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בתקופה האחרונה נשאלתי על ידי חברים רבים במפעל מה בדיוק תפקידי. השאלה הינה קשה ואיני בטוחה שאצליח להשיב עליה במלואה במסגרת רשימה קצרה זו, אבל אני משוכנעת שבמהלך השנה הקרובה נצליח להבין כולנו את מהותו של התפקיד ואת ההישגים הנדרשים.

בתור הגדרת פתיחה ניתן לומר שהוטלה עליי המשימה להכניס את המפעל לתהליך, כמו איזה תהליך התבגרות, שבתחילתו גם הילד וגם ההורים לא לגמרי יודעים כיצד יגיעו לבגרות.

בפגישת חבר העובדים ניסיתי להסביר על קצה המזלג מדוע החליטה הנהלת המפעל להיכנס לתהליך,     שבסופו נקבל ההסכמה של 9000 ISO (או ת"י 2000 בגרסה העברית שלו). קשה לתת על קצה המזלג פילוסופיה שלמה של ניהול תעשייה, אבל אנסה לתאר בקצרה את הלבנים שמרכיבים את התקן, ואולי דרכן נוכל ללמוד על המבנה כולו.
הגדרה:

9000 ISO – היא מערכת תקנים בינלאומית, המורכבת מחמישה תקנים. שלושה מהם מגדירים את הדרישות למערך הבטחת האיכות למפעלים ולנותני שירותים. כן, בית חולים יכול לקבל הסכמה ל-9000      .ISOמ-9001 ועד 9003, כשהמחמיר מביניהם הוא 9001 
השניים האחרים עוסקים בהדרכה והגדרות.

באיזה תחומים עוסק התקן בדרישתו למערכת איכות? כמעט בכל תחום במפעל, כמובן תלוי בדרגת החומרה של התקן. אביא כאן בקצרה את התחומים בהם עוסק תקן ת"י 2002, שהוא הרמה אליה אנו שואפים.

אחריות ההנהלה והצגת המדיניות

השאיפה לאיכות היא מדיניות והיא דורשת משאבים מכל הסוגים: בכסף, בכוח אדם ובזמן. על ההנהלה להוביל את המפעל לא רק בסיסמה אלא גם בפעולות בשטח, בתמיכה במדיניות והעברת אחריות מדרגת ההנהלה לדרגות השונות במפעל.

מערכת האיכות

מערכת האיכות תפקידה לדאוג שהמוצר ייוצר בהתאם לדרישות ביעילות גבוהה. המערכת צריכה להיות מתועדת במדריך האיכות, שהוא אוגדן המכיל את כל ההנחיות של המערכת.

סקר החוזה

הקשר עם הלקוח צריך להתבצע על בסיס של חוזה. כלומר, הדרישות של הלקוח צריכות להיות ברורות ואנחנו בתור ספק חייבים להיות מסוגלים למלא את הדרישות הנ"ל.
בקרת התיעוד

המסמכים השונים המופקים במפעל כגון: נוהלים לעבודה וביקורת, מפרטים, שרטוטים ודוחות חייבים להיות מבוקרים. במלה בקרה הכוונה למספור, זיהוי, תיוק וכו'. המטרה שהמסמכים השונים יהיו מעודכנים ויופצו לכל אותם גורמים שמשתמשים בהם.
רכש

מנגנון הבטחת האיכות בא להבטיח שגם הספקים יעמדו בדרישות האיכות של המפעל. הדגש עובר מבדיקות קבלה קפדניות של החומר הנרכש, לעבודה עם ספק אמין, שאפשר לסמוך על התוצרת שהוא מספק. המשמעות היא לעבוד עם מספר קטן של ספקים, שנבדקו לאורך זמן והוכח שעמדו בדרישות.

בקרת התהליך

בסעיף זה ניתן לראות ישירות את החיסכון בעלויות האיכות. אין ספק שיותר זול למנוע ייצור של מוצר פגום מאשר לקבל אותו לתיקון מהלקוח. לשם כך קיים מנגנון בקרה המשלב פעילות של העובדים עם פעילות של מחלקת בקרת האיכות.

בחינה ובדיקה

כל הציוד, הוראות הבדיקה והדוחות השונים צריכים להיות מבוקרים, כתובים בספר הנהלים ושמורים. משימה זו אינה רק משימה של בקרת איכות, אלא משימה של כל מי שמבצע בדיקות, אפילו אם הן נעשות תוך כדי הייצור עצמו. משמעות הדבר שאולם הייצור והמחסן הופכים להיות חלק מבקרת האיכות ויצטרכו לקבל את ההדרכה המתאימה – לא רק איך לייצר, אלא גם איך לבדוק ולרשום את מה שהם מייצרים.

טיפול במוצרים לא מתאימים

גם כשפוסלים מוצר עדיין לא נגמר התהליך. תיקון המוצר הפסול, אחסונו ומעקב אחרי הליקויים, אף הם צריכים להיעשות על פי נהלים ברורים וקבועים.

שינוע, אחסנה, אריזה והספקה

בכל הצמתים האלה צריכים להיות כללים ברורים כדי להבטיח בסופו של דבר שהלקוח קיבל את הסחורה שהוא הזמין במצב תקין, ושלנו – בתור ספק, יש שליטה מלאה על התהליכים האלה.
מבדקי איכות פנימיים

כן, גם את המערכת עצמה צריך לבדוק מדי פעם. לשם כך יוכשרו אנשים מהמפעל שיוכלו לעזור לאתר את נקודות החולשה של מערכת האיכות ולהביא לשיפור מתמיד.

הדרכה

על כל אחד מאנשי המפעל מוטלות משימות רבות, בייצור או באבטחת האיכות. חלקן דורשות שינוי בהרגלי העבודה ומיומנות שלא תמיד קיימת. מחובתה של ההנהלה והצוות המוביל לדאוג שכל אחד בתחומו יקבל את ההדרכה לבצע את המוטל עליו, על ידי אנשים במפעל או מחוץ למפעל.

טכניקות סטטיסטיות

בהכללה ניתן לומר שהכוונה לשימוש בטכניקות, שיגדילו את היכולת לשליטה בתהליך ויתנו כלים טובים יותר בידי הצוות המוביל – לנתח את הבעיות ולהתייעל. בקרת התהליכים הסטטיסטית (SPC)
נועדה לקבוע אם תהליך מסוים מניב את התוצאות החזויות מראש, ולמנוע בעיות איכות לפני שהן נוצרות. (לדוגמה: במעקב אחרי הבדלים זעירים בממדי חלקים זהים המיוצרים במכבש לאורך זמן, מסוגלת בקרת התהליך הסטטיסטית לחזות מראש מתי אפשר להניח שהמכבש יתבלה עוד לפני שהוא מתחיל לייצר מוצרים פגומים).
מהסקירה הקצרה הזו ניתן להתרשם שכל אחד במפעל יהיה שותף לתהליך שיפור האיכות. כאן אני רוצה לבקש מכל העובדים, עוד לפני שהתחלנו בתכנית מסודרת של הדרכה, כתיבת נהלים ויישומם, להתחיל לגלות יותר ערנות לנעשה מסביב ולדעת שאם לא רואים בסביבה כתובת ישירה להערותיכם, הרי שאני עומדת לשירותכם בכל פנייה. למרות שלא תפקידי לטפל טכנית בכל דבר, תפקידי לדאוג שהפנייה תגיע לידיים המתאימות. אפשר לקרוא לי בכריזה. רצוי עוד יותר מזה – להעלות על הכתב את הבעיה, לתת לי או לשים בתא הפנימי. המשימה היא משותפת ורק כך נוכל לבצעה ולהישאר תחרותיים על המפה.

************
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זה התחיל בסוף אוקטובר. בקרת האיכות המצוינת והמוחלטת, הלקוח בכבודו ובעצמו, הודיע שהמוצר לא עומד במפרט. צריך לפעול, קו הרווחנים הוא קו רווחי מאוד ואנחנו ספק יחיד בארץ ולא יכולים לפגוע באמינות שלנו.

צוות בעל כישורים טכניים מעולים התיישב לטכס עצה כיצד לייצר את המוצר כך שיעמוד במפרט. הועלו רעיונות שונים מה גורם לחריגה. הצוות חיפש גורמים הקשורים באחת הקבוצות הבאות:

ציוד – אין לשכוח שבקו זה יש לא מעט פרמטרים של ציוד, החל מהסטנד, דרך המזין, המבלט, המכבש וכלה במכונת האיסוף (כדי לא להלאות אתכם לא פירטתי את כל הרכיבים). תאמינו לי שאפילו הזיזו שם כמה רכיבים בשטח בניסיון למצוא את הסיבה לחריגה.

חומרי גלם – הרי אתמול ייצרנו בסדר והיום פתאום לא. צריך לראות מה השתנה. האפשרות שפתאום חל שינוי בציוד נראה לצוות הטכני לא סבירה. מה שהשתנה כל הזמן זה חומר הגלם ולכן הוטל עליו חלק גדול של האשמה.

גורם אנושי – כן, אפילו במקרה של קו כל כך אוטומטי, הגורם האנושי הוא בעל משמעות. שימוש לא נכון, התערבות יתר בכיוון הציוד יכולה לגרום למצב לא יציב בייצור.

טכנולוגיה – הועלתה ההשערה שחלק ממבנה המערכת עשוי בטכנולוגיה שמגדילה את הסטיות.

כל הגורמים שהועלו נבדקו – ותוך כדי בדיקה היה על בקרת איכות לתת כל הזמן תשובות, האם אנחנו בפנים (הטולרנס) או בחוץ. חסרו לנו כלי מדידה מדויקים ומתאימים. בילינו הרבה שעות במיברג והתלבטנו הרבה איך למדוד, איך לדגום, מאיפה, כל כמה זמן ועוד.

בדיעבד הסתבר שהגורם לחריגה היה לא אחד אלא כמה. הצלחנו לייצב את המערכת ולחזור ליצוּר השוטף. יופי!

מבחינתי, כאבטחת איכות, זו הייתה רק העזרה הראשונה, וכעת היה צריך לטפל בבעיה כדי שהיא לא תחזור על עצמה. ראשית, למנוע שהלקוח יהיה בקרת האיכות שלנו, ושנית למנוע מצב שמייצרים לאורך זמן מוצרים פגומים.

עד אותו אירוע, הבקרה על המוצר נעשתה באמצעות מדיד, שהתגלה כלא מתאים. התחלנו לפתח דרכים למדידה. שוב הופעל צוות המוחות הטכני, כאשר אלן תרם את תרומתו הרבה בהגדרת המדידה ובתכנון טופס הרישום. גם פה, כמו בבקרת איכות של שאר המפעל, תחילת הדרך הייתה עם קרטונים. מסתבר שהחומר הקשיח, האפרורי, שתמיד נמצא תחת ידינו, מעורר בנו אמון שלא במהרה הרישום עליו יתכלה. אך בהמשך הצלחנו לגבש צורת רישום, שגם לאחר כמה ימים ניתן לזהות מה היה מצב המוצר ולאיזו אריזה מתייחסים הרישומים. נבנה כלי מדידה נוח שהשימוש בו אינו מקשה על המפעיל ואפילו הלקוח אימץ את הרעיון.

שימו לב, למרות שבהתחלה הייתה דרישה להצמיד לקו מבקר איכות, הרי הסתבר שאלן יכול לייצר, למדוד, לארוז ולפתור את כל התשבצים, וזאת מכיוון שהכלי שניתן בידו הוא פשוט ונותן תשובה מיידית. למבקר האיכות נותר לבדוק שאכן מתבצעות הבדיקות ולדאוג לאמצעי מדידה מתאימים, אך החשיבות הגדולה היא שהמפעיל יכול לשפוט בזמן אמת האם המוצר שבידיו תקין או לא.

בשלב זה נדרשה אבטחת האיכות להמציא מִפְרַט יותר מחמיר לסַפָּק חומר הגלם, כדי לא לחזור על התקלות הקשורות בחומר הגלם. בדרך כל הגדרת מפרט דורשת תקופה של מעקב ומחקר. בשלב הזה  גייסנו לשירותנו את המומחה מספר אחד בנקודה בתחום של חומר הגלם לכבישה – משה דנגור.

האירוע הנ"ל הוא רק דוגמה אחת מני רבות במפעל, בהן אנו נתקלים במחסור במנגנוני בקרה. לשם כך נוצרו נהלים. אלה אינם יכולים למנוע לחלוטין תקלות בעתיד, אך הם יכולים למנוע שהתקלות יתגלו בשלבים מאוחרים של הייצור, או במקרה הגרוע אצל הלקוח. כאשר אני נשאלת מהו בדיוק תפקידי, קל יותר להסביר זאת באמצעות האירוע הנ"ל. תפקידי לרכז את הטיפול בו ולוודא שהוא לא יחזור. כלומר, ליצור יחד עם אותם גורמים שמעורבים בנושא את הנהלים המתאימים ולוודא שהם מופעלים.

תהליך זה דורש קודם כל הבנה מהי מהות התהליך (ישבנו יחד, כל מחלקת הכבישה, ועשינו תרשים זרימה של התהליך). אחר כך יש להגדיר סמכויות ותחומי אחריות. מובן מאליו שאם מסתכלים לא רק על המכבש, אלא גם על שלבי רכש, חומר הגלם, אחסון ושיווק. למעשה גם מגזרים ניהוליים וארגוניים במפעל לא יכולים להימלט מלעמוד בכללי עבודה מוסכמים וברורים.

הפעם הפניתי את המבט אל מחלקת הכבישה. את עיקר זמני ביליתי שם בחודשים האחרונים. עם כל הקשיים, הרי שמבחינת אבטחה ובקרת איכות, המחלקה הזו עשתה קפיצה גדולה קדימה. לכך תרמו כמה אירועי איכות לא משמחים שהיו לנו.

בעקבותיהם הגיעה ההבנה של העובדים והגיבוי החד-משמעי של ההנהלה, שדפוסי העבודה חייבים להשתנות. בשלב הזה של התהליך אנו נמצאים עדיין במצב של הגדלת עלויות האיכות עקב רכישת כלי מדידה, החמרה בנושא חומרי הגלם ושינויים בהרגלי עבודה.

פעילות זו בעתיד תיתן תוצאות, כאשר נגיע למצב שלא נייצר למפעל "הזבל", כלומר מוצרים פסולים, ותהיה לנו שליטה יותר טובה על התהליכים שלנו.

