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Matryca strat w produkciji

klasy swiatowe)j

Matrix of losses in world class manufacturing

W artykule przyblizono problematyke analizy strat identyfi-
kowalnych w dzialalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa. W
analizie wykorzystano przykltady strat przedsiebiorstwa pro-
dukeyjnego branzy hutniczej. Przygotowana analiza jest
oparta na ograniczonej liczbie strat identyfikowalnych w wy-
branych procesach wewnetrznych badanego przedsiebior-
stwa. Poszczegblne komponenty matrycy analizy strat sa
uzyteczne w identyfikacji 1 klasyfikacji strat wedtug metodo-
logii World Class Manufacturing (WCM).
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The article analyzes the problem of identifiable losses in
the operations of the company. The analysis is based on
examples of losses in manufacturing company in steel
industry. Prepared analysis is based on a limited number
of identifiable losses in selected internal processes of the
metallurgical company. Particular components of the
matrix of losses analysis are useful for the identification
and classification losses in World Class Manufacturing
(WCM).
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Wstep

W rdznych realiach gospodarczych przedsigbior-
stwa przyjmowaly zréznicowane modele dochodze-
nia do doskonatoSci. Przedsi¢biorstwa, ktére sa
w stadium zaawansowanej integracji funkcji i proce-
sow wewngtrznych, moga zdecydowac si¢ na produk-
cje klasy Swiatowej (ang. World Class Manufacturing
— WCM). Metodologia WCM polega na wdrozeniu
i stosowaniu najlepszych dostepnych praktyk w za-
kresie zarzadzania i pracy w celu osiagni¢cia wysokiej
konkurencyjnosci na poziomie operacyjnym. Dziatal-
no$¢ operacyjna jest podstawowa sferg funkcjonowa-
nia przedsicbiorstw. Sprawne i skuteczne zarzadza-
nie operacjami przyczynia si¢ do wzrostu produktyw-
noSci. Zarzadzanie operacyjne tworzy warto§¢ w po-
staci produktow i ustug (Grifin, 2000, s. 626). W trak-
cie dziatalnoSci operacyjnej przeksztalca si¢ naktady
w produkty i ustugi. Przeksztatcenie to w postaci ope-
racji przemystowych (technologicznych) ma si¢ odby-
wac bez strat na zasobach, materiatach, czynnoSciach
itp. Eliminacja lub redukcja strat jest czeScia drogi
doskonalenia przedsi¢cbiorstwa w dazeniu do osiaga-
nia wynikow zblizonych do idealnych (najlepszych
dostepnych praktyk biznesowych).

W niniejszej publikacji przedstawiono klasyfikacje
strat w dziatalnoSci operacyjnej przedsi¢biorstwa pro-
dukcyjnego. Zastosowano matryce strat jako narze-
dzia ich porzadkowania. Ponadto zaproponowano

mierniki oceny wplywu strat na poszczeg6lne obszary
dziatalnosci operacyjnej przedsi¢biorstwa. Praca po-
wstala na podstawie analizy typu case study. Za stu-
dium przypadku postuzyto przedsigbiorstwo hutnicze
ArcelorMittal Poland Oddziat w Swictochtowicach.

Ogdlnie o stratach
w World Class Manufacturing

W ekonomii strata (ang. loss) jest miernikiem defi-
cytowosci ekonomicznej przedsigbiorstwa. Strata jako
nadwyzka kosztéw nad przychodami jest ujemnym
wynikiem finansowym. Strata to zmniejszenie zaso-
bdw pienicznych lub majatkowych przedsicbiorstwa
(Jaworski, 1991, s. 428). Strata powstaje w pewnym
okresie w odniesieniu do caloksztattu lub zakresu
dziatalnosci. Na strate wplywa wicle czynnikéw zalez-
nych i niezaleznych od przedsi¢biorstwa. Strata w me-
todologii WCM (ang. World Class Manufacturing) to
roéznica pomigdzy aktualnym wynikiem a wynikiem
idealnym/optymalnym (czasem niemozliwym do osia-
gniccia). Za wzor (fundament) do naSladowania przy-
jeto dzialalno$¢ Toyoty. W koncepcji Lean Manage-
ment zapoczatkowanej przez firme¢ Toyota (ang. To-
yota Production System — TPS) wprowadzono poje-
cie muda, czyli marnotrawstwo. Terminem tym okre-
§la si¢ wszystko, co pochtania czas i nie daje wartoSci
dla klienta (Liker, 2003, s. 39). Warto$¢ dla klienta to
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wszystkie korzysci, jakie moze on odnies¢ nabywajgc
i uzytkujgc  produkt Iub ustuge (Dobiegala-
-Korona, Doligalski, 2010, s. 26). Analizujac struktu-
r¢ wartoSci, dazy si¢ do maksymalizowania korzySci
i minimalizowania kosztow. Oczekiwania klienta co
do wartoSci produktu sa wyznacznikiem dziatafi
przedsi¢biorstwa. Dziatalno$¢ operacyjna przedsic-
biorstwa tworza poszczegdlne procesy, w ktdrych od-
bywa si¢ przeksztatcanie naktaddéw w uprzedmioto-
wione wyniki. Analiza strat w logistyce wewnetrzngj
powigzana jest z poréwnaniem do idealnego zaktadu,
natomiast celem jest eliminacja strat (np. zero awarii
na linii produkcyjnej) lub redukcja strat (np. redukcja
strat materialow). Eliminowanie start (marnotraw-
stwa) w procesach zgodnie z koncepcja Lean Manage-
ment to eliminowanie: nadprodukcji, czekania (czas
do dyspozyciji), zbednego transportu i przewozu, nad-
miernego lub niewlasciwego przetwarzania, nadmier-
nych zapasow, zbednych ruchow, defektdw, nie wyko-
rzystanej kreatywnosci pracownikow (osiem strat —
8 big losses) (Liker, 2005, s. 147-148). W literaturze
spotyka si¢ takze dodatkowy podzial marnotrawstwa
na pierwszego i drugiego typu. Muda pierwszego typu
obejmuje czynnoSci, ktére nie dodaja wartoSci, ale sa
potrzebne, i ktore nie moga zostac szybko wyelimino-
wane; najczesciej wynikaja one ze stosowanej techno-
logii, a koszt wymiany technologii jest wysoki. Muda
drugiego typu to czynnoSci catkowicie zbe¢dne, ktore
moga — i powinny — zostaé wyeliminowane bez-
zwlocznie (Marchwinski, Shook, Schroeder, 2010,
s. 49). W koncepcji Lean, poza okreSleniem muda,
czyli czynnoSci niepowigkszajace wartoSci, wprowa-
dzono réwniez muri — przecigzenie ludzi i maszyn
(przeciazenie moze prowadzi¢ do zwigkszenia wypad-
kowosci, awarii urzadzefi, wigkszej liczby wadliwych
produktoéw) oraz mura — nierdwnos¢, np. nier6wnosé
przebiegu produkcji (raz wyzsze raz nizsze zapotrze-
bowanie, nierowne takty pracy; Liker, 2005, s.
184-185; Liker, Meier, 2011, s. 203-204). Metody eli-
minacji strat systemu produkcyjnego Toyoty staly si¢
podstawa do poszukiwania sposobdw doskonalenia
procesOw w innych przedsi¢biorstwach. Najlepsze
praktyki w zakresie zarzadzania i pracy zlozyly si¢ na
metodologi¢ World Class Manufacturing. Ciagle dzia-
tania naprawcze na poziomic przedsigbiorstwa po-
winny zapewni¢ klientom optymalna obstuge i wysoka
jako§¢ (Taiichi Ohno, 2008, s. 17). Doskonalenie
dziatalnoSci operacyjnej poprzez realne uszczuplanie
operacji i eliminowanie marnotrawstwa jest istota
WCM.

Metodyka eliminaciji strat
w World Class Manufacturing

W koncepcji WCM dzialania zmierzajace do
ograniczenia lub eliminacji strat nic moga by¢ cha-

otyczne, nie moga by¢ pomini¢te pewne wazne sta-
dia metodyczne. Metodyka ogdlna steruje poszcze-
gblnymi krokami prowadzacymi do opanowania
strat. Analiza typu case study' pozwolila na wyod-
rebnienie nastepujacej sekwencji etapow: identyfi-
kacja strat, klasyfikacja strat, wyznaczenie celow
skoncentrowanej poprawy, wybdr dzialaf napraw-
czych (opracowanie Master Planu), Sledzenie poste-
pu prac przy eliminacji lub redukgji strat, raporto-
wanic wynikow realizowanych dziatan. ,KoSciec
metodyczny” eliminacji strat obejmuje analize i dia-
gnoz¢ powstawania strat, wdrozenie projektu zmian
oraz oceng rezultatdw. Taka architektura WCM jest
zgodna z procesem wprowadzania zmian w przed-
sicbiorstwach i obejmuje fazy: percepcji, wdrozenia
i kontroli (zobacz: Mikofajczyk, 2003, s. 64). Proces
climinowania lub redukcji strat powinien polegad
przede wszystkim na (Aluchna, Ploszajski, 2008,
s. 194): kreowaniu plynnoSci proceséw wewnatrz
przedsi¢biorstwa, poszukiwaniu sposobdéw rozwia-
zywania problemow dotyczacych pracy i zarzadza-
nia, likwidacji nadprodukcji, stabilizacji obciazefi
praca, wstrzymywania produkcji niespelniajacej
norm jakoSci i niezgodnej z zamowieniem klienta,
standaryzacji zadafi w celu usprawnienia procesow,
bezposredniej kontroli umozliwiajacej wykrywanie
probleméw (zaangazowanie pracownikdéw w dosko-
nalenie procesdw), uzywaniu przetestowanej tech-
nologii (sprawdzona technologia) i utrzymaniu ru-
chu (ang. Total Productive Maintenance). W kon-
cepcji WCM wychodzi si¢ z zatozenia, Ze najwigcej
wiedzy na temat nicprawidlowosci wystepujacych
w procesach pracy maja bezposredni wykonawcy.
Dlatego tez mozliwo$¢ doskonalenia pracy powie-
rzono pracownikom poprzez Kaizen (Masaaki Imai,
2006, s. 115-121). Pracownicy skupiaja si¢ przede
wszystkim na problemach zwiazanych z: oszczedno-
Scig energii, surowcow, materiatow i czasu; obniza-
niem kosztow; eliminacja usterek; lepszym wykorzy-
staniem maszyn i urzadzeh; organizacja przestrzeni
stanowisk pracy; ulepszaniem obstugi klienta; po-
prawa bezpieczefistwa pracy; ochrong Srodowiska
(Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 146).
Przedsi¢biorstwa wdrazajace praktyki WCM tworza
matryce celow PQCDSME, czyli Productivity (Pro-
duktywnos¢), Quality (Jakosc), Cost (Koszt), Delivery
(Dostawa), Safety (Bezpieczefistwo), Motivation (Mo-
tywacja), Environment (Srodowisko). Matryca umoz-
liwia ustalenie $ledzonych wskaznikow i celéw na ko-
lejne lata (http://www.iwem.pl/filary-wem). Matryca
celow reguluje kwestie kluczowe WCM. Zawartos¢
matrycy jest obowiazkowa (standardowa), poniewaz
odnosi si¢ do poszezegdlnych filarow WCM (tab. 1).

Matryce celow uznaje si¢ za wzdr postgpowania,
$ledzenia postepow dziatan (Smid, 2000, s. 204). Na
podstawie matrycy celow powstajg matryce szczegod-
fowe. Analiza strat opiera si¢ na matrycach, w kto-
rych straty sa identyfikowane, szacowane, kategoryzo-
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Tabela 1

Matryca celéw w przedsigbiorstwie produkcyjnym wedtug PRCDSME — przyktady

Cel w stosunku do roku
Typ strat/celu Wskaznik Jednostka referencyjnego
3 lata 5lat 8 lat
Produktywnos¢ (Productivity)| — awarie na gtownej linii liczba /4 /8 /10
— wykorzystanie zdolnoci produkcyjnych % +5% +10% | +15%
Jakos¢ (Quality) — straty uzysku (redukcja) % -30% -40% | -60%
— reklamacje liczba /10 /20 0
— wyroby niepelnowartoSciowe w partii dostawy % >90 >95 >100
Koszty (Cost) — koszty reklamacji w przeliczeniu na tong produkeji i/t -10% -20% | -30%
— koszty reklamacji klientow i/t -50% -60% | -80%
— koszty dodane i/t -15% -20% | -30%
— koszty wyrobdéw niepelnowarto$ciowych i/t -15% -20% | -30%
— koszty materialdw o niskiej jakoSci Vi -10% -20% | -30%
— poziom zapaséw dni -25% -30% | -40%
Dostawy (Delivery) — wskaznik dostaw na czas % >90 >95 >98
— niezawodno$¢ transportu % +5% +10% | +15%
— przewozy niezgodne liczba/rok | -85% -95% 0
— wskaznik awaryjnoSci Srodkdw transportu % 80% 90% 100%
Bezpieczefistwo (Safety) — wypadki z przerwami w pracy liczba /5 /10 0
— wypadki bez przerw w pracy liczba /5 /7 0
Motywacja (Motivation) — poziom zaangazowania/liczba usprawnien na pracownika | liczba/rok 10 20 30
— absencje % -15% -20% | -30%
Srodowisko (Environment) | — przetworzony ztom t +10% | +15% | +20%
— odpady dotychczas sktadowane tys. t -15% -17% | -19%
— emisja pylow t -10% -20% | -30%
— emisja §ciekow tys. m -10% | 20% | -25%
— zuzycie wody do produkcji tys. m -15% -17% | -19%

Zrédto: opracowano na podstawie macierzy strat w przedsiebiorstwie hutniczym.

wane i przeliczane. Nastepnic okresla si¢ dziatania fi-
larowe odpowiednie do redukcji wybranych (najwyz-
szych) strat, okreSla cele i plany redukgji oraz Sledzi
sic wyniki finansowe i poréwnuje je z budzetem
(http://www.iwem.pl/filary-wcm/analiza-kosztow/4-
ogolnie-o-analizie-kosztow). Eliminacja badz reduk-
cja strat jest procesem diugoterminowym. Cele wy-
znacza si¢ zaczynajac od okreséw krotkich po coraz
diuzsze, np. na najblizsze 3 lata, na 5 lat, na 8 lat itd.

Klasyfikacja strat
w World Class Manufacturing

Dziatalno$¢ operacyjna obejmuje materialy, wy-
roby, zapasy, sprzet, czynnoSci, operacje, zaangazo-
wanic zasobow ludzkich. Straty mogg wystgpowad
w roznych formach w zaleznoSci od realizowanych
dziatan (Kisperska-Moron, 2002, s. 120). Zgodnie
z zatozeniami World Class Manufacturing przedsic-
biorstwo powinno generowa mozliwie najnizsze
koszty. Analiza kosztow (Cost Deployment — CD)
jest jednym z 10 filaréw koncepcji (10 filarow WCM
to: bhp, analiza kosztow, autonomiczne utrzymanie
ruchu — UR, profesjonalne UR, skupiona popra-

wa, zarzadzanie osprzetem, jakoS¢ produktu, serwis
klienta, ochrona Srodowiska, rozwdj ludzki). Filar
CD stuzy do identyfikacji i kategoryzaciji strat, a na-
stepnie ich eliminacji poprzez dziatania w roéznych
obszarach przedsi¢biorstwa. Za kluczowe obszary
identyfikacji strat uznaje si¢ dziatania produkcyjne
i logistyczne (interakcje zachodzace pomigdzy logi-
styka a produkcja) (zobacz: Gajdzik, 2013,
s. 131-134). Dziatania te tacza poszczegdlne filary
WCM. Eliminacja lub redukcja strat w procesach
produkcyjno-logistycznych zwicksza skutecznos$é
dziatah przedsi¢biorstwa. W przedsi¢biorstwie ide-
alnym straty oblicza si¢ na podstawic: zera odpa-
dow, zera defektow, zera regulacji, zera pomiardw,
zera inspekcji, zera napraw, zera wypadkow, zera
awarii, zera przestojOw, zera przerw, zera po-
nadnormatywnych zuzy¢ zasobow (energii, materia-
tow), zera zagrozen Srodowiskowych itd. Koncepcja
idealna moze by¢ trudna do osiagnigcia, wreez nie-
realna, chodzi jednak o to, aby dazy¢ do przyjetego
wzorca, opisanego w dzialalnoSci operacyjnej jako
zero strat. Metodologia WCM gwarantuje skutecz-
ne wdrazanie plandw dziataf, poniewaz skupia si¢
na priorytetach i stratach gtéwnych. Metoda ta
umozliwia oszacowanie strat w liczbach, co pozwala
pordwnad straty i poznac ich prawdziwa warto§¢
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Rysunek 1
Klasyfikacja strat w WCM

Kryteria Straty —
— Produktywnosé /Productivity
—{ Jako¢ /Quality |
—| Koszty/Cost |

— Cele -
—( Dostawa/Delivery |
*l Bezpieczenstwo/Safety |
—| Motywacja/Motivation |
4‘ Srodowisko/Environment |
_‘ Linie |
— Odcinki |

|| Lokalizacja —
—{ Maszyny |
—| Podzespoty |
_| Komponenty |

P
H Przyczyna-skutek rryczynowe I
Wynikowe |
Faktyczne
L Czas / {
stan Utracone korzysci

Duze |
| Wmdnr | Srednie |
Mate |

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie metodologii WCM.

(http://www.iwem.pl/filary-wcm/analiza-kosztow/4-
ogolnie-o-analizie-kosztow). W koncepcji WCM
rozréznia si¢ straty przyczynowe od wynikowych
(etap ten pomaga ustali¢ cele dotyczace strat). Stra-
ty przyczynowe s pierwotne w stosunku do strat
wynikowych. Straty wynikowe sa pochodna strat
przyczynowych. Sposoby rozwiazania problemow
ograniczaja lub climinuja straty wynikowe. Analiza
strat przyczynowych pozwala zrozumied, jak i dla-
czego strata powstala. Z kolei analiza strat wyniko-
wych skupia si¢ na rezultatach strat. Sumaryczna
analiza strat pozwala w pelni oceni¢ cato$¢ kosztdw
z tytutu skutkow i wynikdw strat. Wiasciwe rozroz-
nienie strat przyczynowych od wynikowych wskazu-

je prawdziwe pochodzenie strat i miejsc, gdzie stra-
ty mozna eliminowac badz minimalizowaé. W meto-
dologii WCM, poza ogdlna klasyfikacja strat na
przyczynowe i wynikowe, wprowadza si¢ rowniez
grupowanic strat wedtug obszaréw dziatalnoSci,
miejsc powstawania, rodzaju zasobow, obszarOw
wplywu, zasiegu oddzialywania, kategorii efektyw-
noSci. Za kryteria klasyfikacji mozna przyjaé: linie,
odcinki, maszyny, podzespoly, komponenty. Moga
to by¢ miejsca wystepowania strat i/lub zrodta strat.
Mozna wyrdznié straty faktyczne (np. koszty pono-
szone na dane straty) lub utracone korzysci (np.
straty z tytulu utraconych zamowien). Straty dzieli
si¢ na duze, Srednic i mate wedlug roznych kryte-
riow waznoSci. Mozna przyjac pigciopunktowa oce-
n¢ waznoSci strat: 1 — niska, 3 — Srednia, 5 — wy-
soka dla poszczegdlnych kategorii strat. OczywiScie
wymienione powyzej kryteria klasyfikacji sq przy-
ktadowe (rys. 1) i nalezy je dobraé lub zmodyfiko-
wac w zaleznoSci od specyfiki przedsi¢gbiorstwa.

Matryce strat
w World Class Manufacturing

Za studium przypadku postuzylo przedsi¢biorstwo
hutnicze ArcelorMittal Poland Oddzial Swietochto-
wice (zaktad produkeji blach). W analizowanym
przedsigbiorstwie proces eliminacji lub redukgji strat
opiera si¢ na kilku matrycach. Zgodnie z metodyka
WCM przyjeto alfabetyczna numeracje matryc (od
A do F). ,Matryca A” rozdziela straty na duze, Sred-
nic i mate, odrzuca te ostatnie i pozwala skupic si¢ na
najwyzszych stratach zaktadu. ,Matryca B” rozdzicla
straty na przyczynowe i wynikowe oraz wskazuje miej-
sce powstawania strat, a nie tylko etap, na ktorym
strata jest wykrywana. ,,Matryca C” przektada ziden-
tyfikowane straty na wartosci pieni¢zne. ,Matryca D”
wskazuje, ktore filary WCM zredukuja poszezegolne
straty. ,Matryce E i F” stuza do okreSlenia celow, pla-
nowania i Sledzenia dziatan filarow (ocena postgpu
prac) (http://www.iwcm.pl/filary-wem).

W procesie produkeji blach ,,matryca A” jest sto-
sowana do identyfikacji wszystkich strat w zakladzie
i ich separacji w podziale na procesy. Przykiad sepa-
racji strat w rozbiciu na procesy:

B straty materialowe (surowcowe): PRODUK-

CJA/proces cigeia arkuszy blach;

B straty oczekiwania operatordw na zakofczenie
taktu: PRODUKCIJA/proces walcowania blach;
B straty oczekiwania na Srodek transportu: TRANS-

PORT/ transport samochodowy/dziatalno$¢ zlecona;
B straty przenoszenia: MAGAZYN/magazyn za-

opatrzenia.

»Matryca B” umozliwia podziat strat na przyczy-
nowe i wynikowe oraz identyfikacj¢ relacji pomigdzy
stratami réznych proceséw. Przyktad sytuacji: urza-
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Tabela 2

Lista kontrolna strat wedfug macierzy celéw PQCDSME — przyktad

Rodzaj strat Przyklad strat Wskaznik pomiaru | Powinno by¢ Jest Ocena
Produktywnos¢ (Productivity) Awarie na gtéwnej linii Liczba 0 5/ 3
awarii urzadzenie/
czas
Jakos¢ (Quality) Reklamacje Liczba 0 15/rok 4
reklamacji
Koszty (Cost) Koszty reklamacji i/t -20% -10% 3
Dostawy (Delivery) Dostawy niezrealizowane Wskaznik 90% 85% 3
w terminie dostaw na czas
Bezpieczefistwo (Safety) Wypadki w pracy Liczba -10% -5% 4
Zaangazowanie pracownikoéw (Motivation) | Absencje Poziom 0 10 dni/ 3
absencji pracownika/
..okres czasu
Srodowisko (Environment) Awarie §rodowiskowe Liczba 0 0 5

Zrédo: opracowanie whasne (skala ocen 3 lub wiecej).

dzenie do cigcia blach uleglto awarii. W zwiazku z tym
wszystkic wyroby, ktdre byly w trakcie cigcia, musza
by¢ sprawdzone pod katem doktadnoSci cigcia lub je-
zeli wymiary sa niezgodne, to musza by¢ przeklasyfi-
kowane. Strata produktow (liczba defektow) jest
strata wynikowa zwigzana z awaria urzadzenia, za$
awaria urzadzenia jest strata przyczynowa. W odnie-
sieniu do straty przyczynowej poprzez metode why-
-why dociera si¢ do Zrodta przyczyny (ustalenie czyn-
nikéw awaryjnosci). Czynniki awaryjnoSci urzadzen
zwigzane z praca maszyny lub urzadzenia to np. luz-
ne czescei, nieszezelnoSci, wycieki, przegrzania. Awa-
ryjno$¢ urzadzenia zwicksza si¢ wraz z pogorszeniem
stanu maszyny (zobacz: Gajdzik, 2014, s. 269-272).
Wszystkie urzadzenia stosowane w przedsi¢cbiorstwie
s klasyfikowane. Przyktady klas: AA urzadzenia naj-
bardziej krytyczne/najwyzszy poziom awaryjnoSci;
A — urzadzenia krytyczne; B — urzadzenia o prze-
cietnym poziomie awaryjnosci; C — urzadzenia naj-
mniej krytyczne/najnizszy poziom awaryjnoSci. Za
kryteria klasyfikacji przyjmuje si¢: wplyw na produk-
cje (produktywnos¢), wplyw na jakosé, liczbe awarii,
czas awarii, latwo$¢ usunigcia awarii, wysytke (dosta-
we), bezpieczenstwo, zuzycie, Srodowisko. Przykiad
dla kategorii produktywno$¢: awaryjnos¢ urzadzenia
powoduje catkowite zatrzymanie linii lub procesu;
awaryjno§¢ urzadzenia powoduje spowolnienie pra-
cy linii lub procesu; awaria urzadzenia nie ma wply-
wu na prace linii lub procesu (zobacz takze: Grzy-
bowska, Gajdzik, 2012, s. 555-558). W analizowa-
nym zaktadzie urzadzenia stosowane podczas pro-
dukcji blach zostaly zidentyfikowane jako: AA —
klasa urzadzef najbardziej krytycznych — 7 urza-
dzefi; A — 28 urzadzen; B — 68 urzadzen; C —
9 urzadzeni. Do urzadzeh najbardziej krytycznych
naleza urzadzenia na linii ocynkowania: piec,
osprzet wanny, nozyce FOEN, i linii powlckania
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blach: zespdt powlekarek, powlekarka chemiczna,
zwijarka’.

W ,matrycy C” ma miejsce urealnienie strat przez
sprowadzenie strat do wspolnych wymiernych mier-
nikéw, do wartosci pieni¢znych (z1). Przyklad: straty
7 tytutu niezgodnoSci wyrobdw z zamoéwieniem (spe-
cyfikacja techniczna zamodwienia) liczone s jako
koszty reklamacji (z1/t).

»2Matryca D” umozliwia przypisanic poszczeg6l-
nym stratom dziatah naprawczych w postaci narzedzi
i metod potrzebnych do eliminacji badz redukcji
strat. Przyktad dziatan w zakresic ograniczenia lub
climinacji strat z tytutu awarii urzadzen: przeglady
stanu technicznego urzadzen, podniesienie umicjet-
nosci operatordw, zakup nowych urzadzenh, wprowa-
dzenie standardéw dotyczacych czyszczenia, smaro-
wania oraz uszczelniania urzadzen.

»Matryca E” pozwala §ledzi¢ efekty eliminacji lub
redukcji strat przez wskazniki Sledzenia strat. Przykta-
dy wskaznikow: wskaznik dostaw na czas, wskaZnik
czestosci wypadkow, koszty sktadowania, koszty zapa-
sow, wskazZnik produktywnosci (w tonach na osobg),
wskaznik OEE urzadzen (ang. Overall Equipment Ef-
fectiveness) jako wskaznik faczacy dostepno$¢ maszyny,
efektywnos¢ pracy i jakos¢ procesu (http://www.oce pl),
a takze liczba awarii w podziale na: awaric dla gtdw-
nych linii produkcyjnych, awarie dla maszyn zidentyfi-
kowanych w poszczegdlnych klasach.

»Matryca F” stosowana jest do §ledzenia postepu
pracy, raportowania wynikow, kontroli wynikéw (li-
sta kontrolna strat). Lista kontrolna strat przyjmuje
form¢ wykazu strat wraz z ich ocena, ktora wynika
z odniesienia stanu rzeczywistego (jak jest) do stanu
zamierzonego (jak powinno by¢; tab. 2). Suma uzy-
skanych ocen daje oceng koncowa. ,,Matryca F” jest
powiazana z ,matryca G”, w ktorej wystepuje odnie-
sienie uzyskanych wynikow do zakfadanych celow.
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Przyjete w analizowanym zaktadzie matryce sa
tworzone w programach komputerowych. W przed-
sicbiorstwie stosowane jest program SWIFT — pro-
gramowanic maszyn pracujacych pod kontrolg syste-
méw operacyjnych OS X i iOS. Do kompilowania
programdw wykorzystywane sa narzedzia z rodziny
LLVM. Program SWIFT pozwala §ledzi¢ i poprawiad
wydajnos¢ pracy urzadzen (LLVM 3.4.1 Release No-
tes, ang.; dostep 2014-05-10).

Lista strat w przedsiebiorstwie
produkcyjnym — przyktady

W procesie produkcji blach zidentyfikowano na-
stepujace kategorie i typy strat:
B straty majgce negatywny wplyw na efektywnosc
urzgdzen:

— straty wynikajace z usterek urzadzen,

— straty wynikajace z nastaw i regulacji,

—zmiana osprzetu i straty zwigzane z utrzyma-
niem ruchu (przeglady, remonty, konserwacje),

— straty z tytutu rozruchow,

— postoje i straty wynikajace z utrzymana sprz¢tu
na biegu ,,jalowym”,

— straty z tytutu spadku predkosci,

— straty z tytutu wad i przerobek,

— straty z tytutu postojow,

— straty z tytulu braku zamowien,

— straty z tytutu braku materialow,

— straty z tytutu braku zasobow ludzkich do obstu-
gi urzadzen,

— straty z tytutu ,,luki szkoleniowe” — rdznicy po-
mi¢dzy zakresem wiedzy, umiejetnosci i do-
Swiadczefi danej osoby a wymaganiami na da-
nym stanowisku pracy (Lysons, 2004, s. 157);

B straty majgce negatywny wplyw na jakos¢ wyro-
bow(zamdwieri/obstuge klienta:

—straty z tytulu reklamacji (w tym starty z tytutu
op&Znionej reakcji na reklamacje klientow)

— straty z tytutu zwrotow wyrobdow,

— straty zwiazane z ponowna przerobka wyrobdw,

— straty ztomowania,

— straty z tytulu zmiany zamowienia,

— substytucja,

— inspekcje jakoSciowe,

— straty z tytutu przeklasyfikowania wyrobow wa-
dliwych,

—straty z tytutu utraconych zamoéwien (wycofane
przez klientow),

—straty z tytutu btedéw w kompletowaniu zamo-
wien;

B straty majqce negatywny wplyw na efektywnos¢ za-
sobow ludzkich:

— straty z tytulu zarzadzania, w tym absencji kadr,

—straty z tytulu przemieszczania, np. nadmierne
odlegto$ci migdzy urzadzeniami,

—straty z tytulu organizacji linii, np. z powodu
ustawienia urzadzen,

— straty z tytutu logistyki, np. nadmierna obrobka:
czynnosci ,,podwdjne”, czynnoSci wykonywane
tymczasowo, czynnosci ,,podejrzane” o nadmia-
rowos¢, ponowne rozpakowywanie, niewykorzy-
stywanie powierzchni magazynowej, niepotrzeb-
ne przenoszenie, nadmierny ruch;

B straty majgce negatywny wplyw na efektywnosc
wykorzystania mediow technologicznych:

— straty energii w trakcie rozruchu urzadzen,

—wycieki i rozszczelnienia urzadzen,

— straty z tytutu uzysku,

— energochtonnos¢ przestarzatych urzadzet,

—straty energii w trakcie przegrzewania si¢ urza-
dzen (nadmierna lub niewlaSciwa eksploatacja),

—straty energii z tytulu niewlaSciwi ustawionych
parametrow technicznych urzadzen,

— straty z tytutu awarii sieci wodnej, energetycznej,
cieplnej;

B straty zwigzane 7 wykorzystaniem materialow:

— straty zapasow,

— straty materialow w procesie,

— straty materiatldw o obnizonej jakoSci,

— straty materialow na wyrobach wadliwych;

B straty zwigzane Z transportem i gospodarkg maga-
zynowq:

- przepakowywanie, rozpakowywanie, przenosze-
nie,

— oczekiwanie na Srodek transportu,

— koszty dodatkowego transportu (niepeina reali-
zacja zamOwienia),

— niezgodno$¢ transportowa,

— awaryjnos$¢ Srodkéw transportu,

— zapasy nieuzywanych urzadzen, czeSci,

- niepelne wykorzystanie powierzchni magazyno-
wych i sprzetu magazynowego, np. powicrzchni
regatu,

- nadmierny zapas surowcOw, materialow;

B straty zwigzane z produkcjg:

- wyprzedzanie taktu przez operatora,

—niepelne wykorzystanie zdolnoSci produkceyj-
nych,

— straty z tytutu wadliwoSci wyrobdw,

- produkcja wyrobow o niskim stopniu przetwo-
rzenia (wartosci dodanej),

—waskie gardta w produkgii;

B inne straty:

— straty z tytulu usunigcia awarii Srodowiskowych,

— straty z tytutu odszkodowan wyplacanych pracow-
nikom (choroby zawodowe, wypadki przy pracy).

Lista strat podlega uzupetnieniu w zakresie po-

szczegOlnych typow strat. Identyfikacja strat w po-
szczegblnych zaktadach uwarunkowana jest specyfi-
ka dziatalnoSci, wiclkoScia przedsi¢cbiorstwa, stoso-
wana technologia wytwarzania i wicloma innymi
czynnikami. Straty muszg by¢ monitorowane, a te
ktére maja duzy wplyw na zaklad (same w sobie lub
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Tabela 3

Rodzaje udoskonalen wedtug PRCDSME — przykiady

Kategorie strat

Przyklad strat

Rodzaj udoskonalenia

Produkcja w toku (Productivity)

Przechowywane/przekazywane pdtwyroby nie sa
natychmiast potrzebne

Przemieszczanie materialu (ruch pracownika/
/maszyny), ktory nie jest wymagany dla produkcji
Zbyt duza liczba elementdéw pomigdzy operacjami

Zdolnosci produkeyjne nie sa w petni wykorzystane

= poprawa zarzadzania zapasami,

u redukeja zapaséw do poziomu minimalnego,

= usunigcie waskiego gardta migdzy
stanowiskami.

u likwidacja zbednych czynnosci,

= zmiany w przebiegu produkcji (zmiany
w ufozeniu sekwencji pracy),

= wycofanie zbednych elementdw,

= udoskonalenia procedur.

= wylaczenie urzadzen,

u likwidacja nieoplacalnej technologii
(wycofanie),

= reorganizacja linii produkeyjne;j.

CzynnoSci

Wykonywanie czynno$ci niezgodnych z normami
pracy

= poprawa norm pracy,
= instruktaz stanowiskowy,

u poprawa warunkow pracy,

= uporzadkowanie stanowiska pracy.

Urzadzenia/maszyny

Posiadanie nieczynnych urzadzefi/ maszyn

Awaryjno$¢ urzadzen

u sprzedaz urzadzefi/maszyn,

= naprawa urzadzen/maszyn,

u zwigkszenie stopnia przegladow
technicznych/konserwacji,

u poprawa wydajnosci stuzb UR,

u zwigkszenie poczucia odpowiedzialno$ci ze
strony pracownikéw produkcji.

Takos¢ (Quality)

Produkowanie uszkodzonych wyrobow
(niezgodnych z zaméwieniem klienta)

u zwigkszenie stopnia kontroli jakoSci,
= udoskonalenia technologiczne.

Koszty (Cost)

Koszty reklamacji

= zwigkszenie liczby (form) kontroli,
= modyfikacja procedur kontroli zgodnosci z
zaméwieniem.

Dostawy (Delivery)

Liczba przewozéw niezgodnych
Awaryjno$¢ srodkdw transportu

u zwigkszenie kontroli zgodnoSci przewozdw,

u zwigkszenie stopnia przegladow
technicznych/napraw,

u zwigkszenie poczucia odpowiedzialno$ci ze
strony przewoznika.

Bezpieczenstwo (Safety)

Wypadkowosé

u zwigkszenie liczby szkolen z zakresu bhp,
u zwigkszenie kontroli przestrzegania
procedur/instrukcji/ standardéw bhp.

Motywacja (Motivation)

Niski poziom zaangazowania pracownikdw
w doskonalenie organizacji pracy

= motywacja materialna (nagradzanie pomystow
Kaizen).

Srodowisko (Environment)

Straty wody

= inwestycje technologiczne.

Zrédto: opracowano na podstawie: Kisperska-Moron, 2002, s. 12; metodologii: WCM, TPM.

poprzez oddzialywanie na inne procesy), musza by¢

stopniowo eliminowane.

Dziatania doskonalgce
W przedsiebiorstwie produkcyjnym

Redukgja strat powigzana jest z redukcja kosztow.
Straty faktyczne podlegaja systematycznej climinacii.
Aby by¢ Swiatowym zakladem produkcyjnym, przed-

sicbiorstwa musza mie¢ konkurencyjne koszty. Nie

chodzi tu o okresowoS¢ (sporadycznos¢ dziatan dosko-
nalacych), lecz cigglos¢ (stale konkurencyjne koszty).
Proces nieustannego doskonalenia ma na celu identy-

fikacj¢ i climinacj¢ strat. Zakres dziatan doskonala-
cych jest rozbudowany. Od drobnych typu: eliminacja

koniecznosci schylania si¢ co cykl po dang cz¢$¢ (ma-
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terial), az po duze typu: przebudowa gniazd produk-
cyjnych, udoskonalenie i rozwdj technologii. W tabeli
3 zestawiono przyktadowe dziatania doskonalace.
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Po przeprowadzeniu dziatah doskonalacych odpo-
wicdnie shuzby i kadra kierownicza powinny otrzy-
mac¢ informacj¢ zwrotna o usunicciu straty. Informa-
¢ja o usunigciu straty powinna roéwniez dotrzeé do
pracownika, ktory zgtosit dang anomalig/strate.

(przedsi¢biorstw  mig¢dzynarodowych). Duze
przedsicbiorstwa przyjmuja najlepsze dostepne
praktyki biznesowe, aby redukowac koszty dziatal-
noSci operacyjnej. Metodologia WCM jest kom-
pleksowg forma doskonalenia dziatalno$ci firmy.

Przyjmujac zatozenia WCM, przedsi¢biorstwa pro-
dukcyjne daza do climinacji strat. Przygotowane
rozwigzania (w formie przyktadéw) w zakresie
identyfikacji i klasyfikacji strat stanowig poglado-
wa forme¢ metodyczna.

Podsumowanie

Produkcja klasy Swiatowej (ang. World Class
Manufacturing) jest celem dla wielu korporacji

Przypisy

! Za studium przypadku przyjeto przedsiebiorstwo hutnicze ArcelorMittal Poland Oddzial w Swictochtowicach, producenta blach. Przedsi¢biorstwo wdra-
Za praktyki WCM.
2 Informacje na podstawie oceny eksperckie;j.
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