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Streszczenie: W koncepcji Lean Manufacturing standaryzacja pratagnowi z jednej
strony bagz i punkt wyjgcia dla cigtego doskonalenia, a z drugiej strony dorgkid
procesu wdrgenia, gwarantagce stabilizagi wdrozonego usprawnienia. Artykut ukazuje
humanocentryczne podeje do standaryzacji pracy, wywage sé¢ z ,tayloryzmu”, ale
uzupetnione o zal@nia koncepcji Lean. Przedstawiono w nim dwuetappagegcie do
wdrazania usprawni@ obejmujce metod identyfikacji obszaréw do usprawmiew
powigzaniu ze standaryzacj pracy oraz proceder wdrazenia usprawnienia.
Zaprezentowano tak przyktadowe rozwgzanie wdraone za pomagtego podscia.

Stowa kluczowe:Lean Manufacturing, standaryzacja pracy, cykl Degaj kaizen.

Wstep

Kaizen to filozofia, ktéra zrewolucjonizowata gosjaoke japaisky na przestrzeni
ostatnich 30 lat. Od chwili opublikowania w 198&ucprzez Masaaki Imai stynnej kgki
.Kaizen — The Key to Japanese Competetive Sucdesdski przektad [1]), wydanej w 14
jezykach w liczbie ponad 180 000 egzemplarzy, filezddaizen zdobyta populargd w
wielu krajach, a stowo kaizen weszio na state de@lwijezykéw. W dostownym
tlumaczeniu kaizen oznacza: kai — zmiamen — dobrze (na lepsze). Kaizen to sposob
myslenia i sposéb zagdzania. Jego istgt jest state doskonalenie proceséw w
przedsgbiorstwie na drodze malych usprawmiedokonywanych przez wszystkich
zatrudnionych.

W dzisiejszych czasach koncepcjaggtégo doskonalenia proceséw biznesowych
zyskata niezwylkd popularngé. Obecniezaden menegtr nie wyobraza sobie rozwoju
firmy bez chglego doskonalenia proceséw, poniewalaje sobie sprawze ,kto sk nie
rozwija, ten s} cofa”. Naley jednak pamita¢, ze kilkadziesit lat temu takie dziatanie
uwazane bylo za niepotrzebne, ag¢az niewskazane z uwagi na wprowadzanie ¢am
w przedsgbiorstwie. Rozwinjte w ostatnim okresie zasady i ngizia zarzdzania
zmianami organizacyjnymi podpowiadajak skutecznie wdtgy¢ zmiany. Jednym z takich
narzdzi jest standaryzacja, ktéra petnigdtabilizupca w ostatniej fazie opracowanego
przez K. Lewina trojetapowego, sekwencyjnego mogeacesu zmiany, skltadgego st
fazy ,rozmraenia”, fazy wprowadzenia zmiany i fazy ,zamemia” (por. [2]).

Pojecie standaryzacji pracy
Standard to przecgtna norma, przeeiny typ, model, wyréb odpowiaday
okreslonym wymogom, wzorZec(na podstawie Stownika edyka Polskiego PWN

z1992r.). Standardy funkcjonujw bardzo wielu dziedzinach, miedzy innymi w
organizacji pracy, gdzie za standardowy #avak pewien ustalony schemat zachawa
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nieodbiegajcy od ogoélnych oczekiwa pracownikéw, ich przetmnych oraz klientow,
ktorzy w wyniku tej pracy otrzymajzaméwion ustug: badz wyréb.

Stwierdzenie to jest bardzo bliskie definicji sfatowanej przez W. Felda [3], ktory
taczy prag standardow z ,dokumentacj uzgodnionego (zatwierdzonego) najlepszego
sposobu wykonywania danej pracy,zgity procesowi komunikacji, szkalei usprawnié
w komérce produkcyjnej”. P. Dennis [4] podki@® ze ,Praca standardowa jest
najbezpiecz-niejszym, najtatwiejszym i najbardzaégktywnym sposobem wykonywania
danej pracy, jaki obecnie znamy”. Najtrafnigjsmszym zdaniem definicgzawart M. Imai
w [5], przedstawiajc standaryzagj pracy jako ,stosowanie najbezpieczniejszych i
najtatwiejszych proceséw dla pracownikéw, ktérg rsajbardziej efektywne z punktu
widzenia kosztow i produktywroi oraz pozwalaj firmie zapewnt najlepsz jakos¢ dla
klienta. W praktyce dzialania te polegajna nieustannym, sprawnym zgdzaniu
najwazniejszymi zasobami firmy, do ktorych naje ludzie, kapitat, informacje (wiedza)
oraz materiaty, poprzez utrzymywanie ista@jch jw standardéw oraz dgite ich
aktualizowanie (usprawnianie) w ramach dzidtaizen.

Obecnie pajcie standaryzacji pracy jest silnie azéne z filozofy szczuptej produkc;ji
Lean Manufacturing, jednak jej zahzki pojawity sie blisko 100 lat temu. Wknie w
latach dwudziestych XX wieku Henryk Ford wprowadzigérwsze elementy standaryzaciji
do swoich zaktadéw produkcyjnych, podiegsc, ze ,,...dzisiejsza standaryzacja [...] jest
niezkednym fundamentem, na ktérynedzie sé wspierd jutrzejsza poprawa. demysli
sie 0 ,standaryzacji” jako o czyénco dzi jest najlepsze, lecz jutro zostanie poprawione,
jest s na widciwe] drodze. Jdi jednak myli sic o standardach jako o czynto
ogranicza, pogp zostaje zatrzymany” [6].

Niestety w tym przypadku teoria rozmgta sk z praktyly. Rozwoj standaryzacji w
kolejnych latach doprowadzit do tworzenia odgormarzuconych standardow, ktore
powinny by bezwzgédnie przestrzegane przez wszystkich pracownikéwobawizkow
menederéw nalgato okrelanie najlepszego i jedynego stusznego z ich pumkitizenia
sposobu wykonywania pracy na danym stanowisku. iizgma podstawie swojej wiedzy
i doswiadczenia, rzadko wykorzystigj sugestie przedstawiane przez pracownikow.
Stworzony schemat ulegat ,zamemiu” i obowhzkiem kadego pracownika byto jego
bezwzgédne przestrzeganie, nawet wéwczas, gdyzayae niektére z czynrici mozna
wykonywa lepiej, szybciej bdz efektywniej.

W tej sytuacji szeregowi pracownicy czugie niedoceniani, w zwizku z tym nie
odczuwag motywacji do zaangawania s} w proces wdrzania zmian, ktore niegsich
pomystem, lecz stanowinakaz ,z gory”. W wielu przeddbiorstwach zdarza i ze
podczas obserwacji dla celéw tworzenia norm praektare osoby celowo wykomnlj
zadania w czasie dtszym ni normalnie, przez co w stworzonych standardachaksig
istotne rezerwy. Opisane powj podejcie funkcjonuje jeszcze nadal w zggh
tradycyjnie zarzdzanych przedsbiorstwach pod pegiem ,podejcia taylorowskiego”.

Na niekorzystny wizerunek standaryzacji pracy wgymwnie: rozpowszechniagy
sie negatywny stosunek do popularnych w dzisiejszyzhsach systeméw ISO. Coraz
czesciej styszymy zarzuty doprowadzenia do usztywnigimacedur i wzrostu biurokraciji
(pomimo specjalnych zapiséw o ggitym doskonaleniu®).

Lean Manufacturing przedstawia catkowicie odmienalezenia odnénie standaryzacji
pracy. Stosujce je, przedsbiorstwa na pierwszym miejscu stavwigprac zespotowy
wszystkich zatrudnionych w nim oséb. Obgrujace standardy pracy tworzong przy
wspotudziale zaréwno pracownikéw produkcyjnych, jakierownikéw ré&nych szczebli,
inzynierow procesu, a niekiedy samych prezesow firdeginym stowem w ich tworzeniu
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uczestniczy kady, kto posiada odpowiedni wiedz i doswiadczenie. Czynne
zaangaowanie pracownikéw w tworzenie i kolejne modyfikagtandardow, przyczynia
si¢ do wickszych korzyci z implementacji zmian oraz przeprowadzania ictypeinym
zrozumieniu i péwieceniu zatrudnionych osob. Ponadto wszelkie standaiel stanow
zamra@onego ,status quo”, leczzywe” dokumenty, nieustannie podlegag zmianom.
Sytuacja taka wydaje esichaotyczna, lecz w praktyce prowadzi ona do niusgo
wyszukiwania najlepszych praktyk wykonywania czy$mioa tym samym zapewnia firmie
nieustanny rozwéj. Wanym aspektem jest odpowiednia wizualizacja nowyteimgardéw,
aby pracownik mogt je zapaetaé i z tatwascia odwotywa sie do nich w trakcie
wykonywania powierzonych mu obayzkoéw. Czsto s¢ bowiem zdarzaze pracownicy
zapominag 0 nowych standardach i powragdjo wczéniejszych nawykéw.

Poréwnanie najwaiejszych aspektow scharakteryzowanychzeyypode§¢ zawiera
tab. 1.

Tab. 1. Poddfia do standaryzacji prag¢gpracowanie wtasne na podstawie [6])

Podegcie taylorowskie Podejgcie Lean Manufacturing

Systemy i procedury zmuszajce Systemy i procedury utatwiajace
Ukierunkowanie na standardy wynikéw| Ukierunkowanie nie na wynik, ale na
w celu ujawnienia niskiej sprawfa najlepsze praktyki (sposoby) egania

wyniku

Standaryzacja w celu monitorowania | Umozliwienie elastycznego dostosowania
kosztéw i ograniczenia nabwosci standardéw do tdych umiegtnosci i
pozorowania pracy doswiadczenia
Systemy powinny by projektowane tak, | Standardy (przejrzyste i zrozumiaite)
aby pracownicy nie przej nad nimi powinny pomagéapracownikom w
kontroli uzyskaniu kontroli nad ich prac
Do standardéw i instrukcji natg sie Standardy opisgjaktualne najlepsze
stosow# bezwarunkowo. Nie mima ich | praktyki, ktdre naley doskonak, stosugc
kwestionowa. podegcie kaizen.

Dokumentacja standaryzacji pracy obejmujensddokumenty, np.: karta standaryzacji
pracy (dla operacji), karta standaryzacji procesek\encja operacji), bilans operatorow
(dla linii produkcyjnej), karta wykorzystania zdofici produkcyjnych (dla maszyn), arkusz
FMEA (analiza jakéci) itp. [7]. Dokumenty te dobiera ¢sistosownie do potrzeb
przedsgbiorstwa. Najpopularniejszymi dokumentangi lsarty standaryzacji pracy (KSP),
okreslajgce sekwengj czynndci (dziatai) wykonywanych przez operatora/-row na danym
stanowisku. Dla kalej czynndci podaje si jej czas jednostkowy i estotliwose
wykonywania w ramach jednej zmiany roboczej oraliczenie, zgodnie z klasyfikagj
przyjeta w Lean Manufacturing, do jednej z grup: czyfmiotworzacych wartéé (VA-
Value addiny lub nietworacych wartdci (NVA - Non-value adding W trakcie
wykonywania czynn&i dodajcych wartd¢ (VA) zachodzi zasadnicza transformacija
materiatu wejciowego (przykladowo: obrébka materiatu, zmianaojegasndci fizyko-
chemicznych, czy pakowanie wyrobu gotowego), depydu o spetnieniu wymagai
oczekiwa klienta. W procesie wygbuja rowniez czynnaci niepowekszapce wartdci
(NVA), dwojakiego rodzaju: pierwszeasniezledne do zapewnienia prawidtowego
przebiegu procesu (np.: kontrola jakp przemieszczanie wyrobu, czy wypetnianie
dokumentacji), drugie stanogvewidentry strat czyli marnotrawstwo (np. oczekiwanie na
prac maszyny, czy dtugie czasy pragp pracownikéw nidzy kolejno wykonywanymi
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zadaniami). Istotne dlaggtego doskonalenia procesu jeste,karty standaryzacji pracy
(KSP) umaliwiaja identyfikacg czynndci typu VA i NVA. Usprawniagc proces, nals
dazy¢ do catkowitej eliminacji strat oraz redukcji (ndet na ile jest to mdiwe) czynndgci
nietworzcych wartgci, ale niezbdnych przy danym poziomie techniczno-organizacyjnym
przedsgbiorstwa.

Wdrazanie usprawniaei z wykorzystaniem standaryzacji pracy

Proces cjgtego doskonalenia jestisle powihzany z nieustannrealizacy cyklu PDCA
Deminga, poniewapolega na wykonywaniu czterech podstawowych krokglanowanie
(P - Plan), wykonanie (D Do), sprawdzenie (C €hech, dziatanie (A -Act). Wdrazenie
kazdego usprawnienia musi bypoprzedzone okéeniem celu poprawy oraz realnego
planu jego realizacji poprzez przedstawienie odpdwich nargdzi i metod dziatania —
stanowi to proces ,planowania”. Naghym krokiem jest wprowadzenie ustalonego planu
zada ,w zycie” (czsto w celu weryfikacji prawidtowego doboru nedzi i metod) — nosi
on nazw ,wykonanie”. Kolejnym etapem jest ,sprawdzanie” efilpujgce weryfikacg
obecnego etapu wdmnia usprawnie z zalczeniami oraz ocenosignictych rezultatow.

W przypadku uzyskania zgodim celéw z wynikami przygpujemy do wprowadzenia
nowo opracowanych procedur, standardéw (&adardiz¢ w miejsce dotychczasowego
schematu dziatania w celu zapobiegania pojawiairiupedobnych nieprawidtovési w
przyszigci.

Opisany powyej proces meemy nazwa ,cigglym”, poniewa praktycznie od razu po
wdrozeniu jednego usprawnienia pojavdigje pomysty na kolejne udoskonalenia. Sytuacja
ta jest bardzo padana z punktu widzenia kdego menetkra zargdzapcego firmy, gdyz
nigdy nie naley zadowald sig stanem obecnym, lecz agle poszukiw& nowych
rozwigzan, prowadacych do rozwoju przeddviorstwa. Naley jednak pamitaé o
systematycznym aktualizowaniu standardéw pracy peddrazowym wprowadzeniu
zmiany, poniewa kazda zmiana pogga za sofp wzrost zmiennéci procesu i dalsze
wdrazanie usprawni@ mozliwe jest dopiero po ustabilizowaniu dotychczasowegocesu.

W tym momencie pomocna okazuje standaryzacja pracy, ktéra poprzez sformutowanie
obowigzujacych standardéw pracy prowadzi do stabilizacji psac(rys.1).

zmienndgé

KAIZEN procesu
—>

dh stabilizacja
c[o/ AR

zmienna¢ qp
usprawnieni

procesu bilizaci
stabllizacja STANDARYZACJA
KAIZEN
—>

qp usprawnient - sranparyzacia

Rys. 1. Cykl PDCA i SDCA w kaizen
Zrodio: opracowanie na podstawie [1])
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Oczywiicie dziatanie to nie jest fatwe i z reguly trwa kitku do kilkunastu tygodni,
jednake dzeki wytezonej pracy i szkoleniom pracownicy przyzwyegaje do nowego
sposobu pracy i traktyjgo jako standard do bezwzghego przestrzegania w danym
okresie. Prowadzi to do ustabilizowania procesupiBm w tym momencie mma
rozpocaé planowanie nagpnych usprawni@ Trudno bowiem ocentapropozycg zmiany
bez maliwosci poréwnania jej ze stanem obecnym. OcZgwi wprowadzenie kolejnej
zmiany doprowadzi do krotkotrwalego chaosu w dangbszarze, jednak ponowne
przeprowadzenie cyklu szkalepracownikbw w zakresie nowych standardéw pracy
doprowadzi do ponownej stabilizacji procesu.

Metodyczne pode§cie do chglego doskonalenia z wykorzystaniem standaryzacji
pracy

Na podstawie dwiadczé, zebranych podczas wdemia standaryzacji pracy linii
produkcyjnej w przedsbiorstwie przemystu spywczego, opracowano Systematyczne
podefcie, wykorzystujce standaryzagjw procesie eigtego doskonalenia. Sktada sino
z dwoch etapow. Pierwszy etap koncentruje sa identyfikacji problemow, czyli
znalezieniu przedmiotu usprawnjeza pomog indywidualnie dobranych technik. Drugi
etap natomiast polega na zastosowaniu specjaln@je@ury, utatwiajcej skuteczne
rozwigzanie zidentyfikowanych probleméw poprzez wprowaikzadpowiednich dziafga
zapobiegajcych wysgpieniu podobnych zakldééewn przyszigci.

W pierwszym etapie natg dobra& odpowiednie nakgizia, umdaliwiajgce identyfikacg
potencjalnych obszaréw usprawieDziatania te wjza sie $cisle z tworzeniem i
analizowaniem dokumentacji standaryzacji pracy.pidédstawie przeprowadzonych bada
udalo s¢ wyrdzni¢ trzy kroki wyznaczania obszarOw usprawniektére mog byé
realizowane w cakzi badz wybiérczo — w zalenosci od zaawansowania dziala
zwigzanych z wdrzaniem lydz stosowaniem kart standaryzacji pracy — rys. 2.

Kroki etapu identyfikacji problemow Wykorzystane techniki

Obserwacja aggta i/lub migawkowa
| Obserwacja organizacji pracy |<7 Fotografia dnia roboczego

@ Wywiad

Zbieranie informacji le— Chronometra
| @ J Fotografia dnia roboczego

Analiza stworzonych

- Analiza ilcsciowa, jakdciowa,
Kart Standaryzacji Pracy

Poréwnanie

Rys. 2. Etapy identyfikacji usprawrig¢opracowanie wiasne)

Czynniki najczsciej identyfikowane w trakcie wykonywania poszcziegéh krokow
etapu pierwszego zostaly zaprezentowane w tab. 2.

Dwa pierwsze obszary scisle zwigzane z wdrzaniem standaryzacji pracy do procesu
produkcyjnego. Winie w trakcie tego dziatania ujawnia¢shajwiccej probleméw,
wynikajacych z niedostatecznej stabilizacji procesu. Nigdme jest bowiem
zrealizowanie jakiegokolwiek pomiaru w sytuacjiydoadana czynrié za kadym razem
wykonywana jest w inny sposob,adi przy wyciu innego oprzyrgdowania, co w
konsekwencji doprowadza do nieporéwnywakliodokonanych pomiaréw. Ponadto w
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trakcie obserwacji maa zauway¢, ze ustalone przez kierownictwo schematy pracy nie
zawsze s przestrzegane przez pracownikéw linii. W tej sgfumalezy sic zastanowd, czy
wynika to z trudnéci ich stosowania, niepraktycziw przedstawionych rozwzan, badz
zwyktej niesubordynacji zatrudnionych.

Tab. 2. Charakterystyka etapu identyfikacji obsman§prawnié
Lp. | Kroki etapu identyfikaciji Identyfikowane czynniki

—  Chaotyczne wykonywanie zala

— Niepotrzebne powtarzanie czyrico(gtéwnie
transportowych),

—  Wysoki udziat czynnéci NVA

— Niejednolite drogi transportu,

Zbieranie informagij —  Brak schematu vyykonywanla zgi;ja

2 (dokonywanie pomiaréw) | ~ Umieszczenie pol roboczych wadych
(nieustalonych) miejscach,

— Niepotrzebne powtarzanie czyréco

Obserwacja organizacji
1 | pracy (analiza stanu
obecnego)

—  Wysoka cestotliwos¢ powtorzé i czas trwania
Analiza stworzonych kart czynndci NVA,

standaryzacji pracy — Dlugie czasy przégia pracownikow,

—  Dlugi czas oczekiwania podczas pracy maszyny.

Zrodio: opracowanie wiasne

Nie zmienia to jednak faktuge naley opracowywad standardy tak, aby byly stosowane
przez pracownikéw w kalej sytuacji. Wedle zaden przyjetych w ramach wdrania
standaryzacji na linii produkcyjnej, stworzone paz rpierwszy karty KSP powinny
odzwierciedlé rzeczywisf sytuacg panujca na danym stanowisku, nie pomgagadnych
(nawet wstydliwych) kwestii. Przedstawione w terosfib informacje stanowipunkt
wyjscia do ostatniego kroku usprawfidJwzgkdnia on bowiem sytuagjze karty KSP
zostaly wdragone na badanej linii produkcyjnej i poprzez analzawartych w nich
informacji wyznacza sikolejne propozycje usprawrieW dziataniu tym natey zwrécic
szczegbla uwag na wszelkie czynrigi zwigzane z oczekiwaniem podczas pracy
maszyny, bdz powtarzaniem zfzinych dziala, ktére nie tworz wartaici dodanej z punktu
widzenia klienta.

W drugim etapie naly skupt sie na wyborze odpowiedniej metody wyznaczania, a
nastpnie wdraania dziata, zapobiegajcych wysgpieniu stwierdzonych probleméw w
przysztgci. W tym celu wykorzystano typowe podep diagnostyczne, polegag na
zbadaniu aktualnego stanu organizacji pracy i pasdwu go z wzorcami ustalonymi w
KSP. Wyznaczone w ten sposéb odchylenia od norrayosty gtoéwny przedmiot
usprawni@, mapcych na celu wyeliminowanie zidentyfikowanych prbw. W
dziataniach tych niezwykle pomocnha okazala gProcedura wdrzania usprawnig’,
zaprezentowana na rys. 3. Obejmuje ona siedem Wrokibrych prawidtowe wykonanie
determinuje skuteczne wprowadzenie zmian w anabrgym procesie. Nalg zaznaczy,
ze w realizacji kadego z nich kluczowrole odgrywa standaryzacja pracy, jako pomoc w
identyfikowaniu celu dzialg rodzaju wykonywanych zadaczy ocenie wymiernych
korzyéci z wprowadzonych rozwran. Glowne elementy standaryzacji pracy,
wspomagajce kolejne kroki realizowanej procedury zostatyagigtawione na rys. 3.
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Kroki procedury Wykorzystanie standaryzacji pracy

Okreslenie mierzalnych celow usprawnienia
na podstawie danych #doiowych w KSP.

Wyb6r problem D S

il

Okreslenie celu usprawnier |[¢&——

JL

Analiza stanu obecne —

¢/L Analiza danych iléciowych, pochodacych
Analiza danyc D 7 kart KSP

Il

Wdrozenie rozwizanie «—

il

Ocena wprowadzonych zmi |¢&——

11

Ustalenie nowych standard¢ [«—— Stworzenie nowych kart standaryzaciji pri

Identyfikacja wskanikéw, wyraznie odbiega-
jacych od zaleen przyjetych w kartach KSP.

Weryfikacja przestrzegania ustalonych
standardow.

Ustalenie dziat& naprawczych w oparciu
o dotychczasowy schemat pracy.

Ocena wymiernych korzgi z wdrazonego
rozwigzania.

Rys. 3. Procedura wdtenia usprawnié& (opracowanie wiasne)

Analizujac przedstawione kolejne kroki wdiania usprawni@ nasuwa si stwierdzenie,
iz stanowj one uzupetnienie oméwionego weémej cyklu Deminga - Plan-Do-Check-Act.
Pierwsze cztery etapy obejmog ,Wybér tematu”, ,Wskazanie celu”, ,Anatizstanu
obecnego” oraz ,Analiz danych w poszukiwaniu przyczyn zidentyfikowanegang”
odzwierciedlag rozbudowan forme etapu planowania usprawnhieKolejne trzy fazy
odpowiadaj kolejno ,wykonaniu”, ,sprawdzaniu” i ,dziataniu”,czyli pozostatym
czynnagciom wykonywanym w ramachagtego doskonalenia procesu.

Przedstawienie rozwjzania wdrozonego w jednym z zaktadéw produkcyjnych

Podczas wdrania standaryzacji pracy w jednym z przebligirstw produkcyjnych,
zastosowano scharakteryzowanezgjypodejcie i opisane metody identyfikacji obszarow
usprawni@ oraz wdraania usprawnig@ na stanowiskach linii produkcyjnej. Skuteczéio
tego podejcia mazna ocent na podstawie pomszego przykiadu.

Do badania zostaly wybrane dwa stanowiska opekagyrea ktérych praca polega na
nieustannym monitorowaniu przebiegu procesu progiokgo. Na stanowisku Aas
zatrudnione dwie osoby, natomiast na stanowiskad®g, w zwizku z czym w badanym
obszarze pracujacznie trzy osoby.

W pierwszym etapie dokonano identyfikacji obszarsprawnié. W tym celu
przeprowadzono obserwacgtanowisk, wywiady z pracownikami, dokonano podwar
czasu metogl chronometrau i sporadzono karty standaryzacji pracy. Natepodkreli¢,
ze karty byly tworzone przy czynnym wspotudziale yskich zainteresowanych oséb, a
szczegolnie pracownikdw bezednio produkcyjnych, co pozwolito na wzbudzenie w
pracownikach kreatywrigi i checi do podejmowania wspdlnych dziataa rzecz poprawy
organizaciji i jakéci procesow realizowanych na badanej linii proditkey

Ponizej zaprezentowano ostatni krok etapu identyfikapjobleméw - analiz
stworzonych kart standaryzacji pracy. Na podstaejeanalizy zweryfikowano, ktére z
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wykonywanych czynn@i nie tworz wartagsci dodanej. Wikszai¢ czynndci
wykonywanych na analizowanych stanowiskach polegaggtym przebywaniu przy linii
produkcyjnej i weryfikowaniu jak@i potproduktéw, czy produkowanego wyrobu.
Wprawdzie wykonywane czynéc s3 niezwykle wane z punktu widzenia jakoi
procesu, jednale w rzeczywistéci nie dodaj wartcsci produktowi. Wianie dlatego,
wedle filozofii Lean Manufacturing, powinny byone catkowicie wyeliminowane z
procesu lub znagezo zredukowane (oczywdgie przy zachowaniu zadowajaggo poziomu
jakosci produkciji), zwekszapc tym samym produktywré pracownika. W najvekszym
stopniu naley skupt sie na czynnéciach wykonywanych z wysalczestotliwoscig badz z
dilugim czasem trwania. Tab. 3 zawiera wybrane mémje z KSP dla stanowiska B przed
wdrozeniem usprawnie

Tab. 3. Zestawienie czynfw wykonywanych na stanowisku B przed usprawnieniem

Czas Czas Liczba
Lp. Zestawienie czynngi czynndci | przefcia | powtérzeé VA
[sek.] [sek.] | nazmiar NVA
1 | Kontrola ilgsci kuwertury 5 96| NVA
5 CKr(])*r;tdrgSjakdci form z nadzieniem (przed 11 12 32| NVA
3 | Kontrola jakdci form z nadzieniem (po chtodni) 1 5286 NVA
4 | Kontrola zastygrria nadzienia § 6 32| NVA
5 | Kontrola jakdci spodu 1 5286| NVA
6 | Kontrola temperatury nalewaczki 3 16| NVA
7 | Utrzymanie odpowiednich temperatur 23 9 8| NVA
8 | Wigczanie wibratoréw na pulpicie agregatu 4 10 1| NVA
9 | Zahczanie nay 6 12 1| NVA
10 | Czyszczenie nalewaczki 16 17 8| NVA
11 | Czyszczenie prowadnic transportera, wibratorgw 0|60 1| NVA
12 | Przepychanie dziur we wktadzie 95 2| NVA
13 | Zeskrobanie kuwertury ze sgtz do pojemnika 41 10 8| NVA
14 | Zahczanie wydcznikéw kraicowych agregatu 3 9 24| NVA
15 | Higiena osobista 36 24 18| NVA

SUMA 15546

Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujagc zestawienie czynsoi w tab. 3, ména zauwayé wysolg czestotliwosé
zada kontroli wzrokowej. W konsekwencji sytuacja ta agma duy udziat czynnéci
nietworzcych wartdci dodanej (NVA) w catkowitym czasie pracy pracokani
Analogiczry analiz przeprowadzono dla stanowiska A.

W drugim etapie zastosowano opracoyv@nocedu¢ wdrazania usprawni@ W tab. 4
zaprezentowano wybrane kluczowe elementy procedurydniesieniu do standaryzaciji
pracy.

Wyrazna zmiarg w ilosci wykonywanych czynriei wida¢ na schematach stanowiska
roboczego, zamieszczonych na rys. 4.
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Tab. 4. Wybrane elementy procedury wigmia usprawnie (opracowanie wiasne)

Nr

Krok

Standaryzacja pracy jako element wspomagsj

Okreslenie
celu

Zawarte w kartach KSP dane liczbowe (o rzeczywlstxzasach pracy

umazliwity okreslenie mierzalnych celéw usprawnienia pracy, takath

— Zbilansowanie obgien na stanowiskach A i B, na poziomie co najmr
85 % (dotychczasitzne obcizenie 3 stanowisk wynosito 202 %),

— Zmniejszenie czasu monitorowania procesu o 10 afdym stan.,

—  Calkowita eliminacja czynrigi oczekiwania na prganaszyny (NVA).

Wdro zenie rozwigzania

Zaktualizowane karty KSP pomogly wds@ nowy sposéb wykonywani
czynnaci na stanowiskach A i B poprzez wizualizactaproponowanycli
zmian. W badanym obszarze zaimplementowanepajgte rozwizania:
1) Podziat czynnéci kontrolnych na wykonywane bezednio (obserwacjd
procesu) oraz poednio (na ekranie monitora LCD).
2) Montaz kamer, przekazuagych obraz z kluczowych etapow procesu.
3) Reorganizacja pracy na stanowiskach A i B poprzegsunzcie jednej
osoby ze stanowiska A na inne stanowisko pracy.
4) Eliminacja czasu oczekiwania na masgynjako czynnéci
nieproduktywnej,

iej

L

Ocena
wprowadzonych

zmian

Karty Standaryzacji Pracy wyznaczayymierne korzyci dziatai naprawczych,

ktére nie zawsze spotykajsic z akceptag pracownikdw z uwagi na ic

nowatorstwo, czy zmniejszenie liczby pracownikdéakith jak:

— ustalenie obgzenia na stanowisku A na poziomie 77%,

—  zwigkszenie obeaizenia na stan. B z wado 64% do wielkdci 87%,

—  Zmniejszenie udziatu czynéa kontrolnych z 39% do 29% na stanowis
Aiz78% do 67 % na stanowisku B,

— Eliminacja czynnéci NVA o0 44% na stanowisku A,

n

ku

—  Calkowita oszcadnas¢ czasu na poziomie 183 minut na zmgianbocz,.

Stanowisko B przed zmign

Stanowisko B po zmianie

Wskaznik
temperatur

Agrega

Wskaznik

MONITOR
TRANSPORTE

Chtodnia

Regulator
temperatu

Regulator

Agregak tempel’atu

Rys. 4. Schemat stanowiska roboczego B przed igro2eniu usprawnienia

Zrodio: opracowanie wiasne
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Numery czynnéci na schemacie po lewej stronie odpowiadagecyfikacji w tab. 3, a
numery czynngci na schemacie po prawej strongeve/szczegolnione w tab. 5. Co prawda
przybyto nowe urgdzenie w postaci monitora, przekamggo obraz z kluczowych etapéw
procesu produkcyjnego, jedr@k jego umieszczenie blisko gléwnego punktu pracy
pracownika sprawia,ze kontrola procesu me odbywa sic bez przechodzenia,
stanowjcego marnotrawstwo czasu.

Tab. 5. Zestawienie czyném wykonywanych na stanowisku B po wprowadzeniu
usprawnienia

o _ Czas _ Cz_as_ Licz}ba VA/
Lp. Zestawienie czynrigi czynndci | przegcia povvtorzél NVA
[sek.] [sek.] | nazmiag
1 | Kontrola procesu na monitorze 5 2880 NVA
2 | Kontrola zastygrcia nadzienia 5 6 32| NVA
3 | Kontrola temperatury nalewaczki 3 16| NVA
4 | Utrzymanie odpowiednich temperatur 23 9 8| NVA
5 | Czyszczenie nalewaczki 46 17 8| NVA
6 | Czyszczenie prowadnic transportera, wibratorow 600 1| NVA
7 | Zeskrobanie kuwertury ze sptz do pojemnika 41 10 8| NVA
8 | Wycisnigcie sita 43 21 14| NVA
9 | Zeskrobanie masy z nalewaczki 120 23 16| NVA
10 | Higiena osobista 2400 1| NVA
SUMA 22152

Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujac tab. 5, przedstawiga zestawienie czynioi po wdr@eniu usprawnienia,
maozna zauway¢ znaczne ograniczenie nie tylko §to zada na stanowisku, lecz rowriie
czestotliwosci ich wykonywania. Rozvgizanie takie bytlo mdiwe dzigki potaczeniu kilku
dziatah kontrolnych w jedno poprzez wspommnianbserwagj najwaniejszych etapow
procesu na ekranie monitora oraz elimigadpcdnych dziala, stanowicych obowyzek
0s6b zatrudnionych na innych stanowiskach linii &p.2, 3, 5, 8, 9, 12 i 14 (numery
czynnaci wg tab. 3) . W wyniku opisanej zmiany zaosztzono 4cznie 183 minuty
rzeczywistego czasu pracy. Pozwolito to na zmnéjsz obsady stanowisk A i B o jegn
osoke. Obecnie na kalym z nich pracuje po jednej osobie, przy ebeniu na poziomie
odpowiednio 77% i 87%. Rozydanie to zwgkszyto produktywnét badanego obszaru
produkcyjnego z uwagi na uzyskiwanie tej samej ka@i produkcji przy wykorzystaniu
mniejszej liczby pracownikow.

Pocatkowo ograniczenie czyndo nietworzcych wartdci dodanej wydawato &i
bardzo trudne. Pracownicy wykonay zadania kontroli bezpgredniej byli przekonani o
.waznosci” powierzonych im obowszkdéw, w zwizku z czym po ich ograniczeniu
przewidywali gwattowny wzrost liczby wyrobéw wadleh. W rzeczywistéci okazato sj
jednak,ze kontrola pérednia (wykonywana za pednictwem ekranu monitora) byla tak
samo skuteczna jak bezpednia (wykonywana przy linii produkcyjnej). To pte
rozwigzanie pozwolito znacznie zekszy¢ efektywnad¢ pracy poprzez jednoczesn
obserwagj kilku etapdéw procesu, a nie jednego wybranegonfiexgtu linii.
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Whnioski

Standaryzacja pracy stanowi imy krok w procesie ggtego doskonalenia. Dokumenty
pracy standardowepodstaw do oceny aktualnej sytuacji i identyfikowania pierhéw,
ktore g nastpnie rozwizywane, a wdrgone usprawnieniagsutrwalane za poma@c
nowych dokumentéw standaryzacji pracy. Na podstamdaprezentowanego przyktadu
widaé, ze standaryzacja i kaizen —ggie doskonaleniegshardzo silnie ze salpowigzane.
Ich faczne ich stosowanie prowadzi do vgmsenia niezwykle korzystnego efektu synergii.

Ustalony przez standaryzadyyb pracy, polegafy na pocgtkowym ustabilizowaniu
procesu (wyeliminowaniu zakiéfie odchyle), a nastpnie jego doskonaleniu, cechuje si
wysoky uniwersalnécia. Punkty kontrolne i kroki procesu $atwe dosledzenia. Od razu
widaé, czy pracownicy gzdolni wykonywé& swoja prag ptynnie. Jéli nie, to z ktérymi jej
elementami majproblemy i jak mana usprawrd te elementy.

Ponadto dzki wprowadzeniu standaryzacji aga st:

— stabilng¢ procesu - powtarzaléé i mozliwos¢ uzyskiwania stale takich samych
wynikéw procesu pod wzegllem jakdci, produktywndci, kosztéw, termindw,
bezpieczastwa itp.

— odpowiednie wyszkolenie pracownikéw — praca stamholag jest podstayvszkolenia
nowych pracownikéw i doskonalenia ungigjosci ,starych” pracownikéw

— zatrzymanie wiedzy w organizagjjesli doswiadczeni pracownicy zmieni@prae lub
odchodz na emerytw, to wypracowane przez nich najlepsze praktyki wykeania
pracy pozostajw organizacji w postaci dokumentéw pracy standasjo
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