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ABSTRACT

The effectiveness and improving the efficiency of machine parks are not sufficient to build a sustainable competitive advantage, but is
heavily dependent on corporate culture and people’s commitment. Making the change should be based on solid foundations, such as
a commitment to teamwork, raising morale, discipline and related activities as communication, self-reliance and skills. It is also important
to refer to the analytical methods, on the basis of which you can see the progress and adaptation to the change. The subject of study was
a three years period of transformation the company, which recorded losses financial and held back payment of wages due to fulfillment of
production plan (30-40%) over the previous few years and then increase productivity and full implementation of the plan.

1. Wstep

Wozrost zlozonoéci srodowiska, w ktorym funkcjo-
nuja przedsiebiorstwa produkcyjne oraz skrécenie cy-
klu zycia wyrobu, wprowadzanie zmian organizacyjnych
i techniczno-technologicznych jest niezbednym elemen-
tem utrzymania obecnych i pozyskania nowych klien-
tow. Zmiana nie jest pojeciem nowym we wspdlczesnym
biznesie i otoczeniu gospodarczym. Wczesniej czy pdz-
niej musi nastapi¢ [16]. Jak podkresla Kotter [9], proces
zmian powinien przechodzié¢ przez szereg etapow, ktére
wymagaja czasu. Pomijanie ktéregokolwiek z nich mo-
ze stworzy¢ iluzje przeprowadzenia aktywnoéci, lecz nie
pozwoli na uzyskanie stabilnych rezultatow, poniewaz
w epicentrum zmian znajduja sie pracownicy.

Celem artykulu jest analiza przeprowadzonych zmian
w organizacji pracy pracownikéw wydzialu produkcyj-
nego w organizacji z 60 letnig historia i tradycja wy-
wodzaca si¢ z modelu ,kotchozowego”. Przedmiotem
obserwacji byl trzyletni okres transformacji przedsie-
biorstwa, ktore odnotowywalo straty finansowe oraz
wstrzymywalo wyptate wynagrodzenia z powodu reali-
zacji planu produkcyjnego na poziomie 30-40% przez
kilka wczesniejszych lat. Zaklad trwal w takiej stagna-
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cji, poniewaz wcze$niej nikomu nie zalezato, aby cokol-
wiek si¢ w nim zmienito.

Artykut zbudowany jest z pieciu czes$ci. Po wpro-
wadzeniu, w kolejnym rozdziale przedstawiono mode-
le wprowadzenia zmiany w przedsiebiorstwach. Model
zmiany zastosowany w organizacji bedacej przedmio-
tem rozwazan przedstawiono w rozdziale trzecim, a eta-
py wdrozenia w rozdziale czwartym. Rozdzial piaty sta-
nowi podsumowanie.

2. Pojecie zarzadzania zmiang

Zarzadzanie zmiana jest zespolem dzialan, kto-
rych celem jest skuteczne wprowadzenie nowych roz-
wigzan, zakladajacych nie tylko zmiany wytwarza-
nych wyrobow i $wiadczonych ustug, lecz takze zmia-
ny organizacyjne, technologiczne czy ekonomiczne [14,
17, s. 7]. John Kotter upatruje skuteczno$é¢ wprowa-
dzonych zmian w zadowoleniu z nich 75% pracowni-
kéw organizacji [3]. Rysunek 1. przedstawia 8 kro-
kéw transformacji wedtug Kotter’a, ktory podkresla ko-
niecznos¢ zbudowania wérod pracownikow poczucia po-
trzeby wprowadzania zmian i przekonania do angazo-
wania sie w jej implementacje [5, s. 9-10].
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Rys. 1. Osiem etapéw przeprowadzenia zmiany w organizacji [5, 9]

Tab. 1. Etapy implementacji zmiany [4, 7, 14]
Etap I Rozmnazanie Burzenie starych przyzwyczajen i uswiadamianie, ze zmiana jest konieczna
Etap 11 Przeprowadzanie zmiany Doktladne opracowanie planu dziatan do przeprowadzenia zmiany
Etap 111 Zamrazanie-stan réwnowagi Powré6t do naturalnego stanu w organizacji sprzed wprowadzenia zmiany

Gloéwny element modelu skupia si¢ na komunikacji
w organizacji (rys. 1). Istotne jest, aby po dokonaniu sie
zmiany, pracownicy nie powrécili do starych nawykéw,
poniewaz dziatania na rzecz implementacji nowych roz-
wiazan beda krétkotrwate. Ryzyko, ze pracownicy po-
wroca do starych przyzwyczajen jest bardzo wysokie,
dlatego nie nalezy pomija¢ zadnego z etapéw. W mode-
lu Kurta Lewina [4] zintegrowane podejécie do analizy,
zrozumienia i wprowadzenia zmiany w organizacji od-
bywa sie na poziomie spolecznym. Trwale wprowadze-
nie zmiany i nieodwracalnosé przeprowadzonych dzia-
tan wyrézniaja trzy podstawowe etapy, przedstawione
w tabeli 1.

Trzyetapowy model Lewina zaktada rozwiazywanie
konfliktéw spotecznych poprzez zmiane przyzwyczajen
z perspektywy organizacji lub spoleczenstwa [4]. Row-
nowaga czlowieka gtéwnie opiera si¢ o jego indywidu-
alne poczucie bezpieczenstwa. Kazda préba projekeji
konkretnych korzysci z przeprowadzenia zmiany moze
by¢ trudna ze wzgledu na zlozono$¢ elementéw, kté-
rych ona dotyczy. Lewin zaleca poszukiwanie, identy-
fikowanie i ocenianie na zasadzie préb i bltedéw wsrod
wszelkich dostepnych mozliwosci. W przeciwnym razie
zmiana moze by¢ krétkotrwala, a organizacja powroci
do starych przyzwyczajen. Celem jest stabilizacja i za-
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pewnienie, ze nowe rozwigzania sa bezpieczne i promo-
wane przez organizacje. Lewin udana transformacje, wi-
dzial w aktywnosci grupy i zespotu, zakladajac, ze na
poziomie jednostki zamiana bedzie nietrwata [5, s. 10].

Elisabeth Kiibler-Ross rozpatruje zmiane jako pro-
ces zaloby [2], poniewaz podczas jej dokonywania w or-
ganizacji pracownicy doswiadczaja wewnetrznej prze-
miany. Osobista przemiana polega na psychologicznym
i emocjonalnym procesie, zaleznym od tego, czy zmia-
na jest aprobowana, czy nie, oraz od stopnia posiadanej
kontroli. Fazy te mozna scharakteryzowaé¢ nastepujaco
(7, s. 324]:

e Szok: pracownik czuje sie przytloczony cala sytuacja
lub zdarzeniem;

e Negacja: pracownik sztywno obstaje przy dotych-
czasowych sposobach dzialania ,nigdy na to nie
pozwole”;

e Depresja: pracownik widzi, ze nie ma zadnego wpty-
wu na rozwoj sytuacji, przejawiajac empatie w za-
chowaniu;

e Rezygnacja: pracownik godzi si¢ na zmiane, ale nie-
koniecznie ja aprobuje;

e Przymiarka: pracownik testuje nowe zachowania
i metody pracy;
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e Konsolidacja: nowe doswiadczenia i sposoby poste-
powania przeksztalcaja sic w nowe normy i rutynowe
zachowania;

e Przyswojenie: pracownik zaczyna utozsamiac sie ze
zmiang ,Swiat sie zmienia, trzeba za nim nadazac”.

Model percepcji zmian na poziomie indywidualnym
przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Etapy oporu wobec zmian [3]

3. Model PDCA w procesie
implementacji zmiany
w przedsiebiorstwie
— studium przypadku

Opisywane przedsiebiorstwo wymagajace rewizji do-
tychczasowych metod pracy, swoja dziatalno$é¢ rozpo-
czelo w pierwszej polowie lat czterdziestych ubieglego

[ START ]

Kolejny

stulecia, budujac drewniane kontenery mieszkalne wy-
trzymujace temperature ponizej 50 stopni Celsjusza.
Implementacja nowych rozwigzan oraz redukcja pra-
cownikow przy jednoczesnym wzroscie produktywno-
$ci i zmiany dotychczasowych przyzwyczajen wymaga-
ta solidnego planu, a takze wyrozumialosci zarzadu or-
ganizacji. Z perspektywy jednostki wprowadzanie dzia-
tan nieprzemyslanych i natychmiastowych mogto skut-
kowaé zatrzymaniem produkcji i jeszcze wiekszym po-
glebieniem kryzysu w organizacji. Sytuacje przejecia
catkowitej kontroli nad hierarchicznym modelem po-
zycji i uzyskiwanych korzysci pracownicy przyjeli nie-
chetnie, ukrywajac przed nowym kierownictwem kaz-
da aktywnos¢. Zastane przedsiebiorstwo przyjelo stra-
tegie obronna, potwierdzajac wykonanie kazdej decy-
zji i jednoczednie nie realizujac zadnej. Takiej sytuacji
nie pomagal fakt zderzenia dwéch odmiennych kultur,
nierozumiejacych sie wzajemnie i porozumiewajacych
sie z pomoca ,tlumacza”. Korporacja stosujaca meto-
dy Lean i Six Sigma w kilkudziesieciu swoich zakladach
produkujacych meble, nie radzila sobie z brakiem zro-
zumienia ze strony pracownikéw, ktorzy w tym zakta-
dzie pracowali od poczatkéw swojej kariery zawodowej,
niezaleznie od zastanej sytuacji finansowe;j.

Realizujac implementacje zmiany, zastosowano cykl
PDCA, nazywany tez cyklem jakosci Shewharta lub cy-
klem (kolem) Deminga [1, s. 8, 461]. Hamrol uwaza,
ze w cyklu PDCA punkt wyjscia stanowi opracowanie
planu dzialan (ang. Plan), w ktérym nalezy okresli¢ ce-
le oraz przewidzie¢ ewentualne przeszkody w ich osia-
gnieciu [6, s. 131]. Po wykonaniu (ang. Do) zaplanowa-
nych dziatan, nalezy sprawdzié¢ (ang. Check) uzyskane
rezultaty. Jesli rezultaty beda pozytywne, zaplanowane
zmiany wprowadza si¢ na stale (ang. Act) do procesu,
nieprzerwanie szukajac mozliwosci dalszego doskonale-
nia. Intuicyjnosé, jako zaleta cyklu (rys. 3), pozwala
przetamac stereotypy myslowe [18].

problem?
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NIE TAK
— 8.Dokonaj
3.Znajdz problem 1. Oceni problem 6. Podejmij dziatanie 7.Dokonaj standaryzacji
—»| 4. Wyjasnij przyczyne 2.Opracuj analiz¢ i weryfikacji - dziatan ham
5. Ustaw cele plan dziatan 9. Kontynuuj
poszukiwania
. i Check/Ocen .
Plan/Planuj naprawe Do/Wykonaj . Act/Zastosuj
eksperyment wynik

Rys. 3. Cykl Waltera Shweharta [10]
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Metody pracy, zgodnie z cyklem PDCA, na ogél
sa do siebie podobne i w sposob szczegdlny podkre-
slaja istote wlasciwego planowania. Projekty zaczynaja
ewoluowac, na podstawie dotychczas stosowanych roz-
wiazan, w oparciu o informacje: jak, gdzie, dlaczego,
co, kiedy wystapil problem oraz w oparciu o takie na-
rzedzia analityczne jak dane statystyczne i informa-
cje zwrotne. Etapy wprowadzania zmiany wedlug cy-
klu PDCA, mozna przedstawi¢ w nastepujacych kro-
kach [11]:

e Krok 1: UsSwiadomienie, czyli okreslenie kierunku
zmiany poprzez analize organizacji i jej otoczenia,
wyodrebnienie struktur uczestniczacych w procesie
zmian.

e Krok 2: Zainteresowanie, czyli przeksztalcenie wizji
zmiany w szczegblowe cele realizacyjne.

e Krok 3: Wyprobowanie, czyli realizacje zmiany.

e Krok 4: Przyjecie, czyli zinstytucjonalizowanie i ,,uko-
rzenienie” zmiany w organizacji.
Nieprzywiazywanie wagi do ktéregokolwiek z eta-

péw moze doprowadzié¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy
nie potrafiliby wyj$é¢ poza etap uswiadomienia lub prze-
szliby do fazy wyprobowania, by nastepnie powrocié¢ do
etapu uswiadomienia. Ograniczenie takiego oporu, wy-
magalo wyznaczenia pracownikéw, na ktoérych zmiana
miala najwigkszy wplyw oraz w ich zaangazowanie w
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Materiat RIEELEE

Bezpieczenstwo

proces implementacji, poprzez wlasciwe dziatania pod-
jete we wlasciwym czasie.

4. Implementacja zmiany
w przedsiebiorstwie

Do podstawowych niezgodnosci w opisywanym przed-
siebiorstwie nalezal brak realizacji zaméwien, z powodu
niedostatecznej liczby gotowych elementéw do spakowa-
nia do paczek. W celu zbadania czynnikow, ktére mogly
prowadzi¢ do braku realizacji zamdwien, postuzono sie
modelem przyczynowym — lokalizujacym nieprawidlo-
wosci w obszarze (rys. 4).

Na podstawie powyzszej analizy i niemozliwosci
podjecia finansowych dzialan usprawniajacych, skon-
centrowano si¢ na jakos$ci materialu oraz opracowaniu
zmianowego planu produkcji. Przeprowadzono analize
niezgodnych elementéw (tzw. odpadu) i zestawiono ob-
jetosci przyjetych do spakowania elementéow do objeto-
§ci odpadu (rys. 5).

Poniewaz na wydziale lakierni i pakowni brakowa-
to terminowych dostaw elementéw po obrébce mecha-
nicznej, a takze duza cze$¢ elementéw stanowita od-
pad, opracowano koncepcje naprawy w oparciu o cykl
PDCA, ograniczajacy sie w poczatkowym etapie do te-
go obszaru.
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Rys. 4. Rozpoznanie nieprawidtowosci wydziatu lakierni i pakowni
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Rys. 5. Udzial dobrych elementéw do wyprodukowanego od-
padu na lakierni i pakowni w zestawieniu za jeden miesiac

4.1. Koszt jednostkowy wyrobu

Podstawowym zadaniem okreslenia kosztow wytwo-
rzenia wyrobu jest opracowanie wlaéciwej kalkulacji
i analizy procesu produkcji wyrobu. Wlasciwe oblicze-
nie kosztéw przypadajacych na wyréb, pozwala obli-
czy¢ jednostkowy koszt rzeczywisty wytworzenia takie-
go wyrobu [12]. Okreglenie kosztu 1 m?® spakowanego
wyrobu, mozna wyznaczy¢ poprzez okreslenie stosunku
kosztow catkowitych do calkowitej wielkosci produkeji
w wytworzonych wyrobach gotowych. W takim przy-
padku koszt jednego metra, niezbedny do jego wypro-
dukowania, mozna opisa¢ za pomoca wzoru:

Suma catkowitych kosztow wytwarzania

Koszt 1 m® =

(D)
W zwigzku z powyzszym, przyjmujac, ze 1 m® gotowego

i spakowanego wyrobu wynosi 80365,69 RUB, to przed-
sigbiorstwo zatrudniajace 1500 pracownikéw zrealizo-

LIL-

Wielkoé¢ produkceji w sztukach

walo miesieczny plan produkcyjny na poziomie 35%.
Poniesione naktady byly niewystarczajace do utrzy-
mania przedsiebiorstwa i nalezalo dokona¢ radykalnej
zmiany lub zamknaé¢ zaktad.

4.2. Plan: Planowanie

W celu implementacji zmiany zaproszono wszyst-
kich zainteresowanych do zapoznania si¢ z prezentacja
projektu. Prezentacja miata zadanie przygotowaé pra-
cownikow do proponowanych rozwiazan, a takze udzie-
lata odpowiedzi miedzy innymi na takie pytania jaki
jest: czas, koszt, wydajnoéé, efektywnosé. Istotne bylo
ustalenie ram czasowych oraz przypisanie odpowiedzial-
nosci personalnie na wydziale lakierni i pakowni.

W pierwszym etapie projektu dokonano podziatu
calego obszaru na sektory oraz przygotowano nowy
schemat organizacyjny (rys. 6). Przy pomocy metody
5S przygotowano nowe i widoczne stanowisko biurowe
dla kierownika oraz mistrza wydzialu w centrum ha-
li. Kolejne zadanie dotyczylo okreslenia podstawowych
czynnosci, ktore nie wymagaly inwestycji finansowych
oraz nie byly skierowane przeciwko dotychczas prowa-
dzonym dziataniom kierownictwa. Na tym etapie istot-
ne znaczenie mialo objasnienie powodéw wprowadzenia
zmiany. Uswiadamiano pracownikom, dlaczego zmiana
jest niezbedna, kogo bedzie dotyczy¢, kiedy nastapi i co
ze soba przyniesie. Przy tak duzej réznicy kultury pro-
dukcji wydawalo si¢ niewlasciwe uzycie wspoltczesnych
metod stosowanych w Japonii i Europie Zachodniej.
Model administracyjny Henriego Fayol’a [1], wydawal
sie by¢ odpowiedniejszy do zaakceptowania przez pra-
cownikow produkcyjnych.

Department
Supervisor (1)

r-l‘

Shift leader Shift leader
(1) )
[ T 1 T 1 |
Statistic Stock keeper Lacquering Packing Cleaning
person (1) (€)) department department person (1)

aaaaaaaaaaaa

Forklift driverJ Sector A (1)

(1) (door person)[ | Sector D (4)

Sector B (6-7)p=| SectorE (3)

Sector C (5 | I|Sector F (10-] |
men) 11)

Sector G (1)

Rys. 6. Projekt implementacji zmian dla lakierni i pakowni podzielonej na sektory.
Liczba pracownikéw na zmianie 35-37 + 1 kierownik. Lacznie 71-75 oséb
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4.3. Do: Zainteresowanie

Na tym etapie implementacji zmiany oczekiwano od
pracownikow, iz zaczna przyglada¢ si¢ proponowanym
zmianom w kontekscie wlasnych celéw i probleméw oraz
sporzadza liste pluséw i minuséw zmiany. Pewna obawa
jest rzecza normalna, gdy pracownik my$li o porzuce-
niu dotychczasowych przyzwyczajen. Na tym etapie nie
oczekiwano rzeczywistego zaangazowania wobec zmia-
ny — ludzie byli jej po prostu ciekawi. Nalezalo same-
mu stanowi¢ wzorzec i pokazaé zaangazowanie. Pomoc-
na w implementacji nowych regul pracy byla wspdlna
praca zespolu wdrazajacego i pracownikéw, umozliwia-
jaca nauke jezyka i wzajemnie poznawanie si¢, a tak-
ze wykorzystanie zasad zarzadzania Henriego Fayola,

uswiadamiajace pracownikom ich indywidualne korzy-

§ci (tab. 2).

Wskazanie odpowiedzialnosci wobec przetozonego
oraz jego bezposrednie kierowanie praca pracownikow
pozwolito wykluczyé podejmowanie decyzji przez nie-
upowaznione do tego osoby, a ktére ze wzgledu na swoja
pozycje w przedsiebiorstwie zaklocaly przebieg procesu
produkcji, decydujac co pracownicy maja robi¢ w danej
chwili. Przechodnie czesto skupiali swoja uwage na nie-
tadzie, ktéry wynikal z aktualnego procesu i niedostat-
kéw finansowych. Nie oznaczalto to, ze ich spostrzezenia
nie byly stuszne, ale w wielu przypadkach wymagaty
implementacji rozwiazan zwiazanych z inwestycjami fi-

nansowymi.

Tab. 2. Podstawowe dzialania podjete na wydziale lakierni i pakowni (na podstawie [13])

interesom ogdtu

Podziatl pracy Sektor A Sektor B Sektor C Sektor D Sektor E Sektor F Sektor G
Mistrz
Mistrz Kontrola Kontrola zmianowy,
A I’
utorytet A Operator Operator jakosci Operator jakosci Kontrola
jakosci
Raportowanie | Dokumentacja| Dokumentacja Raportowanie
Dvscyplina dostaw, techniczna techniczna Dokumentacja| Dokumentacja | Dokumentacja wysytek,
yseyp dokumentacja i i techniczna techniczna techniczna | dokumentacja
techniczna | technologiczna| technologiczna techniczna
Jednosé . .
M <
rozkazodawstwa 1812 Zmianowy
t]ednoh.tosc Kierownik wydziatu
kierownictwa
Podporzadkowanie|
é?gig::;gl Zrozumienie indywidualnych potrzeb pracownika wplywajacych na jego efektywnosé zawodowa

T s T Wemmaerenic
Zalezne Ujednolicenie 2 Ujednolicenie lidera .
od lat prac wynagrodzenia| operatorow : wynagrodzenia kazdej Zalezne od.
s ! Y. Y linii UV, Motywowanie Y R zaangazowanial
i zaangazowania|  operatora odnicsienie do’ szkolon operatora linii W Sprawn
Wtasciwe W sprawny na kazdej p S N s ) na kazdej pakowania, P 1 Yy
. 1 P wynagrodzenia, i rozwoju Lo " 2 przeplyw
wynagrodzenie przeplyw zmianie, | T o anie | podnoszacych zmianie, motywowanie otowvch
elementéw motywowanie d Y Kkolefh SZACy motywowanie do szkolen %v rob}:ﬁw
do wydziatu do szkolert ici"g;w% .elil kwalifikacje do szkolen i rozwoju Y
lakierni i rozwoju d ) h i rozwoju podnoszacych | 1@ 11agazyn
podnoszacyc . .
. - kwalifikacje
kwalifikacje
Centralizacja Kierownik i mistrzowie wydzialu, wspomagani przez lideréw lub operatoréw zaleznie od potrzeb
Hierarchia Przekazanie informacji o podejmowanych decyzjach do kierownika wydziatu
Implementacja 5S, opracowanie odpowiedzialnosci i zakresu obowiazkéw dla pracownikéw w sektorach,
FLad opracowanie dokumentacji technologicznej ujednolicajacej proces na kazdej zmianie,

raportowanie przebiegu pracy oraz niezgodnosci w ksigzkach awarii i samokontroli

Stalo$é personelu

Przygotowanie pracownikéw do mozliwosci pracy w innym sektorze w razie takiej koniecznosci,

zwiekszenie liczby operatoréw na wydziatach w przypadku wakatow

Ludzkie
postepowanie
z pracownikami

Wspélne poznawanie sie, poswiecanie uwagi kazdemu pracownikowi,
podawanie reki pracownikowi niezaleznie od zajmowanej pozycji w zakladzie,
umiarkowane stosowanie kar, nagradzanie i docenianie kazdej aktywnosci
wplywajacej na usprawnienie przeplywu procesu produkcji,
zwracanie sie z szacunkiem do kazdego pracownika, prosba o porade

Zachecanie do przejmowania inicjatyw przez pracownikéw

Inicjatywa oraz stosowanie bezposrednich pochwal na zebraniach zmianowych
Staly kontakt
Staty kontakt Staly kontakt | Z Magazynem
z wydzialem Wtiasciwe i lz/ontrol wyrobu
maszynowni oznaczenie Informowanie - akodci 8 gotowego
i poszukiwanie Informowanie elementéw (k6 bJ d . oraz
efektywnych o zapotrzebowaniu skierowanych p}“actownl O}‘IN L st ub.?wame . | operatorami
Zgranie rozwigzan na dany element do poprawek SOrtujacychh |1 Stablizowane g ¢aplarek
: o zapotrzebowaniu, zespoléw
personelu w przypadku z wyprzedzeniem lub odpadu, ctalv kontakt akuiacvch w celu
braku oraz aktualnym ustawieniu staty kontakt ” mg azvhem pws Jgrgie ’ efektywnego
terminowej linii lakierniczej lub koloru |2z pracownikami gk y i inig atvwa przeplywu
realizacji montazu oxuc w efek% V\}:n m palet
zlecen i pakowaczami K YWy 7 wyrobem
produkcyjnych pakowaniu gotowym
do wysytek

Wysokosé gratyfikacji finansowej zalezna jest od pracy catego wydzialu a nie jednostek w sektorach
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4.4. Check: Préba

Zaangazowanie fizyczne i umyslowe dla wprowadze-
nia zmiany bylo przejsciem od ,wiedzy” do ,dziata-
nia”. Informacje zwrotne, oparte byly na faktach i ana-
lizach dotychczasowych wynikéw. Na tym etapie doko-
nano pierwszych ocen, ktore byly interpretowane i ko-
munikowane w sposéb w pelni uczciwy i przejrzysty. Na
etapie ,,Préby” po raz pierwszy dostrzezono zaangazo-
wanie dla realizacji zmiany. Efekty dzialan pokazano na
rysunku 7.

Odpad
25%
e Bl
N N
10%

5%

0%

X X . l |

Rys. 7. Pierwsze rezultaty przeprowadzonej zmiany

Sledzenie trendu redukeji odpadu polegalo na co-
dziennej weryfikacji odlozonych elementow z poprzed-
niego dnia. Kontrola odpadu wiazala si¢ z komunikacja
kierownikéw pomiedzy wydziatami i zglaszaniem po-
trzeby wprowadzania zmian na tych wydziatach.

Niebagatelny wplyw mialo takze zwickszenie efek-
tywnosci linii lakierniczych i na stanowiskach okuwania.
Wyznaczajac czasy obrobki poszczegolnych elementéw,
w celu ustalenia realnego planu produkcji, okreslono
$rednia liczbe wyprodukowanych wyrobéw podczas jed-
nej godziny pracy. W ten sposéb wyliczono czas nie-
zbedny dla wytworzenia konkretnego elementu. Czas
ustawienia maszyny przyjeto na podstawie serii pomia-
réw, jako ze nie jest to zawsze warto$é¢ stala i zalezy
od podobienstwa elementu poprzedzajacego do elemen-
tu, ktéry bedzie wytwarzany po nim. Sredni czas usta-
wienia maszyny podzielono przez wielko$¢ partii pro-
dukcyjnej, a nastepnie dodano do czasu obrébki kaz-
dego elementu obrabianego na stanowisku roboczym.
Uwzgledniajac roczne ilosci, czasy obrébki oraz czas
ustawien maszyn, wyznaczono zapotrzebowanie na pra-
ce kazdego ze stanowisk roboczych na wydziale. W re-
zultacie pracownicy nie tylko obnizyli procent odpadu
elementéw na wydziale, ale pakowali wiecej, przyczynia-
jac sie do wzrostu wlasnego wynagrodzenia, czesciowo
zaleznego od realizacji zalozonego planu.

4.5. Act: Przyjecie

Przyjecie oznaczalo gotowo$é¢ do dokonania zmia-
ny oraz jej akceptacje w codziennych dziataniach. No-
we nawyki i nowe role traktowano jako normalny spo-
sOb pracy. Stabilizacja i nadanie nowej wartos$ci wyko-
nywanym obowiazkom przez pracownikéw w opisywa-
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nym wydziale pozwolilo takze zacheci¢ inne wydzialy
do podjecia dzialan usprawniajacych.

Aprobate proponowanej zmiany na wydziale pakow-
ni i lakierni zauwazono wéwczas, kiedy pracownicy sami
bez wydawania polecen zaczeli dbaé o porzadek na sta-
nowiskach, co pozwolito skupi¢ uwage kierownictwa na
kolejnych powodach braku produktywnosci. Rozpocze-
la sie réwniez zdrowa rywalizacja pomiedzy zmianami,
dotyczaca realizacji planu (rys. 8), co usprawnilo ter-
minowo$¢ wysylek gotowych wyrobow.

Realizacja planu produkcyjnego
100%
90%

80%
70% -
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
X X Xl | I i

Rys. 8. Wskaznik realizacji zatozonego planu

5. Podsumowanie

W wielu organizacjach wiekszos¢ inicjatyw dotycza-
cych zmian konczy sie¢ niepowodzeniem, poniewaz na
etapie ich planowania, nikt nie bierze pod uwage rzeczy-
wistych probleméw i przeszkod, z jakimi mozna si¢ poz-
niej spotkaé [9]. Czesto pomija sie etap analizy proble-
mu, ktory zamierza sie rozwiazac, a takze zadan, ktore
nalezy wykonaé¢ podczas wprowadzania zmiany. W opi-
sywanym przypadku nalezalo rozumieé proces zmiany
zanim zastala ona wdrozona, opierajac si¢ o staranne
planowanie, poniewaz, gdy zmiana zostanie wprowa-
dzona w praktyce oczekuje sie, ze olbrzymia wiekszos¢
wspolpracownikow ja przyjmie.

Po wprowadzeniu zmiany obliczono koszt 1 m?® wy-
robu i uzyskano: 50177,21 RUB. Obnizenie kosztow wy-
tworzenia dawalo gwarancje dalszego funkcjonowania
zakladu oraz pokazywalo jego potencjal.

We would like to acknowledge Professor Czestaw
CEMPEL of the Faculty of Mechanical Engineering and
Management at Poznan University of Technology. We
are indebted to Professor Czestaw CEMPEL for his
very valuable comments to this article.
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