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Streszczenie: Celem opracowania jest zaprezentowanie uzytecznosci modelu dojrzatosci
organizacji w obszarze zarzadzania produkcja w procesie skutecznego wdrazania
usprawnien. W opracowaniu pokazano wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania
przedsigbiorstw produkcyjnych oraz zwrdcono uwage na koniecznos¢ wprowadzania
zmian. Wskazano na mozliwe podejécia do doskonalenia proceséw produkcyjnych. Na
przyktadzie praktycznego wdrozenia usprawnienia w przedsiebiorstwie produkcyjnym
przedstawiono dobér odpowiednich metod i technik usprawniania adekwatny do
osiggnietego przez organizacj¢ poziomu dojrzatosci produkcyjne;.
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1. Wprowadzenie

Dynamiczne otoczenie przedsiebiorstw produkcyjnych zmusza je do wytyczania
nowych kierunkéw i sposobow dziatania, zgodnie ze starg tacinska maksyma Lotariusza I:
,»Tempora mutantur et nos mutamur in illis” (Czasy si¢ zmieniaja, a my zmieniamy si¢ wraz
z nimi). Procesy zachodzace w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym wymuszajg na
przedsigbiorstwach  produkcyjnych ciagle wdrazanie zmian majgcych na celu
dostosowywanie do otoczenia wilasnych struktur, proceséw i procedur dziatania.
,Zarzadzanie zmiang i innowacja stanowi najprawdopodobniej najbardziej krytyczne i
najwazniejsze zadanie stojace przed wspolczesnym biznesem i przemystem” [1 s. 249-250,
256-257], wazne zaré6wno z punktu widzenia dostarczania klientom produktéw zgodnych z
ich oczekiwaniami, jak i podnoszenia wewngetrznych standardow firmy. Zmiana
definiowana jest jako efekt wdrazania innowacji i usprawnien. Usprawnienia mozna
podzieli¢ na: podtrzymujace stan obecny; ewolucyjne (ciggte doskonalenie); skokowe,
rewolucyjne (reengineering); przelomowe (dziatalno$¢ wynalazcza) [2, s. 18]. Internetowy
Stownik Jezyka Polskiego (http:/sjp.pwn.pl/, odczyt 05.01.2016 r.) méwi, ze usprawnienie
to ,ulepszenie usprawniajace pracg; to co stuzy poprawie funkcjonowania czegos.
Usprawnia¢ to znaczy spowodowaé, aby jakie$ dzialania, procesy, urzadzenia staly si¢
wydajniejsze i skuteczniejsze”.

W  przedsigbiorstwach podejmowane sa réznorodne dziatania majace na celu
wprowadzanie usprawnien ukierunkowanych na redukcje kosztow 1  wzrost
produktywnosci, poprawe jakosci, terminowosci dostaw, elastycznosci w reagowaniu na
zmieniajgce si¢ potrzeby klientow itp. Jednakze proces wdrazania jest czesto zmudny i
wymagajacy ogromnego wysitku, a skutecznos¢ i efekty wdrozenia zmian sa dalekie od
oczekiwan. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest dobor metod poprawy stanu obecnego



nieadekwatny, najczesciej zbyt zaawansowany, do mozliwosci organizacji, co 0znacza, ze
organizacja nie jest wystarczajgco dojrzata, aby wdrozy¢ dane usprawnienie.

Dojrzewanie organizacji oznacza systematyczne doskonalenie jej umiejetnosci, jak
rébwniez realizowanych w niej procesoOw, w celu uzyskania wyzszej wydajnosci w
okreslonym czasie [3, s. 111-123]. Uporzadkowanie wiedzy o dojrzewaniu organizacji
znalazto odzwierciedlenie w tzw. modelach dojrzatosci. Model dojrzato$ci stanowi zespot
réznorodnych narzedzi i praktyk, umozliwiajacych dokonanie oceny kompetencji danej
organizacji w zakresie zarzadzania, jak rowniez doskonalenia kluczowych czynnikéw
prowadzacych do osiggniecia zatozonych celéw [4, s. 5].

Modele dojrzalosci organizacji zostaly opracowane w celu mierzenia postepu
uzyskiwanego przez organizacje na drodze cigglego doskonalenia w rdéznych dziedzinach
zarzadzania. Sa one tworzone przy zatozeniu, ze osiaganie efektow dla kluczowych
czynnikéw w organizacji jest mozliwe poprzez realizacj¢ $cisle okreslonych etapow. Tymi
etapami sg poziomy dojrzatoéci, ktore pozwalaja organizacji na doskonalenie stosowanych
praktyk, wychodzac od praktyk i proceséw niezdefiniowanych i niespdjnych, poprzez
praktyki powtarzalne na poziomie komoérek organizacyjnych, nastepnie kompleksowo
zdefiniowane procesy biznesowe (przewidywalne i zarzadzanie statystycznie), az do
nieustannego procesu wdrazania innowacji i optymalizacji [5, s. 282].

Celem opracowania jest pokazanie na przykladzie studium przypadku, ze dzialania
usprawniajace wdrazane w organizacji sg tym skuteczniejsze, im lepiej sa dostosowane do
osiagnigtego przez organizacje poziomu dojrzatosci. W opracowaniu zostang przedstawione
wybrane podejécia, koncepcje i metody wdrazania usprawnien W przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Zostang one odniesione do pozioméw dojrzatosci organizacji w obszarze
zarzadzania produkcja, zdefiniowanych przez model dojrzatosci produkcyjnej organizacji.
Syntetyczna diagnoza poziomu dojrzalosci badanej organizacji pozwoli pokazaé
adekwatno$¢ metod dobranych do realizacji prezentowanego usprawnienia. Wnioski
koncowe beda stuzyly wytyczeniu kierunkéw dalszych badan w tym obszarze.

2. Wybrane podejscia do wprowadzania usprawnien w zarzadzaniu produkcjq

Przedsigbiorstwa produkcyjne na calym $wiecie podejmuja proby usprawniania i
doskonalenia swoich proceséw. Zmiany moga mie¢ dwojaki charakter: gwaltowny lub
stopniowy. Dla obu tych sytuacji literatura wskazuje na dwa odrebne podejscia do
projektowania i wdrazania usprawnien: kaizen i reinzynieria (reengineering). Podejscia te
majg odmienng specyfike oraz wykorzystuja rozne metody i techniki identyfikowania i
rozwigzywania probleméw pojawiajacych sie w organizacji (tabela 1).

Oba typy podejs$¢ do zmian wskazuja na wdrazanie zmian podyktowane:

— uwarunkowaniami biznesowymi (wysoka produktywno$¢ zasobow, minimalizacja

kosztéw, maksymalizacja zysku),

— dazeniem do zaspokajania potrzeb klientow (terminowo$¢ dostaw, jakosc,

elastycznosé),

— filozofia 1 koncepcja zarzadzania przedsi¢biorstwem (polityka 1 strategia,

organizacja uczaca si¢, standaryzacja).

Kazda z tych trzech cech w odmienny sposob wpisuje si¢ w codziennie funkcjonowanie
przedsigbiorstw produkcyjnych, wyznaczajac ich indywidualny profil, odrebnos¢ oraz
pozycje na rynku. Odpowiedni wybor celow, do ktoérych osiagnigcia dazy organizacja
powinien by¢ podyktowany poziomem jej dojrzatosci. Poziom dojrzalosci w modelu
powinien okresla¢ takze odpowiednie metody i narzedzia, ktorymi organizacja — a w tym



przypadku — przedsigbiorstwo produkcyjne, powinno wykorzystywaé, aby efektywnie
wspiera¢ proces wprowadzania zmian w kierunku osiggania wyznaczonych celéw.

Tab. 1. Porownanie podejs¢ do wprowadzania zmian w procesach produkcyjnych
(na podstawie 6, 7, 8, 9)

PODEJSCIE DO USPRAWNIANIA

Cecha podejscia KAIZEN REINZYNIERIA
(Continuous Improvement) (Business Process Reengineering)
Definicja —  ciagle usprawnianie, —  fundamentalne przemyslenie od
ulepszanie, doskonalenie nowa i radykalne przeprojekto-
— umieje¢tne wykorzystanie wanie proces6w, prowadzace
srodkow dostepnych w danej do przetomowej poprawy
organizacji osigganych wynikow
— bazuje na inwencji tworczej —  wysoki koszt
i pomystach wszystkich —  udzial ekspertdw zewngtrznych
pracownikow.
Cel Permanentne ulepszanie procesow Optymalizacja jakosci, kosztow i

i organizacji pracy

terminow dostaw

Spos6b i charakter
zmiany

Ciagle doskonalenie

Charakter ewolucyjny

—  ciagly, nieustanny, dlugotrwaly

—  stale doskonalenie stanu
istniejacego

Innowacja, rewolucja

Charakter radykalny

—  gwaltowny, jednorazowy,
krotkotrwaly

— myslenie rewolucjonizujace,
odrzucajace dawne schematy

Charakterystyczne
koncepcje i metody
wprowadzania
zmian i rozwigzy-
wania problemdw

TQM (TQC, SPC)

TPM

Policy Deployment, System Sugestii
Identyfikacja i eliminacja strat,

5S, Standaryzacja

Poka Yoke

Metody pobudzania kreatywnos$ci

BPM

Downsizing
Networking
Outsourcing
Modelowanie procesow
Lean Management

Charakterystyczne
systemy sterowania
przeptywem
produkcji

Just In Time
Kanban, supermarket
One-piece flow

MRP
OPT (TOC)
BORA

3. Model dojrzalo$ci organizacji w obszarze zarzadzania produkcja

Do mierzenia postepu wynikajgcego z wdrazania zmian w obszarze produkcji
zastosowano model nazwany Modelem Zarzadzania Produktywnoscia, zaprezentowany w
[10, s. 135-169]. Wykorzystywane w modelu pojecie dojrzatosci produkcyjnej organizacji
jest pojeciem zapozyczonym z modelu CMMI i o0znacza poziom zaawansowania
organizacji i zarzgdzania procesami produkcyjnym w organizacji. Kolejne poziomy
dojrzatosci produkcyjnej oznaczajg (tabela 2).

Model Zarzadzania Produktywnos$cig zaktada, Ze kolejne poziomy dojrzatosci
produkcyjnej osiggane sg dzicki wdrazaniu odpowiednich praktyk, przyporzadkowanych do
poszczeg6lnych obszaréw przedmiotowych i pozwalajacych na osigganie odpowiednich
celow szczegolowych i ogdlnych. Praktyki (metody, techniki, narzgdzia) niezbedne do
osiggnigcia poszczegdlnych poziomow dojrzatoscei przedstawiono w tabela 3.



Tab. 2. Poziomy dojrzatoéci produkcyjnej organizacji (na podstawie [11])

Poziom Opis

Poziom 1 Procesy produkcyjne realizowane skutecznie — sa osiagane cele (wytworzenie
odpowiednich produktow w odpowiedniej ilosci i w odpowiednim terminie), ale
procesy sa realizowane w sposob niepowtarzalny i nieprzewidywalny, przez co ich
kontrola na poszczegdlnych etapach jest niemozliwa

Poziom 2 Procesy produkcyjne zarzadzane — cele produkcyjne sg osiggane w wyniku
realizacji wczesniej ustalonych plandw, a sam przebieg procesow jest nadzorowany
pod katem zgodnosci z planem

Poziom 3 Procesy produkcyjne zdefiniowane — cele produkcyjne sa osiggane w procesach
zdefiniowanych (opisanych) zgodnie z wymaganiami podej$cia procesowego

Poziom 4 Procesy produkcyjne zarzadzane ilo§ciowo — dla poszczeg6lnych proceséw oraz
ich czgsci sktadowych (operacji) zostaly ustanowione cele ilosciowe i jako$ciowe, a
takze i narzgdzia pozwalajace na kontrole ich wykonania

Poziom 5 Procesy produkcyjne optymalizowane — procesy sa w sposob ciagly usprawniane i

adaptowane do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania i strategii organizacji.

Tab. 3. Zestawienie praktyk przypisanych do pozioméw dojrzatosci proceséw w obszarze
zarzgdzania produkcja (opracowanie wiasne)

Poziom procesow Dobre praktyki przypisane do danego poziomu
1. Procesy realizowane | — wykorzystywanie wczesniejszych doswiadczen
skutecznie —  wykorzystywanie wiedzy ukrytej pracownikow

- 0g6lny nadzér

2. Procesy zarzadzane — kompletna  dokumentacja  (konstrukcyjna, technologiczna,

organizacyjna)

— 5§ - selekceja, systematyka, sprzatanie, standardy czystosci

—  standardy jakosci dla kluczowych procesow

—  standardy utrzymania maszyn — remonty autonomiczne

—  standaryzacja pracy (standardy operacyjne dla stanowisk)

—  planowanie produkcji

— identyfikacja waskich gardet

—  system szkolen pracownikoéw

—  zainicjowanie systemu kaizen (powotanie matych grup, stworzenie
struktury organizacyjnej oraz zasad sktadania i oceny wnioskow)

3. Procesy
zdefiniowane

—  mapy proceséw produkcyjnych i zaopatrzeniowych

— identyfikacja i redukcja strat w procesach

—  system zapewnienia jakosci (np. ISO, HACCP, QS, TS itp.)

—  FMEA - Analiza Przyczyn i Skutkdw Wad

—  gromadzenie danych o jakos$ci

—  system utrzymania ruchu (plany remontow)

— model procesu opracowywania i wdrazania usprawnien w ramach
kaizen

— cykl Deminga PDCA




Poziom proceséw Dobre praktyki przypisane do danego poziomu

4. Procesy zarzadzane | — mierniki produktywnosci i jakosci

iloSciowo —  SPC - identyfikacja specjalnych przyczyn zmiennosci
—  OEE- calkowita efektywnos¢ sprzgtu

—  wizualizacja wynikéw produkcyjnych i jakosciowych
- SMED

—  system kanban

—  Poka Yoke — zapobieganie powstawaniu brakow

—  wspblpraca z dostawcami

5. Procesy —  reengineering procesOw — optymalizacja strumienia warto$ci

optymalizowane stosownie do zmieniajacych si¢ warunkow, celow i priorytetow

—  wdrozony kaizen — poprawa osiggni¢¢ procesOw przez stopniowe
zmiany, upowszechnianie wdrozonych rozwigzan w calej organizacji

—  benchmarking — dazenie do uzyskiwania najlepszych wynikow w
swojej klasie

—  SPC - identyfikacja og6lnych przyczyn zmienno$ci, ograniczanie
zmiennoS$ci

—  Six Sigma - DMAIC

—  praca zespolowa, kultura produktywnosci i samodyscyplina
pracownikow (osiagnigeie 5. poziomu w praktykach 5S)

— elastyczne linie produkcyjne — heijunka - poziomowanie produkcji,

—  system ssacy, przeptyw jednej sztuki (one piece flow)

—  TPM - urzadzenia produkcyjne bezawaryjne

4. Poziom dojrzalo$ci procesow produkcyjnych a mozliwo$¢ wprowadzania zmian —
przyklad wdrozenia usprawnienia

Prezentacja studium przypadku ma na celu pokazanie, ze skuteczne rozwigzanie
problemu jest mozliwe przy wykorzystaniu odpowiednich metod, natomiast ich dobor
powinien by¢ dostosowany do osiggnigtego poziomu dojrzatosci produkcyjnej
przedsigbiorstwa.

Opisywany przyktad wdrozenia usprawnienia w procesie produkcyjnym pochodzi z
przedsiebiorstwa produkujgcego urzadzenia automatyki przemystowej. Czynnikiem, ktory
zainicjowal proces wprowadzania usprawnienia byli klienci firmy, ktorzy kilkukrotnie w
procesie logistyki zwrotnej wskazywali na problem nieprawidtowego funkcjonowania
wyrobu. Wyrobami reklamowanymi przez klientow byly termostaty, kontrolujace
temperature przy wykorzystaniu czujnika temperatury, stosowane jako regulatory
temperatury w pokojach, a takze w przemysle i aplikacjach morskich.

Analiza danych dotyczacych zwrotow 1 reklamacji klientow pozwolita znaleZzé
uzasadnienie biznesowe dla rozpoczecia projektu, ktéremu nadano struktur¢ DMAIC
zgodng z metodyka Six Sigma. Wybdr metodyki byt nieprzypadkowy — przyczyna
nieprawidtowego dziatania wyrobow byta nieznana.

Realizacja projektu rozpoczeta sie od definiowania (Define) problemu, za ktory uznano
»hiepowtarzalny punkt przetaczania wyrobu”. Nastgpnie w fazie mierzenia (Measure)
okres$lono zmienne wejsciowe i wyjsciowe analizowanego procesu, po czym dla zmiennych
wyjsciowych przeprowadzono analiz¢ systemu pomiarowego oraz WYyznaczono wstepna
zdolnos$¢ procesu (wskazniki Cp i Cpk). W fazie analizy (Analyze) dokonano stratyfikacji
danych i identyfikacji problemu, dzigki zastosowaniu odpowiednich narzedzi
statystycznych. Dla zidentyfikowanej w fazie Analizy przyczyny wystepujacego problemu




opracowano i zaimplementowano usprawnienie (Improve), bazujace na koncepcji Poka-
Yoke. Usprawnienie polega na wdrozeniu specjalnie zaprojektowanego urzadzenia, ktore
kontroluje kluczowy parametr jako$ciowy i zapobiega powstawaniu strat w dalszej czesci
procesu. W ostatniej fazie projektu (Control) okreslono najlepsze sposoby uzyskiwania
pozadanych wynikow poprzez standaryzacje i wdrozono plany zmiany rozwigzania
statystycznego dzigki kartom kontrolnym. Rezultaty wprowadzonej zmiany prezentuje
tabela 4.

Tab. 4. Poréwnanie stanu przed i po wprowadzeniu zmiany (opracowanie wlasne)

Stan przed wdrozeniem projektu Stan po wdrozeniu projektu

Liczba btednych testow (przerobek: NOK) —41% | Liczba btednych testow (przerébek: NOK)— 19%

Liczba poprawnych testow (OK) — 59% Liczba poprawnych testéw (OK) - 81%

NOK

NOK 19%‘
OK 41%

oK

59%

—— 81%

Liczba reklamacji od klientow:

Liczba reklamacji od klientow:

680 ppm/2015 . 20 ppm/2016 1.

Wskazniki zdolnosci procesu: Wskazniki zdolnosci procesu:
Cp=1,52Pp=1,25 Cp=18Pp=182
Cpk=1,340raz Ppx= 1,11 Cpk= 1,74 oraz Ppx= 1,76
p=250,74 y=252,26

Process Capability Report for Ethylo MAX R Process Capability Report for 245-254
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SiDweWithin) 142436 Bk L1 e{Within] 13010 P 175
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Fotantial (Within] Capabilty Fotentisl [Within) Capabiity
< 1w 1B
CLoLM CPL L7
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ok LM \ "
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{
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Ferformance
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PRM > USL  14HSTI 1355 [X1]
PRM Total 1828371 s F)

Tabela 4 pokazuje, ze projekt rozwiazujacy problemy jakoSciowe W zakonczyl si¢
sukcesem. Dzigki niemu zidentyfikowano przyczyne przerdbek wystepujacych w procesie
produkcji termostatéw. Zaprojektowanie i zaimplementowanie urzadzenia eliminujacego
zrodto zmienno$cei doprowadzito do osiagniecia postawionych w projekcie celéw, a co za
tym idzie, poprawy kluczowych miernikéw dla procesu zaprezentowanych w tabeli 4.

Na tyle skuteczne wprowadzenie zmiany jest mozliwe dzigki osiagni¢ciu przez
przedsigbiorstwo odpowiedniego poziomu dojrzatosci procesow produkcyjnych. Koncepcja




Six Sigma i narze¢dzia statystyczne przypisane do poszczegdlnych etapow cyklu DMAIC sa
w modelu dojrzatosci produkcyjnej organizacji przyporzadkowane do poziomu 5 — procesy
produkcyjne optymalizowane (patrz tabela 3). Ich zastosowanie wymaga wcze$niejszego
wdrozenia w przedsigbiorstwie dobrych praktyk (metod i technik) zwigzanych z nizszymi
poziomami dojrzatoéci, tzn. poziomami 1-4. W tabeli 5 pokazano przyktady dobrych
praktyk wdrozone w badanym przedsigbiorstwie indywidualnie lub w ramach réznych

systemow.

Tab. 5. Diagnoza poziomu dojrzatosci procesow dla przedsiebiorstwa z branzy automatyki

przemystowe;j (o

racowanie wilasne)

Poziom
procesow

Wykorzystywane dobre praktyki

Przyklad

1. Procesy
realizowane

Wykorzystywanie wczesniejszych
doswiadczen

Wykorzystywanie wiedzy ukrytej
pracownikow

Ogolny nadzér

Wykorzystanie zdobytego doswiadczenia
oraz intuicji do podejmowania decyzji

2. Procesy
zarzadzane

Kompletna dokumentacja
(konstrukcyjna, technologiczna,
organizacyjna)

Specyfikacje techniczne, system
zarzadzania dokumentami wraz z
bibliotekami danych

5S — selekcja, systematyka,
sprzatanie, standardy czystosci

Standardy 5S na stanowiskach i w
pomieszczeniach biurowych

Standardy jakosci dla kluczowych
proceséw

Wymagania i kluczowe parametry
wynikajace z ISO TS 16949

Planowanie produkcji

Planowanie MTA i MTO
Wykorzystanie FMS

Standaryzacja pracy (standardy
operacyjne dla stanowisk)

Instrukcje pracy i ustawien, SOP

Standardy utrzymania maszyn —
remonty autonomiczne

Identyfikacja waskich gardet

Zainicjowanie systemu kaizen
(powotanie matych grup, stworzenie
struktury organizacyjnej oraz zasad
sktadania i oceny wnioskow)

Program Poprawy Produktywnosci (PPP)

System szkolen pracownikéw

Matryce Kompetencji dla kazdego
procesu

3. Procesy
definiowane

Mapy proceséw produkcyjnych i
zaopatrzeniowych

Identyfikacja i redukcja strat w
procesach

System utrzymania ruchu (plany
remontéw)

Model procesu opracowywania i
wdrazania usprawnien w ramach
kaizen

Program Poprawy Produktywnosci (PPP)

System zapewnienia jako$ci

Cykl Deminga PDCA

FMEA — Analiza Przyczyn i
Skutkéw Wad

Gromadzenie danych o jakosci

1ISO 9001, 14001, 18001, ISO TS 16949




Poziom

proceséw Wykorzystywane dobre praktyki Przyklad
4. Procesy Mierniki produktywnosci i jako$ci Przedstawianie wynikéw firmy w postaci
zarzadzane Wizualizacja wynikow KPI oraz wizualizacja danych
iloSciowo produkcyjnych i jakosciowych
OEE- catkowita efektywno$¢ sprzetu | Program Poprawy Produktywnos$ci (PPP)
SMED
Systemy kanban
Poka Yoke — zapobieganie
powstawaniu brakéw
Kaizen — rozwigzywanie problemow
SPC - identyfikacja specjalnych ISO TS 16949 — MSA, zdolnos¢
przyczyn zmiennosci procesow, karty kontrolne
Wspotpraca z dostawcami Wyodrgbnienie w przedsigbiorstwie
procesu SQ wraz ze standardami
i procedurami
5. Procesy Wdrozony kaizen — poprawa Program Poprawy Produktywnosci (PPP)

optymalizowane

osiagniec¢ procesOw przez stopniowe
zmiany, upowszechnianie
wdrozonych rozwigzan w catej
organizacji

Praca zespotowa, kultura
produktywnosci i samodyscyplina
pracownikow (osiagniecie 5.
poziomu w praktykach 5S)

TPM - urzadzenia produkcyjne
bezawaryjne

System ssacy, przeptyw jednej
sztuki one piece flow

W trakcie wdrozenia
Wybrane procesy realizuja przeptyw
jednej sztuki

SPC - identyfikacja ogdlnych
przyczyn zmienno$ci, ograniczanie
zmiennos$ci

Six Sigma - DMAIC

W trakcie wdrozenia
Wybrane procesy - ISO TS 16949: MSA,
zdolnos¢ procesow, karty kontrolne

Elastyczne linie produkcyjne —
heijunka - poziomowanie produkcji

Reengineering procesow —
optymalizacja strumienia warto$ci
stosownie do zmieniajacych si¢
warunkow, celéw i priorytetow

Benchmarking — dazenie do
uzyskiwania najlepszych wynikow
w swojej klasie

W trakcie wdrozenia

Wybdér metodyki Six Sigma jako koncepcji rozwigzania probleméw jakoSciowych
wystepujacych w przedsiebiorstwie jest prawidlowy, poniewaz jest podyktowany
osiagnigtym przez przedsigbiorstwo 4. poziomem dojrzatosci, co potwierdza przedstawiona
w tabeli 5 diagnoza.




Z tabeli 5 wynika, Ze poziom zaawansowania procesow produkcyjnych w
rozpatrywanym przedsiebiorstwie znajduje si¢ na poziomie czwartym. Najpierw konieczne
bylo przejscie przez procesy realizowane skutecznie z wykorzystaniem wiedzy ukrytej
pracownikow oraz ogdlnego nadzoru; dalej przez procesy zarzadzane, w ktorych istnieja
kompletne specyfikacje techniczne proceséw wraz z wymaganiami, biblioteki dokumentéw
a takze procedury i instrukcje odnoszace si¢ zaréwno do planowania produkcji jak i do
utrzymania maszyn oraz standardow jakosci dla kluczowych proceséw. Realizacja celow
organizacji na poziomie proceséw zdefiniowanych mozliwa jest poprzez udoskonalanie
systemu wnioskow kaizen i innych modeli procesu identyfikacji probleméw oraz
gromadzenia danych o jakosci z zamiarem ich dalszego wykorzystania zgodnie z
posiadanymi standardami, m.in. ISO 9000 oraz I1SO TS 16949. W ramach procesow
zarzadzanych iloSciowo w organizacji istnieja kluczowe wskazniki dziatalnosci (KPI),
wizualizacja danych, odrebny dzial zajmujacy si¢ wspotpraca z dostawcami, prowadzenie
projektow wykorzystujacych metode SMED, czy Poka-Yoke. Kluczowymi elementami
decydujacymi o mozliwosci wdrozenia zmiany zgodnie z metodyka Six Sigma sa
odpowiednio zaawansowane systemy rozwigzywania probleméw zgodnie z podej$ciem
kaizen, systemy gromadzgce dane na temat specjalnych przyczyn zmiennosci, tzn. SPC, w
ramach ktérego wykorzystuje si¢ narzedzia statystyczne takie jak: MSA, zdolno$¢ procesu i
karty Kontrolne. Jednak dla osiagni¢cia najwyzszego poziomu dojrzatosci, poziomu
proceséw optymalizowanych, rozpatrywane przedsicbiorstwo nie posiada w pelni
wdrozonego SPC, systemu ssacego czy elastycznych linii dla wszystkich proceséw. Czgéé
z tych projektow jest w trakcie realizacji.

Przy okazji warto przywota¢ znany autorkom artykutu przyktad nieudanego wdrozenia
statystycznej kontroli procesdw (SPC) w przedsigbiorstwie branzy spozywczej z powodu
niemoznosci ustandaryzowania parametrow surowcow spozywezych. Uzasadnieniem dla
nieudanego wdrozenia bylo siggni¢cie po zbyt zaawansowana metod¢ w stosunku do
osiggnigtego poziomu dojrzatosci produkcyjnej, a mianowicie w modelu dojrzatosci
produkcyjnej standaryzacja jest przypisana do poziomu 3, a SPC wystepuje wsrod praktyk
odpowiadajacych poziomowi 4.

7. Podsumowanie i wnioski

Przedstawione studium przypadku ilustruje powod, dla ktérego zaimplementowanie
niektérych usprawnien w organizacjach jest niemozliwe. Do osiggni¢cia sukcesu przy
wdrazaniu zmian w petli cigglego doskonalenia proceséw konieczne jest stosowanie
odpowiedniego dla wprowadzanej zmiany podejscia oraz odpowiednich metod i technik.
Aby proces wprowadzania usprawnienia byl efektywny i skuteczny konieczne jest
adekwatne dobieranie metod poprawy stanu obechego do poziomu dojrzatosci proceséw
produkcyjnych w przedsigbiorstwie.

Wykorzystany w opracowaniu model dojrzatosci produkcyjnej pokazuje, ze ciagla
poprawa wynikéw przedsigbiorstwa jest mozliwa poprzez realizacj¢ kolejno $cisle
okreslonych etapow, wychodzac od praktyk i procesow niezdefiniowanych i realizowanych
W sposob niespdjny, poprzez zdefiniowane procesy i powtarzalno$¢ zadan na wyzszych
poziomach organizacyjnych az do stopniowego przeksztalcenia przedsigbiorstwa w
organizacje uczacg si¢ [12, s.17-19], tzn. taka, w ktorej powstaja mechanizmy szybkiego
i skutecznego reagowania na nowe sytuacje przez kreowanie i efektywne wdrazanie zmian.

Model dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania produkcja stanowi swego rodzaju
»przepis na sukces” dla przedsiebiorstw chcacych doskonalic swoje procesy. Jego



uzyteczno$¢ sprawia, ze istnieje potrzeba rozwijania problematyki modeli dojrzatosci
organizacji w obszarze zarzadzania produkcjg Oraz szczegdtowego opisania procesow
transformacji organizacji, towarzyszacych przechodzeniu przez kolejne etapy modelu.
Warto zweryfikowac¢ repozytorium dobrych praktyk wykorzystywanych przez model i
uzupetni¢ je o nowe koncepcje 1 metody wykorzystywane w zarzadzaniu produkcja np. o
nieuwzgledniong dotychczas w modelu produkcje zwinng (Agile). Warto rowniez
rozpatrzy¢ celowo$¢ dostosowania modelu do dwoch klas systemoéw produkcyjnych, tzn.
produkcji na zapas (MTS) i produkcji na zamoéwienie MTO.
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