzy motoryzacyjne;j.

Drugi rozdziat obejmuje wspodtczesne kierunki zmian i trendy w branzy moto-
ryzacyjnej w skali globalnej. Zaprezentowano glowne czynniki, kierunki oraz klu-
czowe trendy zmiany zachodzace w branzy, rozwoj rynku pojazdéw zasilanych
alternatywnymi zrédtami napedu i rozwo6j funkcji telekomunikacyjnych i multime-
dialnych wspotczesnych samochodéw, ktory ma kluczowe znaczenie dla przyszto-
§ci branzy i zmian w sposobie funkcjonowania w tancuchu dostaw dostawcow.
Stad ich strategiczne znaczenie w relacjach z producentami pojazdéw OEM (origi-
nal equipment manufacturer).

W trzeciej czesci zaprezentowano charakterystyke podejécia procesowego W za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem branzy motoryzacyjnej, ktore stanowi podstawe zbio-
ru procesOw i metod zarzadzania zar6wno operacyjnego jak i strategicznego w
przedsigbiorstwach branzy motoryzacyjnej (WCM — World Class Manufacturing —
produkcji klasy swiatowej), ktore to organizacja sa procesowo ukierunkowane w
»formie” odnoszacej si¢ do tancucha dostaw i stanowi okreslong warto$¢ do klien-
ta.

Cze$¢ czwarta dotyczy przegladu rozwigzan systemowych w zakresie Kierun-
kéw zmian w zakresie rozwigzan systemowych aktualnie obowigzujacych w bran-
zy motoryzacyjnej] w zwiazku z obowigzujaca normg IATF 16949. Omodwiono
standardy obowigzujace na etapie kwalifikacji dostawcoOw, wymagania normy
IATF 16949 w odniesieniu do normy 1SO 9001 oraz nowe wymagania w zakresie
podejscia opartego na ryzyku, bezpieczenstwo produktu, rozwoj produktéw z wbu-
dowanym oprogramowaniem, wykonalno$¢ produkcji oraz spetnienie indywidual-
nych wymagan klientéw. Ostatnim z omawianych standardow w tym rozdziale sg
indywidualne wymagania klientow CSR (customer specific requirements), ktore
nalezy uwzglednia¢ podczas wdrazania i rozwijania systemu zarzadzania jakos$cia
przez wszystkich dostawcow z branzy motoryzacyjnej a w szczegolnosci dostaw-
cow Tier 1, ktorzy stawiajg wymagania wobec dostawcow Tier 2 W zakresie spet-
nienia okreslonych wymagan, a wszelkie odstepstwa wymagaja zgody klienta. Sa
to specyficzne wymagania klienta Sg to zbiory wymagan na temat mozliwosci
wytwarzania, zarzagdzanie gwarancjami, tymczasowych zmian kontroli procesu,
rozwoju systemu zarzadzania jakoscig dostawcow, audytow drugiej strony, planow
kontroli, metodologia rozwigzywania problemow, nadzoru nad zmianami, TPM
(Total Productive Maintenance — produktywne utrzymanie maszyn) czy prac stan-
daryzowanych oparte na wymaganiach normy IATF 16949, rozszerzone lub cat-
kowicie odmienne czesto specyficzne dla danego producenta OEM. Ze wzgledu na
ilos¢, zakres i zréznicowanie wymagan oraz ciggle zmiany nie jest to zbior staty,
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ktory wymaga cigglego nadzoru nad aktualizacjg indywidualnych wymagan klienta
przez dostawcow.

W rozdziale pigtym oméwiono zasady, metody i narz¢dzia stosowanych w za-
rzadzaniu jako$cig dostaw. Przyjeto podejscie zwiazane z przyporzadkowaniem
metod i1 narzgdzi do procesu zarzadzaniu jako$cig dostaw w ujeciu wymagan dla
dostawcow podrzednych. W zakresie metod omoéwiono podstawowy zakres tema-
tyki: zaawansowanego planowanie jako$ci wyrobu (APQP — Advanced Product
Quality Planning), analiza rodzajow i skutkéw mozliwych btedow (FMEA — Fai-
lure mode and effects analysis), statystycznej kontroli procesu (SPC — Statistical
Process Control), analizy systemow pomiarowych (MSA — Measurement Systems
Analysis) proces zatwierdzania czesci do produkcji seryjnej (PPAP — Production
Part Approval Process) oraz planu kontroli (control plan). Jako kryterium podziatu
narzedzi przyjeto ich charakter tzn. cechy wyrdzniajace je w zakresie zastosowania
w procesowym zarzadzaniu (narzedzia pozwalajace kojarzy¢ i grupowac pomysty,
narzedzia pomocne przy planowaniu przedsiewzie¢, narzedzia stuzace do opisywa-
nia zaleznos$ci iloSciowych oraz narzedzia do identyfikacji whasciwosci statystycz-
nych).

Rozdzial szostym prezentuje wyniki badan rozwiazan systemowych stosowa-
nych w zarzadzania jako$cig dostaw przez przedsigbiorstwo klasy $wiatowej
MAHLE jako studium przypadku. W pierwszej czesci skoncentrowano si¢ na ana-
lizie rozwigzan stosowanych w zarzadzania jakoscia dostaw i procesach zwigza-
nych z kwalifikacjg 1 wspolpraca z dostawcami w oparciu o opracowany model
dostawca—klient. W czgsci drugiej zaprezentowano i omowiono wyniki badan au-
dytowych zwiazanych z kwalifikacja dostawcy oraz okre$leniem probleméw zwia-
zanych z uzyskaniem statusu dostawcy. W posumowaniu rozdziatu przedstawiono
autorski projekt mapy procesowej, ktora okresla plan postepowania dla dostawcow
podrzednych w procesie ubiegania si¢ o status kwalifikowanego dostawcy z po-
ziomu ISO 9001 do poziomu 1 (Tier 1). Plan zaktada min. analiz¢ gotowosci do-
stawcy do procesu kwalifikacji poprzez proces auditowy oparty o ,.liste¢ kontrolna
gotowosci wedlug wymagan AIAG-CQIA-19 (Readiness Checklist for Subtier
Supplier Management Process 1st Edition). Lista kontrolna zawiera katalog 51
pytan, ktore stanowig podstawowy krok do opracowania planu postepowania dal-
szego gldwnie w zakresie uzupelnienia systemu zarzadzania jako$cig dostawcy o
elementy wynikajace z normy [ATF 16949.

Rozdzial 7 stanowi podsumowanie tematyki monografii w zakresie procesowe-
go zarzadzania jakos$cig dostaw w branzy motoryzacyjnej z wnioskiem dla organi-
zacji ubiegajacych si¢ o status dostawcow , ze przystgpujac do procesu kwalifikacji
powinny sprawdzi¢ swoje rozwigzania systemu zarzadzania jako$cig w oparciu o
liste kontrolng gotowosci wedlug wymagan AIAG-CQIA-19 co pozwoli im, ze
proces postepowania moze by¢ skuteczny i efektywny.



2. Wspoiczesne Kierunki zmian i trendy w branzy
motoryzacyjnej

2.1 Czynniki zmian w branzy motoryzacyjnej

Wyniki globalnych badan przeprowadzonych przez f-my Deloitte [24, 25],
KPMG's [70-73] McKinsey Company [107, 108] , PZPM [5, 16-18, 107] oraz
badan przez niezalezne firmy dla producentow OEM [11, 70, 107, 108] wskazuja,
ze w perspektywie dtugoterminowej do 2030 r. na branz¢ motoryzacyjng bedg mia-
ty wpltyw 4 mega trendy:

= industrializacja i urbanizacja w gospodarkach wschodzacych.

= regulacje i polityka zrGwnowazonego rozwoju.

= 7zmieniajace si¢ dane demograficzne i preferencje konsumentow.

= wzrost nowych technologii (digitalizacja, internet przedmiotow, przemyst

4.0).

Przyktadem sa cztery przelomowe trendy technologiczne w branzy motoryza-
cyjnej: zréznicowana mobilno$¢, autonomiczna jazda, elektryfikacja i taczno$é
(rys. 2.1) [11].

Elektryfikacja ‘/’\ ‘ Lacznosé
w ~ =

S
<

<>,

Autonomiczna jazda Roznorodna mobilnosé

2]

Rys. 2.1. Przelomowe trendy technologiczne w branzy motoryzacyjnej [11]

Jako podstawowe czynniki zmian raport KPMG's [73] wymienia: wzrost i glo-
balizacje. Na dotychczasowych kluczowych rynkach §wiatowa branza motoryza-
cyjna w perspektywie dtugoterminowej bedzie musiata w wigkszym stopniu wyko-
rzysta¢ szanse wynikajace z globalizacji i rozwoju rynkow wschodzacych. Przed-
stawiciele §wiatowej branzy motoryzacyjnej sa zgodni, Ze najpewniejsze dlugoter-
minowe perspektywy wzrostu sprzedazy samochodéw maja rynki BRIC (Brazylia,
Rosja, Indie i Chiny).
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W silnych gospodarkach USA, zachodnioeuropejskich (Niemcy, Wielka Bryta-
nia) rynek najprawdopodobniej ustabilizuje si¢. Sytuacja na rynkach Europy Potu-
dniowej (Wtochy, Hiszpania) oraz we Francji i Japonii moze ulec pogorszeniu.
Rynki te sa oceniane jako rynki schytkowe, w ktorych produkcja bedzie spadac.
Najlepszym rozwigzaniem w tej sytuacji bedg alianse/joint-ventures/konsolidacja
branzy, interwencje rzadowe oraz proba zwigkszenia sprzedazy poza macierzystym
rynkiem. Rozw6j nowych produktow i technologii, wej$cie na nowe rynki oraz
dazenie do obnizenia ceny koncowej powinno by¢ najskuteczniejszym sposobem
na osiggnigcie wzrostu W branzy motoryzacyjnej .Inwestycje w obszarze efektyw-
no$ci operacyjnej obejmowaé powinna przede wszystkim logistyke i dystrybucje,
baz¢ produkcyjnag oraz rozwdj strategii modutowych i platformowych (tj. standary-
zacja i uzycie do ostatecznego montazu duzych blokéw podzespotéw). Naktady na
technologie bezpieczenstwa (stereoskopowa kamera, ktora dostownie widzi nie-
bezpieczenstwa na drodze — Subaru, poduszki powietrzne dla pieszych — Volvo,
systemy ostrzegajace przed przypadkowym zjazdem z pasa jezdni — BMW,
VOLVO, Lexus, Mercedes...). Najwiecej nowych inwestycji zostanie urucho-
mionych w obszarze technologii napedoéw elektrycznych oraz lekkich materiatow
konstrukcyjnych.

Wyzwania $rodowiskowe — coraz wigkszy nacisk na ochron¢ $rodowiska, na
dalsza optymalizacj¢ silnikow spalinowych oraz rozwoj napedow elektrycznych
kieruje uwage globalnych przedstawicielach $wiatowej branzy motoryzacyjne;j.
Technologie silnikdw spalinowych wcigz sg jeszcze priorytetem dla wigkszosci
producentdw motoryzacyjnych, ale juz co czwarty producent rownie duze naktady
ponosi na technologie alternatywne. W centrum zainteresowania znajda si¢ techno-
logie hybrydowe, szczegdlnie typu plug-in (pkt 2.3). Napedy oparte na bateriach
stajg si¢ bardziej popularne od rozwigzan wykorzystujagcych ogniwa paliwowe.
Napedy oparte na bateriach beda bardziej popularne od rozwigzan wykorzystuja-
cych ogniwa paliwowe.

Wedlug wigkszosci przedstawicieli branzy udzial pojazdow elektrycznych w
$wiatowym rynku samochoddéw w 2025 r. moze wynies¢ od 6% do 20% [11, 73].

Zmiana zachowan konsumenckich — konsumenci szukaja rozwigzan ekono-
micznych innowacyjno$ci w kwestii bezpieczenstwa, ergonomicznosci zastosowa-
nych rozwigzan, komfortu oraz zastosowania technologii przyjaznych srodowisku.
Wymagaja takze dodatkowych ustug zwiazanych z tacznoscia internetowa oraz
elektro mobilno$cig. Technologie mobilne i zaawansowane rozwigzania, sg po-
strzegane jako wazne, ale nie kluczowe dla konsumentow. W przypadku samocho-
dow elektrycznych koszt ,,paliwa” wykorzystanego w pojezdzie takze bedzie klu-
czowym kryterium decydujacym o wyborze pojazdu przez klientéw. Inne kluczo-
we kwestie to: tatwo$¢ tadowania pojazdu oraz jego zasieg i trwatos¢. Konsumenci
coraz mniej chetnie finansujg zakupy za pomoca gotowki. Nawet jezeli ich sytuacja
finansowa si¢ nie pogorszyta, poszukuja optymalnych opcji kredytowania zakupu.
Stad konkurencyjne opcje finansowania staja sie dodatkowg ustugg 0 kluczowym
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znaczeniu dla decyzji zakupowych. Inne wazne determinanty to jako$¢ obstugi
podczas zakupu oraz opcje serwisowe w trakcie uzytkowania pojazdu.

Wzrost gospodarczy

Fuzje i przejecia

§

Partnerstwo (joint ventures,
alianse strategiczne)

Outsourcing funkcji przedsigbiorstwa do
dostawcow 18% 36%

Ekspansja i dywersyfikacja taiicucha
wartosci

Kooperacja z firmami z konwergentnych
branz (energetyka, teleinformatyka)

mBardzo wazna =Waina

Rys. 2.2. Strategie biznesowe istotne dla sukcesu w przyszlosci [73]

Urbanizacja — post¢pujaca urbanizacja i rozwdj mega miast wymagac bedzie
nowych rozwigzan, zarbwno w obszarze projektowania samochodéw miejskich,
jak i nowych modeli rozwigzan mobilno$ciowych na przyktad na zadanie (Mobili-
ty-as-a-Service — MaaS).Znaczaca wigkszo$¢ przedstawicieli branzy uwaza, ze
MaaS stanie si¢ w przysztosci realng alternatywa wobec posiadania wlasnego sa-
mochodu w mieécie. Samochdd stanie si¢ bardziej czescia catego systemu mobil-
nos$ciowego, niz srodkiem transportu samym w sobie. Rozwo6j ustug mobilno$cio-
wych wymaga¢ bedzie stworzenia wspolnych przedsiewzig¢ przez podmioty z
roznych obszaréw biznesu i sektora publicznego. Inna grupa podmiotow, ktéra
wskazywana jest jako potencjalny glowny dostawca MaaS, sg firmy wynajmujace
pojazdy. Rola producentow samochodow i zaktadoéw transportu publicznego praw-
dopodobnie nie bedzie wiodaca, cho¢ ich udzial w przedsigwzieciach MaaS wydaje
si¢ kluczowy dla sukcesu rynkowego tych ustug. Aktualnie prowadzone sg prace
nad stworzeniem nowego typu samochodu miejskiego. Jednym z glownych wy-
zwan zwigzanych ze stworzeniem nowego typu samochodu miejskiego jest wdro-
zenie do masowego uzycia lekkich materialow konstrukcyjnych [73].
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2.2. Kierunki zmian przemystu motoryzacyjnego
na Swiecie

Po zatamaniu globalnej sprzedazy, a w konsekwencji takze produkcji pojazdow
mechanicznych w okresie 2008-2009r. w ostatnim dziesiecioleciu (2008-2018)
zaszty wyrazne zmiany w strukturze geograficznej produkcji pojazdow. Zmalato
znaczenie krajow rozwinigtych migdzy innymi Standéw Zjednoczonych, czesci
panstw UE (UE 15) Japonii i Kanady, a wzrosto — znaczenie gospodarek wscho-
dzacych takich jak Chiny, Indii, Meksyku [11, 79]. Blisko 30% wyprodukowanych
na $wiecie pojazdéw mechanicznych pochodzito z Chin, co wynikato z ponad trzy-
krotnego wzrostu chinskiej produkcji samochodéw. Chiny staty si¢ ich najwigk-
szym producentem na §wiecie. Sposrod pozostatych krajow BRIC (Brazylia, Rosja,
Indie i Chiny) to Indie wyprodukowaly najwigcej pojazdoéw (produkcja wzrosta
blisko dwukrotnie), podczas gdy w Rosji i Brazylii odnotowano jej zmniejszenie.
Przyczyna wzrostu produkcji w wielu krajach o gospodarkach wschodzacych byto
wlaczenie si¢ tych krajow w globalne tancuchy produkcyjne przemyshu motoryza-
cyjnego. Podobna byla sytuacja nowych panstw cztonkowskich UE. W 2016 r. w
sze$ciu z nich — w Czechach, Polsce, Rumunii, Stowenii, na Stowacji i Wegrzech —
wyprodukowano nieco ponad 4 mln pojazdow mechanicznych). Bylo to efektem
wielu inwestycji Swiatowych koncernéw motoryzacyjnych w fabryki montazu po-
jazdéw, miedzy innymi w Czechach, na Stowacji i na Wegrzech, a w mniejszym
stopniu takze w Polsce [5, 16-18].

Z porownania wielkosci produkcji i sprzedazy pojazdow w wybranych regio-
nach i krajach $wiata wynika, ze niektore kraje duza czgs¢ wyprodukowanych po-
jazdoéw sprzedawaly za granice Dotyczylo to zaréwno krajow rozwinietych, ktére
zbudowaly przemyst motoryzacyjny, bazujac na rodzimych markach (np. Japonia i
Korea), jak i gospodarek wschodzacych, ktorych przemyst rozwijat si¢ dzigki in-
westycjom migdzynarodowych koncernéw motoryzacyjnych (np. nowych panstw
cztonkowskich UE i Meksyku). O ile eksport Japonii i Korei Potudniowej nie
ograniczat si¢ tylko do krajow regionu, o tyle nowe panstwa cztonkowskie UE i
Meksyk eksportowaty gtéwnie na sgsiadujgce z nimi rynki — odpowiednio do pan-
stw UE 15 i Stanow Zjednoczonych.

Najwigkszy potencjat dynamiki wzrostu majg rynki Afryki i Bliskiego Wschodu
(59,1%) oraz Ameryki Potudniowej (40,7%). Na rynku Ameryki Potocnej ocze-
Kuje si¢ wzrostow wzmocnionych efektem on-shoring’u produkcji samochodéw na
rynki lokalne. Na poziomie poszczegdlnych krajow wzrost popytu na samochody,
wg prognoz, spodziewany jest wsrod krajow uznanych za rozwijajace si¢ (8 na 10
najwigkszych).

Wedlug prognoz w kolejnych latach gtownym rodzajem napedu wykorzysty-
wanym w samochodach nadal beda silniki benzynowe jednakze ich udzial bedzie
systematycznie spadal. Podobng sytuacje bedzie mozna odnotowa¢ w przypadku
pojazdow napedzanych silnikiem Diesla. Zmniejszenie udziatu pojazdow napedza-
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nych tymi rodzajami paliwa zostanie zastgpione wzrostem udzialu pojazdow nape-
dzanych alternatywnymi zrodtami energii (rozdz. 2.2.2.). Réwnoczesnie, coraz
wyzsze wymagania techniczne oraz szeroki wzrost mozliwosci na rynkach rozwija-
jacych sig, wymaga¢ beda od producentdw znacznych oraz ciaglych naktadow
inwestycyjnych i zmian organizacyjnych celem dopasowania si¢ do dynamiki ryn-
ku. Gtéwnym motorem wzrostu bedzie potrzeba wymiany parku pojazdow na no-
wocze$niejszy, bardziej ekonomiczny i ekologiczny. Zmiany w branzy motoryza-
cyjnej wskazuja, ze ,,goraczka technologiczna” na dobre zagoscita rowniez na tym
rynku. Rozwoj technologii jest Zrodlem wkraczania nowych podmiotéw na rynek
motoryzacyjny, w tym firm technologicznych dostarczajacych rozwigzania tagczno-
$ci (connectivity) w celu umozliwienia wprowadzenia autonomicznych pojazdéw w
najblizszej przysztosci, ale takze platform wspotdzielenia samochodow i podrézy
(car-sharing, ride-sharing) oraz dostawcow innych ustug transportowych. W przy-
sztosci gléwnym kryterium przewagi bedzie zaawansowanie technologiczne za-
rowno w zakresie dodatkowych funkcji, utatwien, rozwigzan chmurowych, jak i
alternatywnych zrédet napgdu. Coraz bardziej skomplikowane systemy elektro-
niczne, coraz wiekszy poziom integracji z urzadzeniami mobilnymi majace utatwic
zycie kierowcom, stawiajg strategiczne wyzwanie dla koncernowych dziatéw ba-
dawczo-rozwojowych. Nowe technologie wymagajg znaczgcych nakladéw inwe-
stycyjnych, reorganizacji tych dzialow, a nieraz sa rowniez katalizatorem dla fuzji i
przeje¢. Mozna oczekiwac, iz ten, kto pierwszy przejdzie petna transformacje w
zakresie nowych technologii (ktora moze oznacza¢ nawet petng digitalizacje proce-
sow badawczo-rozwojowych), ten zdobedzie znaczacag przewage w $wietle rynko-
wych zmian oraz ciagle zmieniajacych si¢ wymagan klientow [11].

2.3. Rozw0j rynku pojazdow zasilanych alternatywnymi
zrodlami napedu

Globalny kryzys finansowo-gospodarczy w latach 2008-2016, zapoczatkowat
nowg epoke w rozwoju $wiatowej branzy motoryzacyjnej — ere pojazdéw o niskiej
emisji spalin. Oprocz niskoemisyjnych samochodow z silnikiem spalinowym grupa
ta obejmuje samochody zasilane alternatywnymi Zzrédtami energii (zwane rowniez
ekologicznymi), wérod ktorych najwazniejsze znaczenie majg samochody hybry-
dowe (samochod wyposazony w silnik spalinowy i jeden lub kilka silnikow elek-
trycznych) i samochody elektryczne. Sa to pojazdy typu: PHEV (Plug-in Hybryd
Electro Vehicle), wyposazone w silnik elektryczny i spalinowy, ktore pracuja row-
nolegle, BEV (Battery Electric Vehicle) pojazd wyposazony wytacznie w silnik
elektryczny i zasilany akumulatorem, FCEV (Fuel Cell Electric Vehicles) pojazd
elektryczny z ogniwami paliwowymi zasilanymi wodorem [18, 70, 73]. Dzisiaj
coraz wiecej producentdéw samochodow dostrzega potrzebe posiadania w swojej
ofercie pojazdow zasilanych alternatywnymi zrédtami napedu. Prym wioda napedy
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hybrydowe, ktérych liderem jest Toyota Motor Corporation. Toyota szczegdlnie
aktywnie zaangazowala si¢ w rozwoj tej technologii napedu pojazdow mechanicz-
nych, stajac si¢ najwiekszym producentem samochodow hybrydowych W techno-
logi¢ hybrydowa zainwestowaly réwniez Honda, Ford, PSA Peugeot-Citroen,
BMW oraz Lexus [5]. Naped hybrydowy pomimo istniejgcego potencjatu wzrostu
trzeba jednak traktowac, jako rozwigzanie tymczasowe do momentu, w ktorym
technologia oraz infrastruktura pozwola na wykorzystanie samochodéw elektrycz-
nych w codziennym uzytku. Wynika to z wyraznie ograniczonych korzysci hybryd,
zarowno pod wzglgdem ekonomicznym jak i ekologicznym, jakie daja w poréwna-
niu do nowoczesnych turbodotadowanych silnikow benzynowych. W obliczu walki
z globalnym ociepleniem, jak i coraz bardziej rygorystycznych standardéw doty-
czacych emisji spalin, producenci bedg zmuszeni do inwestowania w silniki elek-
tryczne. Chinczycy Przewiduja, ze w 2025 r. udziat sprzedazy pojazdow elektrycz-
nych, hybrydowych i wodorowych w Chinach wyniesie 20%. Wedlug globalnych
producentow w tym roku $wiatowy udzial sprzedazy elektrykow obejmie 35%
rynku motoryzacyjnego, z czego 50% bedzie stanowit rynek chinski [73].

2.4. Kluczowe trendy

Jako kluczowe trendy, ktore bedg mialy wplyw na zmiany w branzy motoryza-
cyjnej w perspektywie roku 2030 [18, 73, 79],wymienia si¢:

= Nowe modele biznesowe — pula dochodéw z motoryzacji znacznie wzrosnie i
zdywersyfikuje si¢ w kierunku ustug mobilnosci na zadanie i ustug opartych na
danych.

= Sprzedaz pojazdéw bedzie nadal rosta, ale prawdopodobnie w nizszym tem-
pie — ogblna globalna sprzedaz samochodow bedzie nadal rosta, ale oczekuje sig,
Ze roczna stopa wzrostu spadnie z 3,6% w ciggu ostatnich pieciu lat do okoto 2%
do 2030 r. Spadek ten bedzie w duzej mierze spowodowany czynnikami makroek-
onomicznymi i wzrostem liczby nowych ustug mobilnosci takich jak wspotdziele-
nie samochodu.

= Powstanie rynku wspotdzielenia samochodow i dopasowania do potrzeb mo-
bilnosci — zmiana preferencji konsumentoéw, zaostrzenie przepisoOw i przelomowe
rozwigzania technologiczne przyczyniajg si¢ do fundamentalnej zmiany indywidu-
alnych zachowan zwigzanych z mobilno$cig. Osoby coraz czgéciej korzystaja z
réznych srodkow transportu; towary i ustugi sa dostarczane. W rezultacie tradycyj-
ny model biznesowy sprzedazy samochodow zostanie uzupeliony o szereg r6zno-
rodnych rozwigzan mobilnosci na zagdanie, szczegdlnie w gestym $srodowisku miej-
skim.

= Niektore miasta zastapi ,.kraj lub region” jako najbardziej odpowiedni wy-
miar segmentacji, ktory determinuje zachowanie mobilnosci — zrozumienie, na
czym polegaja przyszte mozliwosci biznesowe, wymaga bardziej szczegdtowego
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spojrzenia na rynki mobilno$ci: wedtug rodzajow miast opartych glownie na ggsto-
$ci zaludnienia, rozwoju gospodarczym i dobrobycie. W tych segmentach prefe-
rencje konsumentdéw, polityka i regulacje oraz dostepnos$¢ i cena nowych modeli
biznesowych beda si¢ znacznie rézni¢. Na przyktad w mega miastach, takich jak
Londyn, posiadanie samochodu staje si¢ juz dla wielu obcigzeniem z powodu optat
zatorowych, braku parkingu i korkéw. Natomiast na obszarach wiejskich prefero-
wanym $§rodkiem transportu pozostanie korzystanie z prywatnych samochodow.

= Sprzedaz nowych samochodow w pelni autonomicznych — pierwsze kwestie
technologiczne i regulacyjne zostaly rozwigzane. Zaawansowane systemy wspO-
magania kierowcy (ADAS) odegraja kluczowa role w przygotowaniu organéow
regulacyjnych, konsumentow i korporacji do S$redniookresowej rzeczywistosci
samochodow przejmujacych kontrole od kierowcow.

= Udziat zelektryfikowanych pojazdow moze wynosi¢ od 10 do 50 procent
sprzedazy nowych pojazdow w 2030 r. — zelektryfikowane pojazdy staja si¢ opta-
calne i konkurencyjne; jednak szybko$¢ ich przyjmowania bedzie silnie r6zni¢ si¢
na poziomie lokalnym.

= QObecni producenci pojazdow OEM beda zmuszeni konkurowac jednoczesnie
na wielu frontach i wspotpracowac z konkurentami.

= Oczekuje sie, nowe podmioty rynkowe beda dazyly do osiggnigcia atrakcyj-
nych sektoréw i dziatan wzdhuz tancucha wartosci przed potencjalnym odkryciem
kolejnych dziedzin.

Globalny rynek branzy motoryzacyjnej rynki otworzg mozliwosci dla nowych
graczy, ktorzy poczatkowo skupia si¢ na kilku wybranych krokach w tancuchu
wartosci 1 beda kierowa¢ wylacznie do okreslonych, atrakcyjnych ekonomicznie
segmentoéw rynku — a nastgpnie bedg si¢ rozwija¢ (np. Tesla, Google czy Apple). O
wiele wigcej nowych podmiotéw prawdopodobnie wejdzie na rynek.

Obecni producenci pojazdéw OEM w branzy motoryzacyjnej nie sg w stanie z
cala pewnos$cia przewidzie¢ przysziosci branzy aby wyeliminowa¢ zakldcenia.
Eksperci badajacy kierunki zmian w branzy [24, 25, 73, 108] zalecaja producentom
wdrozy¢ czteroplaszczyznowe podejscie strategiczne:.

= Przygotuj si¢ na niepewnos$é. Sukces w 2030 r. bedzie wymagal od graczy
z branzy motoryzacyjnej przejscia do cigglego procesu przewidywania nowych
trendow rynkowych, poszukiwania alternatyw i uzupehnien tradycyjnego modelu
biznesowego oraz odkrywania nowych modeli biznesowych w zakresie mobilno$ci
oraz ich rentownosci ekonomicznej i konsumenckiej.

= Wykorzystaj partnerstwa. Branza przechodzi z konkurencji mi¢dzy partne-
rami w kierunku nowych interakcji konkurencyjnych, ale takze partnerstw i otwar-
tych, skalowalnych ekosystemow.

= Kieruj zmianami transformacyjnymi. Poniewaz innowacje i warto$¢ pro-
duktu sg coraz bardziej definiowane przez oprogramowanie, producenci OEM mu-
sza dostosowac swoje umiejetnosci i procesy, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom,
takim jak definiowanie wartosci konsumenta za pomoca oprogramowania, bezpie-
czenstwo cybernetyczne, prywatno$¢ danych i ciggte aktualizacje produktow.
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= Przeksztal¢ propozycje warto$ci. Producenci samochodéw musza dalej
réznicowac swoje produkty/ustugi 1 zmienia¢ oferte wartosci z tradycyjnych sprze-
dazy i konserwacji samochoddw na zintegrowane ustugi mobilnosci.

‘Wzrost na rynkach wschodzacych
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na akumulatorach)

g
#
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Zmniejszenie rozmiardw i
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Rys. 2.3. Kluczowe trendy dla §wiatowej branzy motoryzacyjnej do 2025 roku [73]

2.5. Strategiczne znaczenie relacji z dostawcami

Swiatowy kryzys gospodarczy z lat 2008 i 2009 doprowadzit do znacznych za-
ktocen w popycie i zmiennosci w tancuchach dostaw. Nabraly tempa zmiany zwig-
zane z globalizacja i powstawaniem nowych rynkow, ktore w sposob bardzo wy-
razny wskazuja na przyszte miejsca rozwoju produkcji i sprzedazy. Strategicznego
znaczenia nabieraja relacje producentéw OEM z dostawcami w zakresie:

= Umocnienia si¢ regionalnej integracji w ramach globalnych tancuchéw war-
tosci poprzez przesunigcia produkcji pojazdow do krajow o nizszych kosztach (Eu-
ropa zachodnia — kraje Europy srodkowej i wschodniej i Hiszpanii, kraje Ameryki
Potnocnej — Meksyk i Kraje Ameryki Srodkowej, kraje Azji Wschodniej — kraje
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Azji Poludniowo-Wschodniej i Chin). Postepujaca konsolidacja producentéw po-
jazdow (OEM), zmiana pozycji lidera Toyoty na rzecz VW, ktory min. przejat
kontrole nad koncernem MAN, Scania.

= Koncentracja producentow zespotow i podzespotow (poziomu 1 — Tier 1,
rys. 2.4) wokoét producentow pojazdow OEM glownie za sprawg zmniejszenia
kosztow wymiany handlowej, ktéra w ramach poszczegélnych blokéw regional-
nych jest zwykle bezctowa (np. kraje Europy $rodkowej — Wegry, Polska i Czechy
silnie zintegrowane z przemystem motoryzacyjnym Niemiec).

= Umocnienie wspolpracy migdzy producentami pojazdow OEM a dostawcami
w tancuchu dostaw (poziomu 2 i 3 — Tier 2+, powstaje nowy poziom dostawcow
0,5 — Tier 05, rys. 2.4). Scista wspotpraca miedzy uczestnikami poszczegdlnych
ogniw tancucha produkcji jest niezbgdna, aby zachowa¢ wydajnos¢ w produkcji
pojazdow. Podejmowane sa rdznego rodzaju przedsigwzigcia, na poziomie produ-
centa, jak i danego kraju (,,Meet the Buyer-Automotive Coucil UK, 2015, czy ini-
cjatywa VW — FAST ,,Future Automotive Suppley Tracks”...). Na licie inicjaty-
wy VW FAST znajduje si¢ 55 strategicznych partneréw w 61 obszarach kompe-
tencji [...]. Podobne rozwigzania przyjeli producenci OEM w Francji, Hiszpanii.

= Postepujacej standaryzacji produkcji samochodoéw jako odpowiedz na coraz
krotsze cykle zycia produktu. Istota tego rozwigzania jest udziat tych samych pod-
zespotow w wielu rodzajach modeli aut. Np. koncern VW wykorzystuje w swoich
fabrykach do montazu modutowsg platforme podtogowa MQB (Modularen Quer-
baukasten — modele Audi Al, A3, TT, Seat, Skoda...).

Tradycyjna rola
Dostawca
Nowa rola mobilnosci
Interfejs klienta

B

Dostawca systemu operacyjnego

Zintegrowany Dostawca rozwigzan
dostawca rozwiazan zespotu
autonomicznych napedowego

Dostawca modutéw Dostawcy modutow
autonomicznyech ~ /  --c-e-aaaoa- elektrycznych
(SW/HW) (baterie HW, SW)

Dostawca Dostawca
komponentéw Tier 2-n komponentéw
autonomicznych (SW/HW) elektrycznych

DOStawca pOJaZdu ROZW'QZ?ma FZVStVCh
pojazdow

Rys. 2.4. Schemat zmian w piramidzie dostawcéw do producentéw OEM w zwiazku z wejsSciem
nowych technologii [6]
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Producenci OEM wzmocnili swoja pozycj¢ w segmencie pojazdow elektrycz-
nych poprzez specjalnie zaprojektowane dla samochodéw elektrycznych nowe
platformy modutowe. Koncern VW rozwigzanie wolnostojacej platformy MEB
(Modular Electric Drive Kit, a na przyktad BMW, Jaguar Land Rover i PSA Group
— elastyczne platformy [73, 78]. Rozpoczecie produkcji pojazdow hybrydowych i
elektrycznych lub typu plug-in doprowadzito do powstania nowego tancucha do-
staw w produkcji tego typu pojazdow jak i rowniez zmianie ulega rola dostawcow
(nowa rola w piramidzie dostawcow co ilustruje rys. 2.4) [6].

2.6. Podsumowanie

Analiza kierunkéw zmian i trendow w branzy motoryzacyjnej wykazata, ze w
perspektywie dhugoterminowej do 2030 r. na branz¢ motoryzacyjng beda miaty
wplyw 4 mega trendy: industrializacja i urbanizacja w gospodarkach wschodza-
cych, regulacje i polityka zrownowazonego rozwoju, Zmieniajace si¢ dane demo-
graficzne i preferencje konsumentéw oraz wzrost nowych technologii (digitaliza-
cja, internet przedmiotow, przemyst 4.0).

Jako podstawowe czynniki zmian wymienia si¢:

= Postepujaca globalizacje i z tym zwigzany zmiany kierunkow jak i wzrostu
sprzedazy (Brazylia, Rosja, Indie i Chiny).

= Wyzwania $rodowiskowe w zakresie optymalizacji silnikow spalinowych
oraz rozwoju napedow elektrycznych. Juz dzi§ mozna zaobserwowac rozwdj rynku
pojazdéw zasilanych alternatywnymi zroédtami napedu, (samochody hybrydowe
wyposazone w silnik elektryczny i spalinowy, pojazd wyposazony wylacznie w
silnik elektryczny czy w przysztosci pojazdy elektryczny z ogniwami paliwowymi
zasilanymi wodorem).

= Zmiany zachowan konsumenckich w kwestii bezpieczenstwa, ergonomicz-
no$ci zastosowanych rozwigzan, komfortu oraz zastosowania technologii przyja-
znych srodowisku.

= Postepujaca urbanizacje i rozwdj mega miast wymagaé bedzie nowych roz-
wigzan: samochody miejskie, samochody na zadanie i samochody w pelni autono-
micznych. Powstanie rynek wspotdzielenia samochodéw i dopasowania do potrzeb
mobilnosci.

Eksperci badajacy kierunki zmian w branzy zalecaja producentom zmienié¢ i
wdrozy¢ nowe podejscie strategiczne w zakresie niepewnos$ci, partnerstwa, zmian
transformacyjnych i zintegrowanych ustug mobilnosci.

Strategicznego znaczenia nabierajg relacje producentow OEM z dostawcami
glownie w zakresie:

= Umocnienia si¢ regionalnej integracji w ramach globalnych fancuchéw war-
tosci przez przesunigcia produkcji pojazdow do krajow o nizszych kosztach.
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= Koncentracji producentow zespotow i podzespotow wokot producentéw po-
jazdow OEM i umocnienie wspolpracy w ramach tancuchu dostaw (poziomu Tier
2+, nowy poziom dostawcow Tier 05.

= Standaryzacji produkcji samochodow jako odpowiedz na coraz krotsze cykle
zycia produktu.

= Specjalnie zaprojektowane dla samochodow elektrycznych nowe platformy
modutowe.

Relacje producentow OEM z dostawcami sg min. przedmiotem badan w ramach
niniejszej monografii gtéwnie z powodu istotnych zmian zwigzanych z nowa nor-
ma IATF 16949 oraz zmian w branzy motoryzacyjnej jakie w najblizszej perspek-
tywie prowadza do powstania nowego tancucha dostaw w produkcji w szczegdlno-
$ci pojazdow elektrycznych oraz z tym zwigzanej nowej roli dostawcow.



3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w branzy motoryzacyjnej

3.1. Pojecie procesu

W literaturze przedmiotu pojecie procesu w organizacji i zarzadzaniu najcze-
sciej jest definiowane jako zbior ze sobg powigzanych czynnosci [25, 55] dziatan
wytworczych [26, 81]. Przez proces mozna tez rozumie¢ jako wystepujacy w cza-
sie ciag zdarzen, ktéremu podlega okreslony obiekt (przedmiot) [57]. Wspodicze-
$nie zainteresowanie procesami przedsicbiorstwa wystepuje ze wzgledu na wartosé
dodang, ktorg powinny one generowac i za, ktora zechce zaptaci¢ klient [39] . W
rezultacie w wielu pracach mozna spotka¢ definicje, ktore akcentuja rozne cechy
procesOw dotyczace ich znaczenia biznesowego. Tak na przyktad w pracach [26,
56], proces definiuje si¢ jako: ,,zbior dziatan, ktory posiada jeden lub wiele rodza-
jow wejs¢ i przeksztaltca je w wyjscia przedstawiajace wartos¢ dla klienta”. W tym
ujeciu procesy powinny zawiera¢ wytacznie dziatania, ktorych koncowy efekt sta-
nowi warto$¢ dla klienta zewngtrznego badz wewngtrznego. Element wejscia oraz
wyjscia procesu stanowi takze definicja zamieszczona w jako§ciowej normie ter-
minologicznej PN-EN ISO 9000: 2015 ,,Systemy zarzadzania jako$cig — Podstawy
i terminologia” [95] oraz w normie PN EN ISO 9001: 2015 Systemy zarzadzania
jakoscig — Wymagania [96]. Proces interpretowany jest jako ,,zbior dziatan wza-
jemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore przeksztatcaja wejscia w
wyjscia” co ilustruje schemat procesu i powiagzania migdzy jego elementami na rys.
3.1. Schematyczne przedstawienie procesu (rys. 3.1) pokazuje, Ze proces wymaga
monitorowania i pomiarowych punkty kontrolne, ktore sa niezb¢dne do nadzoro-
wania procesu i sg specyficzne dla kazdego procesu a réznig si¢ w zaleznosci od
zwigzanego ryzyka.
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Rys. 3.1. Schematyczne przedstawienie procesu i jego elementow (PN EN 1SO 9001:2015) [96]
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Proces jest to dzialanie, ktére umozliwia przeksztatcenie elementow wejscio-
wych w elementy wyjsciowe, ktore stanowig czgsto poczatek kolejnego procesu.
Elementami wej$ciowymi moga by¢ wymagania, dane, dokumenty, czy surowce,
do elementéw wyjsciowych naleze¢ moze chociazby pdtprodukt, czy wyrdb kon-
cowy. Do zapewnienia prawidtowego przebiegu procesu niezbedne jest zapewnie-
nie zasobow, w tym takze zasobow ludzkich, informacji. Istotne jest takze ciagle
monitorowanie procesu ktore stanowia czgsto poczatek kolejnego procesu. Ele-
mentami wejsciowymi moga by¢ wymagania, dane, dokumenty, czy surowce, do
elementow wyjsciowych naleze¢ moze chociazby pétprodukt, czy wyrdb koncowy.
Istotne jest takze ciagle monitorowanie procesu poprzez przyjecie okre§lonych
miernikow [ ]. Niektore procesy moga zawiera¢ si¢ w ramach jednego dziatu. Jed-
nak wiekszos$¢ procesOw w organizacji to procesy migdzy dziatowe, przebiegajace
miedzy komorkami organizacyjnymi rys. 3.2 [39].W kazdej organizacji realizowa-
nych jest wiele réznorodnych proceséw na przyktad proces sprzedazy, proces pro-
dukcyjny czy proces budzetowania [14]. Form¢ procesu ma takze wiele metod
zarzadzania (operacyjnego czy strategicznego), takich jak na przyktad Beenchmar-
king, analiza SWOT czy analiza ekonomiczne [39, 57, 58]

[Dosta_wcy“J Wejécia> > Organizacja > Wyjécia> [ Klle_ncl J
organizacji organizacji

Organizacja

Wejscia
organizacji

Wyjscia
organizacji

Rys. 3.2. Organizacja jako jeden proces (a) lub zbior proceséw (b); zrédlo: Zarzadzanie jako-
Scia w logistyce [14]

Przyktadem zbioru procesow i metod zarzadzania zarowno operacyjnego jak i
strategicznego sg przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej, w ktorych organizacja
jest procesowo ukierunkowana w ,.formie” odnoszacej si¢ do tancucha dostaw i
stanowi okre§long warto$¢ do klienta [77, 79]. Najczesciej procesy sa dzielone na:

= procesy podstawowe, za pomoca ktoérych wytwarzana jest warto$¢ dla klien-
ta, w ktorych realizuje sie¢ podstawowy produkt/ustuge. Do proceséw podstawo-
wych w typowym przedsigbiorstwie produkcyjnym zwykle zalicza si¢ procesy
konstrukcyjno-technologiczne, produkcje, sprzedaz;

= procesy wspierajace, niewptywajace bezposrednio na kreowanie wartosci,
ale tworzace warunki do realizacji procesow podstawowych (np. utrzymanie ruchu,
transport wewnetrzny, nadzor nad sprze¢tem kontrolno-pomiarowym);

= procesy zarzadzania, wyodrebniony typ procesow wspierajacych, ktore od-
powiadajg za ustalanie i realizacj¢ celow, przetwarzajg informacje i odpowiadaja


http://martyna-kozlowska.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=101:organizacja-w-ujciu-procesowym&catid=38:procesy&Itemid=94#_ftn6
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za system organizacji (zarzadzanie, przeglad zarzadzania, audyty — rys. 3.3) [36,
89].

PROCESY ZARZADZANIA 1 KONTROLI PROCESOW

System Zarzadzania Strategia Planowanie biznesu

PODSTAWOWY PROCES BIZNESOWY

Strategia Zarzgdzanie relacjami z klientem Kontakty
K K
L L
1 1
E Zarzgdzanie cyklem Zycia produktu E
N . . N
Technologia Rozwdj produktu Produkcja i zintegrowany
T : . . . Dostawy T
Wymagania i rozwoj i prototypow lasicuch dostaw -
Finanse Zasoby ludzkie Jakosé
Obsluga Globalne zarzadzanie Operacje w terenie Technologie
prawna dostawami informacyjne
PROCESY WSPIERAJACE

Rys. 3.3. Mapa procesowa przedsiebiorstwa branzy motoryzacyjnej Global Foundries [36]

3.2. Istota podejscia procesowego

Przez wielu autorow prac w zakresie kultury organizacyjnej i teorii zarzadzania
przedsiebiorstwami istotg podejScia procesowego jest postrzeganie dziatan przed-
sigbiorstwa poprzez pryzmat realizowanych w nim procesow [39]. Jest koncepcja
znang zarowno dla wspotczesnych firm, jak i przedsigbiorstw przysztosci [1, 2, 11,
14, 15, 25, 39]. Znajduje szerokie zastosowanie w praktyce polegajacej na rozpa-
trywaniu dziatan przedsigbiorstwa w perspektywie procesow, po to aby uzyskac
ich wlasciwg ptynno$¢ i efektywnos¢ w formie wartosci dodanej w calej strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa [1, 2, 19, 110]. W przeciwienstwie do tradycyj-
nych struktur organizacyjnych, gdzie caloSciowe procesy sa podzielone na frag-
menty wedlug funkcji organizacyjnej danego dziatu w strukturze przedsigebiorstwa
co nie zawsze gwarantuje skutecznosci i ekonomicznosci procesu (rys. 3.4). Za
gldwna przyczyne takie stanu rzeczy uznawane sg problemy koordynacji przepty-
wu procesow pomiedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi [1, 2, 117, 118].

Orientacj¢ procesowa definiuje autorzy prac nt. reengineering’u, [2, 25, 26, 55,
92] wg ktorych koncentracja na procesach to ,,rozpoznanie i nazwanie procesow w
przedsigbiorstwie, utrwalenie w §wiadomosci pracownikow ich znaczenia, pomiar
sprawnosci procesOw oraz ciagle ich doskonalenie”. Oznacza to, ze przez analize
cato$ciowych procesow przedsiebiorstwa, a nastgpnie dokonanie odpowiednich
zmian w procesach i strukturze organizacyjnej mozliwe jest zapewnienie efektyw-
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niejszej wspolpracy uczestnikow organizacji i wlasciwej ptynnosci procesow po-
miedzy r6znymi jednostkami organizacyjnymi (np. poprzez wyeliminowanie prze-
stojow w produkcji czy dublowania prac miedzy dziatami). Opis orientacji proce-
sowej ujety w pracy [87], w ktorej na podstawie badan oraz przegladu definicji
autor okreslit i usystematyzowat elementy orientacji procesowej przedsigbiorstwa
W nastgpujacy sposob:

= struktura procesowa, ktora charakteryzuje si¢ zmniejszeniem liczby szczebli
hierarchicznych, decentralizacjg wtadzy oraz wystgpowaniem zespotow proceso-
wych i wlascicieli procesow;

= wykonanie operacji w procesie jest zadaniem zespoléw procesowych i wia-
Scicieli procesow;

= systemy zarzgdzania procesami i pomiaru ich parametréw (na przyktad: czas
i koszt realizacji, poziom jako$ci procesu...), maja na celu systematyczne ich do-
skonalenie;

= kultura procesowa charakteryzuje wspolpraca jednostek organizacyjnych zo-
rientowang na spetnienie potrzeb klienta (wewngtrznego i zewngetrznego).

Organizacja funkcjonalna Organizacja funkcjonalna z zidentyfikowanymi
Organizacja procesowa z utrzymanym Organizacja procesowa

podzialem funkcyjnym
Wiasciciele Wiasciciele
procesow procesow

&
&

p 3
- 88 I
y 3

&

&

Rys. 3.4. Zmiana podejs$cia od organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej [118]

Orientacj¢ procesowa definiujg takze aktualne wydania normy serii ISO 9000
oraz obowiazujaca w branzy motoryzacyjnej normy IATF 16949, ktore zobowigzu-
ja organizacje do zastosowania podej$cia procesowego. Podejscie procesowe za-
ktada traktowanie organizacji jako systemu wzajemnie ze sobg powigzanych ele-
mentéw charakteryzujacych sie¢ wejSciem, wyjéciem, sprzezeniami zwrotnymi i
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procesami zachodzacymi wewnatrz organizacji. Samo pojecie procesu w zarzadza-
niu jako$cig zostalo wczesniej zdefiniowane w normie terminologicznej PN-EN
ISO 9000:2006 jako ,,zbidr dziatah wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzia-
hujacych, ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia” co ilustruje rys. 3.1. Podejscie
procesowe, polega na postrzeganiu dziatan firmy przez pryzmat procesow, w wy-
niku czego:

= znaczenia nabiera tzw. ,,pozioma” koordynacja dziatan przedsiebiorstwa
obejmujaca wiele roznych jednostek organizacyjnych zaangazowanych w okreslo-
ne procesy. Mechanizm koordynacji, jakim jest nadzor hierarchiczny ulega w tej
koncepcji ograniczeniu na rzecz innych form, np. wzajemnego dostosowania czy
standaryzacji procesow (rys. 3.3 1 3.4),

= zmianie ulega kultura organizacyjna, ktdra powinna wspiera¢ prace zespoto-
wa zorientowang na spetnienie potrzeb klienta oraz na osiggniecie pozadanych
wynikéw poprzez system miernikow, ktory powinien stanowi¢ podstawe ciagtego
doskonalenia procesow,

= struktura organizacyjna powinna sprzyjac¢ realizowanym w przedsigbiorstwie
procesom [34, 36 ,66, 82, 87, 110].

3.3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w branzy motoryzacyjnej

Do najczesciej stosowanych obecnie koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwami
w branzy motoryzacyjnej zalicza si¢ koncepcje zarzadzania procesowego [11, 14,
39, 56, 114, 117] czy organizacji zorientowanej na proces opartej 0 wymagania
norm ISO 9001 i IATF 16949:2016 (rys. 3.3).

Glownym zalozeniem tego podejscia jest zalozenie, Zze podejmowane i realizo-
wane procesy powinny zaspokaja¢ zglaszane przez klienta (OEM) indywidualne
zapotrzebowanie. Jest to zadanie trudne zwlaszcza w sytuacji, gdy mamy do czy-
nienia z dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem producentdéw w warunkach
rynku globalnego charakteryzujacego si¢ duza zmiennoscia i ztozono$cia procesow
gospodarczych. Jako podstawowe czynniki zmian wedtug raportow KPMG's Glo-
bal Automotive Executive Survey [rozd. 2, pkt. 2.1] wymienia si¢ globalizacje i
rozwdj rynkow wschodzacych, wyzwania srodowiskowe zwigzane z redukcji emi-
sji CO?, zmiang zachowan konsumenckich w zakresie rozwiazan ekonomicznych,
innowacyjnos¢ w kwestii bezpieczenstwa i ergonomicznosci oraz urbanizacje miast
i z tym zwigzane projektowanie samochodow miejskich jak i nowych modeli roz-
wigzan mobilnosciowych na przyktad na zadanie (Mobility-as-a-Service — MaaS .
Zmiany te dzi§ wynikaja gltéwnie z rozwoju innowacji technologicznych (min.
rozwoju rynku pojazdow zasilanych alternatywnymi zrédtami napedu — elektromo-
bilnos¢), czy tez tendencji branzy do poszukiwan efektywnych metod produkcji
(koncepcje szczuptej produkcji — lean production, wytwarzania zwinnego — agile
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management) oraz narzgdzi wspierajacych procesy zarzadzania (rozwoj systemow
informatycznych i informacyjnych typu ERP) [28]. Stad tendencj¢ odchodzenia od
struktur sztywnych, mechanistycznych, i dazenie do wdrazania struktur elastycz-

nych. Takie dziatania uwazane sa za najbardziej ekonomiczne [82, 99, 115, 116,
117].

Okresla miedzynarodowe wymagania
dotyczace systeméw zarzadzania jakoscia

Okresla miedzynarodowe wymagania
dotyczace systeméw zarzadzania jakoscia
w branzy motoryzacyjnej

‘Wymagania dotyczace zewnetrznych
systemow zarzadzania jakoscia
zwiazanych z klientem

‘\;D Poziom 1,Okresla podejécie 1 odpowiedzialnosc, tacznie z
l::> F zapewnieniem spelnienia potrzeb klientow
§

Poziom 2 Okresla kto, co, kiedy

@ @

i
&
3>
S

Poziom 3 Definiuje odpowiedz kto

Poziom 4 Monitoruje rejestracje informacji
takich jak przywieszki, etykiety,
formularze. ..

Rys. 3.5. Referencje jakosciowe dla dostawcow wedlug IATF; Zrodlo: opracowanie wlasne

Budowa przedsigbiorstwa opartego na podejsciu procesowym wymaga precy-
zyjnego okreslenia procesu klienta, ktory jest podstawowym elementem tancucha
warto$ci, a jednoczesnie wspottworzy proces (tzw. wlasciciel procesu) oraz opa-
nowania metodyki wdrazania proceséw i jego dalszego doskonalenia. Niezbgdne
jest takze opracowanie map procesow (rys. 3.2), przyjecie kryteriow oceny proce-
sow, znalezienie odpowiedniej relacji w uktadzie triady ,,koszt, jako$¢, czas”. Duzo
uwagi tworcy tej koncepcji jak 1 wyniki badan przeprowadzonych wsrod przedsie-
biorstw, ktore wdrozyly poswiecili procesowi wdrozenia. Zwrdcono uwage na
koniecznos$¢ szybkich, kompleksowych zmian na etapie podejmowania decyzji,
opracowywania i wdrazania rozwigzan zarzadzania procesowego min w zakresie:

= przeszkolenia kadry kierowniczej oraz kierownikow projektow w zakresie
pelnego zrozumienia istoty nowej koncepcji, metod czy narzedzi jakosciowych,

= umozliwienia pracownikom partycypacji w procesach zarzadzania, a jedno-
czes$nie podnoszenia swoich umiejetnosci i kompetencji,

= stworzenia warunkow sprzyjajacych zmianom, a przede wszystkim ograni-
czajacych opor wobec zmian, eliminujacych konflikty,
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= wdrozenia nowoczesnych rozwigzan w zakresie informatycznych systemow
zarzadzania, sprzyjajacych szybkiej wymianie informacji,

= wprowadzenia rozwigzan umozliwiajacych aktywna wspotprace przedsie-
biorstw w ramach tancucha wartosci,

= stworzenia systemu pozwalajacego pobudzac kreatywnos¢,

= maksymalnego wykorzystania posiadanych zasoboéw zaréwno materialnych,
jak i niematerialnych [34, 116].

Dla potrzeb budowy, wdrazania oraz doskonalenia procesow zarzadzania przed-
sigbiorstwem w branzy motoryzacyjnej, bardzo wazny jest dobdr okreslonego in-
strumentarium koncepcji, zasad, metod i narzgdzi stosowanych w procesowym
zarzadzaniu [85, 100, 116, 117, 119, 120]. Wybor okreslonych koncepcji pozwala
w sposob uporzadkowany organizowaé biezaca dziatalnos¢ przedsigbiorstwa,
wspotpracowaé przedsigbiorstwom w tancuchu dostaw a ponadto wdraza¢ nowe
projekty i rozwigzania zwigzane z procesem doskonalenia w$rod, ktorych najcze-
Sciej sg stosowane nastepujace koncepcje i metody:

= Qutsourcing — to filozofia zaktadajaca korzystanie ze zrodet zewnetrznych.
Istota takiego podejscia jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji czy procesow
firmom zewngtrznym, specjalizujacym si¢ w danej dziedzinie [17].

= TQM — jest koncepcijg lansujacg kompleksowe zarzgdzanie jakoS$cig tj. jako-
$ci oczekiwanej przez klienta, jako$ci projektowej i jakosci wykonania oraz proce-
som ksztaltujacym warto$¢ [39,64. 88].

= Total Productive Maintenance (TPM) — to koncepcja kompleksowego za-
rzadzania produktywnos$cia. Gtéwna uwaga skupiona jest na podejmowaniu dzia-
lan zapobiegajacych awariom maszyn w catym procesie uzytkowania parku ma-
szynowego. Realizowane w ramach tej koncepcji dziatania skoncentrowane sa
m.in. na rozwoju obshugi konserwatorskiej, aktywizowaniu pracownikéw w umie-
jetne korzystanie z obstugiwanego parku maszynowego, dbanie o jego stan tech-
niczny itp. Celem nadrzednym jest stworzenie takiego systemu, w ktorym osiagnie
si¢ zero awarii 1 zero defektow wynikajacych z pracy maszyn. Dla oceny stanu
istniejacego wykorzystywany jest wskaznik OEE (Overall Equipment Effective-
ness), czyli tzw. wskaznik wydajnosci catkowitej [8,39].

= Benchmarking — jest to koncepcja/metoda badan poréwnawczych lub analiz
porownawczych stosowana w zarzadzaniu, polegajgca na porownywaniu procesow
i praktyk stosowanych przez wtasne przedsiebiorstwo, ze stosowanymi w przedsie-
biorstwach uwazanych za najlepsze w analizowanej dziedzinie. Wynik takiej anali-
zy stuzy jako podstawa doskonalenia. Jest to rodzaj systematycznego procesu za-
rzadzania, ktory pozwala kadrze zarzadzajacej na monitorowanie najlepszych w
danym momencie wzorcoOw procesoOw gospodarczych. Ma na celu migdzy innymi
poszukiwanie najefektywniejszych metod prowadzenia okreslonej dziatalnosci, w
wyniku czego mozliwe jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej [67, 76, 111].

= Business Process Reengineering to koncepcja/metoda polegajaca na grun-
townym przeksztalcaniu proceséw przedsigbiorstwa, ktora ma na celu poprawe
jego funkcjonowania. Jest metoda zaktadajaca radykalne i szybkie przeprojekto-
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wanie procesOw (praca organizowana jest wokot procesow, a nie funkcji — rys.....)
w celu osiagnigcia znaczacych usprawnien, dajacych wartos¢ z punktu widzenia
klientow. Dziatania te nie maja wiec na celu naprawe obecnego stanu, a zakladaja
rozpoczynanie wszystkiego od nowa, a wigc zmiang dotychczasowych regutl poste-
powania. Zaktadane wigc sa kompleksowe zmiany w organizacji. Chodzi o wigk-
sza orientacj¢ na klientow oraz redukcje zbednych kosztéw. Usprawnienia powin-
ny dotyczy¢ systemow, procedur oraz struktury organizacyjnej [25, 26, 55, 81, 92].

= Lean Management jest to koncepcja szczuptego zarzadzania przedsigbior-
stwem ktora rozwingta si¢ w oparciu o zasady i narzedzia Systemu Produkcyjnego
Toyoty [68.69,75,76,80 ,87,120] Ma na celu dostosowanie przedsiebiorstwa do
warunkow globalnego rynku. Zaklada ona wprowadzenie znaczacych zmian w
same]j organizacji przedsigbiorstwa oraz jego funkcjonowaniu. Chodzi przede
wszystkim o zmiany w zakresie dziatania firmy, strukturze jej majatku, a takze
sposobach organizacji i zarzadzania. Proces zmian nakierowanych na doskonalenie
ma charakter ciagly, ale powolny i obejmuje cala organizacj¢. Catos¢ dziatan
sprowadza si¢ do ,,odchudzenia” przedsigbiorstwa, wyeliminowania wszelkiego
marnotrawstwa, a punktem wyjscia jest przeformulowanie stosowanej aktualnie
koncepcji biznesowej. Aby mogta funkcjonowaé szczupta organizacja powinny
by¢ stosowane pig¢ podstawowych zasad:

1. OKkreslenie wartosci dla klienta — okreslenie co klient postrzega jako war-
to$¢ w produkcie lub ustudze ma kluczowe znaczenie w szczuptym zarzadzaniu,
gdyz pozwala eliminowac czynnos$ci, ktore nie dodaja wartosci dodanej (elimino-
wanie strat z tytutu marnotrawstwo) [68].

2. Mapowanie strumienia wartosci (identify the value stream) jest to przed-
stawienie w graficznej formie przeptywu materiatéw i informacji na drodze, ktora
produkt przemieszcza w strumieniu. Dzigki temu w tatwy sposob mozna przesle-
dzi¢ caly strumien wartosci dla klienta. Mapowanie pozwala na tatwe dostrzezenie
réznego rodzaju marnotrawstwa, wskazuje miejsca gromadzenia si¢ zapaséw oraz
wszelkie inne czynnos$ci prowadzace do spadku efektywnos$ci produkeyjnej [68].

3. Ciagly przeplyw (flow) jest to organizacja produkcji w postaci gniazd lub li-
nii produkcyjnych, w ktorej przetwarzane produkty sg przekazywane po jednej
sztuce, ze stanowiska na stanowisko w okreslonym tempie, bez zatrzyman i zapa-
sow migdzyoperacyjnych. Na kazdym stanowisku jest w kazdej chwili jedna czgsc,
ktora natychmiast po przetworzeniu zostanie przekazana dalej, do nastgpnego sta-
nowiska, a jej miejsce zajmie kolejna cze$é, dostarczona lub pobrana z poprzed-
niego stanowiska [68].

4. System ssacy (pull) systemu produkcji polegajacym na $cistym powigzaniu
zamowien klienta z procesem wytwarzania poprzez system Kanban, ktory syn-
chronizuje dostawy od dostawcow, ktore przychodzg doktadnie na czas (JIT), co
eliminuje zapasy produktow gotowych:

— Kanban to metoda praktycznie wykorzystywania w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, w ktérych produkcja podejmowana jest na specjalne za-
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mowienie klienta (tzw. systemy ssace) i realizowana jest w takiej iloSci i
w takim przedziale czasu, jakie sa przez niego zglaszane.

— Just In Time (doktadnie na czas) to filozofia bazujaca na organizacji
procesow realizowanych doktadnie na czas. Zaklada, ze wlasciwy pro-
dukt dotrze na okres$lone miejsce w odpowiednim czasie i w odpowied-
niej ilosci. Systemy takie umozliwiaja poprawe jakosci obstugi klienta, a
jednocze$nie pozwalajg na minimalizacje strat.

5. Dazenie do doskonalosci (perfection). Ostatnig zasada i warunkiem utrzy-
mania wprowadzonych usprawnien jest ciagte doskonalenie (continuous improve-
ment, jap. kaizen) wszystkich procesow w organizacji [12, 85].

Z filozofia Lean Management powigzany jest zbidr réznorodnych metod czy
koncepcji, ktore sg czesto nierozerwalnie ze sobg jak na przyktad system produkcji
oparty o system ssacy [68]. Z kolei w dazeniu do doskonato$ci filozofia Lean stata
sie podstawa koncepcji zarzadzania opartej na zintegrowanym modelu zarzadzania.
Model ten jest oparty o procesy doskonalenie dziatan realizowanych w ramach
systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa. Celem zintegrowanym modelu zarza-
dzania jest osiagnigcie Swiatowego poziomu konkurencyjno$ci m.in. w zakresie
,»Zero marnotrawstwa”, ,.zero stanOw magazynowych”, ,zero usterek/brakow”,
,»ZE€ro awarii”, poprzez rozwigzania procesow, podwyzszenie produktywnosci, bez-
pieczenstwa, redukcja kosztéw. Przyktadem takich rozwigzan sa przedsiebiorstwa,
ktore osiagnety poziom produkeji klasy swiatowej stosujac najlepsze systemy pro-
dukcyjne na $wiecie (WCM — World Class Manufacturing). WCM jest syste-
mem, ktory zostal oparty na filozofii systemu TPS (Toyota Production System)
oraz szeroko rozumianej filozofii Lean Manufacturing [29, 68, 75, 76, 111, 115],
jest coraz czgsciej z pozytywnym skutkiem wdrazany w roznych firmach na §wie-
cie w roznych branzach. W branzy motoryzacyjnej miedzy innymi w grupie FIAT-
a, obejmujacej takie marki jak FIAT, IVECO, Marelli, CASE NEW HOLLAND
czy w przedsigbiorstwach grupy MAHLE. System jest bardzo sformalizowany
(rys. 3.6) i opiera si¢ na 10 filarach technicznych opartych na wczesniej zbudowa-
nym fundamencie na ktorych realizacji wymaga zaangazowania menadzerskiego
oraz z tym zwigzanego instrumentarium koncepcji, zasad, metod i narzedzi stoso-
wanych w procesowym zarzadzaniu:

1. Bezpieczenstwo (Safety — S). Filar ten zaktada ciggla poprawe srodowiska
pracy i eliminowanie warunkow stwarzajacych wypadki i zdarzenia niebezpieczne.
Cel ten mozna osiggna¢ poprzez propagowanie kultury bezpieczenstwa na wszyst-
kich poziomach organizacyjnych. przez podej$cie systemowe (np. wdrozenie roz-
wigzan normy ISO 18001), ktore przewiduje zapobieganie wypadkom. Realizacja
tego celu wymaga rozwoju dziatalno$ci prewencyjnej gtownie poprzez wewngtrzne
audyty, identyfikacje i ocene wystepujacego ryzyka, szkolenia i poprawe warun-
kow pracy na stanowiskach [86, 109].

2. Analiza kosztéw (Cost Deployment — CD). Plan statej analizy kosztow dzia-
lalno$ci ma na celu wskazanie najbardziej znaczacych strat (np. w procesach pro-
dukcyjnych i logistycznych). Prowadzone programy majg na celu identyfikacje
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strat i okreslenie miejsc ich powstawania, wycene tych strat, a takze wskazanie
metod ich eliminowania, z podaniem spodziewanych efektow [44, 47].
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Rys. 3.6. Elementy systemu produkcji przedsiebiorstw klasy swiatowej WCM ; zrédlo: opraco-
wanie wlasne na podstawie [88, 99, 76, 111, 114]

3. Ukierunkowana poprawa (Focused Improvement — FI). Ukierunkowana
poprawe wykonuje si¢ w celu eliminacji gtownych, zidentyfikowanych strat, wy-
kazanych za pomocg Cost Deployment. Unika si¢ w ten spos6b angazowania zaso-
boéw na problemy, ktore nie sa priorytetowe. Filar ten ma celu zredukowania strat
wystepujacych w systemie produkcyjnym oraz eliminacji dzialan nieprzynosza-
cych warto$ci dodanej, a przez to wptynaé na zwigkszenie konkurencyjnosci kosz-
towej produktu.

4. Autonomiczne Utrzymanie Ruchu (Autonomus Maintenance — AM). Zna-
czenie tego filaru ma celu poprawy zdolno$ci produkcyjnych poprzez: przywroce-
nie poczatkowego stanu technicznego maszyny i utrzymania podstawowych para-
metrow dla niedopuszczenia do obnizenia jako$ci, zwickszenie zaangazowania
personelu produkcyjnego i wypracowanie systemu wspolpracy sprzyjajacego kon-
taktom migdzy operatorami maszyn i pracownikami utrzymania ruchu, rozwoj
kompetencji technicznych wraz odpowiednig organizacj¢ miejsca pracy. Glowne
dzialania obejmuja czyszczenie poczatkowe maszyn i urzadzen celem eliminacji
zrédet brudu, a ponadto okreslenie cykli czyszczenia, smarowania i kontroli. Ca-
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to$¢ musi by¢ wsparta rozwojem kompetencji pracowniczych. odpowiednia orga-
nizacj¢ miejsca pracy. Organizacja Miejsca Pracy (Workplace Organization — WO)
stuzy poprawie wydajnos$ci i produktywnosci systemu produkcyjnego [8].

5. Profesjonalne Utrzymanie Ruchu (Professional Maintenance — PM).
Gloéwne dziatania tego filaru koncentrujg si¢ na: kontroli i analizie przyczyn awarii,
zwigkszeniu kompetencji pracownikow stuzb utrzymania ruchu, wspoélpracy z pra-
cownikami odpowiedzialnymi za Autonomiczne Utrzymanie Ruchu oraz zdefinio-
waniu plandw utrzymania ruchu . Zakres dziatan w tym obszarze jest wynikiem
liczby awarii wystepujacych w wielu systemach zwigzanych z procesami produk-
cyjnymi , braku danych o awariach, nie prowadzenia ich analiz, braku systema-
tycznych dziatan prewencyjnych [8].

6. Zarzadzanie Jakos$cig (Quality Control — QC). Znaczenie tego filaru wynika
z faktu, ze pomimo wielu podjetych dziatan, nadal wystepuja sytuacje zwiazane z
niezadowoleniem klientéw z oferowanych produktow czy ustug, okresowo poja-
wiaja si¢ reklamacje , a koszty brakow staja si¢ powaznym obcigzeniem dla firmy.
Filar ten ma generalnie za zadanie zapewni¢ klientom produkt o wysokiej jakosci,
przy minimalnych kosztach, wypracowa¢ odpowiednie warunki dla funkcjonowa-
nia systemoéw produkcyjnych, a takze zwiekszy¢ kompetencje pracownikéw w
obszarze rozwigzywania problemow jakosciowych (np. tworzenie grup zajmuja-
cych si¢ poprawa jako$ci , wspolpracg z operatorami maszyn czy wdrazaniem no-
wych projektow pod wzgledem jakosciowym) [45,46,49].

7. Logistyka i Obstuga Klienta (Logistic & Customer Service — L&CS). Ob-
szar tego filaru stuzy do stworzenia optymalnych warunkow przeptywu strumienia
materialowego wewnatrz zakladu i migdzy dostawcami a zaktadem. Analizy prze-
ptywow (value stream mape) maja na celu ustalenia wystepujacych strat i mozli-
wosci ich usunigcia, ulepszaniu systemOw programowania wewnetrznego i pro-
gramowania zewnetrznego, wprowadzaniu i rozprzestrzenianiu gtéwnych metod i
technik wspomagajacych zarzadzanie materiatami (np. JIT, Kanban, FIFO itp.).

8. Weczesne Zarzadzanie Urzadzeniami (Early Equipment Management —
EEM). Realizacja prac wchodzacych w zakres tego filaru pozwala optymalizowac
koszty oraz eliminowac straty zwigzane z bezczynno$cig maszyn. Gtowne dziata-
nia zwigzane sg z umieszczeniem wczesnego zarzadzania urzadzeniami W zakresie
procesu rozwoju produktu przez specjalne rewizje modelu (Design Review) oraz
sprecyzowanie warunkow technicznych dla sktadanych ofert i dostaw spdjnych z
wymogami uzytkownika.

9. Rozwdj Personelu (People Development — PD). Prace objete tym filarem
wykonuje si¢, poniewaz zdarza si¢, ze kompetencje pracownikow i sposoby ich
pracy sa czesto nieodpowiednie w stosunku do dziatan, ktoére powinny by¢ pozba-
wione ryzyka i btedow. Programy dziatan shuzag do zagwarantowania, poprzez sys-
temy szkoleniowe, wiasciwych kompetencji i umiej¢tnosci dla kazdego stanowiska
pracy, przygotowania pracownikow stuzb utrzymania ruchu (np. technologow,
inzynierow jakosci) do roli trenerow mogacych w poézniejszym okresie szkolié
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innych pracownikow, a ponadto, do udokumentowania posiadanej wiedzy i umie-
jetnosci operacyjnych [12, 13].

10. Srodowisko (Environment — E) filar ten realizowany jest, aby spetni¢ wy-
mogi wlasciwego zarzadzania Srodowiskowego. Stuzy do: przestrzegania wymo-
gow 1 norm zarzadzania $srodowiskowego (np. wdrozenie ISO 14000), rozwoju
kultury zapobiegania zagrozeniom S$rodowiskowym, statej poprawy warunkow
srodowiska pracy oraz rozwoju profesjonalnych kompetencji w tym zakresie.
Glowne dzialania obejmuja: okresowe audyty wewnetrzne, dotyczace wplywu
zaktadu na otaczajace $rodowisko, identyfikowanie ryzyka i zapobieganie jego
wystepowaniu, roznorodne udoskonalenia techniczne (np. zwigzane z procesami
produkcyjnymi).

Kazdy z przedstawionych filarow opiera si¢ na gigantycznej pracy, ktorg trzeba
wykona¢ i nastgpnie oceniany jest stopien zaawansowania wdrozenia kazdego z
filarow, podczas audytéw kontrolnych (wewngtrznych i zewnetrznych). Na tej
podstawie kazdy z filarow otrzymuje punkty, ktore po zsumowaniu dajg catkowity
obraz zaawansowania i wdrozenia World Class Manufacturing w danej organizacji
(np. Fiat Auto Poland S.A.) [15, 68, 76, 88, 99].

Przedstawione w tym rozdziale koncepcje i metody wspomagajace podejscia
procesowego w zarzadzania przedsigbiorstwem, a przede wszystkim procesowego
zarzadzania produkcja, pokazuje jak szerokim instrumentarium dysponuje obecnie
kadra menedzerska przedsigbiorstw branzy motoryzacyjnej w procesie doskonale-
nia poziomu sprawnosci przedsi¢biorstwa, wykonywanych w nim dziatan jak i
rowniez w wyniku koncowym zyskow. Koncepcja orientacji procesowej jest kon-
cepcja nowoczesng z punktu widzenia nie tylko teorii zarzadzania ale zyskuje co-
raz wigksza popularno$¢ nie tylko branzy motoryzacyjnej ale rowniez poza nig.



4. Przeglad rozwigzan systemowych w zakresie
zarzadzania jakoScia dostaw w branzy
motoryzacyjnej

4.1. Kierunki zmian w zakresie rozwigzan systemowych
w branzy motoryzacyjnej

Dzi$ w globalnym $wiecie producentow OEM dominuje porozumienie produ-
centow w ramach utworzonej wspolnej organizacji IATF, ktore ma celu dostar-
czania produktow o lepszej jakosci klientom motoryzacyjnym na catym $wiecie
oraz harmonizacj¢ réznych systemow oceny i certyfikacji w globalnym Specyficz-
ne cele, dla ktorych utworzono IATF, to:

1. Opracowanie konsensusu w zakresie mig¢dzynarodowych podstawowych
wymagan systemu jakosci, przede wszystkim dla bezposrednich dostawcow mate-
riatow produkcyjnych, czesci produktow lub ustug $wiadczonych przez firmy
uczestniczace lub ustug wykonczeniowych (np. obrobki cieplnej, malowania i gal-
wanizacji).

2. Opracowanie zasad i procedur dla wspdlnego systemu rejestracji stron trze-
cich IATF w celu zapewnienia spojnosci na catym $wiecie.

3. Zapewnienie odpowiedniego szkolenia w celu spetnienia wymagan IATF
16949 i systemu rejestracji IATF.

4. Aby nawigza¢ formalne kontakty z odpowiednimi organami w celu wspiera-
nia celow IATF. Cztonkami IATF sg nast¢pujacy producenci pojazdéw: BMW
Group, FCA US LLC, Daimler AG, FCA lItaly Spa, Ford Motor Company, Gene-
ral Motors, PSA Group, Renault, Volkswagen AG) i stowarzyszen producentow
branzy motoryzacyjnej (AIAG / USA — Automotive Industry Action Group,
ANFIA/ Italy — Associazione Nazionale Fra Industrie Automobilistiche, FIEV /
France — Fédération des Industries des Equipements pour Véhicules, SMMT /
UK — Society of Motor Manufacturers and Traders Ltd., VDA / Germany — Ver-
band der Automobilindustrie e.V. [122].

W dotychczasowych rozwigzaniach do 2016 r. dostawcy chcac produkowaé
czesci dla niemieckiego Klienta — Volkswagena musieli wdrozy¢ w przedsigbior-
stwie standard VDA [122, 123]. Ten sam dostawca chcac nawigzac¢ na przyktad
wspolprace z General Motors musiat wdrozy¢ oraz uzyskac certyfikacje na zgod-
no$¢ z norma QS-9000 [105]. Podobne rozwigzania obowigzywaty w grupie wio-
skich czy francuskich producentow OEM (rys. 4.1).

I wlasnie tu z pomoca przyszta nowa organizacja IATF, ktéra ujednolicita
globalny przemys! motoryzacyjny oraz wymagania stawiane producentom. Tym
samym narzucita obowigzek wdrozenia jednej normy IATF 16949:2016 w catym
tancuchu dostaw przemystu motoryzacyjnego oraz certyfikacje na zgodnos¢ z
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nig. Rysunki 4.1 i 4.2 przedstawiajg jak opracowana nowa norma IATF 16949,
zastapita dotychczasowa norme ISO/TS 16949:2009 oraz z nig zwigzane standar-
dy VDA, QS 9000, AVSQ (wtoski standard) [7] czy EAQF (francuski standard)
[30]. Ujednolicono wymagania stawiane przez poszczegélnych, czotowych pro-
ducentow pojazdéw OEM z branzy motoryzacyjnej i stworzono jeden standard w
oparciu, o ktory dziataja wszystkie przedsigbiorstwa produkujace czgsci dla
branzy motoryzacyjnej na $wiecie. Opracowywano wi¢c mi¢dzynarodowe zasady
i procedury dotyczace systemu zapewnienia jakosci, wspolne dla wszystkich
producentow samochodow i ich dostawcow.

I | |

Producenci
Chrysler Ford Motor General
Gorpry || S et
| Norma QS-9000:1998 | | VDAG6.1, 6.2, itd.

:II ISO/TS 16949:1999, 2002, 2009 |

-{ IATF 16949:2016 |

Rys. 4.1. Schemat ujednolicenia wymagan stawianych przez czolowych producentow OEM do
jednego standardu IATF [121]

Rys. 4.2. Obowiazujace zasady certyfikacji po wprowadzeniu normy IATF 16949 [121]
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Tym samym IATF narzucit obowigzek wdrozenia jedynie normy IATF
16949:2016 oraz certyfikacj¢ na zgodno$¢ z nia, w celu zapewnienia Swiatowej
klasy jako$ci oferowanych produktow. Wprowadzenie normy IATF ograniczyto
wymagania stawiane dostawcom oraz ilos¢ wymaganych standardow jakie przed-
sigbiorstwo produkcyjne musiato spetni¢. IATF 16949 ma zastosowanie dla za-
ktadow, ktore produkuja czg¢sci nabywane lub zatwierdzone przez producenta
samochodow osobowych, cigzarowych, autobuséw i/lub motocykli (OEM):

a) czesci na tzw. ,,pierwszy montaz” (OE),

b) czesci serwisowe (OES),

c) i/lub akcesoria.

Zaleca sig, aby IATF 16949 byt stosowany w calym tancuchu dostaw przemy-
stu motoryzacyjnego (rys. 4.3) .Wielkos¢ organizacji nie ma znaczenia, moze by¢
wdrozona w matych, rodzinnych firmach, jak i wielkich korporacjach posiadaja-
cych wiele zaktadow produkcyjnych i nieprodukcyjnych, zlokalizowanych w do-
wolnych czesciach Swiata.

p% A ot
8 169 ASY e\
\Nfé W il N\ W g
ostamean: pozionm Dostawca 2. poziomu  Dostawca 1. poziomu
Tiern Tier 2 Tier 1 OEM
¢ ¢ )
\ \ \
'® e .
&
: ezl ¥
Producenci czeéct : _
zamiennych Hurtownie Sklepy motoryzacyjne
nie zatwierdzonych Serwis
przez OEM tzw.
.. aftermarket parts™

Rys. 4.3. Zakres obowiazywania wymagan normy IATF 16949 dla dostawcéw|[121]

Do branzy motoryzacyjnej wedtug IATF nie sa zaliczane:

= pojazdy przemystowe:

= maszyny i pojazdy rolnicze,

= pojazdy nieprzeznaczone do poruszania si¢ po drogach publicznych,

= czeSci niezatwierdzone przez producentdw pojazdow tzw. ,aftermarket
parts” [121].
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4.2. Rozwiazania systemowe w zakresie zarzadzania ja-
koscig dostaw

4.2.1. Standardy obowiazujace na etapie kwalifikacji dostawcow

Procesowe zarzadzanie jakos$cig dostaw w branzy motoryzacyjnej jest podstawa
obowigzujacych rozwigzan systemowych opartych o normy ISO 9001 (punkt 8.4) i
IATF 16949 (punkt 7.4.1.2). O ile klient (OEM, Tierl) nie okresli inaczej, nowi
dostawcy ubiegajacy si¢ o wlaczenie ich do okreslonego poziomu Tier 2 czy Tier 3
w tancuchu dostaw muszg spetni¢ nastepujgce warunki:

= posiada¢ wdrozony system zarzadzania jakosciag wedlug normy ISO 9001
potwierdzony przez akredytowana jednostke (np. w Polsce zarejestrowana w PCA
— Polskie Centrum Akredytacji),

= speilni¢ minimalne wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakos$cig w
branzy motoryzacyjnej dla dostawcoéw podrzednych (MAQMSR — Minimum Au-
tomotive Quality Management System Requirementsfor Sub-Tier Suppliers) [91]
lub Wymagania zawarte w ,,Porozumieniu AIAG CQI 19 — zarzadzanie dostawca-
mi podrzednymi (Sub-Tier Supplier Management Process Guideline) [21].

Minimalne wymagania dotyczace systemu zarzadzania jako$cig w branzy moto-
ryzacyjnej dla dostawcoéw podrzgdnych (MAQMSR) w polaczeniu z ISO
9001:2015 jest alternatywa dla dostawcow, ktorzy maja trudnosci ze spetnieniem
wymagan normy IATF 16949 lub sg w poczatkowej fazie wdrazania rozwigzan tej
normy. Minimalne wymagania obejmuja dziesig¢ tematycznych zagadnien, ktére
maja odniesione do odpowiednich rozdziatow normy IATF 16949 i formie stabela-
ryzowanej zostaly ujete w zataczniku 1 (tab. 4.1).

Minimalne wymagania dotycza:

= planu kontroli,

= podejscia procesowego,

= wydajnosci,

= auditu wewnegtrznego,

= kontroli produktu niezgodnego,

= procesu zatwierdzania wyrobu,

= odpowiedzialnosci za proces zarzadzania,

= zarzadzania ryzykiem,

= bezpieczenstwa,

= Aneks A i Bz normy IATF 16949.

Drugim dokumentem na temat wymagan dotyczace systemu zarzadzania jako-
$cig w branzy motoryzacyjnej dla dostawcow podrzednych sg wytyczne dotyczace
procesu zarzadzania dostawcami nizszego poziomu CQI-19 (zatgcznik 2 — tab.
4.2). Sa to wytyczne opublikowane przez AIAG, ktorych celem jest zapewnienie
wspolnego procesu dla wszystkich nowo ubiegajacych si¢ przedsigbiorstw o status
dostawcow poziomu 2+ (tj. poziomu 2, poziom 3...) gléwnie z powodu, ze zarza-
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dzanie baza dostaw poziomu 2+ nie jest wystarczajace. Wedlug opinii producen-
tow samochodow OEM 1 dostawcow z poziomu 1, mozna zestawi¢ nastgpujace
uwagi, ktére przyczynity sie¢ min. do opracowania tych wytycznych, ze :

= brak zrozumienia ,,co nalezy zrobi¢ dla jakosci”,

= brak specjalistycznej wiedzy na temat jakosci dostawcy,

= brak szkolen,

= zaawansowane planowanie jako$ci produktu (APQP) nie dotyczy zarzadza-
nia

= podrzednymi dostawcami,

= niewystarczajace wskazniki aby sprowadzi¢ wtasciwe zachowania producen-
tow ubiegajacych o status dostawcow [21].

Przyje¢te rozwigzania wedhug wytycznych (CQI 19 ) zdaniem producentow
OEM 1 dostawcéw z poziomu 1 sg zbiorem ,najlepszych praktyk™, sa bardziej
efektywne w procesie zardéwno kwalifikacji, ocenie jak i wyborze dostawcy oraz
jego rozwoju. Zbior ,,najlepszych praktyk” pozwala na zarzadzania dostawcami w
catym tancuchu dostaw od fazy wstepnej selekcji, fazy selekcji , nastepnie fazy
APQP/PPAP i fazy monitorowania. Diagram przebiegu procesowego ilustruje rys.
4.4, w ktérym zaznaczono dla kazdej z faz podprocesy wraz z okre§leniem wyma-
ganych kryteriéw (zatgcznik 2 —tab. 4.2). | tak:

1. Faza wstepnej selekeji obejmuje:

1.1. Zdefiniowanie wymagan specyficznych dla programu ( w tym min. doku-
mentacja projektowa, harmonogram dostaw, kamienie milowe programu, wymaga-
nia jakosciowe, cechy szczegdlne, Poka-Yoke, logistyka, cechy techniczno-
technologiczne, zasady identyfikowalno$ci produktu, procesy specjalne oczekiwa-
nia dotyczace wydajnosci).

1.2. Kwalifikacja wstgpna dostawcy obejmuje informacje o istniejacych i po-
tencjalnych dostawcach w zakresie dostawcy/nowy dostawca, program produkcji w
tym do motoryzacji, klienci, fabryki klienta ich lokalizacje, posiadane technologie,
procesy, zarzadzanie projektami, zarzadzanie dostawcami, procesy projektowania,
posiadane certyfikaty np. jako$¢ ,Srodowisko, zdrowie i bezpieczenstwo, dostep-
no$¢ zasobdw oraz potwierdzenie ,ze dostawca moze spetni¢ okre§lone terminy i
wymagania.

1.3. Opracowanie listy ofert i selekcja wstepna jest procesem klienta

1.4. Ocena dostawcy jest podprocesem, ktory realizuje klient
2. Faza selekgcji

2.1. Przeglad mozliwosci technicznych obejmuje podproces, ktory realizuje
klient w formie analizy tematycznej (potencjalny dostawca — dana oferta) poprzez
zespot interdyscyplinarny (w tym min.: koszty, wymagane techniczno-jakosciowe,
plan kontroli, instrukcje pracy warto$ci nominalne — tolerancje, specyfikacje wy-
dajno$ciowe, procesy walidacji, studium wykonalno$ci potwierdzajace zdolnos¢ do
spelienia okre§lonych wymagan, laboratoria, zgodno$¢ oprogramowan).

2.2. Decyzja biznesowa jest podprocesem klienta i obejmuje proces wyboru i
zatwierdzenia dostawcy w zakresie jako$ci 1 wydajnosci, gwarancji, zdolnosci i
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wydajnosci. Pozyskanie potencjalnego dostawcy nie powinna si¢ opiera¢ na samej
cenie produktu. Istniejg dowody zgodnosci z wymaganiami CQI-19, zalacznik B.

1.4 Ocena
TAK—p
dostawey

Selekcja

1.2 Wstepna
kwalifikacja
dostawey

1.1 Zdefiniowanie 1.3 Opracowanie

listy ofert

Tozliwosc oceny’
na miejscu?

Wymagan

Selekceja
wstepna

technicznych

Monitorowanie

: Wyniki
‘I\IE Alkceptacja? 2.2 Decyzja
biznesowa

4.2 Rozwoj dostawcy

¥ APQP/PPAP

3.1 Rozpoczecie
APQP od dostawcy

dRu::wu.a] 32 APQP 3.2 Sprawdzenie
ostawce kompletne zdolnosci

s

4.1 Monitoring 3.3 Wdrozenie
e Y planu kontroli
‘wydajnosci pro‘l“kcjl
TAK

Rys. 4.4. Diagram przebiegu procesowego w procesie kwalifikacji, ocenie i wyborze dostawcy
oraz jego rozwoju wg CQI-19 [21]

3. Faza 3

3.1. Plany APQP/PPAP dostawcy podlegaja sprawdzeniu i weryfikacji przez
klienta.

3.2. Kompletna weryfikacja plandéw APQP/PPAP dostawcy co do kompletnosci
oraz wydajno$¢ powinna by¢ wykonana na poziomie zaktadu, linii i maszyny na
zgodno$¢ ze wszystkimi okreslonymi wymaganiami.

3.3. Wdrozenie planu kontroli produkcji ze strony dostawcy powinno obejmo-
wac seri¢ przedprodukcyjng (plan bardziej rygorystyczny) i seri¢ produkcyjna.

4. Faza monitorowania wydajnosci, faza rozwoju i/lub eskalacji

4.1. Monitorowanie wydajnosci powinno odbywac¢ poprzez odpowiednio do-
brane wskazniki okreslajace wydajnosé¢ jakosciowa dostawcy (np. PPM/incydenty/
odrzucone produkty, zadowolenie klienta, monitorowanie zdolnosci produkcyj-
nych, audyty).Waznym elementem tego podprocesu powinny by¢ regularne spo-
tkania klient — dostawca w zakresie weryfikacji przyjetych wskaznikow celem nie
dopuszczenia opcji dostaw nieakceptowalnych

4.2. Rozwoj dostawcy warunkuje wedlug wymagan CQI-19 z certyfikowany
system dostawcy na zgodno$¢ z norma ISO 9001.W zalezno$ci od wymagan klien-
ta, klient powinien wspolnie z dostawcg opracowac plan rozwoju, ktory w szcze-
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golnosci powinien obejmowal wszelkiego rodzaju analizy probleméw, dziatan
korygujacych i z tym zwigzanych badan w zakresie skuteczno$ci, problematyki
analiz ryzyka czy analiz zasobow zakresie SQE.

Niezaleznie od czesci podstawowej zwigzanej z wymaganiami wstgpnymi dla
dostawcow wytyczne CQI zawierajg wyrazne wytyczne dotyczgce min. skutecznej
identyfikacji i kontroli charakterystyk przechodzacych (PTC — positive temperature
coefficient) do pomiaru temperatury oleju i ptynu chtodzacego w samochodach
osobowych i cigzarowych. Okres$laja rowniez minimalng zawarto$¢ do wykorzy-
stania w ocenie ryzyka i jakosci systemu dostawcy dodatkowo wymieniajg kwalifi-
kacje dla ,.treneréw” rozwoju dostawcow, co skutkuje wyzsza jakoscia i nizszymi
kosztami dla wszystkich cztonkéw tancucha dostaw.

4.2.2. Norma IATF 16949 Wymagania dotyczace systemow
zarzadzania jako$cig do produkcji seryjnej i czesSci
zamiennych w przemysle motoryzacyjnym

Norma IATF 16949:2016 okre$la wymagania dotyczace systemu zarzadzania
jakoscig dla projektowania i rozwoju, produkcji i, jezeli ma to zastosowanie, dla
montazu, instalowania i serwisu wyrobdéw dla przemystu motoryzacyjnego, tacznie
z wyrobami ze zintegrowanym oprogramowaniem. Zaleca si¢ stosowanie niniej-
szego Standardu zarzadzania jakos$cig w przemysle motoryzacyjnym w catym tan-
cuchu dostaw przemyshu motoryzacyjnego. Struktura normy IATF jest oparta o
strukture rozdziatow normy ISO 9001, z naciskiem na zarzadzanie ryzykiem i me-
tody ciaglego ulepszania, takie jak cykl Deminga (Cykl dziafan: Zaplanuj / Wyko-
naj / Sprawdz | Popraw) (rys. 4.4). Zawiera zmiany w tresci dotyczacej branzy
motoryzacyjnej w stosunku do poprzedniej wersji ISO/TS 16949 [4, 61] zawiera 10
rozdziatéw (klauzul) w celu dostosowania do norm dotyczacych innych systemow
zarzadzania [62, 98]. W przeciwienstwie do specyfikacji technicznej ISO/TS
16949 oraz innych standardéw branzowych, norma IATF nie zawiera tekstu normy
ISO 9001 co moze stanowi¢ pewne utrudnienie w czytaniu i analizach wymagan,
poniewaz w specyfikacji ISO/TS 16949 byt zawarty tekst normy ISO 9001 [40, 41,
61, 121].

Nowa struktura normy IATF 16949:2016 na bazie struktury normy ISO
9001:2015 przedstawia si¢ nastgpujaco:

Rozdzial 0 — Wprowadzenie — stanowi informacj¢ oparte o normg¢ ISO
9001:2015 na temat postanowien ogdlnych, zasad zarzadzania jako$cig oraz podej-
$cia procesowego w tym cykl PDCA oraz podej$cia opartego na ryzyku.

Rozdzial 1 — Zakres normy — okre$la zamierzone rezultaty w stosunku do sys-
temu zarzadzania. Norma IATF przeznaczona jest do stosowania w przemysle
motoryzacyjnym i okresla wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscig dla
projektowania i rozwoju, produkcji i, jezeli ma to zastosowanie, dla montazu, in-
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stalowania i1 serwisu wyrobdw tacznie z wyrobami ze zintegrowanym oprogramo-
waniem.

Struktura normy IATF 16949:2016 i jej wymagania

Struktura normy ISO 9001:2015 X Jug
dotyczace branzy motoryzacyjuej

Klauzule ISO 9001:2015
oraz IATF 16949 Cel Nowe wymagania

© ZAKRES 7T
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: [5) (7} dzalania wymagad klientow
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@ OCENA WYNIKOW
@ ULEPSZANIE

Rys.4.5. Porownanie struktury norm ISO 9001 i IATF 16949 [40, 59, 96]

Rozdzial 2 — Powotania normatywne — zawiera szczegdlowe informacje o
wzorcach i publikacjach zwigzanych z dang norma.

Rozdzial 3 — Pojecia i1 definicje — szczegdlowe pojecia i definicje odnosza si¢
do normy ISO 9001 w uzupehieniu do okreslonych poje¢ i definicji dla przemystu
motoryzacyjnego.

Rozdzial 4 — Kontekst organizacyjny — ten paragraf sktada sie z czterech pod-
punktow: zrozumienie organizacji i jej kontekstu, zrozumienie potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron, okreslenie zakresu systemu zarzadzania, system zarzadza-
nia jakosci i jego procesy. Jako gtowny filar systemu zarzadzania, rozdziat 4 okre-
sla dlaczego organizacja istnieje. W ramach odpowiedzi na to pytanie, organizacja
musi zidentyfikowa¢ problemy wewnetrzne i zewnetrzne, ktére moga mie¢ wpltyw
na realizacj¢ zamierzonych celéw, a takze wszystkich zainteresowanych stron i ich
wymagan. Organizacja musi rowniez udokumentowaé zakres systemu zarzadzania
i ustali¢ jego granice — wszystko w zgodzie z celami biznesowymi.

Rozdzial 5 — Przywoédztwo — ten rozdzial sklada si¢ z trzech podpunktow:
przywodztwo i zaangazowanie, polityka, role organizacyjne, odpowiedzialno$¢ i
uprawnienia. Nowa struktura normy ktadzie szczegdlny nacisk na przywodztwo, a
nie tylko na zarzadzanie. Oznacza to, ze najwyzsze kierownictwo ma teraz wigksza
odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w system zarzgdzania organizacji. Kierownic-
two musi zintegrowaé¢ wymagania systemu zarzadzania z podstawowymi procesa-
mi biznesowymi organizacji, zapewni¢ osiagni¢cie zamierzonych rezultatow sys-
temu zarzadzania i niezbedne do tego zasoby. Najwyzsze kierownictwo jest row-
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niez odpowiedzialne za komunikowanie znaczenia systemu zarzadzania oraz
zwigkszanie swiadomosci i zaangazowania pracownikow.

Rozdzial 6 — Planowanie — ten rozdziat sktada sie z dwoch podpunktow: dzia-
lania zmierzajace do zaadresowania zagrozen i mozliwosci, cele systemu zarzadza-
nia i plan ich osiagnigcia. Rozdziat 6 promuje myslenie o potencjalnym ryzyku i
szansach. Gdy organizacja okre§lita zagrozenia i mozliwosci w punkcie 4, musi
przewidzie¢ jak nimi zarzadza¢ poprzez planowanie. Faza planowania okresla co,
kto, jak i kiedy ma si¢ zaja¢ danym zagrozeniem. To proaktywne podejs$cie zaste-
puje dziatania prewencyjne i zmniejsza potrzebe podejmowania pdzniejszych dzia-
tan naprawczych. Szczegdlny nacisk jest rowniez potozony na cele systemu zarza-
dzania. Powinny by¢ one mierzalne, monitorowane, przekazywane i dostosowane
do zasad systemu zarzadzania oraz uaktualniane w razie potrzeby.

Rozdzial 7 — Wsparcie — ten rozdzial sktada si¢ z pigeciu podpunktow: zasoby,
kompetencje, $wiadomos$¢, komunikacja, udokumentowane informacje. Po zapew-
nieniu spelienia wymagan z poprzednich punktéw, organizacja musi zapewnic
wsparcie potrzebne do zaspokojenia realizacji celow i zadan organizacji. Obejmuje
to zasoby, ukierunkowang komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna, a takze udoku-
mentowane informacje, ktore zastepuja wczesniej uzywane terminy takie jak: do-
kumenty, dokumentacja i zapisy.

Rozdzial 8 — Dziatania operacyjne — ten rozdzial ma sze$¢ podpunktow: plano-
wanie i nadzor nad dziataniami operacyjnymi, wymagania dotyczace wyrobow i
ustug, projektowanie i rozwoj wyrobow i ustug, nadzor nad procesami, wyrobami i
ustugami dostarczanymi z zewnatrz, produkcja i dostarczanie ustugi, zwolnienie
wyrobow 1 ustug Wiekszo$§¢ wymagan systemu zarzadzania znajduje si¢ w tym
jednym rozdziale. Ten rozdziat zawiera zardwno procesy wewnetrzne jak i te zle-
cone na zewnatrz, podczas gdy ogolny proces zarzadzania obejmuje odpowiednie
kryteria, aby kontrolowa¢ te procesy, a takze sposoby zarzadzania zaplanowang lub
niezamierzona zmiang.

Rozdzial 9 — Ocena efektow dziatania — ten rozdziat sktada sie z trzech pod-
punktéw: monitorowanie, pomiary, analizy i oceny, audyt wewnetrzny, przeglad
zarzadzania. Wedlug zawartych wymagan w tym rozdziale organizacje musza
okresli¢, co, jak i kiedy ma by¢ monitorowane, mierzone, analizowane i oceniane.
Audyt wewnetrzny jest rowniez czescig tego procesu. Nalezy upewnic sie¢, ze sys-
tem zarzadzania jest zgodny z wymogami danej organizacji jak réwniez standardu
oraz, ze jest skutecznie wdrozony i utrzymywany. Ostatnim krokiem jest tutaj
przeglad zarzadzania, ktory sprawdza czy system zarzadzania jest odpowiedni,
wystarczajacy i skuteczny.

Rozdzial 10 — Doskonalenie — ten rozdziat sktada si¢ z trzech podpunktoéw: po-
stanowienia ogolne, niezgodno$ci i dziatania korygujace, ciggte doskonalenie. Pro-
cesy doskonalenia powinny obja¢ ,,dziatania korygujace i ciagle doskonalenie,
zmiany o charakterze przelomowym, innowacje i reorganizacj¢”.
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Zalacznik A: Plan kontroli. Fazy planu kontroli- faza prototypu, faza przedse-
ryjnej produkcji oraz faza produkcji seryjnej. Elementy planu kontroli-dane ogélne,
nadzor nad wyrobem, nadzér nad procesem, metody i plan reagowania.

Zalacznik B: Bibliografia — uzupehienie dla przemystu motoryzacyjnego w
zakresie: auditow wewng¢trznych, niezgodnosci i dziatan korygujacych, analiz sys-
temu pomiarowego, projektowania wyrobu i jego zatwierdzenia, nadzorowania
produkcji, administrowania systemem zarzadzania jakoS$cia, analiz ryzyka, procesu
oceny oprogramowania, narzgdzi statystycznych, systemu zarzadzania jako$cig
dostawcy, zdrowia i bezpieczenstwa. Szczegdélowe wymagania zwigzane z po-
szczegblnymi rozdziatami sg zawarte normie IATF 16949 oraz zostaty opubliko-
wane min. przez autora w pracach [40, 41].

4.2.3. Indywidualne wymagania klientow w branzy motoryzacyjnej
w zakresie zarzadzania jakoscia

Aktualnie obowiagzujaca norma IATF 16949 uwzglednia w pkt 4.3 Specyficzne
wymagania klienta (CSR — Customer Specific Requirements) poprzez zapis ,ze
»specyficzne wymagania klienta powinny by¢ poddawane ocenie i wiaczone do
zakresu systemu zarzadzania jako$cia organizacji”. Specyficzne wymagania klienta
sa to okreslone oczekiwania klientow OEM, ktore nalezy uwzglednia¢ podczas
wdrazania i rozwijania systemu zarzadzania jako$cig przez wszystkich dostawcow
z branzy motoryzacyjnej. Organizacja wdrazajaca system zarzadzania jakoScig
wedtug IATF 16949 powinna mie¢ $wiadomos¢, ze kazdorazowo oprocz spetnienia
wymagan zapisanych w powyzszej normie musi takze spetnia¢ wymagania swoich
klientow w zakresie systemu zarzadzania jako$cig. Tym samym klienci producenta
(np. FCA czy grupa VW) maja wptyw na opracowywany system zarzadzania jako-
$cig. Sg to zbiory wymagan (min. nt. mozliwo$ci wytwarzania, zarzgdzanie gwa-
rancjami, tymczasowych zmian kontroli procesu, rozwoju systemu zarzadzania
jakoscig dostawcow, audytow drugiej strony, planéw kontroli, metodologia roz-
wigzywania probleméow, nadzoru nad zmianami, TPM czy prac standaryzowanych)
oparte na wymaganiach normy IATF 16949, rozszerzone lub catkowicie odmienne
czesto specyficzne dla danego producenta OEM. Sg bardziej znaczace dla dostaw-
cow Tier 1, ktorzy stawiajg wymagania wobec dostawcow Tier 2 w zakresie spet-
nienia okreslonych wymagan, a wszelkie odstgpstwa wymagaja zgody klienta. Ze
wzgledu na ilo$¢, zakres i zréznicowanie wymagan oraz ciggle zmiany nie jest to
zbior staty. CSR zazwyczaj majg forme:

= dokumentu typu CSR (customer specific requirements) — specyficzne wyma-
gania klienta (uzupetniajgce w stosunku do IATF 16949),

= podrecznika jakosci dla dostawcow,

= podrecznikéw szczegotowych (wiasnych albo ogélnomotoryzacyjnych),

= norm i wytycznych,


https://www.automotivequal.pl/szkolenia/vw-formel-q-konkret-zarzadzanie-specyficznymi-wymaganiami-klienta-csr/
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= wymaganych formularzy i drukow.

Dostgp do tych wymagan moze oznacza¢ konieczno$¢ uzyskania dostepu do
stron internetowych klienta, gdzie zamieszczone sg takie dokumenty. Dostawcy
muszg prowadzi¢ ciagly nadzor nad aktualizacja indywidualnych wymagan CSR
np. poprzez liste AIAG najnowszych wiadomosci (Latest News -
https://www.iatfglobaloversight.org/ — tab. 4.3 — zatacznik 3) poniewaz jest to min.
jeden z elementéw oceny audytowej przeprowadzanej w czasie audytu klienta (pkt.
9.2.2.2 normy IATF).


https://www.iatfglobaloversight.org/

5. Zasady, metody i narzedzia stosowane
w zarzadzaniu jakoScig dostaw

5.1. Pojecie zasad, metod i narzedzi w zarzadzaniu
jakoscia

Zasady, metody i narzgdzia zarzadzania jako$cig sg instrumentami, ktore poma-
gaja rozwigzywaé konkretne problemy na roznych poziomach organizacji). Istnieje
bogata literatura przede wszystkim fachowa dotyczaca konkretnych metod i narze-
dzi zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig [63-66, 69, 78, 80, 82, 83, 85]. Zostaty
one pogrupowane wedtug roznych kryteriow i zaproponowano wiele klasyfikacji,
zardbwno w literaturze fachowe;j, jak i akademickiej [57, 58, 85]. W literaturze an-
glojezycznej z zakresu inzynierii zarzadzania uzywa si¢ poje¢ ,,Podstawowe narze-
dzia jakosci” (Basic Tools of Quality) w literaturze niemieckiej ,,Narzedzia jako-
$ci” (Werkzeuge der Qualitat). W polskiej literaturze podejmowane sg proby upo-
rzagdkowania terminologii i w tym zakresie jest stosowany podziat na techniki i
metody organizatorskie [85], przy czym wg pracy [58] jej autor zauwaza sig, ze
granica pomiedzy nimi nie jest jednoznaczna . Zdajac sobie sprawe z koniecznos$ci
przyjecia okreslonego rozwigzania przyjeto podzial instrumentdw zarzadzania
jakos$cig najbardziej zblizonych do procesowego zarzadzania jakoScig wedlug na-
stepujacej kolejnosci na: zasady, metody i narzedzia wraz z okres$leniem pojec
przyjeto:

Zasady zarzadzania jakoScig — to zestaw dziatan skierowanych na zasoby or-
ganizacji 1 wykonywanych z zamiarem osiggnigcia celd6w organizacji w sposob
sprawny i skuteczny (np. polityka i coroczne cele jakosciowe).

Metody zarzadzania jakoS$cig — cechuja si¢ planowaniem, powtarzalnym oraz
opartym na analitycznych podstawach sposobem postgpowania przy realizowaniu
zadan powigzanych bezposrednio z zarzadzaniem jakoscia (np. D/P/LFMEA —
konstrukcji wyrobu, procesu czy logistyki dostaw,.

Zaawansowane planowanie jakosci wyrobu — APQP oraz PPAP , SPC czy
MSA.

Narzedzia zarzadzania jakoS$cig — stuza do zbierania oraz przetwarzania da-
nych, ktore sg zwigzane z roéznorodnymi aspektami zarzadzania jakoscia ( np.
schemat blokowy, diagram Ishikawy, diagram Pareta, histogram, arkusze kontrol-
ne, wykresy korelacji...).
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5.2. Charakterystyka i podzial zasad, metod i narzedzia
w zarzadzaniu jakosScia dostaw

5.2.1. Zasady zarzadzania jakoScia

Przemyst motoryzacyjny aktualnie podaza za tendencjg globalizacji z filozofia
zerowych bledow i ciaglym doskonaleniem. Najnowszym wynikiem procesu glo-
balizacji jest norma IATF 16949, w ktorej podstawa sa zasady zarzadzania jako-
sclg zawarte w pkt 0.2 normy 1SO 9001:

= orientacja na klienta — przywodztwo,

= zaangazowanie ludzi,

= podejScie procesowe,

= doskonalenie,

= podejmowanie decyzji na podstawie dowodow,

= zarzadzanie relacjami.

Opisy tych zasad sg zawarte najczesciej w polityce jakosci danej organizacji i
zawierajg deklaracje, wyjasnienia, dlaczego dana zasada jest istotna dla organiza-
c¢ji, podajac przyklady korzysci zwiazanych z zasada oraz przyklady typowych
dziatan organizacji, gdy zasada jest stosowana.

5.2.2. Metody

Metody i narzedzia sa instrumentami zarzadzania jakoscia, ktore pomagaja
rozwigzywac¢ konkretne problemy na réznych poziomach organizacji przyjeto na-
stepujace podejscie zwigzane z przyporzadkowaniem metod i narzedzi do procesu
zarzadzaniu jako$cig dostaw w ujeciu wymagan dla dostawcow podrzednych. | tak
dostawcy podrzedni poza podstawowym wymaganiem posiadania wdrozonego i
certyfikowanego system zarzadzania jako$cig opartego o normg ISO 9001, musza
mie¢ wdrozone podstawowe metody zarzadzania jakos$cig, do ktorych zalicza sig:
Zaawansowane planowanie jakosci wyrobu (APQP — Advanced Product Quality
Planning), jest zbiorem wytycznych skierowanych do dostawcow oraz poddostaw-
coOw [3]. Podstawowym celem planowania jakosci produktu jest min. ulatwienie
komunikacji i wspotpracy miedzy dziataniami inzynierskimi obejmujacymi marke-
ting, projektowanie produktu, zaopatrzenie, produkcje¢ i sprzedaz. APQP zapewnia,
ze wymagania klienta sg zrozumiate, przetozone na specyfikacje techniczne i cechy
szczeg6lne. APQP sklada sie z jednego etapu planowania wstgpnego 1 pigciu row-
noleglych faz z wykorzystaniem zasad PDCA, ktére powinny by¢ realizowane
metoda wspotbieznego projektowania (rys. 5.1):

0. Etap planowanie wstepnego. Etap 0 planowania wstepnego ma na celu ze-
stawienie danych wej$ciowych do fazy 1 w oparciu o zatozenia, koncepcje¢ i1 posia-
dang wiedzg.
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1. Faza planowania i okreslenie programu. Faza 1 taczy oczekiwania, potrze-
by i pragnienia klientéw z wymaganiami. Planowane sg zasoby, zatozenia proce-
sowe i produktowe. Ustala si¢ rowniez liste wstepnych specjalnych cech oraz ce-
low projektowych / niezawodnosci. Wynikiem tej fazy powinna by¢ zadowalajaca
jakos¢ produktu dla klienta

2. Faza projektowania i rozwoju produktu. W tej fazie zakres prac obejmuje
proces projektowaniu i rozwoju produktu w zakresie geometrii produktu i jego
cech konstrukcyjnych , tolerancji oraz szczegotow zwiazanych z cechami specjal-
nymi. Calo$¢ projektu w tej fazie powinna by¢ sprawdzona podczas formalnego
przegladu projektu tacznie z weryfikacja projektu, ktora jest realizowana poprzez
prototypy i testy a calo$¢ powinna by¢ udokumentowane w planie weryfikacji pro-
jektu i raportu (DVP&R — Design Verification Plan and Report) z analizy wyma-
gan dotyczacych wydajnosci lub testu czy specyfikacje lub wymagania zostaty
spetnione. Dokumentem zwigzanym na tym etapie sg wyniki uzyskane z analizy
rodzajow i skutkow mozliwych bledow na etapie projektu/konstrukcji (DFMEA —
Design Failure Mode Effects Analysis),ktora powinna by¢ realizowana wspotbiez-
nie (rys. 5.1).

3. Faza projektowania i rozwoju procesu. W fazie 3. nalezy opisa¢ techniki
produkcji i metody pomiaru, ktore zostang wykorzystane do urzeczywistnienia
wizji projektanta. Schematy przebiegu procesu, tryb mozliwych btedéw procesu i
analiza skutkow (PFMEA — Process Failure Mode Effects Analysis) oraz metodo-
logia planu kontroli (Control plan) powinny by¢ przyktadami dokumentacji uzy-
wanych w tej fazie.

4. Faza walidacji produktu i proces. Celem tej fazy jest dostarczenie dowo-
déw na to, ze czynnosci planowania z fazy1-3 sg produktywne. Zespot projektowy
w tej fazie przeprowadza walidacje procesu produkcyjnego przed rozpoczgciem
produkcji seryjnej (Production Trial Run PTR/Trial Run). Zesp6t projektowy oce-
nia i weryfikuje, czy wymagania projektowe i oczekiwania klientow sa zintegro-
wane z procesem produkcyjnym w oparciu o plan kontroli przed wprowadzeniem
na rynek. Na tym etapie powinny by¢ gotowe wyniki badania zdolno$ci procesu i
statystycznej kontrola procesu (SPC — Statistics Process Control), wyniki analiz
systeméw pomiarowych (MSA — Measurement System Analysis) oraz dokumenta-
cja procesu zatwierdzania produktu do produkcji przez klienta (PPAP — Production
Part Approval Process — rys. 5.2).

5. Faza analizy informacji zwrotnych i dzialan kerygujacych. Faza 5 obej-
muje analiz¢ informacji zwrotnych i dziatan korygujacych z procesu produkcyjne-
go, analiz D/P FMEA, w zakresie liczb priorytetowego ryzyka bledow RPN (RPN
— Risk Priority Number), dziatan naprawczych (zarowno wewngtrzne, jak i ze-
wnetrzne), rozwigzywania problemow metoda 8D (znana po nazwa raport 8D lub
osiem dyscyplin (8D).
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APQP

Faza 0 PLANOWANIE

Fazal PROJEKTOWANIE I ROZWOJ PRODUKTU

DFMEA Charakterystyki Prototypy Plan
specjalne Plan kontroli weryfikacji

Faza? PROEKTOWANIE I ROZWOJ PROCESU

Przebieg =~ DFMEA Charakterystyki  Plan kontroli
procesu PFMEA  specjalne dla serii wstepnej

Faza 3 WALIDACJA PRODUKTU I PROCESU

Serii Produkcja MSA
wstepnej Plan kontroli  SPC
Faza 4
PRODUKCIA
PPAP
Faza 5
ANALIZA INFORMACJI ZWROTNYCH I DZIALAN KORYGUJACYCH

Rys. 5.1. Schemat zaawansowanego procesu planowania jakosci wyrobu [3]

Analiza rodzajow i skutkéw mozliwych bledow (FMEA — Failure mode and
effects analysis). Metoda ta ma na celu zapobieganie skutkom btedow, ktoére moga
wystapi¢ w fazie projektowania oraz w fazie produkcji. Jest to ustrukturyzowane
podejscie w formie pracy zespotu interdyscyplinarnego , ktéry identyfikuje poten-
cjalne typy bledéw i wynikajace z nich skutki, taczac je z potencjalnymi przyczy-
nami . Analiza ilo§ciowa ma na celu oszacowanie czynnikow ryzyka. Ocenia si¢
kazdy btad liczba catkowita z przedziatu (1-10) ze wzgledu na trzy kryteria:

= czestotliwo$¢ wystapienia bigdu (ryzyko wystapienia btedu) — liczba P,

= znaczenie bledu, jak istotne znaczenie dla klienta bedzie miat dany btad —
liczba Z,

= poziom wykrywalnosci, ze dany btad nie zostanie wykryty przez producenta
i nie trafi do klienta — liczba W.
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Na podstawie oszacowania poszczegolnych liczb P, Z, W liczy si¢ liczbe prio-
rytetu ryzyka dla danego badanego btgdu RPN (Risk Priority Number) wyznacza-
jacjawg wzoru RPN =P x Z x W,

Wartosci ktére moze przyjmowac liczba priorytetowa RPN dla kazdego btedu
moze zawiera¢ si¢ w przedziale od 1 do 1000. Im warto§¢ RPN jest wigksza, tym
ryzyko zwigzane z danym blgdem jest wicksze. Najcze$ciej ustala si¢ pewien po-
ziom Krytycznosci czyli warto$¢ liczby priorytetu RPN (np. RPN > 100 ) powyzej
ktorej beda analizowane wszystkie bledy i powinny by¢ podjete dziatania korygu-
jace, ktére majg na celu zmniejszenie ryzyka wystgpienia danego btgdu. Metoda
FMEA dokonuje réwniez przegladu technik testowania i oceny, ktére mogg okre-
§li¢ integralno$¢ i niezawodnos$¢ projektu produktu (Design FMEA) lub jako$ci
produktu w procesie (Process FMEA) [32].

Statystyczne kontrola procesu (SPC — Statistical Process Control). Metoda
statystycznego sterowania procesami produkcyjnymi to metoda polegajaca na gro-
madzeniu, analizie i prezentowaniu okreslonych danych, ktore opisujg zmiennos$¢
warunkow i charakterystyk przebiegu procesu. Metoda ta pozwala na obserwacj¢ i
badania wszelkich odchylen od standardu wzgledem przyjetych granic. Wyniki
badan daje mozliwosci zareagowanie jeszcze przed pojawieniem si¢ problemow,
czy przed pojawieniem si¢ produktow niezgodnych. Kazdy z dostawcow branzy
motoryzacyjnej zobowigzany jest do stosowania tej metody, gtdwnie w zakresie
badan i sterowania zdolnos$ciami proceséw produkcyjnych, monitorowania charak-
terystyk specjalnych poprzez badania wskaznikow zdolno$ci maszyn (Cm, Cmk =
= min 1,67) , proceséw (Cp, Cpk = min 1,33) (rys. 5.2) czy w zakresie analiz sys-
temOw pomiarowych (MSA) stosowanych w czynno$ciach kontrolno-pomiaro-
wych.

Metodyka SPC stanowi réwniez podstawe zbioru narzedzi do szybkiego reago-
wania na problemy i odnajdywanie przyczyn (Diagram Pareta, Diagram Ishikawy,
Diagram Korelacji) oraz narz¢dzi pozwalajgcych utrzymywaé prewencyjnie dobrg
jako$¢ procesow (Histogram, Diagram Procesu, Arkusz Kontrolny, Karta Kontrol-
na), ktore to narzedzia stosuje na co dzien branza motoryzacyjna [116]. Szczego-
lowe rozwigzania oraz z tym zwigzane metodyczne zastosowania dla dostawcow
branzy motoryzacyjnej sa zawarte w podreczniku referencyjnym AIAG SPC [112].

Analiza systeméw pomiarowych (MSA — Measurement Systems Analysis) jest
metoda umozliwiajaca zweryfikowanie stabilnosci, powtarzalnosci i odtwarzalno-
sci (R&R — Repeatability and Reproducibility) wykonywanych pomiaréow dla okre-
slonej charakterystyki produktu przez system pomiarowy. Jesli wybrany system
pomiarowy ma zbyt duza zmienno$¢ lub jest niestabilny, to mierzony produkt mo-
ze zosta¢ zatwierdzony, co spowoduje niezadowolenie klienta lub gorzej. | odwrot-
nie, produkt moégtby zosta¢ odrzucony, wywierajac dodatkowa presj¢ na organiza-
cj¢, aby zareagowata na warunek, ktory nie wymaga dziatania. Btgdy w systemach
pomiarowych sa nieuniknione. Kazdy pomiar pomimo, ze jest bezwzgledny, co
niestety nie jest prawdg, jest obarczony bledem Wiele razy system pomiarowy
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moze by¢ catkowicie nie do przyjecia i wymaga wymiany lub znacznej poprawy.
MSA analizuje pig¢¢ ré6znych parametrow:

X
DGT GGT
Cpk=1
I
X «—3 G
Cp = GGT;:CT
Cpk=1 . [GCT-Xér Xér-DGT
Cpk = mim{——; ———
36 36
3o e 3 Cpk | Udzial
L, ; niegodnosci
-+ [PPM]
X 1,0 2700
1,33 63
Cpk=<1 1,67 0,57
> |20 0,002
|
T—> Przedziatl tolerancji

Rys. 5.2. Charakterystyki opisujace przebieg procesu [112, 113]

1. Odchylenie. Najczesciej zwigzane z wzorcowaniem przyrzadu w jednostkach
akredytowanych (...) Odchylenie jest wielko$cia pomiedzy wskazaniem badanego
przyrzadu a wzorcowa warto$cig dopuszczalnego odchylenia pomiaru uzyskanego
z systemu w organizacji akredytowanej i upowaznionej do wzorcowania przyrza-
dow (np. laboratoria akredytowane przez PCA Polskie Centrum Akredytacji lub
roOwnowazny).

2. Liniowo$¢. Odnosi si¢ do rdznicy oczekiwanego btedu pomiaru w zakresie
przyrzadu lub urzadzenia. Doktadno$¢ lub odchylenie pomiaru nie pozostaje takie
samo w calym uzytecznym zakresie pomiarowym.

3. Stabilno$¢. Zdolnos$¢ przyrzadu do zapewnienia tego samego pomiaru tego
samego produktu mierzonego w czasie. Przyrzad pomiarowy nie jest stabilny, jesli
wykazuje odchylenie od poprzednich pomiaréw tego samego produktu.

4. Powtarzalnos$¢. System pomiarowy jest powtarzalny, jesli ten sam operator i
przyrzad pomiarowy, badany w tych samych warunkach, moga powtorzy¢ ten sam
wynik. Staba powtarzalno$¢ oznaczalaby, ze operator uzywa tej samej czesci, mie-
rzy ja i uzyskuje inny wynik niz poprzednie pomiary (w identycznych warunkach).
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5. Odtwarzalno$¢. System uwaza si¢ za odtwarzalny, jesli wielu operatoréw
moze uzyska¢ takie same lub podobne odczyty na tych samych cze$ciach. Wytycz-
ne dotyczgce akceptacji oparte sa na dwoch zasadach:

= Procent bledu tolerancji: Catkowita zmiana mieszanej powtarzalnosci i od-
twarzalnos$ci podzielona na catkowita tolerancj¢. Ta ocena stuzy poczatkowo do
sprawdzania poprawnosci systemu pomiarowego.

= Procentowy btad wariancji: Calkowita zmiana mieszanej powtarzalnosci i
odtwarzalnosci podzielona na catkowita zmienno$¢ produktu/procesu. Ta ocena
stuzy do ustalenia, czy SPC mozna zmniejszy¢ lub wyeliminowa¢ w potaczeniu z
wynikami o wysokiej zdolnosci (Cpk = 1,33 lub wiece;j).

Wytyczne dotyczace akceptacji sa nastepujace:

= Blad 10% lub mniej preferowany

= 10-30% dopuszczalnego btedu w zalezno$ci od czynnikow takich jak koszt
pomiaru, dotkliwos$¢ skutku awarii lub koszt naprawy miernika

= Jedli jest wigkszy niz 30%, system pomiarowy jest niedopuszczalny i wyma-
ga poprawy lub wymiany [84].

Proces zatwierdzania czesci produkcyjnej (PPAP) jest znormalizowanym
procesem w ktorym wykazuje si¢ poprzez dokumentacje, ze po wytworzeniu pro-
dukt i proces jest zgodny z zatozeniami projektowymi i wymaganiami dotyczacymi
zakupow. Elementy PPAP sa powiazane z metodag APQP, poniewaz s3a tworzone w
kluczowych momentach podczas projektowania produktu i procesu (rys. 5.1). Do-
wody zgodnosci sg gromadzone i udostgpniane jako potwierdzenie prawidlowego
planowania. PPAP promuje lepsze zrozumienie wymagan wobec producentow i
dostawcow. PPAP pomaga réwniez zapewni¢, ze procesy wybrane do produkcji
czg$ci moga konsekwentnie odtwarzaé czgsci przy planowanych wielkosciach pro-
dukgji.

PPAP jest wdrazany na pieciu poziomach w zaleznosci od ryzyka: Poziom 112
— Najnizsze poziomy ryzyka zastrzezony dla prostych projektéw i uznanych do-
stawcow / producentdw. Poziom 3 jest domysSlny i wymaga dostarczenia wszyst-
kich odpowiednich elementow.

Poziom 4 to wybor niestandardowy, stosowany, gdy okreslone zmiany wyma-
0aja doktadniejszego zbadania. Poziom 5 jest zarezerwowany dla czesci i dostaw-
cOw o najwickszym ryzyku. Wymagana jest dodatkowa wspotpraca dostawca-
klient. Poziom 5 czgsto skutkuje odwiedzinami klientoéw podczas opracowywania
kluczowych narzedzi i by¢ moze podczas pierwszego uruchomienia produkcyjne-
go. Zgloszenie przez dostawce PPAP jest podobne do przedtozenia probki, a do-
kumentacja PPAP musi zawiera¢ narzgdzia doskonalace oprocz tych, ktore wyka-
zuja zgodno$¢ produktu i procesu. Proces PPAP jest szczegdtowo uregulowany w
podreczniku AIAG [101].
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Rys. 5.3. Analiza pozioméw ryzyka w procesie zatwierdzania cze$ci produkcyjnych [101]

Plan kontroli (control plan) — jest kolejnym podstawowym dokumentem, i
wymaganym, ktéry powstaje podczas projektowania produktow i procesow W ra-
mach dokumentacji APQP , PPAP, czy D/PFMEA (rys. 5.1) i pozwala na biezaco
monitorowa¢ proces produkcji. Z punktu widzenia technicznego jest to dokument,
ktory zawiera odpowiednie informacje na temat kontrolowanych charakterystyk w
tym i specjalnych klienta w procesie lub produkcie. Zawiera on réwniez informacjg
na temat ilosci i rozlokowania bramek jakosciowych w procesie produkcyjnym:
kontroli wejsciowej produktu, kontroli miedzyoperacyjnych czy kontroli koncowe;.
Plan kontroli jest tez jednym z elementow PPAP. Plan kontroli powinien rowniez
zawiera¢ instrukcje dotyczace dziatan podjetych w przypadku wykrycia niezgod-
nos$ci. W niektorych przypadkach plan kontroli jest uzywany w polaczeniu
z arkuszem kontrolnym lub lista kontrolna, gdzie notuje si¢ odchylenia od normy.
Dla narzedzi i systemoéw pomiarowych przywotanych w planie kontroli nalezy
stosowac analize systemu pomiarowego (MSA) oraz plan reakcji, gdy proces staje
si¢ niestabilny lub statystycznie niesterowalny. Plan podobnie jak i pozostata obo-
wigzujaca dokumentacja w procesie produkcji powinien by¢ przegladany i aktuali-
zowany, gdy pojawi si¢ jakakolwiek zmiana majaca wptyw na produkt, proces
produkcji pomiar, logistyke czy zroédto dostaw lub D/PFMEA. Plan kontroli jest
rowniez silng podstawa do tworzenia instrukcji pracy z, ktorymi musi by¢ spojny
ale nie zastgpuje instrukcji stanowiskowej operatora. Szczegétowe wymagania W
zakresie zastosowania jak i elementow, ktore powinien zawiera¢ sg zawarte w zal.
A do normy IATF 16949 jak i rowniez moga by¢ okreslone w wymaganiach indy-
widualnych klienta (pkt. 4.2.3).


https://inzynierjakosci.pl/2018/01/arkusz-kontrolny-przyklady/
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5.2.3. Narzedzia zarzadzania jakoscia

Narzgdzia zarzadzania jako$cia — sa zwigzane z réznorodnymi aspektami zarza-
dzania jako$cia. Stuzg do zbierania oraz przetwarzania danych, do nadzorowania
procesu zarzadzania przez jakos$¢, do wykrywania btedow, wad i nieprawidtowosci
w przebiegach procesow, produktach lub ustugach. Pozwalaja na wizualizacje da-
nych, monitorowanie i diagnozowanie proceséw. Dzigki nim mozemy sprawdzi¢
efektywnos¢ podjetych dziatan, sg instrumentami, ktére pozwalaja na monitorowa-
nie dziatan (proceséw) w catym cyklu zycia wyrobu. Narzegdzia jakosci zazwyczaj
sa przedstawiane z podzialem na tradycyjne i nowe. W pracy przyjeto jako kryte-
rium podziatu narzedzi ich charakter tzn. cechy wyrdzniajace je w zakresie zasto-
sowania w procesowym zarzadzaniu:

= narzgdzia pozwalajace kojarzy¢ i grupowaé pomysty, zdarzenia oraz dane:

— diagram Ishikawy,
— diagram pokrewienstwa,
— diagram relacji,
— diagram macierzowy,
— diagram systematyki,
= narzg¢dzia pomocne przy planowaniu przedsiewzigc:
— schemat blokowy,
— plan dziatania (PDPC),
— sie¢ dziatan (diagram strzalowy),
= narzedzia stuzace do opisywania zaleznosci ilosciowych:
— arkusz kontrolny,
— diagram Pareta,
= narzedzia do identyfikacji wlasciwosci statystycznych:
— histogram,
—rozktady danych,
— karty kontrolne,
— wskazniki zdolnosci procesu.

Przedstawiona systematyka narzedzi zarzadzania jakoscig ze wzgledu na ich
obszerno$¢ tematyczna i zakres zastosowania nie zostata szczegotowo przedsta-
wiane w pracy, jest opisane w bogatej i dostgpnej literaturze w tym temacie [38,
57, 58, 63, 64, 75, 78, 85].

Przedstawione w rozdziale zasady, metody i narz¢dzia sg obowigzkowo do sto-
sowane w procesie zarzadzaniu jakoscig w calym cyklu zycia wyrobéw w branzy
motoryzacyjnej nie zaleznie od poziomu dostaw. W wypadku procesu postepowa-
nia kwalifikacyjnego dla dostawcow podrzednych sg w szczegdlnosci wymagane i
weryfikowane na kazdym z etapow postepowania kwalifikacyjnego gtéwnie w celu
sprawdzenia wiedzy i poprawnos$ci stosowania.



6. Badania rozwiagzan systemowych stosowanych
w zarzgdzania jakoscig dostaw przez
przedsiebiorstwo klasy Swiatowej
- studium przypadku MAHLE

6.1. Charakterystyka grupy przedsiebiorstw MAHLE

Grupa przedsigbiorstw MAHLE jest wiodacym miedzynarodowym partnerem
rozwojowym i dostawca dla przemystu motoryzacyjnego, a takze pionierem mo-
bilnosci w przysztosci. Portfolio produktow grupy dotyczy wszystkich kluczowych
kwestii zwigzanych z technologig uktadu napgdowego i klimatyzacji - zarbwno w
przypadku napgdow z silnikami spalinowymi, jak i e-mobilnosci. W 2019 r. grupa
wygenerowata sprzedaz w wysokos$ci okoto 12,6 mld EUR przy zatrudnieniu okoto
79 000 pracownikow, jest reprezentowana w 34 krajach (w potnocnej i potudnio-
wej Ameryce, w Europie/Afryce i Azji/Pacyfik) z 170 lokalizacjami produkcyjny-
mi wspieranych przez 16 duzych osrodkach badawczo-rozwojowych w Niem-
czech, Wielkiej Brytanii, Luksemburgu, Hiszpanii, Stowenii, USA, Brazylii, Japo-
nii, Chinach i Indiach gdzie zatrudnia okoto 6000 inzynierow i technikoéw ds. roz-
woju, pracujacymi nad innowacyjnymi rozwigzaniami min. w zakresie mobilnosci
w przysztosci. Jako wiodacy globalny partner w rozwoju dla przemystu motoryza-
cyjnego i silnikowego, MAHLE oferuje unikalne kompetencje w zakresie syste-
méw w zakresie silnikow spalinowych i urzadzen peryferyjnych. Dzieki dwom
jednostkom biznesowym: Uktady i Komponenty Silnikow oraz Filtracji i Peryferii
Silnikow, Grupa MAHLE nalezy do trzech najwigkszych dostawcow systemow na
swiecie w zakresie systemow ttokéw, komponentéw cylindrow, a takze uktadow
rozrzadu, zarzadzania powietrzem i zarzadzania ptynami. Prawie wszyscy produ-
cenci samochodoéw i silnikow na catym $wiecie sg klientami MAHLE.

Produkcja zaawansowanych komponentow do samochodéw odbywa si¢ min w
Polsce w zaktadach produkcyjnych w Krotoszynie (elementy silnikowe ttoki , tule-
je cylindrowe, zawory i prowadnice zaworowe oraz watki rozrzadu) i Ostrowie
Wielkopolskim (uktady chtodzenia dla silnikow i zestawow akumulatoréw. W
Ostrowie Wielkopolskim znajduje si¢ najwigksze w regionie Centrum Badan i
Rozwoju (R&D) oraz Centrum Logistyki/SCM, ktore dziatajg nie tylko lokalnie ale
réwniez na rzecz innych zakladow MAHLE na $wiecie. We Wroctawiu znajduje
si¢ obsluga ksiggowa i informatyczna europejskich oddziatow Grupy MAHLE
[35].
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6.2. Badania rozwiazan stosowanych w zarzadzaniu
jakoscia dostaw

6.2.1. Model klient-dostawca

Przyjecie modelu klient—dostawca postuzy do przedstawienia ogélnej relacji
miedzy klientem a poczatkowym dostawca na podstawie parametrow zwigzanych z
jego kwalifikacjg i dalszym rozwojem. Opracowany model klient—dostawca (rys.
6.1) oparto o:

= definicj¢ jakosci dostawcy, ktora okresla ,,jakos¢ dostawcy jako zdolno$¢ do
dostarczania produktow i ustug, ktore zaspakajaja potrzeby klientow” (rys. 6.1),

= podstawowe wymagania normy PN EN ISO 9001, ktora stanowi punkt wyj-
$cia do nawigzania wspolpracy dostawcy z klientami branzy motoryzacyjnej. Przy-
jeto jako podstawe zasady zarzadzania jakoscig pkt. 02 i 03 normy PN EN ISO
9001 i jej powigzanie z normg [ATF 16949,

= model TQM wg Oaklanda w, ktérym glownymi elementami sg klienci, pro-
cesy oraz dostawcy.

Kultura Komunikacja

Systemy Zaangazowanie

Rys. 6.1. Model klient—dostawca; zrédlo: opracowanie wlasne

Centralnym elementem modelu jest dostawca i jego klient. Oznacza to, Ze
wszystkie dzialania w organizacji dostawcy, w ktorej przyjeto do realizacji produkt
i/lub ustuge sa ukierunkowane na wymagania klientow, spetniane poprzez odpo-
wiednio zaplanowane i nadzorowane procesy realizacji produktu oraz dzigki na-
bywaniu ustug, materialow i1 innych zasobow, ktéorymi organizacja nie dysponuje, u
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sprawdzonych i wiarygodnych dostawcow. Cele jakosciowe osiagane sa dzieki
profesjonalnej kadrze, ktora wspotpracuje bezposrednio z klientem i wykorzystuje
zalety pracy zespotowej oraz metody i narzedzia zarzadzania jako$cig. Elementem
wspierajacym dla pracownikoéw jest wlasny system jako$ci. Wszystkie wymienione
elementy modelu muszg funkcjonowaé w Srodowisku, ktérego pracownicy charak-
teryzuja si¢ kultura, zaangazowaniem oraz mozliwosciami i wolg komunikowania
si¢ ze sobg.

W oparciu o przyjety model klient — dostawca przeprowadzono badania w za-
kresie wymagan MAHLE w procesie kwalifikacji i wspotpracy z dostawcami.

6.2.2. Badania wymagan MAHLE w procesie kwalifikacji
i wspotlpracy z dostawcami

Wymagania wstepne

MAHLE dla dostawcow zainteresowanych przesztg wspotpraca wydata ogdlne
wytyczne dla dostawcoéw (General Supplier Guidelines — Zatacznik 4, tab. 6.1)
[35]. Wytyczne maja na celu okreslenie oczekiwan, wymagan oraz metod wdraza-
nia do osiggnigcia wspolnych celow. Wytyczne te sg ogoélnie wigzace dla wszyst-
kich produktow i ustug $§wiadczonych przez dostawce. Warunkiem wstegpnym wza-
jemnych relacji biznesowych jest zaakceptowanie i wdrozenie nastepujacych pod-
stawowych wymagan:

= zero jakosci wad: dostawcy muszg zobowigzac si¢ do osiggnigcia zerowych
celow jakosciowych dla wad,

= wydajno$¢ kosztowa: oszczednosci z roku na rok powyzej poziomu rynko-
wego,

= doskonato$¢ logistyczna: spetnienie wymagan logistycznych MAHLE,

= pobudzanie innowacji: w zakresie inzynieria wartosci (VE Value Engineer-
ing ) i analizie wartosci (VA Value Analysis) jako wktad w postep technologiczny
MAHLE,

= globalne mozliwosci: wsparcie naszych globalnych dziatan w miare potrze-
by,

= Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu: przestrzeganie kodeksu postepowania
dostawcy MAHLE (Zatacznik 1, tabl. 6.2, Zatacznik 4).

Gléwne etapy systemu zarzgdzania dostawcami

Glowne etapy systemu zarzadzania dostawcami sg oparte o nastgpujgce proce-
sy:

= wybor dostawcy,

= planowanie jakosci logistyki,

= produkcja seryjna,
dlugoterminowy obowigzek dostaw.
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W kazdym z procesow sg wyznaczone podprocesy (rys. 6.2), ktore w wypadku
procesu wyboru dostawcy oraz procesu planowania jakosci i logistyki koncza si¢
decyzjami biznesowymi (nominacja dostawcy , zatwierdzenie produkcji).

Produkej
= Informacie = Planowanie = Iardtorowanie = Dostarczanis
= Dapritanie i definicja dostawedw czpdni
oferiowe projekin = Clagh ocena zarriennych
=Ocena = Bozwdj dostawedw = Serwis
=Wyhdr prodikin = Rozwdj
= HNominacja = Romwdi dostawcdwr
procesu = Clagle
= Fatwierdzenis doskonalenie
produkin = Farzydzarde
1 procesu reklarnacjami
= Fatwierdzenis = Wzrost
produke)i widajnodel

Rys. 6.2. Zakres wspolpracy MAHLE z dostawcami [35]

W procesie wyboru dostawcy nowi dostawcy sg oceniani za pomoca ustanda-
ryzowanych procesow selekcji w celu ustalenia, czy sg w stanie przyczynic si¢ do
przysztego sukcesu MAHLE. Oceniane sg aspekty techniczne, ekonomiczne, jako-
sciowe i logistyczne, ktore sg szczegdlowo okreslone dla kazdego kryterium w
formie wymagan, ktore zawiera zasady, metody i narzgdzia jakoSciowe w oparciu
0, ktore nalezy wdrozy¢ i mozna w ramach samooceny zweryfikowac¢. I tak w tab.
6.3 zawarte s3 wymagania ogélne (zal. 6), w tabeli 6.4 sa3 wymagania zwigzane z
zakupami (zal. 7), a w tab. 6.5 sa zawarte wymagania zwigzane z jakoscig (zal. 8).
Po wstepnej rejestracji, za posrednictwem portalu dostawcow MAHLE, nowi do-
stawcy proszeni sa o dostarczenie informacji o swojej firmie i przeprowadzeniu
wstepnej samooceny jakosci. Dostawcy zobowiazani sg do przedtozenia certyfika-
tow jakosci, aby potwierdzié, czy kwalifikuja si¢ do dostarczenia czgsci do prze-
myshu motoryzacyjnego. Nastepnie przeprowadzany jest fizyczny audyt w siedzi-
bie dostawcy. Po tym, jak dostawca pomyslnie przejdzie oceng i zaakceptuje stan-
dardowe umowy MAHLE, dostawca moze zosta¢ nominowany do przysztej dzia-
lalno$ci. Tym samym konczy si¢ pierwszy etap wyboru dostawcy.

Na drugim etapie procesu planowania jakosci i logistyki dostawcy przyjmuja
odpowiedzialno$¢ za realizacje celow zwigzanych z produkcjg, dostawami oraz
jakoscig. Najwazniejsze wymagania obejmuja mozliwosci produkcyjne i dostawy,
a takze spetienie oczekiwan dotyczacych jakos$ci, poczawszy od pierwszego dnia
produkcji az do konca cyklu zycia produktu dostawca ma sprecyzowane (zat. 6-8)
Calo$¢ tego etapu procesu powinna by¢ opracowana w formie projektu APQP,
ktory sktada si¢ z jednego etapu planowania wstepnego (faza 0) i pigciu rownole-
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glych faz (faza 1 — planowania i okreslenie programu, faza 2 — projektowania i
rozwoju produktu, faza 3 — projektowania i rozwoju procesu, faza 4 — walidacji
produktu i proces i faza 5 — analizy informacji zwrotnych i dziatan korygujacych) z
wykorzystaniem zasad PDCA, ktore powinny by¢ realizowane metoda projekto-
wania wspotbieznego i zostalty omowione w rodz. 5 pkt. 5.2.2. Dostawcy musza
jasno identyfikowa¢ i rozwigzywac wszelkie problemy pojawiajace si¢ podczas
opracowywania produktu i procesu lub produkcji seryjnej tak skutecznie, jak to
mozliwe. Obowigzuje zdefiniowana przez MAHLE procedura eskalacji, ktora po-
zwala na wydajne wykorzystanie zasobow w procesie rozwigzywania problemow
(tab. 6.1). Proces eskalacji MAHLE jest podzielony na trzy poziomy eskalacji, z
ktorych kazdy zasadniczo postepuje zgodnie z procedurg opisang ponizej:

1. Analiza przyczyn i problemu eskalacji.

2. Decyzja dotyczaca $srodkéw do wdrozenia (np. Raport 8D, audyt).

3. Porozumienie w sprawie planu dziatania w celu wyeliminowania przyczyn
eskalacji.

4. Wdrozenie planu dziatania przez dostawce.

5. Monitorowanie procesu wdrazania przez MAHLE, a nastepnie eskalacja do
nastepnego poziomu lub deeskalacja, w zalezno$ci od wyniku.

Tablica 6.1. Sciezka rozwiazywania probleméw i procesy eskalacji [36]

Poziom
eskalacji
0

Przyczyna Dzialanie

Jakosc produktdw i ustug jest zzodna z umowarmi 1 wymogami W przypadiou reklamacji rozwiazywanie problemow przez 8D

Jakosc produktdw i ushug jest niezgodna z umowami 1
WYmogami:

» Powaime odchylenda 1 skargi

Powtarzajace sie skargi

1 'Niezadowalajace przestrzeganie ilogei 1 termindw
»Linia zatrzymuje sig

Niewystarczajaca reakcja na reklamacje

+ Spotkania eskalacyjne z dostawca w celu wyjasnienta i
olzeslenia dalszych dziatan

+ Rozpoczecie 1 wdrozenie srodkdw na misjscu u dostawey
(zudyt, analiza procesdw logistycznych, ocena ryzyka itp.)
» Kontrolowana przesylka poziom 1 (CSL1) w przypadiu
powtarzajacych sie problemdw

s Wshz_',_manje nows] d.zi:a}al;_méci (NBOH) )
Takosé produktéw 1 ustug jest niezgodna z umewami i agﬁ?g‘s‘ﬁuﬂ I—]IWEI(E_\E;%‘ISZIT)C]P Programm doskonalenia

Wymegami: ; ] : " adlun
» Niewystarczajaca zdolnosc 1/ lub chet rozwiazania problemu ; Kouhﬂl.c“‘fna przesy ta pozom 2(CSL2) wprzyp
- H ¢ H powtarzajacych sie problemdw

» Wetrzymanie nowej dziatalnosci (NBOH)

+ Decyzja dotyczaca zmiany dostawey

» Kwalifikowany lub natychmiastowy wycofanie dostawey
» CSL2 trwa do koficowego zatrzymania dostawy

Jakoit produktdw i ustug jest niezgodna z umowami i
WYmogami:

»Ciagte niswystarczajace zdolnodei 1/ lub ched rorwiazania
problemu

Problemy nalezy rozwigza¢ w oparciu o otwartg komunikacje, zaufanie i funk-
cjonalne partnerstwo. Dostawca jest odpowiedzialny za proces rozwigzywania
problemow, w razie potrzeby wiaczajac MAHLE.

Na wszystkich etapach rozwoju produktu i procesu oraz produkcji seryjnej
wszystkie mozliwe zagrozenia nalezy zidentyfikowa¢ i zminimalizowaé jak naj-
wczesniej. Nasi bezposredni dostawcy musza przeja¢ odpowiedzialno$¢ za caty
lancuch dostaw zamawianych czeSci — poczynajac od ich poczatkowej interakcji z
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Grupag MAHLE po ich whasnych dostawcow i nie tylko — co jest oceniane podczas
procesu oceny ryzyka. Dostawcy muszg wykaza¢ zdolno$¢ do wytwarzania i do-
starczania czesci produkcyjnych, ktore spetniaja wszystkie odpowiednie wymaga-
nia podczas procesu zatwierdzania. Musza takze wykazywac stabilng produkcje
oraz procesy dostawy i narzedzia produkcyjne po ustalonych kosztach przed roz-
poczeciem produkcji seryjnej. Odpowiedzialnos¢ za wykonanie wszystkich nie-
zbednych krokdéw spoczywa na dostawcy. Ten etap procesu konczy decyzja bizne-
sowa Mahle w zakresie zatwierdzenia produkcji i przejscia do etapu trzeciego pro-
dukcja seryjna. Jest to etap monitorowania, oceny i rozwoju dostawcoéw. Rozwoj
poprzez analize wartosci procesu (PVA) i analiza wartosci/inzynieria wartosci
(VA/VE) koncentrujg si¢ na redukcji kosztow bazowych i potencjale poprawy
kosztow w catym tancuchu dostaw dostawcy. Program cigglego doskonalenia
(CIP) jest druga forma rozwoju dostawcy skoncentrowana na kwestiach jakosci,
ktora oferuje MAHLE. Analiza zorientowana na proces przeprowadzona przez
specjalistow MAHLE, w potaczeniu z implementacjg sugestii dostawcy dotyczg-
cych projektowania czegsci, ma na celu optymalizacje ogolnej jakosci produktu i
procesow produkcyjnych dostawcy i MAHLE.

Dostawcy musza zapewni¢ dostepnos¢ okreslonych ilosci zapasow we wceze-
$niej okreslonych terminach i lokalizacjach. MAHLE wymaga od dostawcow ak-
ceptacji innowacyjnych koncepcji dostaw od ich odpowiednich dostawcoéw. Spet-
nienie wymogu zerowej wady i termindow dostawy, a takze przejecie odpowie-
dzialnosci od pierwszego dnia produkcji do konca cyklu zycia produktu, powinno
by¢ oczywiste dla dostawcoOw motoryzacyjnych.

MAHLE korzysta z narzgdzi takich jak EDI (Electronic Data Interchange —
elektroniczna wymiana danych) WebEDI (World Wide Web — sie¢ ogdlno$wiato-
wa w zakresie elektroniczna wymiana danych), ASN (Autonomous System Number
— numer systemu autonomicznego w sieci), etykietowania i Kanban (widoczny spis
(tabliczka) informacyjna) do $ledzenia dostaw w celu synchronizacji procesow i
minimalizacji zapasow, i oczekuje tego samego od dostawcow. Oprocz innowacyj-
nych koncepcji dostaw dostawcy MAHLE musza by¢ w stanie realizowa¢ klasycz-
ne koncepcje, takie jak zapasy konsygnacyjne, JIT/JIS i Kanban dostawca musi
wdrozy¢ srodki w celu spetnienia oczekiwan MAHLE.

Ostatnim etapem wspolpracy z dostawcami jest dtugoterminowy obowiazek do-
staw tacznie z dostawami cze$ci zamiennych i serwisu.

W okresie wspotpracy MAHLE ocenia ogdlna wydajno$¢ dostawy na podstawie
czterech kryteriow logistyki, jakosci, kosztow i technologii, majacych wptyw na
klasyfikacje dostawcow. Oprocz corocznej ogolnej oceny dostawcow, MAHLE co
miesigc przeprowadza oceny jakosci i logistyki dostawcow. MAHLE klasyfikuje
swoich dostawcow w dziewieciu kategoriach na czterech poziomach z uwzgled-
nieniem danych z obszaru zakupow, jakosci, logistyki, wydajnosci technologicznej
i ogodlnej strategii dostawcow (rys. 6.3). Stosowane jest nastepujaca klasyfikacja w
obszarze:
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A. Jako$é
m — dostawca nie spelniajgcy wymagan jakosciowych — poziom 4,
B — dostawca spelniajacy wymagania jako$ciowe w sposob satysfakcjonuja-

cy —poziom1li2

B. Zakupy
Poziom 1 Dostawca preferowany: dostawca strategiczny — doskonata wydaj-
no$¢ oparta na niezawodnym partnerstwie:

od preferowanych dostawcow oczekuje si¢ regularnych pomystow na
poprawe kosztow i doskonatej wydajnosci redukcji kosztow,

preferowani dostawcy MAHLE, ktorzy powinni regularnie otrzymywac
RFQs (Request for guotation — zapytanie ofertowe ),

preferowani dostawcy sg uprawnieni do otrzymania prawa do ostatniego
polaczenia,

preferowani dostawcy majg pierwszenstwo, przy rOwnowaznej wydajno-
$ci, przy przyznawaniu nowych projektow lub relokacji,

preferowani dostawcy moga uczestniczy¢ we wczesnym zaangazowaniu
w rozwoj produktu,

bardzo intensywna komunikacja i $cista wspolpraca jako podstawa do
wzajemnej poprawy.

0

Dostawca
Preferowany

Wyczerpany Wycofany

Rys. 6.3. Stosowana klasyfikacja dostawcow MAHLE [36]
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Poziom 2 to dostawca: regularny-dostawca seryjny o dobrym poziomie wy-
dajnosci oraz dostawca rozwojowy zapewniajacy dobry poziom wydajnosci i moz-
liwosci rozwoju wedtug specyfikacji funkcjonalnych:

= dostawcy z tego poziomu znajdujg si¢ portfelu gtownych dostawcow

MAHLE, ktéry powinien regularnie otrzymywac¢ RFQ,

= dostawca mozna otrzymaé¢ zamowienia , poniewaz sg one zgodne ze stra-

tegia grupy materiatow.

Poziom 3 to dostawcy: nowi w fazie testow, ktorzy przeszli lub rozpoczeli
proces zatwierdzania oraz dostawcy z potencjatem, ktérzy muszg udowodni¢ swoje
mozliwosci:

= nowi dostawcy w sytuacji zakwestionowanej bazy dostawcow, powinni

otrzymywaé wzorcowe RFQ i powinni zosta¢ uwzglednieni w przypadku
nowych projektow i relokacji,

= nagrody sa mozliwe po ocenie jakosci dostawcy i zatwierdzeniu odpo-

wiedzialnej grupy materiatowe;j.

Poziom 4 to dostawca: ukierunkowany przez klienta MAHLE, wstrzymany
regularny dostawca — obecnie nie kwalifikuje si¢ do udzielenia zamowienia, Wy-
czerpany — dostawca stabej wydajnosci — brak przysziego udzielenia zaméwienia
oraz dostawca wycofany — dostawca stabej wydajnosci — krétkoterminowe wyco-
fanie ze wzgledu na niewystarczajace wyniki:

= dostawcy w tych kategoriach nie moga otrzymywa¢ RFQ ani nagrod.

(Wyjatek: RFQ i nagrody dla dostawcow ukierunkowanych przez klien-
tow Mabhle na zyczenie klienta),

= dostawcy wyczerpani i wycofani sg uznawani za krytycznych dostawcow

i biorg udziat w dziataniach na rzecz redukcji dostawcow.

6.2.3. Badania wynikéw audytu zwigzanego z analiza potencjatlu
dostawcy

Badania dotyczyly wynikéw audytu w zakresie analizy potencjatu polskiego
dostawcy, ktory $wiadczy ustugi w ramach biezacej produkcji MAHLE. Audyt
przeprowadzit certyfikowany auditor z departamentu zakupow centrali MAHLE z
Stuttgartu w oparciu o katalog pytan z podrgcznika VDA 6.3 (rozd. 7) [122].
Agenda audytu obejmowata badania szeSciu procesow:

P2 — Zarzadzanie projektem

P3 — Planowanie rozwoju wyrobu i procesu

P4 — Realizacja rozwoju wyrobu i procesu

P5 — Zarzadzanie dostawcami

P6 — Analiza procesu — produkcja

P7 — Obstuga klienta, zadowolenie klienta, serwis.
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Uzyskane wyniki z badan poszczegolnych procesoOw wraz z pytaniami i uwa-
gami audytora zestawiono w tabeli 6.6 - zat....

Audyt zakonczony zostat wynikiem negatywnym co wyklucza udzielenie no-
minacji. W klasyfikacji facznej, zaden z badanych proceséw nie spetniat wymagan
okreslonych w pytaniu (18 pytan z 26). Procesu zarzadzani dostawcami nie ocenia-
ne ze wzgledu na brak dostawcow z obszaru motoryzacji a material do procesu
dostarcza klient (3 pytania). 3 procesy wejscie do procesu, przebieg procesu i zaso-
by materialne warunkowo spetnity kryteria zawarte w pytaniach ( 5 pytan uzyskato
kolor z6tty). W podsumowaniu audytu auditor wskazal na mozliwosci realizacji
programu dziatan korygujacych.

Ze wzgledu na tak niekorzystny wynik audytu, autor przeprowadzil uzupetnia-
jace badania na zasadzie wywiadu eksperckiego, celem wyjasnienia w czym tkwi
problem takiego wyniku. Badania wykazaty, ze glowng przyczyna jest ,, brak jest
specjalistycznej wiedzy na temat jakosci jako dostawcy do MAHLE oraz ,,brak
wiedzy na temat obowigzujacych zasad zarzadzania projektem i z tym zwigzanych
metod APQP, FMEA i PPAP”.

6.3. Podsumowanie wynikow badan

Przeprowadzone badania rozwigzan systemowych stosowanych w zarzadzania
jako$cig dostaw przez przedsigbiorstwo klasy swiatowej wykazaty, ze MAHLE
nalezy do czolowych dostawcow globalnych poziomu 1 (Tier 1). Posiada komplet-
ny zbiér dokumentacji dla potencjalnych dostawcow poziomu 2+ w formie udo-
kumentowane;j (zat., tab. 6.1-6.3).

Catos¢ przeprowadzonych badan w zakresie wymagan MAHLE w procesie
kwalifikacji i wspotpracy z dostawcami oraz z badan audytowych mozna podsu-
mowac¢ w formie nastepujacych wnioskow:

1. MAHLE dla dostawcow zainteresowanych przeszta wspotpraca wydat
,»0golne wytyczne dla dostawcow” [36] , ktore okreslaja gtowne etapy systemu
zarzadzania dostawcami w formie wymagan oraz metod wdrazania poszczegdlnych
wymagan.

2. Kazde z wymagan posiada kryteria , zasady, metody i narzgdzia jakosciowe
w oparciu o, ktére nalezy wdrozy¢ wymagania a nastepnie w formie samooceny
mozna je zweryfikowac.

3. Brak przeprowadzenia wstgpnej samooceny jako$ci ze strony dostawcy na
pierwszym etapie wyboru dostawcy przez MAHLE bylo gtowng przyczyna nega-
tywnego wyniku audytu.

4. Przeprowadzone badania audytowe w zakresie potencjatu dostawcy, ktory
$wiadczy ustugi w ramach biezacej produkcji MAHLE wykazaty u dostawcy ,,brak
specjalistycznej wiedzy na temat obowigzujacych zasad zarzadzania projektem i z
tym zwigzanych metod APQP, FMEA i1 PPAP” co wymaga ze strony dostawcy
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programu dziatan korygujacych nie tylko w zakresie wymagan zawartych w kata-
logu pytan z audytu ale réwniez programu szkolen specjalistycznych w zakresie
metod i narzedzi jakoSciowych zwigzanych z postepowaniem kwalifikacyjnym
instrumentarium oraz powolania zespotu projektowego na szczeblu kierownictwa
celem zapewnienia skuteczno$ci przyjmowanych dziatan.



7. Podsumowanie

Postepujaca globalizacja i internacjonalizacja gospodarki $wiatowej, powoduje,
ze wspolczesne przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej charakteryzuje ciagle
poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu, taniej sity roboczej oraz nowych lokalizacji
w krajach stabiej rozwinigtych, wdrazajac technologie, ktore si¢ sprawdzity jedno-
cze$nie rozwijajac w swoich centrach rozwojowych przetomowe technologie w
zakresie mobilno$ci, autonomicznej jazdy, elektryfikacji pojazdow i ich tacznosci.
Strategicznego znaczenia nabieraja relacje producentéw OEM z dostawcami gtow-
nie w zakresie:

= Umocnienia si¢ regionalnej integracji w ramach globalnych tancuchow war-
tosci poprzez przesunigcia produkcji pojazdéw do krajow o nizszych kosztach (kra-
je Europy Srodkowej i Wschodniej, kraje Ameryki Potnocnej — Meksyk i Kraje
Ameryki srodkowej, kraje Azji Wschodniej — kraje Azji Potudniowo-Wschodnigj i
Chin).

= Koncentracja dostawcow zespotow i podzespotow (poziomu 1 — Tier 1) wo-
kot producentow pojazdéw OEM glownie za sprawa zmniejszenia kosztow wy-
miany handlowej w ramach tancucha dostaw.

= W lancuchach dostaw powstaje nowy poziom dostawcow 0,5 (Tier 05). Na-
stepuje Umocnienie wspolpracy migdzy producentami pojazdow OEM a dostaw-
cami z poziomow 2+ (poziomu 2 i 3 - Tier 2+).

= Postepujaca standaryzacja produkcji samochodow, nowe projekty platform
modutowych 1 rozpoczgcie produkeji pojazdéw hybrydowych , elektrycznych typu
plug-in prowadzi do powstania nowego fancucha dostaw, zmianie ulegnie rola
dostawcow w piramidzie dostawcow. Nowe tancuchy dostaw wywieraja wptyw na
strategie firm i zmieniaja strukture przemyslu motoryzacyjnego gtownie w pozy-
skaniu nowych dostawcow zarowno w rozwigzaniach czystych pojazdow (dostaw-
cy zespotow napedowych) jak i pojazdow autonomicznych (dostawcy rozwigzan
autonomicznych).

Aby etapy procesow kwalifikacyjnych byty skuteczne i efektywne dla nowych
organizacji ubiegajacych si¢ o status dostawcow jak i organizacji dostawcow z
poziomow nizszych musza by¢ przestrzegane Scisle okreslone procesy postepowa-
nia wynikajace z wprowadzenia normy [ATF 16949, wérdd ktorych nalezy podkre-
$li¢ nastepujace wymagania:

= przystepujac do procesu kwalifikacji powinny sprawdzi¢ swoje rozwigzania
systemu zarzadzania jako$cig w oparciu o liste kontrolng gotowosci wedlug wyma-
gan ATAG-CQIA-19 co pozwoli im, Ze proces postepowania moze by¢ skuteczny i
efektywny,

= brak przeprowadzenia wstgpnej samooceny jakos$ci ze strony dostawcy na
pierwszym etapie wyboru dostawcy moze by¢ przyczyng negatywnego wyniku
postgpowania kwalifikacyjnego,
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= potencjat dostawcy, musi by¢ oparty o specjalistyczna wiedze na temat obo-
wigzujacych zasad zarzadzania projektem i z tym zwigzanych metod APQP,
FMEA i PPAP” jak rowniez rozwigzania projektu powinny by¢ wdrozone,

= personel potencjalnego dostawcy wraz z kierownictwem powinien przej$é
obowigzkowo szkolenia specjalistyczne w zakresie zasad zarzadzania projektem i z
tym zwigzanych metod APQP, FMEA i PPAP oraz podstawowych zasad wynika-
jacych z normy IATF 16949 celem zapewnienia skuteczno$ci przyjmowanych
dziatan.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze omowione w monografii procesy nie tylko
poglebiaja wiedze na temat funkcjonowania podmiotéw branzy motoryzacyjnej ale
moga przyczynic si¢ do usprawnienia procesu prawidtowego zarzadzania organiza-
cji ubiegajacych sig o status dostawcoéw w tancuchu dostaw do producentéw OEM.

Przeprowadzona analiza literaturowa, badania i wnioski moga stanowi¢ nie-
zbedny materiat i narzedzie dla wlascicieli firm ubiegajacych si¢ o status dostawcy
dla przemyshu motoryzacyjnego, szefowie dzialow (sprzedazy, zakupow, marke-
tingu...) kierownikow projektow, konsultantow w zakresie niezbednej wiedzy jak i
procedur postepowania procesowego wymaganego przez klienta.
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Zatacznik 1. Minimalne wymagania dotyczace Systemu zarzadzania jakoscia
w branzy motoryzacyjnej dla dostawcoéw podrzednych

1. PLAN KONTROLI

1.1 Plan kontroli

8.5.1.1 Plan kontroli

1.2 Instrukcje pracy

8.5.1.2 Praca znormalizowana - instrukcje dla
operatora i standardy wizualne

1.3 Weryfikacja konfiguracji pracy

8.5.1.3 Weryfikacja konfiguracji pracy

1.4 Konserwacja zapobiegawcza

8.5.1.5 Kompleksowe produktywne utrzyma-
nie ruchu (TPM)

1.5 Identyfikacja i identyfikowalnos¢

8.5.2 Identyfikacja i identyfikowalno$¢
8.5.2.1 Identyfikacja i identyfikowalno$§¢ —
uzupetnienie

1.6 Weryfikacja po wylaczeniu *

8.5.1.4 Weryfikacja po przestoju produkcyj-
nym*

1.7 Tymczasowa zmiana kontroli proce-
su*

8.5.6.1.1 Tymczasowe zmiany w nadzorowa-
niu procesu*

2. PODEJSCIE PROCESOWE

2.1 Podejscie procesowe

Organizacja powinna zdefiniowa¢ swoj sys-
tem realizacji produktu. Kazdy proces i pod-
proces powinny by¢ zdefiniowane. Kazdy
zdefiniowany proces nalezy wdrozy¢ i kon-
trolowa¢, w tym interakcje i powigzania mig-
dzy procesami. Procesy nalezy monitorowac
pod katem skutecznosci.

Uwaga: Dostawcy moga zapoznacé si¢ z ISO
9001: 2015, sekcja 0.3, w celu uzyskania
dalszych wskazoéwek na temat podejscia pro-
Cesowego.

3. WYDAJNOSC

3.1 Zadowolenie klienta

9.1.2.1 Zadowolenie klienta

3.2 Przychodzaca zgodnos¢ produktu

8.6.4 Weryfikacja i akceptacja zgodnosci
zewngtrznie dostarczanych produktéw i ustug

3.3 Monitorowanie dostawcy

8.4.2.4 Monitorowanie dostawcy

3.4. Rozwigzywanie problemow i anali-
za przyczyn

10.2.3 Rozwigzywanie problemoéw zrodto-
wych

10.2.4 Odporno$¢ na btedy *

10.2.5 Systemy zarzadzania gwarancjg *

10.2.6 Reklamacje klientow i test awarii
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Zatacznik 1 cd. Minimalne wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscig
w branzy motoryzacyjnej dla dostawcoéw podrzednych

4. AUDYT WEWNETRZNY

4.1 Audyt systemu zarzadzania jakos$cia

9.2.2.2 Audyt systemu zarzadzania jakoscig z
wyjatkiem: organizacja powinna przeprowa-
dzi¢ audyt w celu sprawdzenia zgodnosci z
MAQMSR

4.2 Audyt procesu produkcyjnego

9.2.2.3 Audyt procesu produkcyjnego

4.3 Audit produktu

9.2.2.4 Audyt produktu

4.4 Plany audytu wewngtrznego

9.2.2.1 Program audytu wewnetrznego

4.5 Kwalifikacje audytora wewngtrzne-

go

7.2.3 Kompetencje audytora wewngtrznego, z
wyjatkiem: audytora drugiej strony, audytora
ograniczonego zgodnie z 1SO 9001, MAQM

5. KONTROLA PRODUKTU NIEZGODNEGO

5.1 Kontrola produktu niezgodnego

8.7.1.2 Kontrola produktu niezgodnego -
proces okreslony przez klienta*

8.7.1.3 Kontrola produktu podejrzanego

5.2 Kontrola przerobionego produktu

8.7.1.4 Kontrola przerobionego produktu

8.7.1.5 Kontrola naprawionego produktu

5.3 Informacja do klienta

8.7.1.6 Powiadomienie klienta

5.4 Zwolnienie klienta

8.7.1.1 Upowaznienie klienta do koncesji

6. PROCES ZATWIERZANIA PRODUKTU

6.1 Proces zatwierdzania produktu

8.3.4.4 Proces zatwierdzania produktu

6.2 Specyfikacje techniczne

7.5.3.2.2 Specyfikacje techniczne

8.4.2.2 Wymagania ustawowe i prawne *

8.4.2.3.1 Oprogramowanie zwigzane z pro-
duktami motoryzacyjnymi lub produkty mo-
toryzacyjne z oprogramowaniem wbudowa-
nym*

6.3 Monitorowanie i pomiary procesow

produkcyjnych

9.1.1.1 Monitorowanie i pomiary procesow
produkcyjnych.

6.4 Analiza systemu pomiarowego

7.1.5.1.1 Analiza systemu pomiarowego

6.6 Powiadomienie o kontroli zmiany i
kontroli zmiany

8.5.6.1 Kontrola zmian — uzupetnienie
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Zatacznik 1 cd. Minimalne wymagania dotyczace Systemu zarzadzania jako$cia
w branzy motoryzacyjnej dla dostawcoéw podrzednych

7. ODPOWIEDZIALNOSC ZARZADZANIA

7.1 Monitorowanie procesu

5.1.1.2 Efektywnos$¢ i wydajnos¢ procesu

7.2 Cele jakosciowe

6.2.116.2.2 (1SO 9001: 2015) 6.2.2.1 Cele
jakoséciowe i planowanie ich osiagniecia —
uzupetnienie

7.3 Odpowiedzialnos¢ za jakosc

5.3.2 Odpowiedzialnos$¢ i autorytet za pro-
dukt wymagania i dziatania naprawcze

7.4 Przedstawiciel klienta

5.3.1 Role, obowiazki i uprawnienia organi-
zacyjne — uzupehnienie

7.5 Wydajno$¢ systemu zarzadzania
jakoscia

9.3.1.1 Przeglad zarzadzania — uzupetnienie

7.6 Dane wejsciowe z przegladu zarza-
dzania *

9.3.2.1 Dane z przegladu zarzadzania — do-
datkowe

7.7 Wyniki przegladu zarzadzania *

9.3.3.1 Wyniki przegladu zarzadzania

7.8 Odpowiedzialno$¢ korporacyjna

5.1.1.1 Odpowiedzialno$¢ korporacyjna

8. ZARZADZANIE RYZYKIEM

8.1 Zarzadzanie ryzykiem *

6.1.2.1 Analiza ryzyka *

6.1.2.2 Dziatania zapobiegawcze *

8.2 Plany awaryjne

6.1.2.3 Plany awaryjne

9. BEZPIECZENSTWO

Bezpieczenstwo produktu *

4.4.1.2 Bezpieczenstwo produktu *

ANEKS
Normatywny Zatacznik A: Plan kontroli
Informacyjny* Zatacznik B: Bibliografia - dodatkowe moto-

ryzacja *

* Nowe wymagania dla IATF 16949
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Zatacznik 2. Wytyczne dotyczace procesu zarzadzania dostawcami nizszego po-

ziomu CQI-19
Uwagi

Lp. Wymagania z audytu/

samooceny

1 | Czy Twoja organizacja jest zgodna z ISO 9001: 2008?

Preferowana certyfikacja strony trzeciej

2 | Czy Twoja organizacja wdrozyla zaawansowane planowanie jako-
$ci produktu AIAG z instrukcja APQP?

3 | Czy Twoja organizacja wdrozyta analize systemoéw pomiarowych
AIAG (MSA)Instrukcja obshugi?

4 | Czy Twoja organizacja wdrozyla proces zatwierdzania czgsci
produkcyjnej PPAP wg podrgcznika AIAG

5 | Czy Twoja organizacja wdrozyla tryb i skutki potencjalnej awarii

6 | Czy Twoja organizacja okreslita i udokumentowata wszystkie
charakterystyki specjalne?

7 | Czy Twoja organizacja zapewnia uwzglgdnienie tych cech w planie
kontroli?

8 | Czy Twoja organizacja wdrozyta odpowiednie dziatania, aby zapo-
biec niezgodnos$ciom

9 | Czy Twoja organizacja zapewnia, ze stabilno$¢ finansowa dostaw-
cy zostala wczesniej sprawdzona
wybor zrodia?

10 | Czy Twoja organizacja zapewnia, ze wykorzystywane sg akredy-
towane laboratoria?

11 | Czy Twoja organizacja weryfikuje zdolno$¢ dostawcy i plany ope-
racyjne przed pelnym zatwierdzenie planu produkcji?

12 | Czy Twoja organizacja wdrozyta wskazniki dostawcy, ktore obej-
mujg dostawe i PPM lub indeks, ktory zawiera odrzucone i/ lub
zwrocone materiaty?

13 | Czy Twoja organizacja spetnia wymagania AIAG Special Process,
jesli ma to zastosowanie, na przyktad obrobka cieplna (CQI-9)?

14 | Czy Twoja organizacja zdefiniowata wymagania czg¢$ci / programu
przed dostawca wybor? Zobacz CQI-19.

15 | Czy Twoja organizacja przechowuje odpowiednie i aktualne in-
formacje o dostawcach i potencjalni dostawcy? Zobacz CQI-19

16 | Czy Twoja organizacja prowadzi , list¢ ofert” dla dostawcow, kto-
rzy uwazajg ja za odpowiednig informacja? Zobacz CQI-19

17 | Czy Twoja organizacja przeprowadza ocen¢ na miejscu co naj-
mniej jednego potencjatu? dostawcy przed wyborem zrodta? Jesli
tak, to czy ocena zawiera odpowiednig tre$¢? Zobacz CQI-19.

18 | Przed wyborem dostawcy, czy Twoja organizacja zbiera oczeki-
wane minimum informacje do przegladu technicznego przez zespot
funkcjonalny w celu ustalenia dostawcy zdolno$¢? Zobacz CQI-19.
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Zatacznik 2 cd. Wytyczne dotyczace procesu zarzadzania dostawcami nizszego
poziomu CQI-19

wymagania jako$ciowe w podanym zakresie przed uruchomieniem?

Uwagi
Lp. Wymagania z audytu/
samooceny

19 | Czy Twoja organizacja wybiera dostawcoOw na podstawie wigkszej

liczby kryteriéw niz tylko cena jednostkowa?
20 | Czy Twoja organizacja zapewnia, ze istniejg przepisy dotyczace

zapobiegania / wykrywania dostawcow odpowiednie dla PTC pod-

czas APQP?
21 | Czy Twoja organizacja planuje i zatwierdza system pomiarowy, np.

osoby, urzadzenia, metody i obowigzujace procedury?
22 | Czy Twoja organizacja przeprowadza mi¢dzy funkcyjny przeglad

gotowosci na miejscu z odpowiednia tre$¢ dla czgsci lub dostaw-

cow wysokiego ryzyka przed zweryfikowaniem zdolno$ci formal-

nej? Zobacz CQI-19.
23 | Czy Twoja organizacja wypelnia wszystkie odpowiednie elementy

PPAP dla nowych lub poprawianych produktow i proceséw pro-

dukeyjnych niezaleznie od poziomu wymaganego przez klienta
24 | Czy Twoja organizacja przygotowuje odpowiednie wersje przed

produkcyjne i produkcyjne. Plany kontroli przed uruchomieniem?
25 | Czy Twoja organizacja wymaga PPAP od dostawcow dla produk-

tow, ktore dostarczasz do klientow, ktorzy wymagaja PPAP?
26 | Czy Twoja organizacja sprawdza, czy Twoi dostawcy moga spetnic¢

Jesli tak, to czy ocena zawiera odpowiednia tres¢? Zobacz CQI-19.

27

Przed wyborem dostawcy, czy Twoja organizacja zbiera oczekiwa-
ne minimum informacje do przegladu technicznego przez zesp6t
funkcjonalny w celu ustalenia dostawcy zdolno$¢? Zobacz CQI-19.

28

Czy Twoja organizacja wybiera dostawcOw na podstawie wickszej
liczby kryteridw niz tylko cena jednostkowa?

29

Czy Twoja organizacja przygotowuje odpowiednie wersje przed
produkcyjne i produkcyjne. Plany kontroli przed uruchomieniem?

30

Czy Twoja organizacja planuje i zatwierdza system pomiarowy, np.
osoby, urzadzenia, metody i obowigzujace procedury?

31

Czy Twoja organizacja przeprowadza miedzy funkcyjny przeglad
gotowosci na miejscu z odpowiednia tres¢ dla czgsci lub dostawcow
wysokiego ryzyka przed zweryfikowaniem zdolnosci formalne;j?
Zobacz CQI-19.

32

Czy Twoja organizacja wypetnia wszystkie odpowiednie elementy
PPAP dla nowych lub poprawionych produkty i procesy produkcyj-
ne niezaleznie od poziomu wymaganego przez Klient?

33

Czy Twoja organizacja przygotowuje odpowiednie wersje przed
uruchomieniowe i produkcyjne. Plany kontroli przed uruchomie-
niem?
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Zatacznik 2 cd. Wytyczne dotyczace procesu zarzadzania dostawcami nizszego
poziomu CQI-19

Uwagi
Lp. Wymagania z audytu/
samooceny
34 |Czy Twoja organizacja wymaga PPAP od dostawcow dla produk-

tow, ktore dostarczasz klienci, ktorzy wymagaja PPAP

35

Czy Twoja organizacja sprawdza, czy Twoi dostawcy moga spetniaé
Wymagania jako$ciowe w podana pojemnos¢ przed uruchomieniem?

36

Czy weryfikacja wydajnosci dostawcoéw uwzglednia ich catkowita
wydajnos¢ instalacji? dla wszystkich klientow?

37

Czy Twoja organizacja posiada instrukcje pracy na stanowiskach
pracy dotyczace wszystkich prac o wartosci dodanej, ktore moga
mie¢ wplyw na jako$¢?

38

Czy Twoja organizacja wyraznie poinformowata dostawcow, ze nie
ma produktu lub zmiany procesu produkcyjnego nalezy wprowadzac
po PPAP bez zgody klienta gdzie wymagany?

39

Czy Twoja organizacja monitoruje wydajno$¢ dostawcy za pomoca
odpowiednich kluczowych wskaznikéw wydajnosci? Zobacz CQI-
19.

40

Czy Twoja organizacja spotyka si¢ z dostawcami regularnie, co roku
lub dtuzej czgsto w razie potrzeby, aby sprawdzi¢ wydajnos¢ do-
stawcy i pomoc w ciggltym rozwoju plany poprawy?

41

Jesli problem jakosciowy wptynat na twoja organizacje lub jej klien-
ta, robi to organizacja wymaga od dostawcy zakonczenia formalnego
procesu rozwigzywania problemoéw analiza podstawowych przyczyn
i dziatanie naprawcze? Zobacz CQI-20.

42

Czy Twoja organizacja opracowuje roczny plan audytu dla prowa-
dzenia ciaglego audytu dostawcow z odpowiednig czestotliwoscia,
biorac pod uwage odpowiednie ryzyko dostawcy czynniki? Zobacz
CQI-19.

43

Czy Twoja organizacja okreslita kryteria, dla ktorych musza by¢
dostawcy rozwinigty?

44

Czy twoje kierownictwo przekazato odpowiednie zasoby dostawcy
w zakresie zarzadzania / rozw0ju?

45

Czy Twoja organizacja wspolpracuje z dostawcami w celu opraco-
wania i wdrozenia wspolny plan doskonalenia, ktory odnosi si¢ do
.Systemowej” podstawowej przyczyny (przyczyn) problemy? Zo-
bacz CQI-20.

46

Czy Twoja organizacja opracowuje plany dziatania majace na celu

uwzglednienie najwyzszego ryzyka i najgorszego dla dostawcow?
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Zatacznik 2 cd. Wytyczne dotyczace procesu zarzadzania dostawcami nizszego
poziomu CQI-19

ne jednostki certyfikujace? prawidtowego identyfikowania i zglasza-
nia problemow systemowych powodujacych chroniczna wydajnos¢
problemy wynikajace z certyfikowanych urzadzen i systeméw do-
stawcy?

Uwagi
Lp. Wymagania z audytu/
samooceny
47 |Czy Twoja organizacja angazuje w tym celu jakiekolwiek zewnetrz-

48

Czy Twoja organizacja stosuje CQI-19, zatacznik E, jako minimalng
tre$¢ dla dostawcy ocena ryzyka?

49

Czy Twoja organizacja stosuje CQI-19, zatacznik F, jako minimalna
zawarto$¢ dla dostawcy
oceny systemu jakosci?

50

Czy Twoja organizacja korzysta z AIAG Global Materials Manage-
ment Operations. Wytyczne / ocena logistyki (MMOG-LE) dla
funkcji logistycznej?

51

Czy Twoja organizacja uzywa skrotow AIAG i kluczowych termi-
now? (Patrz AIAG A-1, A-2)
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Zatacznik 3. Wykaz indywidualnych wymagan klientow (CSR wg danych AIAG
stan na dn.06.05.2020)

n’,w';"

\“ b b <V International Automotive Task Force

IATF 16949:2016 ¥ = Rules 5th Edition ¥  IATF CB Communiqués OEM Requirements ¥  IATF Publications | IATF Certifi

Customer Specific Requirements

BMW Group
* BMW Group Customer Specific Requirements for IATF 16949:2016 - September 2017 g -

Daimler AG

FCAUSLLC

mber 2017 %

» FCA US LLC Customer Specific Requirements for PPAP 4th Edition and Service PPAP 1st Edition - October 17, 2016 b

FCA Italy SpA

+ FCA EMEA/LATAM Regions Customer Specific Requirements for IATF 16949:2016 - March 29, 2019 **
* Minimum Automotive Quality Management System Requirements for Sub-Tier Suppliers for IATF 16949 -
September 2017 **

Ford Motor Company
« iFord Motor Company Customer Specific Requirements for IATF 16349:2016 - effective May 2017 ™
. nch of For mer ific Requirements for IATF 1 s -

* Minimum Automotive Quality Management System Requirements for Sub-Tier Suppliers for IATF 16949 ~
September 2017 **
« Ford Motor Company Customer Specifics for PPAP 4th Edition - lune 2013 **
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General Motors

Groupe PSA - Opel Vauxhall

+ Opel Vauxhall Customer Specific Requirements for use with IATF 16949:2016 - Effective May 1, 2018 "
+ Information about Groupe PSA CSR applicability =

Groupe PSA - Peugeot Citroen D5
+ Group PSA Customer Specific Requirements for use with IA&TF 16949:2016 - Effective May 1, 2018 %
+ Information about Groupe PSA CSR applicability g

Renault Group

+ Renault Group Customer Specific Requirements for IATF 16049 — July 2017 *F

Volkswagen Group




83

Zatacznik 4. Ogblne wytyczne dla dostawcow MAHLE

MAHLE

Driven by performance

General -
wae  OUPPlIEr Guideline

Management

( \
Classification
\ 7‘ )

Requirements

\

Development

A
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INntroduction

MAHLE 15 & loading intorrmatonal developmont pannor and supphor 10 the automotive ndustry s woll as a plonor for the
mobilty of the futre, The group's product portfoko addrossos ol the cruckd s rolating 10 the powertran and s
condtionng technology — both for drves with combustion engnes and for o-mobility. In 2016, the group generatod sales of
approsamatoly EUR 12,9 bilkon with around 77,000 employoes and is reprosonted in 34 countries with 170 production
locutions,

Workdwido compatition, changing customar axpectations, and product rquikamonts necesstato tho  continuous
impeovomant of all products, procasses, and corponso procedures. The qualty and position of our products i the
workd markot ae slo droctly alfected by the quality of our supplons’ products.  Increasng  customes requiraments
and highly dynamic global markots oguie & high dogroo of reaponsivonass, feabiity, and global onentaion
from us and o supphors, The continuous Improvomant of products and processes as woll as the sustained
proservation of qualty and costs allects the ontiie procuroment notwork, In which you as & supplor ply an
important role. These guidelnes aro ntonded 1o outing the expectations, requioments, prooguisties, methods, and
Implomentation easmpion nocessary to achiowe our common objectives. Thooo gudelinos wo geneealy binding for Wl
products and sorvioos promded by & supplier 1o MAHLE, Whoro axcoptions fom thes guidelng so sccoptod (o.g. cortan
machingry, tools, senices & non production matodal), it will be commurscated separatoly theough our onganzation upon
rocuont. Further guidelines mary remaen on regonalplent loved,

Jon Klas Claucio Pupo

Vico Prosicdont Vico Pragsdont

Controling and Purchasing Purchasing and Logstics
Enging Systems and Components Fitration and Engne Peripherals
Stofan Mador Goorg Wondo

Vico Presicont Diroctor

Tharmal Managoment Non-Production Matoral

02
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Requirements

and benefits

Our requiraments placed on you a3 8 MAHLE suppler or & provider intesested
n future colaboration, as outined below, & an important pllar for an efficent
and sucoassiul business relationship. Your fundamental willngness 1o acoept
the cbligations is a prorequisito for our mutual busness relabions.

From you as a suppler we expect dedcation 1o accept and implement the
followang requiraments:

3y Zero delect qualty: supplers need to comimit to 2o defect quality tagets

> Cost performance: year over yeer savings above market level

> Logistic excellonce: Rliment of MAHLE'S logstic requisaments

> Diwe nnovation: peoactively initiate VAVE actvbios as a contribution 1o
MAHLE"s technological advancement

3y Global capabiity: support of our global activities as and where required

> Corporate social responsbiity: adharence 1o the MAHLE suppler codo
of conduct

Wo soe you as a creatve and innovative parines on the procurament market,
who Supports us with your exponence n the expansion of our position &
tochnology leaders. The benefits are as follows:

) Easer access to addiional business segments as a qualified
MAHLE supplier

> Participabon in the innovation and croativity potents of the
MAHLE Group

> Potential sales and market share growth

> Intagration in international developmont progects and access
1o now markets

> MAHLE as a reference in your customer fist

The matorials and products we procue from our supplers have a cruckd
impact on the quality of our products. The extremely high requirements in
the automotive ndustry chalenge us and our supphers 1o achieve excellence
every day.

We accept this challenge.

Goneral Suppler Cuidelnes > May 2018, © MAHLE 2018
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Overview

The main steps of the
MAHLE Supplier Management System

During the supplier solection process, potential supplers stand out by meeting our requisements for
speciicaions, innovation, quality, and cost. Partnership and trust form the basis of our collaboration with
suppliers. Alter being nominated, our suppliers assume resporsbiity to achieve challenging objectives.
Crucial requirements include the production and delivery capabiites as wall as the fulfiment of cur quality
expoctations, starting on the first day of production all the way 1o the end of the product ife cyde. A
large portion of the purchased parts and the comesponding production processes are developed by our
supphiers. Ths underfines the importance of and our hgh demands on development and procurement
partners wordwide when it comes to the design of MAHLE products,

Throughout the product and process devalopment and senes production stages, all concevable nisks
must be identified and minimized as early as possible. Our direct supplers must assume responsbiity
for the entire supply chain of the ordered pants—starting from ther intial intaraction with the MAHLE
Group to thor own suppliers and beyond - which i evaluated during the risk assessment process,

Our supplers must demonstrate their ablity 1o manufacture and supply production parts that meet
all relovant requirements during the approval peocess. They must also demonstrate stable production
and delivery processes and production toclks at the agreed cost prior 1o the commencement of senes
production. The responsibiity for performing all necessary steps lies with the supples.

Suppliers must clearly identify and resolve any problems that cocur during the product and process
devalopment or sanies production as efectively as possible. A defined escalation procedure will result
n the effcent use of resources in the problem-solving process. The problem shal be addressed based
an open communication, trust, and a lunctional partnership. The suppler will be responsibie for the
problem-solving process, while including the MAHLE Group where necessany.

04

A\ Gareral Supplor Guideinos > Moy 2018, 8 MAHLE 2018
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Supplier Portal

To smplity and standardize communication processes between suppiiers and MAHLE,
we are ralling out the MAHLE suppler portal —a broweser- basod onfine sokition that oflors
globed, 24/7 accesstity, and is froo of charge for supplons. The following functions
a0 avalablo deponding on the lovel of implemeontaton:

3 Maintenance of supphor mastor data (.., contact persons)

> Anautomatod requost for quotation (RFQ) process that gives the supphor
al information needed 1o quote propery

) Support of the advanced product quality planning (APQP) procoss o
product part approval process (PPAP) during new product kunches

) Feadback and complaints Som supphors on quaity 80 reports)

3 Acouss to supphor qualty and logestics scorocands af any time

In ceder to provent cross-modia communication and acoelerale quotation processos, it
s mandatory for our suppliees 10 quoto v the MAHLE supplor portal wheeo avaslablo.

Tho MAHLE supplior portal consequontly gives MAHLE the opportunity to croate trans.
parency workdwide and alo creaton new opporunies for our suppliees as a ot

Supphars can find the login 10 the MAHLE supplior portal on www,mablo com.

Gonorl Suppor Cuidulnes > May 2018, 0 MALLE 2018
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sSupplier
Management

Quality Management System

Tho supphor agroes to mantain a cortified, procoss-ononted quality managoment systom (OMS). The
minimum roquirement for thes systom & the latest weesion of DIN EN IS0 0001 pha hulfilment
of Mismum Autornotive Quality Managemont Systom Roquirements: for Sub- Tier Supplens” (MAOMSR)
o oquvalont, with the ultimate objective of bocoming corfiod to T 16640,

Selection/assessment clasaification

Now supphors ao ovaksitod by means of standardend soloction procasses to dotorming whothor thoy
w0 ablo 10 contribute to MAHLE'S future success, Tochrecal, oconomical, quakty, and logistic aspects
W0 Ao,

Ao thoir initinl regiatration — whoro svalablo -~ via tho MAHLE supplor portal new supplors o
fkod 10 promda nformation about thoe company and conduct an nitial qualty solf asscssament.
Furthermore, supphors shall upkoad o subme ther quality st certficatos 1o vouch ke the
obggbility of thok peovision of automotive parts. Aleewards, i physical audit & conducted at the suppiers
gito, Onco the suppder hag succossiully passed ho quality sudit snd scooptod MAHLE's standard
contracts, the supplor can bo nominatod for future business. This process & wually managed by the
reaponaible buyor of the rekwvant matonal group.

Supplier Evaluation

The suppiers of the MAHLE Group phiy a significant rolo in achioving our goal of 2000-dofoct deliverios.
Purmang this taget, supplior oveduabion i an important oloment used 10 measo o suppler's
perdommance, impacting aloo e sourcing decimons. We am Jor close collaboration wath our
supplions, buldeg on beat-in-dass delvery performance. The oveell dobvery perormance ks assessod
aganst the four crterda of logistics, qualty, cost, and lechndogy, Infuonong the  supplor
classificaton. Booias this yoarly ovaral supplier evaluation, MAHLE conducts quality and logistics
supplior ovassations on @ monthily bases. ¥ MAHLES expoctations mganding the sloremantionad critens
aro not fuliliad by the suppler, the suppier must implement measuros to fulill the MAHLE expectations.

NNV RRN 0000, ,, Q04
I//’
‘7,

—

Conord Supphor Cuidolinos S My 2018, € MALLE 2018
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Supplier
Classification

MAHLE classifies s suppliers into nine categones acconding 1o purchasing, quality,
logistics, and technological performance, as well as general suppler strateges.

The following suppher classifications are used:

) Quality
M not satisfying M satisfying

» Purchasing
Prefened: strategc suppler - supenor performance built on refable partnesship
Genenc: regulir suppler - senes suppler with good pedormance level
Development: reguisr supplar — Supplying with good performance kevel and
a development capabdity acc. 1o nctional specifications
Potentiak: new supplier - need to prove thesr capabiites
On tast: new suppliees who have passad or stared the appeoval process
Diocted Buy: supplior set by a MAHLE customer
On hokd: regular supplier - curmently not eligible for contract awandng
Fun out: suppler with poor pesformance - no future contract awarding
Phase out: suppler with poor perormance — short tem de-sowroe due (o insulficent
parormance

0

0 ) Now supplions s ons i

-mmmn:num mﬁn‘nm
) MM profomod sapplors which shoukd mm‘:.
e A Profects and miocations
3 PRoRnoc SUppios S0 ol 10 oo
he right 10 got o kst cal o ’--_:
7 Profmed suppliers are ghvan pronty, Wﬂ'"ﬂl "-'-l-'n
al porcemance,  ihe e xeporeth
Of Pow profocts of ocions.
3 Pooduod SUppRoes s oighia 1o be
t of aaty Invavamant in product (3)
covalopmant
? Intonse communicaticn and
mmnnmumﬂ Onlest | Polential
' (1)

0 > MAHLE GO StUpipior portioo S In Bz Caogons
Which shouks masive mgulaly On hold i not recaive RIS and #o
RiQs Aawands. § woopdon: FICs s

> Supplier can bo awarded i w0 Dbt by appl
froup )
Phase ouf 00 Wit Crticed and e part

Of applor MaLCBon ofors.

Gereral Suppler Guidelnes > May 2018, © MAHLE 2018
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» Supplier
Development

Supphers are elgitle for two types of supplier development according o
axpenence provde technical and commercial expertise to facitate suppher
mprovement in al areas. Suggestions o supplier self-mprovement are always
wedcome at MAHLE.

Process vake analysis (PVA) and value analysisAalue engnearing (VAVE)
activiies focus on base-cost reduction and cost-improvement potential along
the suppher’s entire supply chan. Long-term partnerships ae bult around
ot problen-sobing and enhanced competitiveness.

A continucus improverment program (CIP) is the second form of suppher
development focused on quality issues that MAHLE offers. Process-onented
analysis by MAHLE speciaksts, combined with srplementing  suppher
suggestions concerming parts design, am to opbmize the suppler’s and
MAHLE's overall product quality and production processes.

)
rF 4

Generdl Suppiier Guideines > May 2018, © MAHLE 2018
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Logistics

Flsablo and reliablo dolvary concopts have become aritical for efficent production
pedarmance in all ines of business, but especially in the automotive industry. Suppliers
st ensure avalabality of specilic volurmes of stock af predefined times and locations,
MAHLE roquiras supplers 1o acoept innovative delivary concepts om therr respective
supphors. Mooting the zo0 dofect mquirement and delivery deadines, as well as
taking responaibiity from day one of production until the end of the product e cycle,
should bo soll-evident.

MAHLE uses tooks Bk EDI, WebiDI, ASNs, labelng, and Supplier Kanban to track
delveries in order to synchronize processes and minimize inventory, and expects the
same from suppliers. Globaly synchronzed cooperation and communcation with
supphers & mportant 1o achiove our goals from an economic, production, quality, and
ocologcal point of view. Alongsido innovative delivery concapts MAHLE suppliens
must be able to perform classic concepts e conasgnment stock, JITAIS, and
Kanban. Further dataled information regarding delivery standards can be reviewed n the b
. Logestics Policy provided on tho MAHLE webeto www.mahiio.com. 4
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» SUP

plier
Code of Conduct

As o globed player, MAHLE 15 fully sware of its legal and soced responebiity. To ensure compliance
with logal recquiroments within the MAHLE Group, we have developed i global complance structure.
MAHLEs approach to doing businss reflocts s continuous pursult of axcolence, Employoos &5 wol i
ntoracting exdornil paros are hokd 10 the same high standards compliant with peohibion of conmuption
and brbory, fakr competition, social responstiity and prncipls of kiw. | I8 imperative 10 provent
[tz bohavior and evory employes i expoctod to uphold the company’s putiic reputation. Cormpliance
with nationed and intormationed antitrust legistation as woll s an-coruption legedtion & & fundamental
principho of our busness at il lovels of the company. Moroovar, all suppiions shall mepect he kiws n
offoct and any other spphcablo provisona. This includes, for axangplo, followsng compliance oo

Prohibition of coruption and babery

Any form of comuption, brbery, axdonion o embeazzoment i probsbited, not 1o bo practiced and not 1o bo
tolormtoct by MAHLE and its supphors. Either st home o atoad it may not bo tried 1o urkmiully nflenco
athers in busineas dealings by giveg or accepting unfer advantageas (e.g. unfarr gits o intations).

Antitrust law
MAMLE and oll its suppliors will conduct thar busness in line with fur competition and n accordance
with a appicable antitrust lawe.

To clartty tha apeciic complance axpectations towards supphors, & Suppler Codae of Conduct has boeen
devoloped and publshed on the MAHLE wobato, AR suppders have 1o comply with this Supplier Codo
of Conduct.

COMPLIANCE

10

> May 2018, O MALLE 2018
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MAHL

General Requirements

Critena

Capability to apply to >
automotive standards

Suppher Code of >
Conduct

Global presence >

v v

Progect implementation >

MAHLE requirements for supplers

Familartty weth and use of distinct specifi-
cations and production methods relating
1o the automotive industry

Acceptance of MAHLE's Suppiier Code of
Conduct avalabia on the MAHLE website

Global avalabilty to support MAMLE as a
woridwide manufacturer

Global market prasence

Capable of supphying all iInternational MAHLE
locations

Availabiity of appeopriate resourcos/corntact
parsons 1o meat MAHLE's expectatons
Establshment and implementation of a peaiact

Design of a concept that ensures that
the supplier can mest MAHLE'S plannoed
quaity and quantity requirements dunng
senes production

11

- Supplier
Regquirements

Implementation and vexification

>

List of references

Suppher Code of Conduct

International suppont as key account
Global delivery capability
Balanced low-cost country shase

Gorerd Suppler Gudednes > May 2018, © MAHLE 2018
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General Requirements

Criteria

Production planning
and control

MAHLE requirements for suppliers

>

~

v v

Transiation of the MAHLE requirements info
control

Prosision of sutable and capable production

toaks to safeguard controlled production

Prowision of all necessary nstructions

Unless ndivdual arrangeenents apply, the

mnimum requiremant of MAHLE s that the

refoased quantities can be changed as follows:

~ Planned quantiies can be modified by +30%
up 1o four weeks prior 1o the delvery date

~ Planned quantitios can be modiied by +20%
up to three weeks prior to the delvery date

~ Planned quaniities can be modiied by +10%
up 1o two weeks prior 1o the delivery date

— Planned quantitics can be modified by +5%
up to ono week pror 1o the delivery dato

~ Planned quantities are fxed the week before
the defivery date

Acceptance and mplementation of nnovative

Assurance of complate and compreharsve
traceabdity of all products from the end usar
1o your subcontractors

12

Implementation and verification

v

VvV vV v

v v

WV vV

W

Capable manufacturing processes
Further procassing of the supply orders

Application of PPS/ERP systems

Goneral Supper Guidelines > May 2018, © MAHLE 2018



97

General Requirements

Criteria

Provision of spare parts

Communication and
data exchange

1T security

MAHLE requirements for suppliers

> Guarantee the provision of spare parts for
the stipudated ietime of the end products for
which the products ae to be used
~ Minimum peniod: 16 yoars after the and of

th sares production of the products

> Granting MAHLE the option to place a
conchuding all-trne order in good time before
the expiry of the minmum ponod

> Informed and qualied employeos
Proenpt implementation ol qualiication
activitios on tho bass of a systematicaly
datorminad qualiication noed

3> On-the-job training

-

13

Implementation and verification

> Terms & Conditions
> Confirmation on progect level

Qualicaton matrix

Vorfication of introduction and trunng
| ayoroc aucits
Praxy reguistions

VY VY v

Cantingency plan
Hotlne

Contact persons
Sorvico and manionancs agroomonts
Flow charts lsting responsble parties

> Residont engineer for point devolopenent

fropcts

> [TFaupported exchange of nformation
fo.9., remoto dita tranamissionVEDI)

> Processng of native CAD dista among
othars, such &s CATIA VA, CATIA VS,
Profngineer 2001

> Processing of standard VOA formats
fog., 4006, 4015 or EDIFACT, ANSI)

> Proof of IT securty and data peivacy concept

v VY v

Gonoed Supplor Guidoles > May 2018, © MALLE 2018
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Purchasing-related Requirements

Criteria

Procurement and
supplier management

Cont structuros

MAHLE requirements for supplers

) Systernatic selection and evakstion of
suboontracion

> Assignmont of MAHLE rogquiraments to
aubooniractons

> implomentation of qual§caton actaities with

> Procurement only froem cortifled subcontrctons

3 Mosmum rogquisermont placed on suboontracions
o a vald cortificate according to DIN 150 9001
phu hdlfkmont of Minimum Autormotve Ouaity
Maragoment Systeen Roguromonts for Sub- T
Supplers of equivikont

3 Acosptance of the General Supply Contract,
loofing Supply Contract, Non. Declosure

¥

14

Implementation and vexification

> Subcontractor seloction, development,
optimzation, and evaduation systen

> Scheduling and procurement from reloased
and cortified subcontractons

v

Advanced peoduct quadity planning (APOP)
o subcontractorns

> Conchumon of the contractis)

v

Targot costing

> Vakio engneanng projects togothor with
MAHLE and with subcontractons

CIP cegantzation

CIP propets

Suppilr suggestion program
VAWE projocts

v Yy v w

3 Agrecement on asomolive- spocilic payment
torma and conditions

Corerad Supplor Cudelnos > My 2018, © MAHLE 2018
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Purchasing-related Requirements

Critenia

Handling of payments

E-business activities

MAHLE requirements for suppliers

) Al customary payment methods
) Wilingness to settie deliveries/services through
crodit notes

) Particpation in auctions and onine bds
> Quote via MAHLE supplier portal where
avadable

> Insurance coverage for damagoes caused by
plant falures

) Property insurance kor company capital goods

3 Product kabity and product recall nsurance

Quality-related Requirements

Critena
Quality and

enwironmental
management system

Software related to

MAHLE requirements for supplers

> Hiectve implamentation of a qualty and
emronmental management systam
> Viaid cortification acconding to DIN 1S0 §001

> Certification according 1o ATF 16649 must be
planned and implemented
» Compliance with DIN EN 50 14001 or EMAS

3 Implamentation and mantenance of a process
for software quality assurance for the products

of the supplier

-

Fashare provention before fallure detection

15

Implementation and verification

> Credit note method according to VDA

> Business and product abdity nsurance policy
> Recal cost nsurance policy
> Backup plan for production desruptions

Implementation and vesification
> Vaid certficate based on DIN 150 9001

(minimum) or IATF 16040
> Implomentation of DIN EN 1S 14001

> Documented software development capabilty

Resk analysis tooks (FTA, FMEA, QFD, etc.)
APQP

Poka-yoke
Design for Six Sigima

VY v

Goreral Suppler Guidelines > May 2018, © MAHLE 2018
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Quality-related Requirements

Criteria
Change management

MAHLE requirements for suppliers

» Announcing MAHLE of any change by the
supplier (including your subcontractors) to
the design, process, and materials, as well
as other changes that affect the functionalty
and reiaility of the products to ensure perfoct
quality

> The supplier has to inform MAHLE at least
st months in advance and will require prior
written approval from MAHLE

3 For approved changes sample submission prior
1o sanas production approval, lollowad by a
written approval according to the requirements
of PPR/PPAP, unless otherwise agreed upon
between the supplier and MAHLE

> Documantation of all changes to the
product and all product-slevant changes
10 the process chan in 3 preduct ife cycle

Technical and scientific know-how
Definition of sigrificant and critical

’ £

Creation of specifications and product data
> Development testing—abalty to produce

prototypos
> Review of feasibiity regarding function and
production capability

Abiity to iImplement automotive standards
3 Incorporation and appiication of faluso-
prevention methods and processes amed
at preventive qualty assurance

Estimation of quality risks

Preventive use of systerms FMEAs at product
and process levels for the timely detection and
prevention of defects

3 Definition and evaluation of significant and
crical foatures

v v

v

~

v v

> Detarmnation of required statistical methods
for all stages of product Implementation
and within the scope of product and process
development

16

VY v

> Advanced product and quality plannng

Systems FMEA. - product
Systern FMEA—process
Systerms FMEA—logistics
Significant and critical charactenistics

v v v

> Valdation lest planning

3 Simuations

3 Capabiity studes

) Swatistical process control (SPC)

) Measurament system analysss (MSA)
3 Quality control chans

Goneral Suppler Guidelines > May 2018, © MAHLE 2018
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Quality-related Requirements

Critena
Inspection planning

Product and production
process approval

In-process quality

assurance steps

Handling of defective

MAHLE requirements for suppliers

3 Abiity to compile the nspecton specications
based on automotive standards as wel as
porforming measurament system analyses

3 Determnation and evaluation of short-term
process and machine capabslity quality
charactonstics as well as long o process
capablity charactanstics of the manufactunng

processes
> Adherence to the requined capabiitios ko
production and testing equipment

) Initial sample managerment according 1o
automotive standards

> Data maintenance in the inteenational Matorsd
Data Systom (MUS)

) Production process appeoval

> Internal process approval and approval
of sanes productioninapection equpment

approvad, which is carmod out within the scopo
of the preseries, durng which a defined quan-
tity must be produced under mass production
conditons

3 Planning and implomentation of product and
process inspection and testing

> Assurance that no delective parts aro
> Idontification and control systams

Ve v v B2 B

Vv v v

Introductiontrnng o the workplace
Work/inspoction instructions

stabion kyout
Execution acconding 10 the latest vald verson
of PPAP (AIAG) or PP (VDA Vokame 2)
Process appeoval acoording to VDA 6.3
by MAHLE, including perormance teat
(Run@fiate)

I procass inspection and testing
Statetical process control (SPC)
Documentation of nspection and loest rauts
First- procovist- ploce nspection

Heaction plan to control defective parts

Gonoral Suppior Cusdoinos > May 2018, © MALLE 2018
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Quality-related Requirements

Criteria

Inspection equpment
management

i

MAHLE requirements for suppliers

3 Assurance of capablo inspoction proceduros

3y Periodic calbration of used teatng and
moasLeing oqupenoent

> Gauge monitorng

» Rogulr procass capabity studos and
T

> Observation of significant and crtical

charactonsticy

Adhorence to requinod capabition

Roaction plns for out-ol-spoc procosses

- -

i
i
|

18

Implementation and vexification
Iepoction equipment mortanng system
Calteation verdcaton

>
>
> Accroditod exdomal sorice providors
>
>

> Minkmum requiemeonts ke capabiity indoes

VY WYY v

|
1
i
|

Conorl Suppior Cusdolros > My 2018, O MAHLE 2018
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Problem-solving Path and Escalation Processes

Escalation level

Cause

Product and service quality comply with the
agreements and requirements

Product and sonvice quality do not comply with

the agroemants and requirements:

) Severe deviations and complants

> Recuming complaints

> Adharence 10 quantitios and duo dates
unsatistactory

> Line stops

» Insulficient reaction to complaints

Product and sanvice quality do not comply with
the agreaments and requirements:

Product and service quality do not comply with

tha agreements and requirements:

> Ongeing insufficiont abiity andfor wilingness
10 solve the problam

Course of the escalation process:

Action

In case of complaints peoblem sohing by 80D

> Escalation meatings with suppher to clarfy and
define further action

> Iniiation and implementation of measures
an ate at suppher’s facity (o, logistics
procass analysts, rsk assessment, elc.)

> Controliod Shipment Level 1 (CSL1) in case
of recumng issues

> New Business on Hokd (NBOH)

> Decision regarding the execution of MAHLE
Supplier Impeovement Program (MSIF)

> Controbiod Shipment Lovel 2 (CSL2) in caso of
OCUTING SSuns

> New Business on Hokd (NBOH)

> Decision raganding change of suppiler

> Qualied or mmediate supplier phase out

» CS12 ongoing to final delvery stop

MAHLE's escalation process s broken down into three escalabion levels,
aach of which basically follows; the procedure outined balow:

Analyss of escalation causes and problom

)

) Decision regarding measures to be implemented {e.q., 8D report, audit)
) Agreement on an action plan o aimnate the escalation causes
>
)

Implementation of the action plan by the suppler

Monitonng of the implemontation process by MAHLE, followed by
escatabon 1o the next level or de-escalation, depending on outcome

Generdl Supper Cudelnes > May 2018, © MAHLE 2018
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Zalacznik 5. Kodeksu postepowania dostawcy MAHLE
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MAHLE

SUPPLIER CODE OF CONDUCT

MAHLE's principles stand for innovation, responsibility, faimess and customer orientation. Cur
behavior is based on these values. Mot only do these values govemn how we deal with each other
and work together, they alzo apply to our relationships with customers, suppliers, and other businass

partners.

Being a global company, MAHLE is aware of its legal, social and environmental responsibility and is
committed to these principles. To ensure compliance with legal requirements within the MAHLE
Group, we have developed a global compliance structure. MAHLE's approach to doing business
reflects its continuous pursuit of excellence. Employees as well as interacting external parties are
held to the same high standard compliant with all applicable anti-corruption, competition and antitrust
laws, as well as with all applicable social and environmental provisions and other applicable laws. It
ig imperative to prevent false behavior and every employes is expected to uphold the company's
putlic reputation.

In order to ensure compliance with statutory provisions and ethical principles within its own supplier
base, MAHLE has developed thiz Supplier Code of Conduct for all suppliers of the MAHLE Group
and all suppliers must ensure compliance with these provisions.

GENERAL PRINCIPLES, LAWS AND STATUTES

MAHLE is committed fo competing globally with honesty, integrty and in full compliance with all
applicable laws and regulations. MAHLE prohibits all forms of corruption, estortion and
embezzlement, and will not conduct business with any supplier engaged in such practices. MAHLE
requires the supplier to comply with all applicable laws and regulations relating to its behavior with
business partners. The supplier commitz to upholding its social and environmental respongibility in
all business dealings in the countnes where it conducts business. At @ minimum, the supplier is
obliged to comply with the following:

1. Prevention of Corruption. The suppler will not seek, accept, offer or grant unfair
advantages.
Advantages are any kind of gratuity that the beneficiary has no claim to and which objectively
improves the beneficiary's economic, legal or perscnal situation.
An advantage s unfair when it is not customary and inapprogriate in light of all the
circumstances of the particular casze.

2. Competition Law and Antitrust Law. The supplier conducts its business in line with free
and fair competition and in accordance with all applicable competition and antitrust laws.

3. Foreign Trade. The supplier complies with all applicable export control, customs, tax and
foreign trade regulations, including without imitation, applicable EU- and US-sanclions,
embargoes and other laws, regulations, government orders and policies confrolling the
transmigsion or shipment of goods, technology and payments.

4. Fraud and Anti Money Laundering. The supglier takes appropriate measures to prevent

any form of fraud and to ensure that the business relationship to MAHLE is not abused for
maney laundenng ar for any ather unlawful activity (for example terrorist financing).

Fage 1 MAHLE Supplier Code of Conduct, Edition May 2018, ® MAHLE 2018
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5. Conflicts of Interest. The supplier makes businesz decisions independently and makes
sure to keep businegss interests strictly separate from private interests.

6. Confidentiality. The supplier must keep trade and business secrels as well as all other
confidential information atrictly confidential. Such information iz to be approprately protected
from disclosure to and against access by third parties.

7. Data Protection and Safety. The supglier has to process (ke collection, recording,
organization, structuring, storage, adaption or alteration, retrieval, consultation, use,
disclosure by transmission) personal data in sirict compliance with all freedom of information
acts, in particular with the Eurcgean Unicn Freedom of Information Act, data protection laws
like the EU General Data Protection Regulation and the German Federal Data Protection Act
and all applicable regulations.

8. Intellectual Property. The zupglier respects intellectual property rightz. The supplier
performs the fransfer of technology and kmow-how fransfer in such manner that all
intellectual progerty rights of MAHLE are protected.

9. Counterfeit Parts. The supglier develops, implements, and maintaineg methods and
processes appropriate to itz products and services to minimize the risk of introducing
counterfeit parts and materials into products.

10. Conflict Minerals. The supplier ensures that products and goods supplied to MAHLE do not
contain metals or matenals that are derived from minerals originating from conflict regions
(“conflict minerals"). Conflict minerals are minerals and their derivatives that directly or
indirectly finance or benefit armed groups.

RESPOMNSIBLE WORKING CONDITIONS

Specifically, the supplier respects and supports compliance of intemationally recognized human
rightz, attesting to the following:

1. No Forced or Underage Labor, Slavery or Human Trafficking. The supplier rejects all
forms of forced labor and does not employ any person who iz under the statutory minimum
age as stafed in the applicable laws. Additionally, the supplier does not paricipate in and
rejects all forms of slavery and human trafficking.

2. Diversity and Equal Opportunity. The supplier values diversity in itz workforce and
commits to building an inclusive work environment. The supplier commits to the principle of
equal opportunity when selecting and promoting its employees and other employment
decisions. In doing 20, the supplier refrains from any discriminatory freatment on the basis of
age, dizability, race, ethnic background, skin color, gender, pregnancy, sexual identity,
naticnality, religion, marital status, or other characteristic protected by law.

3. Anti-harassment. The zupglier does not tolerate harazament and abuse. The supplier does
not threaten or subject employees to any form of pesychological, physical, sexual or verbal
abusze, intimidation or harazsment, and prohibits the same.

4. Freedom of Association. The supplier respects the right of its employees o associate
freely in accordance with local laws. The supplier treats employees faily who act as
emploves representatives or who are members of labor unions. The supplier respects
collective bargaining, as a process of negotiations between employers and a group of
emplovees aimed at reaching an agreement that regulates working conditions, The supplier

Fage | 2 MAHLE Supplier Code of Conduct, Edition January 2018, & MAHLE 2018
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will strive for a trustful cooperation with the responsible employee representatives and labor
unicns.

5. Working Hours and Wages. The supplier complies with all applicable laws regarding
warking heurs, minimum wages and benefits.

6. Health and Safety. The supplier complies with all applicable health and safety-related laws
and regulations. The supplier takes proactive measures to ensure and continuously Improve
safe and healthy working conditions for its employees, contractors and visitors.

ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY

MAHLE believes it is crucial to harmonize the future of humanity with technical progress. MAHLE is
continecusly evaluating and improving its products and processes o ensure sustainable use of
resources and efficient use of energy. MAHLE expects the same of its suppliers.

The supplier ensures that it complies with all applicable environmental laws and environmental
regulations. The suppler maintaing all required emvironmental permits up-to-date and complies with
reporting requirements and regulations. In addition, the supplier has or will imolement
enmvironmentally friendly and sustainable business practices, including:

1. Reduction of Green House Gas Emissions. Taking action fo reduce the emissions of
greenhouse gases.

2. Reduction of Water Use. Taking action to reduce water consumplion and the generation of
wastewater including pollutants.

3. Reduce Waste and Pollutants. Taking actions to reduce waste and pollutants, including
implementing measuras to minimize consumption of energy and natural resources.

4. Hazardous Materials. Implementing processes and procedures to properly identify,
manage, handle, dispose and replace hazardous materials.

COMPLIANCE MANAGEMENT SYSTEM

Every supplier is responsible for ensuring that its employees, representatives and agents comply
with this Supplier Code of Conduct in their business dealings with MAHLE. In order to effectively
evaluate and ensure that the supplier maintains compliance at all levels of its operations, MAHLE
expects the supplier to implement a compliance management system that at a minimum includes the
following:

1. Supply Chain. Processes to effectively communicate the principles of this Supplier Code of
Conduct to its suppliers and sub-suppliers and require its supply chain to comply with the
principles of this Supplier Code of Conduct to the best of its ability.

2. Risk Management. Measures to effectively monitor and venfy compliance with the Supplier
Code of Conduct, inclueding maintaining documentation to demonstrate its commitment to the
Supgplier Code of Conduct

3. Training Programs. Training programs to educate its employees about the principles of this
Supgplier Code of Conduct and any applicable laws and regulations referenced herein.

Fage | 3 MAHLE Supplier Code of Conduct, Edition January 2018, & MAHLE 2019
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4, Reporting Channel. If not already existing, the supplier has to implement an internal
reporting channel for it employees fo ensure that violations of applicable laws and
regulations can be reported. The supplier has to enzure the protection of the identity of the
reporter and has to ensure that employees who report a violation do not need to fear any
negafive conzequences for themselves.,

By accepting a purchase order from MAHLE, the supgplier acknowledges its acceptance of the
Supplier Code of Conduct and agrees to comply with this Supplier Code of Conduct MAHLE
reserves the right to venfy supglier's compliance with the provisions of this Supplier Code of Conduct
by self-azsessment questionnaires. In caze the supplier haz received a self-assessment
guestionnaire from MAHLE or by an organization commissioned by MAHLE, the supplier is obliged
to fil-out and reply such self-assessment guestionnaires within the given deadline. If there is a
suspicion of non-compliance of the supplier, MAHLE reserves the right to conduct audits at the
premises of the supplier during normal businesz hours. In the event MAHLE determines the supplier
is non-compliant, the supplier zhall take immediate corrective actions or MAHLE may terminate the
buziness relationship.

Fage | 4 MAHLE Supplier Code of Conduct, Edition January 2018, & MAHLE 2018
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Zatacznik 6. Wymagania ogolne dla dostawcow MAHLE

Kryteria Wymagania MAHLE dla dostawcow Wdrozenie i weryfikacja
Mozliwos¢ = Znajomo$¢ i stosowanie odrebnych = Lista referencyjna
zastosowania specyfikacji i metod produkcji zwig-
do standardow zanych z przemystem motoryzacyj-
motoryzacyj- nym
nych
Kodeks poste- | = Akceptacja Kodeksu Postepowania = Kodeks postgpowania
powania do- Dostawcy MAHLE dostepnego na dostawcy
stawcy stronie internetowej MAHLE
Globalna = Globalna dostepnos¢ do obstugi = Wsparcie migdzynaro -
obecnosé¢ MAHLE jako $wiatowego producenta dowe jako kluczowe konto

= Obecnos$¢ na rynku globalnym = Mozliwo$¢ globalnej do-
= Mozliwo$¢ zaopatrywania wszystkich stawy
miedzynarodowych lokalizacji = Zréwnowazony niski
MAHLE udziat w kraju
Wdrozenie = Dostepnos$¢ odpowiednich zasobow / | = Organizacja projektu
projektu 0s0b kontaktowych w celu spetnienia | = Planowanie kamieni mi-
oczekiwan MAHLE lowych
= Ustanowienie i wdrozenie systemu = Bramy jakosci
zarzadzania projektami
Planowanie = Definicja celow rozwojowych, pla- = Cele rozwojowe
rozwoju nowanie rozwoju, testowanie i ocena | = Plan rozwoju
rozwoju, wydanie rozwojowe = Dane techniczne
= Karta specyfikacji
= Dane produktu
= Testowanie i walidacja
= Analiza funkcjonalna
Koncepcja = Zaprojektowanie koncepcji, ktora = Schemat przebiegu proce-
produkcji zapewnia, ze dostawca moze spetnié su
planowane wymagania MAHLE do- = Uktad procesu
tyczace jakosci i ilogci podczas pro- = Planowanie wydajnosci
dukcji seryjnej dla produkcji seryjnej
i seryjnej
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Zatacznik 6 cd. Wymagania ogolne dla dostawcow MAHLE

Kryteria

Wymagania MAHLE dla dostawcow

Wdrozenie i weryfikacja

Planowanie
i kontrola
produkgcji

= Ttumaczenie wymagan MAHLE na
zlecenia produkcyjne, planowanie
wydajnosci, kontrola zamowien

= Zapewnienie odpowiednich i zdol-
nych narzgdzi produkcyjnych do
ochrony kontrolowanej produkcji

= Zapewnienie wszystkich niezbednych
instrukcji

= O ile nie maja zastosowania indywi-
dualne ustalenia, minimalnym wy-
mogiem MAHLE jest to, ze zwolnio-
ne ilo$ci mozna zmieni¢ w nastepuja-

Cy sposob:

— Planowane ilo$ci mozna modyfi-
kowa¢ o £30% do czterech tygodni
przed datg dostawy; o £20% do
trzech tygodni przed datg dostawy;
0 £10% do dwoch tygodni przed
data dostawy; o +5% do jednego
tygodnia przed data dostawy

— Planowane ilosci sg ustalane na
tydzien przed datg dostawy

= Zarzadzanie kryzysowe

= Zdolno$¢ procesow

= produkcyjnych

= Dalsze przetwarzanie
zamowien na dostawy bez
awarii systemow

= Zastosowanie systemu
PPS / ERP

Logistyka

= Przyjecie i wdrozenie innowacyjnych
koncepcji dostawy

= Prawidtowa i zgodna z przepisami
obstuga, przechowywanie i transport
produktow

= Przestrzeganie terminu dostawy i
docelowych ilosci

= Biezaca kontrola i zmiana procesow
logistycznych oraz ich ciagte dosko-
nalenie z udzialem podwykonawcow

= Zgodnos¢ z instrukcjami wysyiki i
pakowania MAHLE

= Przestrzeganie instrukcji identyfikacji

= Przestrzeganie dat produkcji i dat
waznosci

= Korzystanie z wykwalifikowanych
dostawcow ustug transportowych

= Zapas konsygnacyjny,

= JIT /JIS,

= Kanban

= Przestrzeganie instrukcji
przechowywania i trans-
portu

* 100% zgodnosci z warun-
kami dostawy i ilosci

= Zastosowanie zasady
FIFO

= Wybor opakowania na
podstawie kryteriow jako-
sciowych, ekonomicznych
i ekologicznych

= Etykietowanie zgodnie
z uzgodnionym standar-
dem EDI

= ASN zgodnie ze standar-
dem MAHLE
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Zatacznik 6 cd. Wymagania ogolne dla dostawcow MAHLE

Kryteria

Wymagania MAHLE dla dostawcow

Wdrozenie i weryfikacja

Identyfikowal-
nosé

= Zapewnienie pelnej i kompleksowej
identyfikowalno$ci wszystkich pro-
duktéow od uzytkownika koncowego
do podwykonawcow

= Dokumentacja partii
= Separacja partii
= |dentyfikacja produktu
i pojemnika
= Zgodnos¢ z zasadg FIFO
= Dokumenty wysytkowe

czeSci zamien-
nych

miennych na okreslony okres uzyt-
kowania produktéw koncowych, dla
ktérych produkty maja byé uzywane

= Minimalny okres: 15 lat po zakoncze-
niu produkcji seryjnej produktow

= Przyznanie MAHLE opcji ztozenia
zamOwienia przez caly czas we wia-
sciwym czasie przed uptywem mini-
malnego terminu

Swiadectwa = Gwarancja identyfikowalnosci partii = Swiadectwo odbioru

kontroli = Zapewnienie zgodnosci z wymaga- zgodne z normg DIN EN
nymi specyfikacjami materiatowymi i 10204 dla towarow i mate-
wymagang jako$cia dostawy riatow

Zapewnienie = Zagwarantowac dostawe czesci za- = Zasady i Warunki

= Potwierdzenie na pozio-
mie projektu

tu, buforéw bezpieczenstwa i EDP
= 100% gwarancji dostaw MAHLE

Wykwalifiko- | = Poinformowani i wykwalifikowani = Matryca kwalifikacji
wani pracow- pracownicy = Weryfikacja kwalifikacji
nicy = Szybka realizacja dziatan zwigzanych | = Weryfikacja wprowadze-
z kwalifikacjami na podstawie syste- nia i szkolenia
matycznie okreslonej potrzeby w za- | = Audyty warstwowe
kresie kwalifikacji = Przepisy dotyczace
= Podczas pracowniczego szkolenia » pelnomocnikow
= Promocja i determinacja §wiadomosci
jakosci
Planowanie = Procesy ochrony lub gotowos$¢ na = Plan awaryjny
awaryjne wypadek awarii dla instalacji, sprze- | = Infolinia

= Osoba kontaktowa

= Umowy serwisowe
i konserwacyjne

= Schematy blokowe wyka-
zujace odpowiedzialne
strony
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Zatacznik 6 cd. Wymagania ogolne dla dostawcow MAHLE

Kryteria

Wymagania MAHLE dla dostawcow

Wdrozenie i weryfikacja

Komunikacja
i wymiana
danych

= Bliska wspotpraca w fazie rozwoju

= Kompatybilnoé¢ wymiany danych

= Przetwarzanie danych rodzimych
i EDI/WebEDI

= Che¢ aktywnej wspotpracy przy in-
nowacyjnych projektach rozwojo-
wych

= Ochrona poufnie przekazywanych
informacji

® [nZynier rezydent ds.
Wspolnych projektow
rozwojowych

= Wspierana przez IT wy-
miana informacji (np.
zdalna transmisja danych /
EDI)

= Przetwarzanie rodzimych
danych CAD migdzy in-
nymi, takich jak: CATIA
V4, CATIA V5, ProEngi-
neer 2001

= Przetwarzanie standardo-
wych formatow VDA (np.
4905, 4915 lub EDIFACT,
ANSI

Bezpieczen-
stwo IT

= Ugruntowana koncepcja bezpieczen-
stwa IT i prywatnosci danych

= Zgodnos$¢ z przepisami IT i migdzy-
narodowymi standardami IT

= Dowod koncepcji bezpie-
czenstwa IT i prywatno$ci
danych

= Zapewnienie czesci za-
miennej
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Zalacznik 7. Wymagania dla dostawcow MAHLE zwigzane z zakupami

Kryteria

Wymagania MAHLE dla dostawcéw

Wdrozenie i weryfikacja

Zaopatrzenie

= Systematyczny wybor i ocena pod-

= System wyboru, rozwoju,

i zarzadzanie wykonawcoOw optymalizacji i oceny
dostawcami = Przypisanie wymagan MAHLE pod- podwykonawcow
wykonawcom = Planowanie i zamowienia
» Realizacja dziatan kwalifikacyjnych od zwolnionych i certyfi-
z podwykonawcami kowanych podwykonaw-
= Zamdwienia wylacznie od certyfiko- cOW
wanych podwykonawcow = Wazne certyfikaty
= Minimalne wymagania stawiane = Zaawansowane planowa-
podwykonawcom to wazny certyfikat nie jakosci produktu
zgodny z DIN ISO 9001 oraz spetlnie- (APQP) u podwykonaw-
nie wymagan dotyczacych minimal- coOw
nego systemu zarzadzania jakoScig w
branzy motoryzacyjnej dla dostaw-
cOWw nizszego poziomu lub réwno-
waznych
Partnerzy = Akceptacja ogdlnej umowy dostawy, | = Zawarcie umowy (umow)
kontraktowi umowy dostawy narzedzi, umowy
0 nieujawnianiu informacji, umowy
o jakosci, specjalnej umowy logi-
stycznej, umowy konsygnacyjnej, wa-
runkow zakupu, kodeksu postgpowa-
nia dostawcy i innych odpowiednich
umow
= Che¢ ograniczenia kontroli dostaw w
MAHLE
Struktury ®» Przejrzystos$¢ i ujawnianie struktur = Przejrzyste obliczanie
kosztow kosztow i cen w catym tancuchu pro- | = Rachunek kosztéw doce-
cesu lowych
= Okreslenie cen docelowych i optyma-
lizacji struktury kosztow
= Szczegdtowy podziat cen czgsci
i kosztow narzedzi
Potencjaty = Realizacja projektéw redukcji kosz- = Wspolne projekty z inzy-
redukcji tow nierii warto$ci z MAHLE
kosztow = Wykorzystanie potencjatu produktu i podwykonawcami

= Program sugestii redukcji kosztow
dostawcy
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Zatacznik 7. Wymagania dla dostawcow MAHLE zwigzane z zakupami

Kryteria

Wymagania MAHLE dla dostawcéw

Wdrozenie i weryfikacja

Ciagte
doskonalenie

= Proces cigglego doskonalenia w celu
optymalizacji kosztow i rocznego
wzrostu wydajnosci

= Wysoka konkurencyjno$¢ na pozio-
mie rynku $wiatowego pod wzgledem
ceny, jakosci, wierno$ci terminom i
elastycznosci

= Organizacja CIP

= Projekty CIP

= Program sugestii
dostawcy

= Projekty VA / VE

i ubezpieczenia

spowodowanych awariami instalacji
= Ubezpieczenia majatkowe firmowych
dobr inwestycyjnych
= Ubezpieczenie odpowiedzialnosci
cywilnej za produkt i wycofanie pro-
duktu z rynku

Zasady = Akceptacja standardowych warunkow | = Umowa dotyczaca warun-
platnosci platnosci koéw ptatnosci specyficz-
= MAHLE nych dla branzy motory-
= Akceptacja warunkow zakupu zacyjnej
MAHLE
Obstuga = Wszystkie zwyczajowe metody plat-
ptatnosci nosci
= Gotowo$¢ do rozliczenia dostaw /
ustug za pomocg not kredytowych
Dziatalno$¢ = Udziat w aukcjach i ofertach online
e-biznesowa = Wycena przez portal dostawcy
MAHLE, jesli jest dostgpny
Rezerwy = Ochrona ubezpieczeniowa od szkod = Polisa ubezpieczeniowa

od odpowiedzialnosci biz-
nesowej i produktowej

= Odwotaj polis¢ ubezpie-
czenia kosztow

= Plan tworzenia kopii za-
pasowych zaktdcen pro-
dukcji
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Zatacznik 8. Wymagania dla dostawcow MAHLE zwigzane z jakoscia

Wymagania MAHLE

Wdrozenie

gii zero wad

= Odpowiedzialno$¢ za produkt
i wydajno$¢ w catym tancuchu
procesu, od opracowania do
klienta koncowego

Kryteria dla dostawcéw i weryfikacja
System = Skuteczne wdrozenie systemu = Wazny certyfikat na podstawie
zarzadzania zarzadzania jakoéci i $rodowi- DIN 1SO 9001 (minimum) lub
jakoscia i skiem IATF 16949
srodowi- = Wazna certyfikacja zgodnie z = Wdrozenie normy DIN EN ISO
skiem DIN ISO 9001 (ostatnia wazna 14001

wersja) plus spetnienie wymagan
minimalnego systemu zarzadza-
nia jako$cig w branzy motoryza-
cyjnej dla dostawcoOw nizszego
poziomu lub rownowaznego
= Zgodnos¢ ze standardami moto-
ryzacyjnymi IATF 16949 (ostat-
nia wazna wersja)
= Certyfikacja zgodnie z IATF
16949 musi zosta¢ zaplanowana
i wdrozona
= Zgodnos¢ z normg DIN EN ISO
14001 lub EMAS
Oprogra- = WdrozZenie i utrzymanie procesu | = Udokumentowana samoocena
mowanie zapewniania jakosci oprogra- mozliwos$ci tworzenia oprogra-
zwigzane z mowania dla produktow dostaw- mowania
produktami cy
motoryza-
cyjnymi i
produktami
Z oprogra-
mowaniem
wbudowa-
nym
Metody = Zapobieganie awariom przed = Narzedzia analizy ryzyka (FTA,
zapobiega- wykryciem awarii FMEA, QFD itp.)
nia awariom | = Obowigzek przestrzegania strate- | = APQP >Poka-yoka> Projekt dla

Six Sigma
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Zatacznik 8 cd. Wymagania dla dostawcéw MAHLE zwiazane z jakos$cia

Kryteria

Wymagania MAHLE
dla dostawcow

Wdrozenie
i weryfikacja

Zarzadzanie
zmianami

» Ogtaszanie MAHLE wszelkich
zmian przez dostawce (W tym
podwykonawcow) w projekcie,
procesie i materiatach, a takze
innych zmian, ktéore wpltywaja na
funkcjonalnos$¢ i niezawodno$¢
produktow w celu zapewnienia
doskonatej jakosci

Dostawca musi poinformowacé
MAHLE z co najmniej sze$cio-
miesi¢gcznym wyprzedzeniem i
bedzie wymagat uprzedniej pi-
semnej zgody MAHLE

W przypadku zatwierdzonych
zmian przedtozenie probki przed
zatwierdzeniem produkcji seryj-
nej, a nastepnie pisemne zatwier-
dzenie zgodnie z wymaganiami
PPF/PPAP, chyba ze dostawca i
MAHLE uzgodnig inaczej
Dokumentacja wszystkich zmian
w produkcie i wszystkich istot-
nych dla produktu zmianach w
tancuchu procesowym w cyklu
zycia produktu

= Terminowe pisemne powiado-
mienie o planowanych zmianach

= Pisemna zgoda MAHLE na
zmiany

= Zgodno$¢ z VDA Tom 2 (PPF) i
QS9000 (PPAP)

= Cykl zycia produktu i procesu

= Matryca zgodnie z VDA Tom 2

= Opisany proces zarzadzania
zmianami

Zaawanso-
wane pla-
nowanie
jakosci

Techniczne i naukowe know-how
Definicja istotnych i krytycznych
cech

Tworzenie specyfikacji i danych
produktu

Testowanie rozwoju — zdolno$¢
do tworzenia prototypow
Przeglad wykonalnosci funkcji i
mozliwo$ci produkcyjnych

= Zaawansowane planowanie pro-
duktow i jakosci (APQP)

Analiza
ryzyka

Oszacowanie ryzyka jakos$ci
Zapobiegawcze stosowanie sys-
temoéw FMEA na poziomie pro-
duktéw i proceséw w celu szyb-
kiego wykrywania i zapobiega-
nia wadom

= Definicja i ocena istotnych i
krytycznych cech

= Systemy DFMEA - produkt
= System PFMEA - proces

= Systemy LFMEA - logistyka
= |stotne i krytyczne cechy
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Zatacznik 8 cd. Wymagania dla dostawcéw MAHLE zwiazane z jakos$cia

Wymagania MAHLE

Wdrozenie

riatowych (IMDS)

= Zatwierdzenie procesu produk-
cyjnego

= Wewnetrzne zatwierdzenie pro-
cesu i zatwierdzenie seryjnego
sprzetu / narzedzi do produkcji /
kontroli

= Przeprowadzanie prob produk-
cyjnych w warunkach produkc;ji
seryjnej w celu zatwierdzenia
produkc;ji seryjnej, ktora jest
przeprowadzana w ramach serii
wstepnej, podczas ktérych okre-
$lona ilo$¢ musi by¢ wyprodu-
kowana w warunkach produkcji
seryjnej

Kryteria dla dostawcéw i weryfikacja
Metody = Okreslenie wymaganych metod = Planowanie testow walidacyj-
statystyczne statystycznych dla wszystkich nych
etapow wdrazania produktu oraz | = Symulacje
w zakresie rozwoju produktu i = Badania zdolnosci
procesu = Statystyczna kontrola procesu
(SPC)
= Analiza systemu pomiarowego
(MSA)
= Karty kontroli jako$ci
Planowanie | = Mozliwo$¢ kompilacji specyfika- | = Systemy identyfikacji i kontroli
inspekcji cji kontroli w oparciu o standardy | = Plany kontroli prototypow, serii
motoryzacyjne, a takze analizy wstepnych,
systemu pomiaru wydajno$ci = Plany kontroli i instrukcje
Badania = > QOkreslenie i ocena krotkoter- = Minimalhe wymagania dotyczace
zdolnosci minowych cech jakos$ci procesu i wskaznikow zdolnosci sg na ogot
zdolnos$ci maszyny, a takze dtu- nastepujace: Cm, Cmk > 1,67,
goterminowych wiasciwosci pro- Pp, Ppk > 1,67
cesu w procesach produkcyjnych | = Wymagana zgodnos¢ z MAHLE
= Przestrzeganie wymaganych i specyfikacjami zdefiniowanymi
zdolnosci do produkc;ji i testowa- przez klienta, nawet jesli s3 wyz-
nia sprzetu sze niz minimalne wymagania
Zatwierdze- | = Wstepne zarzadzanie probkami = Wewnetrzny test akceptacji na-
nie produktu zgodnie ze standardami motory- rzgdzia
i procesu zacyjnymi = Wyniki préb produkeyjnych
produkcyj- » Utrzymanie danych w migdzyna- | = Wewnetrzne zatwierdzenie proce-
nego rodowym systemie danych mate- su

= |nstrukcje konserwacji i naprawy

= Narzedzia i sprzet gotowe do
produkcji

= Kwalifikacje personelu

= Wprowadzenie / szkolenie
W miejscu pracy

= Instrukcje pracy / kontroli

= Uklad stanowiska pracy / stacji
kontroli

= Wykonanie zgodnie z najnowsza
wazng wersja PPAP (AIAG) lub
PPF (VDA Tom 2)

= Zatwierdzenie procesu zgodnie z
VDA 6.3 przez MAHLE, w tym
test wydajnosci (Run @ Rate)
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Zatacznik 8 cd. Wymagania dla dostawcéw MAHLE zwiazane z jakos$cia

Wymagania MAHLE

Wdrozenie

Kryteria dla dostawcow i weryfikacja
Kroki za- = Planowanie i wdrazanie = Kontrola i testowanie w trakcie pro-
pewniania kontroli i testowania produk- cesu
jakosci w tOW 1 procesow = Statystyczna kontrola procesu (SPC)
trakcie pro- = Dokumentacja wynikow kontroli i
cesu testow
= Kontrola pierwszego / ostatniego
elementu
= Plan reakcji w celu kontroli wadli-
wych czesci
Postepowa- | = Zapewnienie, ze zadne wa- = Plan reakcji
nie z wadli- dliwe cze$ci nie sg przeka- = Akcje zapobiegawcze
wymi czg- zywane = Analiza przyczyn
$ciami = Systemy identyfikacji i kon- | = Dziatania korygujace
troli = Metoda 8D
Zarzadzanie | = Zapewnienie odpowiednich | = System monitorowania sprzetu kon-
sprzetem procedur kontroli trolnego
inspekcyj- = Okresowa kalibracja uzywa- | = Weryfikacja kalibracji
nym nego sprzetu testujacego i = Akredytowani zewnetrzni dostawcy
pomiarowego ustug
= Monitorowanie miernika = Analiza systemu pomiarowego
(MSA)
= Wykwalifikowani operatorzy kontroli
Zdolnos¢ = Regularne badania i oceny = Minimalne wymagania dotyczace
procesu zdolnosci procesu wskaznikow zdolnosci sg na ogot na-
= Obserwacja istotnych i kry- stepujace: Cp, Cpk > 1,33
tycznych cech = Zawsze wymagana jest zgodnos¢ z
= Przestrzeganie wymaganych MAHLE i specyfikacjami zdefinio-
mozliwosci wanymi przez klienta, nawet jesli sa
* Plany reakcji dla proceséw wyzsze niz minimalne wymagania
niezgodnych ze specyfikacja
Testy prze- = Planowanie i przeprowadza- | = Minimalne wymaganie to petna kon-
kwalifiko- nie okresowych testow prze- trola wymiarowa i funkcjonalna
wujace kwalifikowania zgodnie z IATF 16949 (badanie prze-

kwalifikowania)
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Zatacznik 8 cd. Wymagania dla dostawcéw MAHLE zwiazane z jakos$cia

. Wymagania MAHLE Wdrozenie
Kryteria . . L
dla dostawcow i weryfikacja
Zarzadzanie | = Systematyczne wdrazanie = Metoda 8D
reklamacja- dziatan naprawczych i zapo- | = Analiza Pareta
mi biegawczych w podejéciu = Analiza przyczyn
zespotowym = Diagram przyczynowo-skutkowy
= Unikanie powtarzajacych si¢ | = Zdobyta wiedza
wad
= Zastosowanie technik roz-
wigzywania problemow
Kontrola = Regulacja kontroli archiwi- = Matryca kontroli dokumentow i
dokumen- zacji dokumentow specyfi- rejestrow
tow kacji i weryfikacji(zapis) = Minimalna 15-letnia zdolno$¢ zapa-
migtania

= Obserwacja VDA Tom 2
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Zatacznik 9. Zestawienie wynikow audytu MAHLE w zakresie analizy potencjatu

dostawcy
Lp. V'\[l)rA Zakres tematyczny pytan nOYVynlk oceny Uwagi
P2 Zarzadzanie projektem
Czy ustanowiono kierownictwo
1] 21 . . . .
projektu i organizacje¢ projektowa?
Czy zaplanowano i udostepniono
wymagane zasoby do realizacji
2 | 22 . . . o .
projektu i czy informuje si¢ o zmia-
nach?
Czy plan projektu jest dostepny i
3| 23 . .
czy uzgodniono go z klientem?
Czy sa realizowane dziatania doty- Mata firma 10
4 04 |C7aCE projektu, istotne ze wzgledow 0s0b. Nie istnieje
" | jakosciowych i czy ich realizacja organizazacja
jest regularnie nadzorowana? zarzadzania pro-
Czy realizowane sg dziatania doty- jektem
o5 |czace projektu zwigzane z zakupa-
' mi i czy ich realizacja jest regular-
nie nadzorowana?
Czy organizacja projektowa zapew-
6 2.6 |nia zarzadzanie zmianami w pro-
jekcie?
Czy ustanowiono proces eskalacji i
7| 27 . ) )
czy jest on skutecznie wdrozony?
P3  Planowanie rozwoju wyrobu i
procesu
. . Dla rys.
Czy specyficzne wymagania doty-
8 31 cza})::e[zvyry(]:bu i p;lgesugsa doste;g- 1647958.0 AS.T M
ne? (G58-98 jest nie-
znany
Czy analiz¢ wykonalnosci przepro- Nie ma studium
wadzono we wszystkich aspektach wykonalnosci ani
9 | 32 - , . .
na bazie ustalonych wymagan doty- zadnej dokumen-
czacych wyrobu i procesu? tacji
P4  Realizacja rozwoju wyrobu
i procesu
Czy zrealizowano dziatania wynika-
10 | 4.1 |jace z planéw rozwoju wyrobu i Brak planu pro-
procesu? jektu Przeglad
Czy dostepne sa wymagane dowody PFMEA - brak
11 | 4.4 |kwalifikacji oraz zwolnienia rozwo- trybu awarii
ju wyrobu i procesu?
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Zatacznik 9 cd. Zestawienie wynikow audytu MAHLE w zakresie analizy poten-
cjatu dostawcy

magan klienta dotyczacych wyro-
bu?

Nr , Wynik oceny .
Lp. VDA Zakres tematyczny pytan no. Uwagi
PS5 Zarzadzanie dostawcami
Czy w tancuchu dostaw uwzglednia Materialy dostar-
12 | 5.2 si macania klienta? Czane sg przez
¢ wymag fenta: klienta
Czy dostepne s3 wymagania zwol- no. .
14 | 5.4 |nienia dla ustalonego zakresu zaku- Nie wykonano
5 PAP
pow?
W ciagu ostatnich
15 | 55 Czy zapewniono uzgodniong jako$¢ dwbch lat nie
' dla ustalonego zakresu zakupow? byto problemow z
jakoscig
Nie istnieje pro-
Czy nastapito przekazanie projektu ces przekazywa-
z rozwoju do produkcji seryjnej nia. Obliczenia s3
16 | 6.1.1 - ; .
oraz czy zapewniono hezpieczny po 1 tygodniu od
rozruch? uruchomienia
produktu
P 6.2 Przebieg procesu
. . Nie sg okreslone
Czy zalozenia z planu kontroli s3 S .
17 | 6.2.1 . . . ani nie s zareje-
kompletne i skutecznie wdrozone?
strowane
Czy w produkcji nadzorowane sa Nie Zlqentyﬂko_
18 | 6.2.3 : - wano zadnych
charakterystyki specjalne? cech
P 6.3 Zasoby personalne
Czy przydglelono odeW|edn!ch Brak matrycy
19 | 6.3.1 | pracownikow do wykonywania e T
. . , kwalifikacji
powierzonych im zadan?
P 6.4 Zasoby materialne
Czy za pomocg dostgpnych urza- Reczne gratowa-
dzen produkcyjnych mozna zapew- nie powoduje
20 | 6.4.1 | ni¢ spetnienie specyficznych wy- zadrapania, liczne

uwagi nt. czysto-
$ci w oper. mycia
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Zatacznik 9 cd. Zestawienie wynikow audytu MAHLE w zakresie analizy poten-
cjatu dostawcy

Nr , Wynik oceny .
Lp. VDA Zakres tematyczny pytan no. Uwagi
P 6.4 Zasoby materialne
Czy utrzymanie ruchu urzadzen Brgk Jashego
. . - opisu, nt. jak
21 | 6.4.2 | produkeyjnych i narzgdzi jest nad- .,
przeprowadzié
zZorowane .
konserwacj¢
Czy za pomoca zastosowanego Kalibracja jest w
wyposazenia kontrolno - pomiaro- porzadku. Brak
22 | 6.4.3 . ) : ”
wego mozna skutecznie nadzoro- instrukcji nt.
wac wymagania jakosciowe? oblicz. wymiaru
P 6.5 Skutecznosé, efektywnosé,
unikanie strat
Czy wyroby i procesy sg regularnie Brak audytéw
23 |6.54 augyto}\llvang,’7 P ysareg procesow i pro-
' duktow
P 7 Obsluga i zadowolenie klienta,
serwis
Czy spelnione sg wszystkie wymaga- Brak corocznej
24| 7.1 | nia dotyczace systemu, wyrobu i pro- rekwalifikacji
cesu? systemu
Brak personelu
25| 7.2 | Czy zapewniono obstuge klienta? mowiacego po
ang.
73 Czy zapewnione jest zaopatrzenie w Brak planow
26| " | czesei? awaryjnych

Oznaczenia: no. — nie oceniano

N - wymaganie okreslone w pytaniu nie spelnione

— wymaganie okreslone w pytaniu jest warunkowo Spetnione

— wymaganie okre$lone w pytaniu jest spetnione




