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— raport z badan (cz. 2)

Otoczenie biznesowe i jego implikacje na zmiane organizacji
pracy i strukture organizacyjng przedsiebiorstwa wytworczego

Artykut bazuje na praktycznym doswiadczeniu autorow.
Przedstawione ponizej rozwiazania funkcjonuja w badanym przed-
siebiorstwie. Na ich wdrozenie zdecydowat sie zakiad produk-
cyjny nalezacy do miedzynarodowego koncernu od lat dziataja-
cego w Polsce. Pogorszenie sie ogolnej sytuacji, w jakiej
funkcjonuje to przedsiebiorstwo, zostato wywotane spowolnie-
niem gospodarczym.

W opisywanym zakladzie podjeto dziatania zmierzajace do
wdrozenia filozofii Lean management. Zaktad ten wdrozyt nie-
ktére z narzedzi Lean, takie jak na przykiad system 5S i SMED
(szybkie przezbrojenia maszyn). Dzieki temu osoby zaangazo-
wane w proces zarzadzania produkcja dostrzegly w tych rozwia-
zaniach potengjal umozliwiajacy zwiekszenie wydajnosci i ogra-
niczenie kosztéw funkcjonowania, bez radykalnych cie¢
w wydatkach. Ponizej opisane rozwigzania wpisuja sie w tg kon-
cepcje.

Aby dziatania te nie byly tylko jednorazowa czynnoscia, kadra
kierownicza przedsiebiorstwa zdecydowata o zmianie w struk-
turze organizacyjnej i utworzeniu stanowiska factory change agen-
ta. Rolg osoby petniacej te funkcje bedzie dbanie o implemen-
tacje r6znych metod i narzedzi Lean w podleglym obszarze
produkcyjnym. Dziatania te majg charakter permanentny i do-
tycza kazdego aspektu dzialalnosci tego przedsiebiorstwa.
Dzieki tym zmianom, podejscie do procesu produkcji zwigzane
bedzie z procesem ciaglej optymalizagji.

Przekazanie czesci obowigzkow pracownikow
stuzby utrzymania ruchu pracownikom produkgji

Stuzba utrzymania ruchu petni w zaktadzie produkcyjnym od-
powiedzialng role. Od sposobu wykonywania obowiazkéw za-
lezy sprawnos¢ i dostepnos$¢ posiadanych urzadzen i linii tech-
nologicznych zaktadu. Rolg pracownikéw zatrudnionych w stuzbie
utrzymania ruchu jest usuwanie awarii oraz prace prewencyjne
chronigce ww. urzadzenia przed potencjalnymi awariami. Ze
wzgledu na historyczne zasztosci, pracownicy ci w omawianym
zaktadzie wykonywali réwniez inne prace, nie zwigzane z ich gtow-
nymi zadaniami. Skutkowato to brakiem czasu na podstawowe
zadania. W konsekwencji zaczely czesto zdarzac sie awarie ma-
szyn, ktérych powodem bylo nie wymienienie na czas odpowied-
niej czesci. W tej sytuagji kierownictwo zaktadu uznalo, ze cze$¢
obowiazkéw wykonywana obecnie przez tych pracownikéw po-
winna zosta¢ przekazana pracownikom produkgcji. Czynnosci te

s zwigzane z codziennym uzytkowaniem urzadzen i maszyn pro-
dukcyjnych oraz nie wymagaja posiadania skomplikowanej
wiedzy i umiejetnosci. Dodatkowo zwiekszono poprzez to od-
powiedzialno$¢ pracownikéw produkgcji za wyréb gotowy.
Podjeto decyzje o przekazaniu pewnych czynnosci ze stuzby
utrzymania ruchu do dziatu produkgji. Wiazato sie to z zakupem
podstawowych narzedzi dla pracownikéw dziatu konfekcjono-
wania, takich jak na przyktad srubokrety, klucze imbusowe czy
wkretarki pneumatyczne. Przed przekazaniem obowigzkow
ustalono minimalny, standardowy zestaw takich narzedzi i za-
kupiono po jednym takim zestawie na brygade. Nastepnie na-
rzedzia te przekazano poszczego6lnym pracownikom za imien-
nym pokwitowaniem odbioru ww. zestawu. W przypadku
zniszczenia lub uszkodzenia narzedzia, pracownik zgtasza ten
fakt bezposrednio swojemu przetozonemu i pokazuje to narze-
dzie. Dzieki temu unika sie sytuacji, w ktorej pracownik zglasza
uszkodzenie narzedzia, a w rzeczywistosci narzedzie to wyno-
szone jest poza zaklad. Zestawy narzedzi przechowywane sg bez-
posrednio w halach produkcyjnych, w specjalnie dla tego celu
zakupionych zamykanych, metalowych szafach. Dzieki tym
zmianom, w uzyskano lepsze efekty wdrozonego poprzednio pro-
jektu SMED, ktérego celem byto szybsze przezbrajanie maszyn
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Rys. 1. Wyniki projektu SMED w poszczegélnych latach.

produkcyjnych podczas procesu zmiany asortymentu. Pracow-
nik produkgji, w przypadku podstawowych czynnosci konserwa-
cyjnych, jak na przyktad wymiana pity, nie czeka az pracownik
stuzby utrzymania ruchu przyjdzie i wymieni pife. Skutkowato
to spadkiem czasu potrzebnego na przezbrojenie maszyny z 5,7%
w 2009 roku do 4,2% w 2010 roku. Rysunek 1 pokazuje wyniki
projektu SMED i redukcje czasu przezbrajania z 12% w 2007 ro-
ku do 4,5% w 2011 roku (dane do tygodnia 35).
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Przyktadowe czynnosci przekazane pracownikom produkgji:
o pily D: czyszczenie, wymiana tasmy, wymiana belki
e pily T: wymiana tasmy
o pily wzdluzne: ustawienie wymiaru, wymiana tarcz
e wymiana nozy do ciecia folii
udraznianie instalacji rurowych
uzbrajanie syfonéw obwodéw chtodzenia
czyszczenie fotokomoérek i reflektorow
czyszczenie rurociggow instalagji odpylajacych
czyszczenie kamer uzywanych przez pracownikow produkgji
tarowanie wag
wymiana i czyszczenie dysz myjek wysokocisnieniowych
czyszczenie pojemnikow klejowych
czyszczenie z zewnatrz nagrzewnic hal.

Przekazanie ww. czynnosci zwigzane bylo z koniecznoscig prze-
prowadzenia szkolen z nowego zakresu obowigzkéw dla pracow-
nikéw produkgji.

Staty program poprawy efektywnosci funkcjonowania
poszczegdlnych dziatow — Factory change agent

Ciagta poprawa wynikéw/efektywnosci poszczegolnych dzia-
téw jest warunkiem osiagniecia zatozonych celow zapisanych
w budzecie na nastepny rok. Do tej pory dziatania te byly podej-
mowane samodzielnie przez poszczegoélne dzialy. Wdrazajac po-
dejscie lean management do procesu zarzadzania w omawianym
zaktadzie produkcyjnym utworzono stanowisko tak zwanego fac-
tory change agenta, ktory czuwa nad realizacja przez poszczegol-
nych kierownikéw zadan natozonych przez organizacje. Do gtow-
nych zadan tej osoby nalezy:

e wdrazanie nowych narzedzi i metod z obszaru lean manufac-
turing

e wspolpraca z r6znymi zakladami Grupy

e koordynowanie zespoléw ztozonych z przedstawicieli r6znych
dzialéw (produkgja, magazyn, logistyka, jakos¢, bhp, etc.)

e wspieranie procesow decyzyjnych w zakresie zatwierdzania
rodzaju narzedzia lean manufacturing do wdrozenia w danym
obszarze / procesie

e kierowanie procesem rozwoju i rozpowszechniania metod cig-
glego doskonalenia w zaktadzie poprzez budowanie planu roz-
woju lean manufacturing, raportowanie do kierownictwa

o odpowiedzialnos¢ za proces szkolef zgodnie z wymogami sys-
temu ciaglego doskonalenia wiasciwego dla zaktadu (wspot-
udziat przy definiowaniu potrzeb szkoleniowych, przygotowy-
wanie i przeprowadzanie szkolen, zatwierdzanie kompetencji)

e odpowiedzialno$¢ za poprawnos¢ wdrozenia metod lean
manufacturing na terenie zaktadu poprzez udostepnianie pra-
cownikom standardowych narzedzi oraz wsparcie i nadzor oséb
wyznaczonych do ich wdrozenia

o rozpowszechnianie najlepszych praktyk z innych fabryk, zapew-
niajac informowanie pracownikéw zaktadu o wdrazanych na-
rzedziach

e reprezentowanie zakfadu jako ekspert procesu ciggtego do-
skonalenia przed innymi jednostkami Grupy

e odpowiedzialnos$c za wybor warsztatéw/narzedzi dla danego
obszaru/procesu i ocena poprawnosci wdrozonych metod we-
diug standardow ciaglego doskonalenia wlasciwych dla dane-
go zakladu.

Tak, jak do tej pory, poszczegdlni kierownicy dzialow sg w pel-
ni odpowiedzialni za osiagniecie zatozonych wskaznikow
w dziale, za ktory odpowiadaja. Factory change agent jest odpo-
wiedzialny za zagwarantowanie calo§ciowego zrealizowania za-
tozonych wskaznikéw na terenie calego zaktadu. Aby to zagwa-
rantowac ma on petng decyzyjnos¢ w zakresie lean management,
lean manufacturing i inicjowania zmian w procesie organizacji
produkgji. Kazdy z kierownikéw dzialu wyznacza jedna osobe,
dedykowang do zadan lean, ktorej zadaniem jest wspomaganie
factory change agenta w danym dziale i jednoczesnie odpowie-
dzialng za realizowanie zadan wyznaczonych przez niego.

Sposob wyznaczania celow optymalizacyjnych
w poszczegolnych dziatach

Kazdy dzial wyznacza 3 cele optymalizacyjne do realizacji w na-
stepnym roku. Wszystkie musza by¢ Scisle powigzane z decyzja-
mi organizacji dotyczacymi zalozen budzetowych oraz powin-
ny wykazywac sie dostosowaniem do warunkéw funkcjonowania
poszczegolnego dziatu. Po formalnym zatwierdzeniu przez or-
ganizacje celow/wskaznikéw do osiagniecia w nastepnym roku
rozpoczyna sie proces ustalania 3 celéw dla dziatu. Trzy osoby
decyduja o ich ksztalcie, sq to: kierownik fabryki, kierownik dzia-
tu i factory change agent. Przy czym:

e kierownik fabryki ustala cel/wskaznik $cisle powigzany z de-
cyzjami organizacji

o kierownik dzialu, w porozumieniu ze swoimi pracownikami,
ustala cel/wskaznik/proces organizagji pracy, ktory uwaza, ze
wymaga poprawy w jego dziale. Moze to by¢ tez cel/wskaz-
nik, ktorego realizacja jego zdaniem bedzie utrudniona

i w zwigzku z tym bedzie potrzebowal pomocy factory chan-

ge agenta
e factory change agent ustala cel/wskaznik/narzedzie lean manu-

fakturing powiazane Scisle z decyzjami organizacji w uwzgled-
nieniem wymagan Grupy dotyczacych wdrozenia lean w po-
szczego6lnych zaktadach.

Kazda z tych os6b moze zgtosi¢ wiecej propozycji. Ostatecz-
nie wybrane 3 propozycje muszg zyska¢ akceptacje trzech po-
wyzszych oséb. Cele te musza by¢ réwniez uznane za realistycz-
ne do osiagniecia.

Do tej pory kazdy z dzialéw wyznaczal corocznie tak zwane
cele dzialowe do realizacji na dany rok. Jest to wymog Systemu
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w danym roku
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Rys. 2. Sposéb uzgadniania celéw/wskaznikéw do realizacji.
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Koncepcje i strategie logistyczne

Zarzadzania Jakos$cig wediug normy ISO 9001 (cele jako$ciowe)
oraz Systemu Zarzadzania Srodowiskowego wedlug normy
ISO 14001 (cele srodowiskowe). Cele optymalizacyjne mogg by¢
zbiezne z ww. celami, ale ich gléwny nacisk musi by¢ potozony
na wdrozenie lean management. Poniewaz jednym z gtéwnych
zalozen filozofii lean jest wyszczuplanie wszystkich procesow,
nalezy w przysziosci potaczy¢ wszystkie cele (ISO 9001, ISO 14001
i lean) w jedna catosc, tak, aby nie rozbudowywac a redukowac
nadmiar dokumentéw i integrowac wszystkie systemy dzialaja-
ce w organizacji w jedng calosc. Jest to zadanie na najblizsza przy-
szlo$¢, przed ktérym stoi omawiany zakfad produkcyjny.

Sposob powigzania i prezentacji wyznaczonych
celow optymalizacyjnych

Rysunki 3 i 4 pokazuja spos6b wizualnej prezentagji ustalonych
celow optymalizacyjnych na terenie zaktadu oraz w poszczegol-
nych dziatach. Cecha ich wspolna jest zejscie kaskadowe z cela-
mi od poziomu najwyzszego kierownictwa do poziomu poszcze-
golnych dzialéw. Dzieki temu pomimo, iz wydaja sie one by¢ inne
na poszczegolnych poziomach organizacji, gwarantuja realiza-
cje celow/wskaznikow wyznaczonych przez najwyzsze kierow-
nictwo. Zasada ta funkcjonowala juz przy wyznaczaniu celow sys-
temow ISO 9001 i ISO 14001. Zmieniono tez sposob wizualnej
prezentacji. Zaadoptowano rysunek tak zwanego ,Domu Lean”
do wymogdw zakladu i zdecydowano, ze w takiej wiasnie for-
mie bedg one prezentowane. Taka forma jest stosowana i roz-
poznawalna na catym $wiecie, szczegdlnie w zaktadach produk-
cyjnych pracujacych zgodnie z filozofig lean. W tréjkacie wpisuje
sie najwazniejsze cele do osiagniecia przez zaklad, ktére muszg
by¢ zrealizowane przez poszczegolne dzialy w danym roku. W po-
szczegoblnych kolumnach wpisuje sie 3 uzgodnione cele optyma-
lizacyjne dla danego dzialu, ktorych spetnienie zagwarantuje wy-
pelnienie zapisanych w trojkacie celow. W podstawie wpisuje sie
dziatania bedgce podstawa wszystkich prac, jak na przyktad ko-
nieczno$¢ pracy zespotowej czy zmiana zachowan pracownikow.

W tréjkacie nalezy wpisac cele, ktére musi osiagna¢ fabryka.
W trzech kolumnach wpisuje sie uzgodnione trzy cele optyma-
lizacyjne zaproponowane przez kierownika fabryki, kierownika
dzialu i factory change agent. W podstawie nalezy wpisac, dosto-
sowane do potrzeb danego dzialtu, dziatania wspomagajace, ta-
kie jak na przyktad wprowadzenie do produkcji nowego surow-
ca, wdrozenie jednego z narzedzi lean, wiekszg wspofprace
z logistyka czy zmiane sposobu pracy w dziale/brygadzie. Dzia-
tania te muszg by¢ scisle powigzane z celami optymalizacyjnymi.

Model wspotpracy factory change agenta
1 poszezegdlnymi dziatami

Factory change agent integruje wszystkie dziatania optymaliza-
cyjne na terenie zakltadu. Jest to glowne zadanie osoby zajmu-
jacej to stanowisko. W przypadku, gdy wystapig problemy po-
miedzy dzialami dotyczace realizacji konkretnego celu
optymalizacyjnego, decyzje o sposobie rozwigzania podejmuje
factory change agent. Decyzja ta ma zagwarantowac osiggniecie
zakladanego celu zaktadu. W zwiazku z tym, factory change agent
konsultuje sie w tej sprawie z kierownikiem fabryki.

Kazdy dziat wyznacza jedng osobe, ktéra jest dedykowana do
spraw optymalizacyjnych i do bezposredniej wspotpracy z fac-
tory change agentem. Powinien to by¢ kierownik dziatu lub oso-
ba przez niego wyznaczona. Dziafania optymalizacyjne i wspo-
magajace, inicjowane przez poszczego6lne dzialy, muszg zyskac
pisemna akceptacje factory change agenta. W przypadku paru zgto-
szonych pomystéw on decyduje o kolejnosci ich realizacji. Hie-
rarchia pomystow ustalana jest na podstawie mozliwo$ci zagwa-
rantowania osiagniecia zalozonych celéw optymalizacyjnych
w danym roku. W praktyce wyglada to w ten sposoéb, iz
w pierwszej kolejnosci realizowane sg pomysty i dzialania
wspomagajace, co do ktérych jest zgoda, iz przyniosa one po-
zadane efekty. Jesli ich wynik jest niewystarczajacy, nalezy przejs¢
do wdrazania kolejnych dziatan/pomystow.

Harmonogram wdrazania dziatan optymalizacyjnych

Prace zwigzane z realizacjq dziatan optymalizacyjnych rozpo-
czynaja sie po formalnym zaakceptowaniu budzet6w na rok na-
stepny. Na podstawie zapiséw budzetowych wyznaczone sg ce-
le optymalizacyjne dla poszczegdlnych dzialow. Kazda z os6b
zaangazowanych w ten proces ma 1 miesiac na przygotowanie
wlasnych propozygji. Kolejny 1 miesiac jest przeznaczony na
uzgodnienie celow przeznaczonych do realizacji. Raz ustalone
cele nie moga zosta¢ zmienione. Wyjatkiem jest sytuacja,
w ktorej decyzje o zmianie celéw organizacji podejmie Grupa
lub organizacja, w ktorej dziata zaktad. W tej sytuacji zmiana ce-
l6w nastepuje w sposéb automatyczny i wymaga jednego spo-
tkania pomiedzy osobami zaangazowanymi w proces wyboru ce-
l6w optymalizacyjnych, na ktérym to formalnie zatwierdza sie
taka modyfikacje. Nie przewiduje sie w tym przypadku rozpo-
czecia procesu wyboru celéw od poczatku.

Wdrozenie zaakceptowanych trzech celéw optymalizacyjnych
dla danego dzialu moze przebiega¢ w dwojaki sposob:

Cele organizacji

Cele optymalizacyjne zaktadu
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Rys. 3. Sposéb prezentaciji celéw optymalizacyjnych dla zaktadu.
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Rys. 4. Sposéb prezentacii celéw optymalizacyjnych dla dziatu.



Koncepcje i strategie logistyczne

a) Kazdy kwartal przeznaczony jest na realizacje jednego z ce-
6w optymalizacyjnych. O kolejnosci realizacji decyduje ocena,
ile wysitku dzial musi wlozy¢ aby ten cel zrealizowa¢. W zwiaz-
ku z tym, w pierwszej kolejnosci implementowane sa rozwigza-
nia wymagajace duzego nakfadu pracy lub ktérych efekty beda
widoczne dopiero po pewnym czasie. Decyzje o kolejnosci wdra-
zania podejmuje kierownik dziatu w porozumieniu z factory chan-
ge agentem. Na koniec kazdego miesiaca nastepuje ocena stop-
nia wdrozenia i realizacji zakladanych celow optymalizacyjnych.
W przypadku nie osiagniecia zakfadanych wynikéw wprowadzo-
ne muszg by¢ dziatania korygujace. Ostatni kwartaf roku, zakta-
dajac zrealizowanie celéw optymalizacyjnych na zaktadanym po-
ziomie, przeznaczony jest na przygotowanie sie do realizagji celow
na rok nastepy. W tym czasie powinna juz by¢ znana oficjalna
wersja budzetu na rok nastepny. Jest to sposob preferowany.

b) Od poczatku roku przystepuje sie do wdrazania wszystkich
trzech celéw optymalizacyjnych. Prace przebiegaja rownolegle.
Nalezy tak postepowac w przypadku, gdy czas od wdrozenia kaz-
dego z celéw do osiagniecia ich efektow zostat oceniony na diu-
zej niz jeden kwartal. Ocene wdrozenia i realizacji zaktadanych
wynikéw przeprowadza sie co miesigc. Rowniez ostatni kwar-
taf roku jest przeznaczony na wyznaczenie i przygotowanie sie
do realizacji celéow optymalizacyjnych w przysztym roku.

Podsumowanie

Przekazanie podstawowych obowiazkéow pracownikow stuzby
utrzymania uchu pracownikom produkgcji pozwolito na zwieksze-
nie poczucia odpowiedzialnosci za produkowany wyréb po stro-
nie produkgji. Zyskano dzieki temu czas na zwiekszenie intensyw-
nosci przegladéw technologicznych maszyn i prace nad
zapobieganiem nieplanowanym przerw w produkgji. Koncowym
etapem wdrozenia zmian w zaktadzie bylo powotanie stanowi-
ska factory change agent’a. Decyzja ta sformalizowata podejmowa-
ne wczesniej dzialania optymalizacyjne i wpisata niejako w co-
dzienng rutyne proces optymalizacyjny, zgodny z podejsciem.

Na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie powyzsze zmiany mia-
ly charakter organizacyjny. Zmiana zachowan pracownikéw, spo-
sobu sprawowania kontroli nad nimi oraz egzekwowania pew-
nych zachowan spowodowala uzyskanie oczekiwanych efektow.
Wdrozenie tych zmian nie wiazalo sie z poniesieniem dodatko-
wych kosztow przez organizacje. W zwiazku z tym, wdrozenie
podejscia Lean w opisanym powyzej zakresie, jest odpowiedzig
na problemy przedsiebiorstw borykajacych sie z trudna sytuacja
biznesowa.

Streszczenie

Artykut opisuje zmiany organizacji pracy i struktury organiza-
cyjnej w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktore zostaly wymu-
szone zawirowaniami na globalnym rynku finansowym. Aby spro-
sta¢ zwiekszonej presji rynkowej, opisywane przedsiebiorstwo
zdecydowalo sie na podniesienie wydajnosci produkgji gtéwnie
poprzez eliminagje strat w czasie bezposrednio przeznaczonym
na produkcje. Podejscie takie jest zgodne z filozofig lean, kt6-
rej gléownym celem jest eliminowanie wszystkich mozliwych strat.
Zmiana sposobu zamawiania pracownikow firm zewnetrznych,
zwiekszenie kontroli nad dodatkowymi przerwami w pracy oraz
wprowadzenie plynnych przekazan zmian produkcyjnych pozwo-
lito na obnizenie kosztow funkcjonowania.
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Rys. 5. Sposéb wspétpracy factory change agent’a z poszczegdlnymi dzia-
tami zaktadu.
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Rys. 6. Harmonogram wdrazania celéw optymalizacyjnych wedtug punk-
tu a).
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Rys. 7. Harmonogram wdrazania celéw optymalizacyjnych wedtug punk-

tu b).

BUSINESS ENVIRONMENT AND ITS IMPLICATIONS
FOR CHANGE OF WORK ORGANIZATION

AND STRUCTURE OF A MANUFACTURING COMPANY —
RESEARCH REPORT (Part 2)

Summary

This article describes the changes in the work organization and or-
ganizational structure in a manufacturing company that were for-
ced by the turbulence on the global financial market. To meet the
increased market pressure, the described company decided to in-
crease its production capacity mainly through the elimination of
losses at the time directly dedicated to the production. This appro-
ach is consistent with the Lean philosophy, whose main purpose
is to eliminate all possible losses. Changing the way the employ-
ees of external companies are hired, increasing the control over ad-
ditional breaks at work, and the introduction of a smooth hand-
-over of shifts made it possible to reduce production costs. It was
also decided to establish a new position, called: a factory change
agent. This change ensured the creation of a program of the con-
stant efficiency improvement of the described plant in the long run.
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