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SZCZUPLA PRODUKCJA JAKO REZULTAT INICJOWANIA
TWORCZOSCI PRACOWNIKOW WYKONAWCZYCH - STUDIUM
PRZYPADKU IMPLEMENTACJI WYROBU ZLOZONEGO

Streszczenie. Zasadniczym celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie:
czy tworczos¢ operatorOw maszyn produkcyjnych moze przektada¢ si¢ na
ograniczanie kosztow produkcji w odniesieniu do wyrobu zlozonego?
Przystepujac do badan przyjeto koncepcyjny wzorzec tezy, a mianowicie:
tworczo$¢ operatoréw maszyn produkcyjnych implikowana jest mozliwosciami
uzyskania przez nich dodatkowej premii, bedacej przejawem zaimplementowania
zgloszonej idei wplywajacej bezposrednio na wyzsza jako§¢ procesu
technologicznego.

Stowa Kkluczowe: minimalizacja kosztow produkcji, szczupta produkcja,
tworczos¢ pracownikow wykonawczych, wyrob ztozony.

LEAN PRODCTION AS A RESULT OF INITIATION OF THE
IMPLEMENTATION EMPLOYEES’” WORK — CASE STUDY OF THE
COMPLEX PRODUCT IMPLMENTATION

Summary. The main aim of the paper is an attempt to answer the question:
Can work of the production machine operators contribute to reducing the
production cost in relation to a complex product? By carrying out the research,
a conceptual thesis model was adopted, namely: The work of production machine
operators is implied by the possibilities of obtaining an additional bonus by them,
which is a manifestation of implementation of the reported idea that directly
affects higher quality of the technological process.

Keywords: Minimisation of production costs, lean production, implementation
employees’ work, complex product.
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1. Wstep

Rozwdj wspotczesnych organizacji wymaga odwagi, inicjatywy, niezaleznosci myslenia,
dziatania, a przede wszystkim tworczosci [14, s. 9]. Stwierdzenie to sktania do identyfikacji
podstawowych nurtow wspotczesnego myslenia o zarzadzaniu, a szczegOlnie zwrocenia
uwagi na nowy, wylaniajacy si¢ kierunek zarzadzania organizacjg, jakim jest tworczosé
organizacyjna'. Zagadnienie twodrczo$ci organizacyjnej coraz czesciej rozpatrywane jest
W powigzaniu z tematyka szczuplego zarzadzania i wynikajaca z tej koncepcji koniecznoscia
motywowania.

Obserwowany wspoélczesnie dynamiczny rozwdj nowych technologii informacyjnych
1 komunikacyjnych oraz podkreslane w literaturze rosngce znaczenie dziatalnosci tworczej
[16, s. 89], rodza potrzebg podjecia szerszej dyskusji naukowej na temat taczenia nowych
koncepcji zarzadzania z potencjalem tworczym, wplywajacym bezposrednio na wyzsza
jako$¢ procesu technologicznego.

W odpowiedzi na zglaszang potrzebe powstat niniejszy artykul, ktory ma charakter
autorskiej koncepcji premiowania za tworczo$¢ jako idei integrujacej z jednej strony wzrost
motywacji pracownikow bezposrednio produkcyjnych, z drugiej natomiast przeciwdzialanie
marnotrawstwu powstatemu w trakcie realizacji procesu wytworczego. Przystepujac do badan
przyjeto, ze tworczos¢ operatorOw maszyn produkcyjnych implikowana jest mozliwosciami
uzyskania przez nich dodatkowej premii, bedacej przejawem zaimplementowania zgtoszonej
idei, wptywajacej bezposrednio na wyzsza jako$¢ procesu technologicznego.

Na podstawie prowadzonych badan autorzy stwierdzaja, ze ustalenie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych powstawania potencjalnych wad produktu oraz uwzglednienie
w analizie czynnika krytycznosci moze postuzy¢ jako wskaznik oceny wartosci przyjetego
przez wytworce sposobu motywowania pracownikow, w tym pracownikéw produkcyjnych.

Podjete badania wskazuja, ze zarowno w odniesieniu do teorii, jak i praktyki zarzadzania,
ciggle istnieje wiele nierozwigzanych kwestii dotyczacych prezentowanego zagadnienia.
Autorzy wyrazaja nadziejg, ze prezentowana publikacja dostarczy nowych informacji,
ktérych uwzglednienie moze stanowi¢ podstawe badan wymagajacych rozwinigcia

w najblizszej przysztosci.

' Tworczo$¢ wymaga energii do dziatania. Zrodlo energii stanowia marzenia, pozwalajace pokonaé
przeciwnos$ci. W potlaczeniu z pasja i doswiadczeniem tworza mieszankg, ktéra pozwala przetamywacé bariery
i osigga¢ wyznaczony cel. Energia ludzi w organizacji to naped, dzieki ktoremu organizacja (jej podmioty
wewnetrzne) osiagaja wyniki w wymiarze wzrostu/rozwoju ilosciowego i/lub jako$ciowego. Jest ona swego
rodzaju spoiwem, pozwalajacym osiagna¢ immanentny dla organizacji efekt synergiczny. Przy czym nie tyle
chodzi o motywowanie poszczegoélnych uczestnikéw organizacji, ile o uwolnienie zbiorowego potencjatu ludzi,
ktory jest zdecydowanie wigkszy (silniejszy) anizeli suma indywidualnych energii (sil) poszczegdlnych
pracownikow. Szerzej: [15, s. 250].
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2. Motywowanie pracownikow a tworczos¢ w teorii szczuplej produkcji

W ostatnich latach duze znaczenie przypisuje si¢ tzw. przedsiebiorczosci technologiczne;
w sektorze MSP [11, s. 16]. Charakteryzuje si¢ ona zespotem przedsigwzie¢, zmierzajacych
do zapewnienia sprawnego transferu nowych technologii i innych rozwigzan techniczno-
organizacyjnych ze sfery nauki oraz badan i rozwoju do dziatalno$ci biznesowe;.

Zarzadzanie staje si¢ coraz bardziej skomplikowane [19, s. 4]. Coraz bardziej wymagajace
biznesowe warunki funkcjonowania, a takze coraz bardziej zréznicowane potrzeby rynkowe
wymagaja wprowadzania zmian w procesach zarzadzania, siggania po koncepcje
kompleksowe ujmujace przede wszystkim kosztowe kryteria zarzadzania. W zwigzku
z powyzszym na bazie istniejgcych doswiadczen nalezy szuka¢ nowych koncepcji i metod
zarzadzania, ktorych celem nadrzednym jest przeciwdziatanie marnotrawstwu dziatalno$ci
organizacji, tym samym przyczyniajac si¢ do zmniejszenia kosztow jej funkcjonowania.

Takim nowoczesnym nurtem powigzanym z koncepcjami zarzadzania, wedlug autoréw
artykuhu, powinno by¢ szczupte zarzadzanie (lean management)?, stuzace utrzymaniu
zdolnos$ci przedsiebiorstwa do cigglego i trwatego rozwoju niezaleznie od sytuacji w jego
otoczeniu®.

Aby wspodlczesne przedsiebiorstwa staly si¢ konkurencyjne, powinien by¢ w nich
tworzony klimat innowacyjnosci nakierowany na wykorzystywanie tworczosci pracownikow
do opracowywania i implementowania nowych rozwigzan organizacyjnych oraz
technicznych?. Przedsigbiorcy powinni tworzy¢é swoisty kult innowacyjno$ci, ktory
pozwolitby tworzy¢ pracownikom nowatorskie — zapewniajace nizsze koszty wytwarzania —
rozwigzania®, zwlaszcza ze wypracowanie nowych, wychodzacych poza stan aktualny idei
jest warunkiem koniecznym wdrozenia nowych produktow®.

W zwigzku z powyzszym literatura przedmiotu w szerokim zakresie podejmuje temat
postawy proinnowacyjnej i jej ksztaltowania zarowno wsrdéd pracownikéw, jak 1 w same;j
organizacji [12, s. 65]. Rosngce znaczenie innowacyjnos$ci firm oraz mozliwo$¢ przyczyniania
si¢ og6lu pracownikéw do podnoszenia jej poziomu wskazuje na ogromng rolg

1 odpowiedzialno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi [4, s. 35]. Poglad ten zdaje si¢

2 Lean management to koncepcja bedaca nowym spojrzeniem na mozliwo$é zrealizowania coraz wiekszych
potrzeb klientow, zwlaszcza Ze, jak postuluje K. Zimniewicz, to wlasnie klient powinien sta¢ na poczatku
procesu szczuplego zarzadzania. Por.: [22,s. 111].

3 Wedlug autoréw opracowania koncepcje kreowane w nurcie szczuptego przedsigbiorstwa powinny by¢
traktowane jako uzupetnienie funkcjonujacych juz systemoéw zarzadzania.

4 Wedlug autoréw niniejszego artykulu innowacyjno$¢ od zawsze kojarzona jest z tworczoscig, ktora czesto
nazywana jest kreatywno$cia badz oryginalno$cia rozwigzan.

5 Zaktada sic bowiem, ze gwarancjg sukcesu na coraz bardziej konkurencyjnym i zmiennym rynku jest szybka
ielastyczna realizacja procesOw wytwarzania przy mozliwie najnizszych kosztach. Zatem sugerowang
mozliwoscia osiagnigcia sukcesu rynkowego w warunkach dzisiejszej gospodarki jest efektywne wykorzystanie
dostgpnych metod zarzadzania produkcja.

® W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze tworczo$¢ rozni sie od dziatalnoéci innowacyjnej, ktora koncentruje sig
nie tyle na generowaniu tworczych idei, ile na wprowadzaniu ich w zycie. Za: [20, s. 350-365].
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potwierdza¢ L. Czarnecki [6, s. 100], zauwazajac, ze szef departamentu zasobow ludzkich
wspolnie z innymi cztonkami zarzadu powinien rozumie¢ wptyw technologii na efektywnos¢
firmy i jej polityke zatrudniania personelu’.

C. Bilton 1 S. Cummings [3], opisujac organizacj¢ inteligentna, wskazuja na istote
wzmacniania strategii opartej na tworczosci 1 innowacyjnosci, a takze rozwijania projektu
organizacji, ktéry moze pomoc wspieraé jej inteligencje. W kontekécie powyzszego
W. Dyduch i M. Bratnicki [8, s. 14-15] uznaja wlaczanie procesow tworczosci do strategii.
Istotne, zdaniem autoréw, jest wspieranie uczestnikOw organizacji w zakresie zglaszania
nowych i uzytecznych idei. Intraprzedsigbiorczos¢ z ekstraprzedsigbiorczoscia, czyli
poszukiwanie pomystow, szans oraz dobrych praktyk zardwno wewnatrz organizacji, jak
1 poza jej granicami, powinny by¢ wzmacniane odpowiednim przywodztwem strategicznym
laczacym perspektywe silnego zarzadzania zza biurka z umiejetnoscia budowania sieci
wewnatrz organizacji 1 na zewnatrz, sprzyjajacego wychwytywaniu oddolnych idei oraz
inicjatyw.

Wazna ideg szczuptego zarzadzania jest to, Ze reorganizacja przedsigbiorstwa nie konczy
si¢ po wdrozeniu rozwigzan techniczno-organizacyjnych zgodnych z przyjetymi zasadami
i metodami. W przedsiebiorstwach, ktore chca w peini korzysta¢ ze wszystkich zalet tej
koncepcji, najwazniejsza role powinno petni¢ ciagle doskonalenie, okreslane japonskim
stowem Kaizen. To niezbedny element koncepcji szczuptego zarzadzania, wspomagajacy
utrzymanie konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstwa i w ten sposdb zapewniajacy jego rozwoj oraz
przetrwanie.

Ciagle doskonalenie oznacza koncentracj¢ pracownikow na ciaglych, nawet drobnych
usprawnieniach w mys$l zasady: nie skupiaj sie na wielkich udoskonaleniach, po prostu
postaraj sie dzisiaj robic¢ to, co robisz, troche lepiej niz wczoraj, a jutro troche lepiej niz
dzisiaj. Sita Kaizen nie polega na skali usprawnien, ale na tym, ze usprawnienia robione sg
ciggle na wszystkich poziomach firmy — od zarzadu po operator6w maszyn.

Zaangazowanie  pracownikow w  udoskonalanie  procesu skutkuje = wieloma
usprawnieniami, ktére w skali catego przedsigbiorstwa dajg w efekcie zwykle wieksze tempo
zmian niz tempo zmian uzyskiwane jedynie dzigki inwestowaniu w nowe maszyny.
W zakladach Toyoty $rednio kazdy pracownik zglasza od kilkunastu do nawet
kilkudziesigciu usprawnien w ciagu roku, przy czym w niektorych zakladach ponad 90%
usprawnien jest wdrazana. Skutkuje to wzrostem produktywno$ci, mniejszg iloscig
popetianych btedow, wickszym bezpieczenstwem stanowisk pracy [21].

Niniejszy artykut powstat opierajac si¢ na do§wiadczeniu autorow w zakresie wdrazania
filozofii szczuptej produkcji w srodowisku produkcyjnym. Prezentowane w nim rozwigzania

maja na celu zaprezentowanie, w jaki sposob mozna zdoby¢ zaangazowanie operatoréw do

7 Zwlaszcza ze pozyskiwanie utalentowanych pracownikow jest jednym z najwazniejszych elementow strategii
zarzadzania talentami. Za: [7, s. 19].
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usprawniania przez nich procesow wytworczych®. Przedstawione przyktady moga poshuzyé
réwniez jako drogowskaz przy wdrazaniu innych metod i narzedzi, nalezacych do filozofii
szczuplego zarzadzania, takich jak: system 5S, SMED itd.

W wielu firmach panuje prze§wiadczenie, ze zaangazowanie pracownikow we wdrazaniu
usprawnien uzyskuje si¢ wylacznie przez wynagrodzenie finansowe. Wiele przedsigbiorstw
wdrazajacych system motywacji ustala wynagrodzenie za zgloszone albo wdrozone pomysty.
To wynagrodzenie pieni¢zne ma na celu zmotywowaé ludzi do zglaszania usprawnien
w pracy. Z doswiadczen autorow wynika, ze zdarzaja si¢ firmy, w ktorych zglaszanych jest
kilkadziesigt pomystow na jednego pracownika w ciggu roku oraz takie, w ktorych liczba
takich pomystéw nie przekracza kilku.

Co zatem rozni te przedsigbiorstwa? System motywowania! Trzeba wiedzie¢, jakie
czynniki najsilniej motywuja pracownikoéw do dziatania oraz jakie procesy 1 praktyki
zwigzane z wynagrodzeniami moga ich zacheci¢ do wigkszego zaangazowania oraz
pozytywnych zachowan dyskrecjonalnych [1, s. 111]. Wedtug autor6w motywacje buduje si¢
nie przez placenie za aktywnos$¢ operatoréw w doskonaleniu pracy, ale przez ich codzienne
zaangazowanie zgodne z filozofig szczuptego zarzadzania. W dalszej czesci publikacji
przedstawiono, w jaki sposob budowac system motywowania, w ktorym za aktywnos$¢
operatorow nie sg placone dodatkowe pienigdze. Ta aktywno$¢ to normalna praca w ciggu
zmiany produkcyjnej. Motywacja pracownikéw do wdrazania zmian 1 usprawniania procesow
jest kluczowym czynnikiem ciggtego rozwoju. Budujac swiadomos¢ oraz podnoszac wiedze
na temat kultury szczuptego zarzadzania wzrasta przekonanie i cheé¢ pracownikéw do
wprowadzania optymalizacji’. Aby wiasciwie zarzadza¢ oczekiwaniami pracownikow,
umozliwi¢ im wykorzystanie poznanych narze¢dzi i technik, a takze sprosta¢ zmieniajacej si¢
sytuacji rynkowej, ich zainteresowania powinny by¢ ukierunkowane na wprowadzenie

usprawnien i transformacji biznesowych oraz poprawe srodowiska pracy.

3. Metoda inicjowania tworczosci wsrod pracownikow produkcyjnych
w badanym przedsi¢biorstwie — analiza przypadku
3.1. Podmiot badan

Opracowang metode zaimplementowano w przedsi¢biorstwie wytwarzajagcym maszyny

rolnicze, ich podzespoty oraz czeéci zamienne!'®. Wytwoérca, o ktérym mowa, mieéci sie na

8 Przystepujac do badaf przyjeto, ze wkiad kazdego pracownika nie zalezy od zainwestowanych w tego
pracownika srodkow, lecz wiaze si¢ bezposrednio ze sposobem i efektami pracy tej osoby. Za: [5, s. 19].

® Zaangazowanie i poczucie wspolodpowiedzialno$ci dostarczajg satysfakcji z pracy i zwickszajag motywacje.

19 Implementujgc metode, autorzy mieli na uwadze, Zze opracowanie skutecznego programu motywacyjnego
wymaga wytgzonej uwagi i zdyscyplinowania w wykorzystaniu metodologii. Por.: [1, s. 217].
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terenie wojewodztwa wielkopolskiego, zatrudnia 34 osoby (w tym 28 pracownikow
produkcyjnych). Firma stara si¢ dostrzega¢ wszystkie obszary swojej dziatalnosci. Oprocz
zaspokajania potrzeb i wymagan klientéw interesuje si¢ rOwniez nawigzywaniem oraz
podtrzymywaniem trwatych relacji z pracownikami, takze wykonawczymi. W praktyce
oznacza to otwarte i1 przejrzyste zasady wynagradzania oraz szacunek dla pracownikow.
W calym procesie wspotpracy pracownicy pozostajg wlaczeni w system jej organizacji
zgodnie z zasada ,,odwroconej piramidy”. To wilasnie pracownicy uczestnicza w procesie
projektowania i implementowania nowych technologii, s3 w interakcji z firmg w trakcie
poszukiwania nowych rozwigzan implikujacych szczupta produkcje. Celem tego procesu jest
ciggle podnoszenie wartosci zwigzku.

Aby nowatorskie pomysly byly skorelowane z efektywnoscia, w 2016 roku podjeto
decyzje o wdrozeniu systemu motywowania  pracownikow  produkcyjnych!!.
W przeswiadczeniu autoréw opracowania oraz wiascicieli przedsigbiorstwa systematyczne
implementowanie nowych rozwigzan technologicznych zapewni utrzymanie jako$ci wyroboéw
na poziomie zgodnym z potrzebami i oczekiwaniami klientdow oraz ciaglte usprawnianie
funkcjonowania przedsigbiorstwa i1 proceséw budujacych jego wiarygodno$¢ w oczach
klientow. W przedsigbiorstwie istniata potrzeba wdrozenia rozwigzania, ktére stworzy
podwaliny dla kultury ciaglego doskonalenia. Konieczne byto rdwniez podniesienie poziomu

wiedzy i zaangaZzowania pracownikéw w prowadzenie usprawnien'2.

3.2. Tworcze idee w praktyce przedsiebiorstwa wytworczego — koncepcja i zastosowanie

Glownym celem rozwigzania opracowanego i zaimplementowanego przez autorow jest
pozaplacowe motywowanie pracownikoéw produkcyjnych do proponowania oraz
implementowania przez nich nowych rozwigzan organizacyjnych i technicznych!s.
Postanowiono wdrozy¢ tzw. kafeteryjny systemem motywacyjny. System ten jest stosowany
szczegollnie czesto w miedzynarodowych koncernach, niemniej jednak postanowiono go
zaimplementowa¢ (z autorskimi modyfikacjami)'* w badanym przedsiebiorstwie

wytworczym 2.

""'W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze efektywna realizacja powierzonych zadan wymaga sprawnosci nie tylko
na poziomie osobistym, lecz takze wspotpracy wewnatrz zespotu. Za: [9, s. 36].

12 W warunkach zmiennego otoczenia zagadnienie to staje sie nie tylko domeng zainteresowan teoretycznych,
lecz takze wytyczna dla menedzerow w budowaniu nowych rodzajow strategii, wprowadzaniu zmian
w zarzadzaniu, tym bardziej, ze wspotczesne przedsigbiorstwa musza sprosta¢ zapotrzebowaniu na elastycznose,
co wymusza ciaglte pozyskiwanie, zwlaszcza w zakresie technologii wytwarzania.

13 Przystepujac do opracowywania prezentowanego programu, autorzy przyjeli, ze podstawowe potrzeby
pracownikow (w szczegdlnosci wysoko$¢ pensji) zostaty zaspokojone. Gdyby nie relatywnie wysokie na tle
regionu wynagrodzenia oferowane przez przedsigbiorstwo, skuteczne zaimplementowanie tego rozwigzania,
o ile bytoby w ogdle mozliwe, to na pewno bytoby znacznie trudniejsze.

14 Stosowane w praktyce systemy nagrod cechuje duza réznorodno$é. Por.: [17, s. 63].

15 Chodzito o usprawnienia dokonywane na poszczegdlnych stanowiskach i w pojedynczych obszarach
przedsigbiorstwa, jak np. usprawnienie standardu wykonywania zabiegéw przez operatora czy tez wdrozenie
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W zatozeniu dzialanie systemu porownuje si¢ do wizyty w kawiarni, w ktoérej klient,
dysponujac okreslong kwota, moze wybrac z oferowanego asortymentu dowolny, interesujacy
go wyrob, np. ciastko lub deser. Sita systemu kafeteryjnego polega na odpowiednim dobraniu
motywatora dla danego pracownika. To sam pracownik wybiera interesujaca go nagrode
1 dazy do jej uzyskania. Niewatpliwymi zaletami nagrod rzeczowych jest uatrakcyjnienie
stosowanych instrumentéw motywowania [17, s. 309]. Bazujac na tym, autorzy postanowili
stworzy¢ wilasny kafeteryjny system motywacji pracownikéw produkcyjnych. Celem
wprowadzonego w firmie rozwigzania byla 1 jest aktywizacja osOb zatrudnionych
w przedsiebiorstwie w zakresie poprawy metod wytwarzania, co w zatozeniu wptywa na
podniesienie efektywnos$ci produkcji. Postanowiono w praktyce wykorzysta¢ zasady szczuptej
produkcji, aktywizujac pracownikdw najnizszego szczebla. Implementujac metod¢ przyjeto,
Ze na tym poziomie usprawnienia zglaszane mogg by¢ wylacznie przez pracownikow
produkcyjnych. Ograniczenie to ma na celu uniknigcie sytuacji, w ktorej kadra inzynierska
konkurowataby z pracownikami bezposrednio wykonawczymi. W zatozeniu program polega
na zbieraniu punktow, ktére moze otrzymaé pracownik zglaszajacy pomyst na poprawe
warunkow pracy lub usprawnienie dziatania linii produkcyjnych. Usprawnienie to moze
dotyczy¢ bezposrednio procesu produkcyjnego, realizowanego przez zglaszajacego operatora
lub innego procesu na terenie przedsigbiorstwa. Samo zgloszenie wymaga formy pisemne;j
1 szczegotowego przedstawienia koncepcji wprowadzanej innowacji. Jezeli zgloszone
pomysty sa — wedtug komisji oceniajgcej ich przydatno$¢ — warte dalszej uwagi, zglaszajacy
zostaje zaproszony do dalszych rozméw. Pracownik moze otrzymaé¢ od 5 do 30 punktow.
O liczbie przyznanych punktow decyduje komisja w skladzie: wilasciciel zaktadu
produkcyjnego, kierownik produkcji oraz gléwny technolog. Maksymalng liczbe punktéw
otrzymuje propozycja, ktora oprocz wskazania problemu, poda kompletne rozwigzanie tego
problemu i zwigzane z jego implementacjg korzysci. Dwadziescia punktow otrzymuje
propozycja, ktora wskaze problem, ale rozwigzanie tego problemu nie bgdzie kompletne,
bedzie wymagato interwencji innych osob. Dziesig¢ punktéw otrzymuje zgloszenie, ktore
wskazuje na powstaty w przedsiebiorstwie problem i1 przedstawia szczatkowa propozycj¢ jego
rozwigzania.

Kazdy z pracownikéw produkcyjnych ma prawo do zgloszenia dowolnej liczby
usprawnien w dowolnym czasie trwania programu. Za kazde zgloszenie komisja przyznaje
oddzielnie punkty, ktore sumujg si¢. Osoby biorgce udzial w programie moga w dowolnym
czasie otrzymaé¢ informacje¢ dotyczaca liczby zgromadzonych przez siebie punktow oraz
wyjasni¢ wszelkie zaistniate watpliwosci. Co miesigc organizuje si¢ spotkanie, na ktoérym
pracownicy biorgcy udzial w programie informowani sg o liczbie otrzymanych
1 zsumowanych punktow. Punkty zgromadzone przez bioracych udziat w programie mozna

w dowolnym czasie wymieni¢ na nagrode rzeczowa z katalogu programu, ktéry zawiera

elementdw sterowania wizualnego na podtodze hali produkcyjnej. Ten rodzaj usprawnien w zatozeniu lezy
w gestii pracownikow bezposrednio produkcyjnych.
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wszystkie dostepne w programie nagrody rzeczowe. Zostaly one pogrupowane w kategoriach
nagrod od 50 punktow. Punktacja odpowiada wartosci rzeczowej nagrody. Obok punktacji
umieszczono fotografie oraz krotki opis nagrody. Wydrukowany katalog otrzymali wszyscy
pracownicy. W momencie uzyskania przez pracownika zadawalajacej go liczby punktdw,
moze on ztozy¢ zamowienie na wybrang przez siebie nagrode. Zgodnie z zasadami programu
odebranie nagrody powoduje, odpowiednio do wartosci punktowej nagrody, zmniejszenie
ilosci punktow bedacych w dyspozycji pracownika. Nadal jednak pracownik bierze udziat
w programie 1 moze zbiera¢ potrzebne punkty na interesujacg go nowag nagrode. Opisany
powyzej program funkcjonuje w przedsigbiorstwie od stycznia 2016 roku. Od poczatku
trwania programu do kwietnia 2016 roku zgloszono taczenie 41 pomystow. W tym okresie na
dwudziestu o$miu bioracych udziat w programie pracownikow nagrody odebraty tylko cztery
osoby. Firma zdecydowata si¢ m.in. na wdrozenie pomystow dotyczacych polepszenia metod
produkcji obudowy tozyska (o wynikach zwigzanych z ich wdrozeniem w dalszej czesci

niniejszej pracy).

4. Innowacja technologiczna — kierunek zmiany

4.1. Przedmiot badan

Znaczace zwigkszenie stopnia innowacyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw jako
niezbedny warunek ich konkurencyjnosci, a w konsekwencji utrzymania dobrej kondycji
gospodarczej 1 pozycji rynkowej, jest gtownym wyzwaniem, przed ktérym stojg dzisiaj
menedzerowie. W bardziej szczegélowym ujeciu oznacza to konieczno$¢ zwigkszenia
aktywno$ci pracownikow w pozyskiwaniu innowacyjnych rozwigzan.

Rozwigzania proponowane i zaimplementowane w badanym przedsiebiorstwie odnosza
si¢ do wyrobu, ktéry stanowi obudowa tozyska z tuleja nr 6880204024840. W wyniku
przeprowadzonej analizy dokumentéw reklamacyjnych stwierdzono znaczng ilos¢ wad

produktu, powstatych juz na etapie procesu wytworczego (rys. 1).

Rys. 1. Obudowa lozyska z tuleja — wyrob poddany analizie
Fig. 1. The bearing housing with the sleeve — the product analyzed
Zrédlo: www.granit-parts.pl


http://www.granit-parts.pl/
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W  zwigzku z powyzszym w pierwszej kolejnosci zgltoszono koniecznosé
zidentyfikowania wad powstatych w trakcie realizacji procesu produkcyjnego, co w zalozeniu
mialo pozwoli¢ na ich wyeliminowanie. W perspektywie bgdzie to wplywaé na stopniowe
zmniejszanie  kosztow  wytwarzania obudowy 1 tym samym konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa.

4.2. Analiza przyczyn i skutkow wad — ocena kierunku zmian

Na podstawie obserwacji uczestniczacej (bezposredni udzial) oraz w wyniku analizy
dokumentacji technologicznej zglaszajacy pracownik opracowat liste rodzajow, jak réwniez
zidentyfikowat liczb¢ wad powstatych w procesie produkcji 2350 sztuk obudowy tozyska

w okresie styczen — kwiecien 2015 roku'®. Szczegétowe dane zobrazowano w tabeli 1.

Tabela 1
Liczba i rodzaj wad powstatych w wyrobie

Wady
Lp. Opis wykrytej wady Ilos¢ Udziat skt?zlﬁfjvina

0,

[szt.] [%] %]
[W-1] | Niesymetryczne rozmieszczenie otworow 172 16,88 16,88
[W-2 Nlesy.metryczme zamocowane ptaskownika wzgledem 141 13.84 30.72
tulejki prowadzacej
[W-3] | Bledny wymiar $rednicy otworéw (rozwiercenie) 136 13,35 44,06
[W-4] | Nieprecyzyjny rozkréj scianki ptaskownika 108 10,60 54,66
[W-5] | Nieprecyzyjne zamocowanie tulejki 96 9,42 64,08
[W-6] | Odksztalcenia powstate w trakcie spawania 89 8,73 72,82
[W-7] | Nieprecyzyjnie zeszlifowana powierzchnia 68 6,67 79,49
[W-8] | Uszkodzenia powierzchni powstate w trakcie spawania 62 6,08 85,57
[W-9] | Nierownomiernie natozona powtoka lakieru 50 4,91 90,48
[W-10]| Bledny wymiar grubosci §cianek ptaskownika 50 491 95,39
[W-11]| Bledny wymiar wysokosci tulejki obudowy 47 4,61 100,00
Calkowita liczba wad 1019 100,00 -

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Po ustaleniu rodzaju wad, w porozumieniu z zarzadem przedsigbiorstwa, zglaszajacy
pracownik zidentyfikowat potencjalne skutki ich wystepowania!’. Niezbedng czynnoscig byto

ustalenie znaczenia danej wady (ZW). Powyzsze bylo mozliwe przez wykorzystanie

16 Wady nalezy opisywaé¢ w sposob konkretny, uzywajac terminologii technicznej, w taki sposob, aby mozna je
bylo wykorzysta¢ do pdzniejszej analizy przyczyn, tzn. nie w kategoriach wady widzianej oczami klienta.
Niemniej jednak ze wzgledu na wymogi wydawnicze i charakter niniejszej publikacji autorzy odstapili od
doktadnego opisu kazdej z wymienionych, np. w przypadku [W-1] nie okre$lono precyzyjnie zaistnialej
odchyiki.

7 W ocenie poszczegdlnych wskaznikoéw udziat brali rowniez kierownik produkcji oraz technolog, ktorzy nie
byli wlaczeni do programu motywacyjnego. Przystepujac do badan, cztonkowie zespotu wzajemnie wyjasnili
i uzgodnili kryteria oceny, w celu uniknigcia potencjalnych konfliktéw personalnych typu ,,szef-podwiadny” —
na tym etapie w pracach nie brali udzialu wlasciciele przedsigbiorstwa.
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opracowanej skali w przedziale od 1 do 10'®. Przystepujac do badan przyjeto, ze dla wady
nieistotnej przyporzadkowuje si¢ 1, natomiast dla wady o najwyzszym znaczeniu 10. Dalej,
rowniez stosujac skale od 1-10 nalezato okresli¢ potencjalne przyczyny wystapienia wady
oraz ustali¢ czestotliwo$¢ jej wystgpowania (CW). W dalszej kolejnosci stosujac skalg od
1-10 nalezato ustali¢ jak czesto dana wada jest wykrywana w procesie produkcyjnym (WW).
Na podstawie ustalonych warto$ci wyznaczono wspotczynnik poziomu ryzyka wystapienia
btedu, a mianowicie (1):

WR =7ZW x CW x WW (1)
gdzie:
WR — wspotczynnik ryzyka, ZW — znaczenie wady, CW — czgstotliwos$¢ wystgpowania,
WW — wykrywalnos¢.

W analizie przyjeto, ze wspotczynnik ten moze przyjmowaé wartosci od 1 do 1000.
Ustalono takze warto$¢ graniczng [100], powyzej ktorej nalezy podja¢ dziatania korygujace
w postaci konkretnej innowacji technologicznej.

W analizowanym przypadku taka warto§¢ wystgpita w przypadku dziesigciu
wspotczynnikéw, w przypadku jednego ,,nierownomiernie natozona powtoka lakieru” granica

ta zostala nieznacznie zachowana. Szczegdétowe wyniki oceny zobrazowano w tabeli 2.

Tabela 2
Analiza przyczyn i skutkow wad
Lp. Opis wykrytej wady ZWY | CW | WW?» | WR
[W-1] | Niesymetryczne rozmieszczenie otworow 8 9 9 648
[W-2] Nlesymetryczn.w. zamocowane ptaskownika 3 9 3 576
wzgledem tulejki prowadzacej
[W-3] Bie;dny wymiar $rednicy otworéw 3 9 9 648
(rozwiercenie)
[W-4] | Nieprecyzyjny rozkroj $cianki ptaskownika 8 8 4 256
[W-5] | Nieprecyzyjne zamocowanie tulejki 8 8 4 256
[W-6] Uszkod;ema powierzchni powstate w trakcie ) ] 7 112
spawania
[W-7] | Nieprecyzyjnie zeszlifowana powierzchnia 2 8 7 112
[W-8] | Odksztatcenia powstate w trakcie spawania 5 8 8 320
[W-9] | Nier6wnomiernie natozona powloka lakieru 2 7 7 98
[W-10]| Bledny wymiar grubosci $cianek ptaskownika 8 7 8 448
[W-11]| Bledny wymiar wysokosci tulejki obudowy 8 7 8 448

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.

18 Ze wzgledu na rygorystyczne wymogi wydawnicze, w niniejszej publikacji odstgpiono od szczegdtowego
omoéwienia skali przyjetych ocen. Autorska metoda oceny wad wyrobu bedzie przedmiotem kolejnego
opracowania zespohu badaczy pod przewodnictwem prof. B. Nogalskiego.

19 Przyznajac okreSlong liczbe punktdéw przyjeto, ze wyrdb bedzie uzytkowany zgodnie z przeznaczeniem,
tzn. w trakcie uzytkowania zostang zachowane wszelkie $rodki ostroznosci. W poblizu dziatania bebnow
rozrzucajagcych — przy wykorzystaniu oceny obudowy — nie beda znajdowaly si¢ jakiekolwiek osoby,
W przeciwnym razie zaistniata wada ma duzy wplyw na bezpieczenstwo — zagraza zyciu uzytkownika.

20 Wykrywalno$¢ wady oceniano z perspektywy aktualnie realizowanych systeméw kontroli i weryfikacji
wlasciwych dla przyjetej technologii wytwarzania.
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W wyniku prowadzonej analizy ustalono, ze w celu usunigcia powstatych wad nalezy
zaproponowac rozwigzania w obszarze produkcji, ktore w zatozeniu mialy obnizy¢ poziom
analizowanego wspolczynnika, tym samym wplyng¢ na ograniczenie marnotrawstwa.
Ponadto zaimplementowane innowacje powinny wplywaé na usprawnianie organizacji
produkcji wspomnianego wyrobu.

Wymienione od 1 do 5 wady, tj. niesymetryczne rozmieszczenie Otworow,
niesymetrycznie zamocowane ptaskownika wzgledem tulejki prowadzacej, btedny wymiar
srednicy otwordw, nieprecyzyjny rozkrdj scianki ptaskownika oraz niewlasciwe zamocowanie
tulejki catkowicie dyskwalifikuja jakakolwiek mozliwo$¢ uzytkowania wyrobu. Brak
mozliwosci sprzedazy obudowy, jak réwniez brak mozliwosci poprawy powstatych
niedoskonato$ci powoduja konieczno$¢ jego zlomowania, co generuje znaczny wzrost
poziomu marnotrawstwa.

W procesie produkcji 2350 sztuk obudowy zidentyfikowano 1019 niedoskonalosci. Nie
oznacza to jednak zmarnotrawienia takiej ilo§ci wyrobu, w wigkszosci przypadkow

wymienione wady wystepowaty lacznie, dotyczyly tej samej sztuki wyrobu?!.

4.3. Zmiany w technologii produkcji obudowy - zaproponowane innowacje w zakresie
oprzyrzgdowania

Procesy technologiczne ro6znie moga by¢ zaprojektowane. Zalezy to od szeregu
czynnikow, z ktdrych najwazniejsze to wyposazenie danego zakladu w maszyny, urzadzenia,
narzedzia oraz wielko§¢ produkcji. Proces technologiczny musi by¢ jednak tak
zaprojektowany, aby mozliwa byla jego realizacja w warunkach danego zaktadu?2.

W produkcji obudowy bardzo istotnym parametrem jest wydajno$¢ obrobki. Wykonanie
wyrobu wymaga zatem szczegétowego zaprojektowania procesu technologicznego.
Zasadniczo w przypadku wyrobow prostych, wykonywanych jako pojedyncze lub w matych
seriach, proces technologiczny opracowuje sobie w wyobrazni pracownik wykonujacy ten
wyrdb. Niemniej jednak sugeruje sie, ze przy wykonywaniu nawet matej serii wyrobow,
powinno si¢ sporzadza¢ stosowne dokumenty technologiczne, wykorzystujac do tego
odpowiednie procedury przyjete w ramach kultury technologicznej®. W tym miejscu warto

nadmieni¢, ze badane przedsigbiorstwo nie posiada wdrozonego systemu zarzgdzania jakoscig

2l Wady powstale w ramach pierwszej operacji obrdbczej procesu technologicznego wady generowaty
powstawanie innych niedoskonatosci na dalszych jego etapach. Innymi stowy wady powstate w operacjach
poprzedzajacych dalsze czynnosci obrobcze maja wpltyw na jakos$¢ catego procesu technologicznego.

22 Nie mozna projektowaé procesu technologicznego bez uwzglednienia posiadanych rodzajéow maszyn
i urzadzen.

2 Dokumentacja technologiczna zalezy od wielko$ci produkcji. Dla produkcji jednostkowej dokumentacja ta jest
uproszczona i najczesciej sktada sie wylacznie z karty technologicznej. Dla produkcji seryjnej dokumentacja
musi by¢ bardziej szczegdlowa i1 obok kart technologicznych powinna zawieraé¢ instrukcje, karty kalkulacyjne,
spis pomocy warsztatowych. Pracownik zglaszajacy usprawnienie przedstawil zarzadowi dokumenty
przygotowane w ramach wariantu drugiego.
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zgodnego z norma ISO?*, ktory z pewno$cia pozwolitby udoskonali¢ realizowane
w przedsiebiorstwie procesy technologiczne?.

Bazujac na powyzszym, pracownik zglaszajacy propozycje zmiany zasugerowal
implementacj¢ opracowanej przez siebie technologii i przyjecie procedur, majacych
W znacznym stopniu ograniczy¢ mozliwo$¢ popetnienia btedu w trakcie realizowanego procesu
wytworczego. Przedstawiona koncepcja poprawy znalazta poparcie ze strony zarzadu (3 osoby),
kierownika produkcji oraz technologa, stad?¢:

» Zastosowano oprzyrzadowanie (uchwyty mocujace), umozliwiajace realizacj¢ zabiegow
wiercenia dla podstawy obudowy, stosujac reczne przektadanie przedmiotu do uchwytu
nr 1?7. Dodatkowo uchwyty przystosowano do szerokiego asortymentu przedmiotow
podobnych, dla ktorych czasy przezbrojenia uchwytu musza by¢ jak najkrotsze. Caly
proces  technologiczny  przeprowadzono  przy  wykorzystaniu = wiertarek
dwuwrzecionowych, ktérych zadaniem jest jednoczesna obrobka dwéch otwordw.
Wrzeciona takich wiertarek sg utozyskowane w glowicy, ktéra przesuwa si¢ po
prowadnicach stojaka.

» Zastosowano oprzyrzagdowanie spawalnicze zapewniajgce zachowanie peinej
powtarzalno$ci wymiarowej konstrukcji. Wszystkie elementy sktadowe obudowy
w trakcie procesu spawania w przyrzadach spawalniczych byly pewnie ustalone oraz
odpowiednio doci$nigte do baz montazowych, co gwarantowato ograniczenie wplywu
skurczu spawalniczego oraz zachowanie wymaganych ustawien 1 tolerancji.
Zastosowane w przyrzadzie spawalniczym nowatorskie rozwigzanie konstrukcyjne
pozwalaja na tatwa oraz precyzyjng regulacj¢ baz montazowych, co znaczaco skroci
czas wprowadzenia ewentualnych korekt wymiarowych.

» Opracowywano formalne procedury produkcji obudowy, w ramach ktorych
wyrodzniono:

v" rozbicie procesu produkcji na poszczegdlne operacje;

v’ okre$lenie standardow operacji w formie dokumentacji dla pracownikow
wykonawczych (klasyczny opis operacji), opracowywanie na bazie rysunkéw kart
montazu;

v’ okredlenic standardéw utrzymania (ustalenie parametr6w pracy maszyn,
czestotliwosci zmian tych parametréw itp.), okre§lenie poziomu jako$ci wyrobu;

v’ odbior detali — tzw. autocertyfikacja.

2 W wyniku realizowanych badan i wskazanych — przez zglaszajacego pracownika nieprawidlowosci —
stwierdzono konieczno$¢ wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig w zakresie ,,produkcja i sprzedaz wyrobow
obrabianych metodami plastycznymi i spawania”.

25 Wytwarzane przez przedsiebiorstwo wyroby maja wylacznie unijny znak bezpieczefistwa ,,CE”.

26 Walka z bledami wigze sie niekiedy z konieczno$cig przeprowadzenia glebokich zmian, ktorych niestety nikt
nie lubi. Z tego powodu w proces ten nalezy zaangazowac jak najwigcej 0sob i uzyskac poparcie jak najwiekszej
liczby zwolennikow.

27 Do mocowania przedmiotdw zastosowano specjalne uchwyty i przyrzady wiertarskie, stuzace do wiercenia
otworéw w przedmiotach o roéznie rozstawionych otworach.
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4.4. Wyniki implementacji proponowanej zmiany — analiza przyczyn i skutkow wad

W celu okreslenia korzys$ci wynikajacych z implementacji proponowanych rozwigzan
istotne jest, aby po wdrozeniu dzialan zapobiegawczych jeszcze raz obliczy¢ wskaznik WR
dla nowych wartosci ZW, CW, WW. W ocenie poszczegolnych wskaznikéw udziat brali:
pracownik nadzorujacy proces implementacji proponowanych rozwigzan, a takze kierownik

produkcji oraz technolog. Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Analiza przyczyn i skutkow wad — wyniki implementacji proponowanej zmiany

Lp. Opis wykrytej wady ZW2 ‘?s]:td]y CW | WW¥ | WR
[W-12]| Niesymetryczne rozmieszczenie otworow 8 0 1 1 8
[W-13] Niesymetryczn.ie. zamocowani.e ptaskownika ] 0 1 1 3

wzgledem tulejki prowadzacej
[W-14] Bk;dny wymiar Srednicy otworow ] ) ) ) 32
(rozwiercenie)
[W-15]| Nieprecyzyjny rozkréj scianki ptaskownika 8 2 2 1 16
[W-16]| Nieprecyzyjne zamocowanie tulejki 8 0 1 1 8
[W-17] Uszkod;enia powierzchni powstate w trakcie ) 1 1 1 )
spawania
[W-18]| Nieprecyzyjnie zeszlifowana powierzchnia 2 0 1 2 4
[W-19]| Odksztalcenia powstate w trakcie spawania 5 0 1 2 10
[W-20]| Nieréwnomiernie natozona powloka lakieru 2 1 1 1 2
[W-21]| Btedny wymiar grubosci $cianek ptaskownika 8 0 1 1 8
[W-22]| Btedny wymiar wysokosci tulejki obudowy 8 0 1 1 8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Analiza produkcji kolejnej partii obudowy [2 000 sztuk] wykonywanej wedlug nowe;j
technologii wytwarzania 1 proponowanych rozwigzan organizacyjnych wykazala, zZe
w przypadku zaistniatych niezgodnosci wskaznik WR udato si¢ znacznie zredukowac dla
kazdego z wymienionych obszardw.

Wsparcie tworczos$ci innowacyjnej pracownikéw wykonawczych w przedsiebiorstwie
powinno opiera¢ si¢ na spojnym systemie, bedacym elementem kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. System ten ma za zadanie zapewni¢ sprzyjajace warunki do prowadzenia
badan, opracowywania i implementowania zmian. Sugeruje si¢, ze technologie warto
systematycznie udoskonalaé, ale zeby je zrozumieé, trzeba po prostu si¢ ich uczy¢, co

wytrwale bedzie realizowane w przedsigbiorstwie poddanym badaniu.

B Przyjeto, ze punktacja znaczenia danej wady nie powinna si¢ zmienia¢ w wyniku analizy i dzialan
zapobiegawczych/korygujacych, stad wymienione wskazniki nie ulegly zmianie.

2 W wyniku zaproponowanych udoskonalen opracowywano i zaimplementowano formalne procedury produkcji
obudowy, stad wykrywalno$¢ wady oceniano z perspektywy wdrozonych systeméw kontroli i weryfikacji.
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5. Zakonczenie

W dobie wysokiej konkurencyjnosci realizacja proceséw doskonalacych organizacje jest
czyms$ koniecznym. Rezultaty tych procesow, przez przyrost nie tylko wiedzy, ale 1 zdobytych
umiejetnosci oraz kompetencji, determinujg wzrost wartosci przedsigbiorstwa. W kontekscie
powyzszego podkresla si¢, Ze najcenniejsza umiej¢tnoscia wspolczesnych menedzerdéw staje
si¢ zdolno$¢ do kreowania i wdrazania innowacji [10, s. 29], wplywajacych na wyzsza jakos¢
zarzadzania.

Szybkos¢ oraz gleboko$¢ zmian uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw
wywotaty potrzebe podejmowania permanentnych przeobrazeh w sferze procesow
wytwarzania oraz systemow organizacyjnych.

W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie: czy tworczos¢ operatorOw maszyn
produkcyjnych moze przektada¢ si¢ na ograniczanie kosztow produkcji w odniesieniu do
wyrobu ztozonego? Odpowiedz jest twierdzaca, na co wskazuja wyniki przeprowadzonych
analiz.

Opracowanie ma charakter autorskiej koncepcji premiowania za twoérczos¢ jako idei
integrujacej z jednej strony wzrost motywacji pracownikow bezposrednio produkcyjnych,
z drugiej natomiast przeciwdzialanie marnotrawstwu powstatemu w trakcie realizacji procesu
wytworczego. Przystepujac do badan stusznie przyjeto, ze tworczos¢ operatoroOw maszyn
produkcyjnych implikowana jest mozliwo$ciami uzyskania przez nich dodatkowej premii,
bedacej przejawem zaimplementowania zgtoszonej idei, bezposrednio wptywajacej na wyzsza
jako$¢ procesu technologicznego.

Na podstawie prowadzonych badan autorzy stwierdzaja, ze ustalenie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych powstawania potencjalnych wad produktu oraz uwzglednienie
w analizie czynnika krytycznos$ci moze postuzy¢ jako wskaznik oceny warto$ci przyjetego
przez wytworce sposobu motywowania pracownikoéw, w tym pracownikow produkcyjnych.

Reasumujac, warto odnotowac, ze w zaleznos$ci od liczby oraz rodzaju wad i1 bledow
potrzebny jest interdyscyplinarny typ osobowo$ci menedzera [13]. Menedzer zarzadzajacy
w fazie wdrazania czynnoS$ci zapobiegawczych powinien by¢ przywodca majacym wysokie
umiejetnosci komunikacyjne, inicjujagcym zmiany i jednocze$nie bedacym dobrym strategiem
defensywnym, podejmujacym szybko decyzje oraz dziatajacym w sposob zdecydowany,
a nawet troch¢ autokratyczny.

Prezentowane zagadnienia nie wyczerpuja zlozono$ci omawianej tematyki, nie jest
bowiem mozliwe pokazanie wielosci spotykanych podejs¢ 1 potencjalnych rozwazan,
dotyczacych szczuplej produkcji w odniesieniu do inicjowania twoérczosci pracownikow,
przejawiajacej si¢ poprawa warunkéw funkcjonowania technologii. Skromna objetosc
poszczegolnych rozdziatow wymusita selekcje prezentowanych zagadnien, co miato na celu

uwydatnienie waloréw poznawczych artykutu. Zagadnienia przedstawione w teks$cie nalezy
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traktowac jako kontekstowe, wplywajace na szersze i lepsze zrozumienie tematyki dotyczace;j

tworczos$ci technologicznej jako atrybutu szczuptej organizacji.
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Abstract

This paper has the nature of an original concept of awarding for work as an integrating

idea, on the one hand, an increase in motivation of direct production employees, on the other

hand, counteracting the waste, which is a result of the manufacturing process.

Based on the research authors state that the determination of the cause - effect the

formation of potential product defects and taking into account the criticality factor analysis

can be used as an indicator to assess the value adopted by the manufacturer how to motivate

employees, including production workers.
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