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Streszczenie: W artykule przedstawiono system zarzadzania problemami wdrozony w
zaktadzie produkcyjnym jednego z przedsigbiorstw branzy automotive. Gtéwna
problematyka jest sposéb identyfikacji i klasyfikacji probleméw, ktéry zostal rozwigzany
poprzez wykorzystanie kart kontrolnych Shewharta. W artykule dokonano przegladu
literatury dotyczacej probleméw i zarzadzania nimi nastgpnie opisano poprzedni system
zarzadzania problemami i przedstawiono zatozenia nowego.
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1. Wprowadzenie

Literatura dotyczaca systemOw produkcyjnych opisuje czynniki ryzyka, jako staly
element kazdego systemu produkcyjnego [1]. Pojawiaja si¢ one losowo, a ich wystapienie
przewaznie wytraca procesy produkcyjne ze stanu rownowagi. Réwnowaga oznacza, ze
zadna ze zmiennych systemu nie zmienia swojej warto§ci wraz z uptywem czasu [2].
Identyfikacja czynnikéw ryzyka, ocena jego wplywu oraz zarzadzanie ryzykiem jest
niezb¢dne do zapewnienia stabilnosci proceséw produkcyjnych. Istnieja dwa giéwne
podejécia do tematu ryzyka. Pierwsze z nich okre$la ryzyko, jako ,niebezpieczenstwo
niezrealizowania celu zalozonego przy podejmowaniu okre$lonej decyzji” [3]. Drugie
traktuje ryzyko, nie tylko, jako mozliwo$¢ poniesienia straty, ale takze, jako mozliwos¢
osiggniecia wigkszego zysku [4]. Z uwagi na techniczny charakter systemow
produkcyjnych pierwsze podejécie jest bardziej uzasadnione. Wyniki produkcyjne nie moga
by¢ wyzsze niz pozwala na to wykorzystywana technologia lub organizacja proceséw [1].
Proces dzielenia niepewnosci, w systemach produkcyjnych, na konkretne rodzaje ryzyka,
ktdre sa nastepnie monitorowane i zarzadzane jest dobrze opisany w literaturze [5].

Ryzyko jest powszechnie zarzadzane przy uzyciu matrycy dwoch cech:
prawdopodobienstwa wystapienia oraz dotkliwosci skutkéw. Prawdopodobienstwo
wystapienia okresla si¢ w skali numerycznej, ktérej przypisane sa odpowiednie do systemu
produkcyjnego kryteria. Przewaznie stosuje si¢ skalg od 1 do 5, gdzie 1 oznacza najnizsze
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ danego ryzyka, a 5 najwyzsze. Druga cecha oznacza
stopien zagrozenia wynikajacy z sytuacji urzeczywistnienia si¢ ryzyka. Takze oceniany jest
w skali od 1 do 5 [6]. ,Kiedy prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka zmienia si¢
w pewno$¢, ryzyko staje si¢ problemem” [7]. Kluczem do zarzadzania problemami moze,
wigc by¢ zarzadzanie ryzykiem, je$li tylko system zarzadzania ryzykiem bedzie nadal
nadzorowat juz zmaterializowane w postaci problemu ryzyko. Jeéli jednak system nie jest
zaprojektowany do nadzorowania juz zaistnialego ryzyka, pojawia si¢ sytuacja, w ktorej
istotne dla stabilnosci proceséw produkcyjnych problemy nie sa zarzadzane. Nawet
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przedsiebiorstwo wydajace ogromne pieniadze na detekcj¢ i nadzorowanie jak najwigkszej
liczby czynnikéw ryzyka nie ochroni si¢ przed zmaterializowaniem si¢ chocby czesci
znich. Dlatego, zeby utrzymywaé system produkcyjny w stanie réwnowagi nalezy
zarzadzaé takze problemami. Zarzadzanie problemami rézni si¢ od zarzadzania ryzykiem
tym, ze pierwsze dotyczy problemu, ktéry wystapil teraz i musi zosta¢ podjete
natychmiastowe dziatanie, a ryzyko to problem, ktéry moze pojawi¢ si¢ w przysziosci.
Mozna uzna¢ zarzadzanie ryzykiem za dziatania prewencyjne, a zarzadzenie problemem za
dziatania reakcyjne. Istnieja dwa typy probleméw: przewidywane problemy oraz
nieprzewidziane zdarzenia. Przewidywane problemy oznaczaja zmaterializowane ryzyko,
0100% prawdopodobienstwie wystgpienia, ktéremu nie udalo si¢ zapobiec.
Nieprzewidziane zdarzenia, czasami nazywane niezgodnoscia lub anomalia, to
nieprzewidziane lub nieznane problemy. ,,Zarzadzanie problemami to ciagly proces
systematycznej identyfikacji i zarzagdzania zdarzeniami, ktére pojawity si¢ w czasie catego
cyklu zycia systemu i nierozwigzane moga nie dopusci¢ do realizacji wszystkich lub czgdci
pozadanych celéw” [7]. Zarzadzanie problemami ma za zadanie zminimalizowaé
negatywne skutki problemu.

W literaturze znajdziemy kilka opisanych systemdéw zarzadzania problemami. Model
SEPMP Olsona [7], Model DSS Webera i Konsynskiego [8], Model Probleméw IT Taylora
[9] oraz Model Pigciu Sit Portera [10].

Model Pigciu Sit bazuje na pigciu sitach ryzyka: wewngtrznej organizacji, przemystu,
informacji, infrastrukturze oraz wpltywom. Model zapewnia analiz¢ wptywu problemoéw,
identyfikacj¢ probleméw poprzez analiz¢ ryzyka, kategoryzacje i monitoring probleméw.
Do $ledzenia i raportowania wykorzystuje konkretne narzedzie. Model ten ktadzie mocny
nacisk na powiazanie probleméw z ryzykiem [10]. Taylor zaproponowat model do
zarzadzania problemami zwigzanymi z branzg IT. Model zapewnia mechanizm planowania
przy uzyciu zasoboéw 1 narzedzi, identyfikacje¢ kluczowych probleméw, obstuge
poszczegdlnych probleméw, monitorowanie oraz zamykanie problemdéw. Niestety model
koncentruje si¢ na problemach zwiazanych z IT, co zawe¢za zakres jego zastosowania [9].
Model DSS (z ang. Decision Support Systems) — System Wspierania Decyzji, skupia si¢ na
znajdowaniu i przedstawieniu problemu, zarzadzaniu informacja, generowaniu rozwigzan
i ocenie rozwigzania. Te ogélne zalozenia zazgbiajg si¢ z identyfikowaniem kluczowych
problemdéw, analiza wplywu oraz wykorzystaniem narz¢dzi zarzadzania. Jest to jeden
z pierwszych modeli zarzadzania problemami i jednoczes$nie aktualnie najbardziej
podstawowy [8]. SEPMP (Systems Engineering Problem Management Process) obejmuje
planowanie, identyfikacj¢, analiz¢, utrzymanie, monitorowanie i zamknigcie problemu. Jest
najbardziej rozbudowanym modelem zarzadzania problemami. Bazuje on na matrycy
podobnej do tej uzywanej w zarzadzaniu ryzykiem, z t3 rdznicg, Ze zamiast cechy
prawdopodobiefistwo wystapienia jest cecha aktualno$¢ (z ang. timeliness), Aktualno$¢é
okresla, kiedy w stosunku do terminu realizacji pojawil si¢ problem. Im blizej do koncowej
daty realizacji projektu, przedsigwzigcia, planu produkcyjnego tym wyzsza warto§¢ cechy
i tym samym wazniejszy problem. Dotkliwo$¢ skutkéw jest druga cecha matrycy i z jej
perspektywy mozna podzieli¢ problemy na pi¢¢ gldwnych kategorii: techniczne,
planowania, kosztowe, bezpieczenstwa i srodowiska, programowe [7]. Techniczne dotycza
probleméw zwigzanych z technologia wytwarzania, planowania Wwigzg si¢
z niezrealizowanymi na czas zadaniami, kosztowe okre$laja problemy wyzszych niz
planowane kosztéw, badZz brakéw w budzecie, bezpieczenstwa i $rodowiska grupuja
problemy wptywajace bezposrednio na zdrowie i zycie, a posrednio réwniez na koszty
i opdZnienia, programowe to wszystkie problemy, ktdre wplywaja na proces, ale sg poza
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systemem produkcyjnym i na ktére przedsigbiorstwo czesto nie ma wptywu. Oprécz
powyzszych pieciu kategorii probleméw Dennis A. Perry wyrdznia jeszcze kategorie
jakosci, legalno$ci i zaangazowania pracownikéw oraz zauwaza, ze podczas jego badan
czg$¢ probleméw zwigzanych ze S$rodowiskiem byta bardziej zblizona do probleméw
technicznych niz bezpieczenstwa [11]. Jednocze$nie z badan przeprowadzonych na 314
problemach przedsigbiorstwa produkcyjnego wynika, ze wigkszo$¢ probleméw zawiera si¢
w przynajmniej dwoch kategoriach. Najbardziej obszernymi kategoriami, czyli takimi, do
ktérych zawsze mozna bylo przyporzadkowa¢ réwniez problemy z innych kategorii to
koszt i planowanie [11]. Innymi slowy kazdy problem wplywal na koszty i na
harmonogram prac.

Zaden z prezentowanych modeli zarzadzania problemami nie daje pelnej odpowiedzi na
pytanie: Jak stwierdzi¢, ze problem jest naprawde¢ w obecnej chwili problemem. Wszystkie
modele opisuja doktadniej lub mniej doktadnie jak klasyfikowa¢ problem, jak rozwigzywacé
problemy, jak monitorowaé problemy. Sposéb wybierania probleméw albo laczy si¢
bezposrednio z analiza ryzyka i problem wynika wprost ze zmaterializowanego ryzyka,
albo ten etap jest opisany bardzo ogélnikowo. Jedynie w modelu SEPMP mozna znalez¢
kilka propozycji wskaznikéw, ktére moga by¢ pomocne przy decyzji o zakwalifikowaniu
danego zdarzenia, jako problemu. Wejsciami do systemu zarzadzania problemami moga
by¢: wnioski z przeprowadzonych przegladéw technicznych, audyty, zmaterializowane
ryzyka wynikajace z analizy ryzyka, nieplanowane zdarzenia zidentyfikowane podczas
dziatan w ramach systemu zarzadzania warto$cig wypracowang lub systemu monitorowania
wydajnosci technicznej. Dalej autorzy dodaja informacje, ze czesto problemy sa
identyfikowane w cyklu zycia systemu produkcyjnego i wtedy Zrédtem danych o nowych
problemach jest analiza kosztéw, analiza wptywu na Srodowisko, analiza kosztéw cyklu
zycia produktu i inne [7]. Brak jasnego kryterium doboru probleméw w systemie
produkcyjnym stat si¢ przyczyng do powstania niniejszego artykutu. Autorzy postarajg si¢
przy wykorzystaniu kart kontrolnych Shewharta uzupetni¢ modele zarzadzania problemami
0 jasne kryterium doboru problemdw, ktére sg nieplanowanymi zdarzeniami i nie wynikajg
z wezesniejszej analizy ryzyka.

2. Struktura przedsiebiorstwa

Badane Przedsigbiorstwo jest reprezentantem branzy automotive. Proces wytworczy
obejmuje odlewanie, obrobk¢ mechaniczng oraz lakierowanie. Opisywany zaktad
produkcyjny jest jednym z kilkunastu zakladéw na $wiecie nalezacych do jednego
koncernu. Centrala koncernu dopuszcza duza autonomie funkcjonowania zaktadéw, co
w efekcie skutkuje istnieniem réznych lokalnych systeméw zarzadzania, w tym zarzadzania
problemami.

Opisywany zaktad jest jednym z trzech w Polsce. Zatrudnia okoto 800 oséb, w tym
okoto 600 na produkcji. Produkcja odbywa si¢ w trybie ciaglym, z uwagi na proces
odlewania i dlugi czas studzenia i nagrzewania piecOw hartowniczych i odlewniczych. Tryb
ciagly skutkuje pracg na cztery brygady i trzy zmiany produkcyjne. Struktura zakladu,
przedstawiona na rysunku 1, obejmuje w ramach systemu produkcyjnego dyrektora
zaktadu, ktéry odpowiada za produkcje, kierownikéw dziatéw, kierownikéw zmiany oraz
operatoréw. Zakres odpowiedzialnosci dyrektora zakladu ogranicza si¢ do dzialéw
produkcyjnych, zaopatrzenia, planowania produkcji, utrzymania ruchu oraz dziatu jako$ci.
Obszar ksiegowosci, HR, projektowanie produktu, sprzedaz sa wylaczone poza system
produkcyjny opisywanego zaktadu i nie bgda brane pod uwage w systemie zarzadzania
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problemami. W artykule zajeto si¢ tylko grupa probleméw bedacych w zakresie
odpowiedzialnos$ci dyrektora opisywanego zaktadu.

caly zaktad

kierownik

kierownik kierownik obrébki

odlewni mechaniczne;j lakierni

dzial produkcyjny dzial produkcyjny dzial produkcyjny

kierownik zmiany kierownik zmiany kierownik zmiany

zmiana produkcyjna zmiana produkcyjna zmiana produkcyjna

operatorzy operatorzy operatorzy

operacja operacja operacja

Rys. 1. schemat organizacyjny zaktadu
Zrédto: opracowanie wtasne

2.1. Poprzedni system zarzadzania problemami

W opisywanym zakladzie nie byla stosowana ustandaryzowana metoda zarzadzania
problemami, zostala ona wypracowanym przez lata. Wejsciem do systemu zarzadzania
problemami byto uznanie pewnego zdarzenia za problem i oficjalne zgtoszenie go. System
sktadat si¢ z czterech pozioméw zarzadzania. Najnizszy obejmowal problemy, ktérych
rozwigzanie trwalo mniej niz jedna zmiang, a skutki nie wykraczaly poza obszar
odpowiedzialno$ci jednego kierownika zmiany (jeden dzial produkcyjny). Takie problemy
nie byly zapisywane i brakuje danych do ich analizy. Drugi poziom mozna opisa¢, jako
problem nierozwigzany na poziomie pierwszym i eskalowany do kierownika dziatu.
Charakteryzuje si¢ dluzszym niz jedna zmiana czasem rozwigzania. W ramach jednego
dzialu produkcyjnego (jeden kierownik dzialu) obejmuje wszystkie cztery brygady
pracujace na tym dziale. Informacje z tego poziomu takze nie byly zapisywane. Trzeci
poziom obejmuje problemy miedzy dziatowe, ktérych skutki sg istotne dla catego zaktadu,
a rozwigzanie bedzie wymagato zaangazowania kilku kierownikéw dziatéw, lub decyzji
dyrektora zaktadu. Czwarty poziom to comiesi¢czne poréwnanie wynikéw produkcyjnych
zakladu i poszczegdlnych dziatéw z rocznymi celami. W wyniku poréwnania parametru
oczekiwanego z parametrem za ubiegly miesiac otrzymujemy wynik pozytywny lub
negatywny. Pozytywny wynik oznacza, Ze mierzony parametr za poprzedni miesigc
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przekracza warto$¢ oczekiwang i nie potrzeba podejmowac zadnych dziatah naprawczych.
Wynik negatywny oznacza, ze pordwnywana warto$¢ z ubieglego miesigca nie spetnia
zamierzonego celu i konieczne jest podjecie dzialan zaradczych. Wynik negatywny mozna
definiowa¢, jako problem.

 czas rozwigzywania > jeden miesigc
poziom 4 e zakres »= obszar odpowidzialnosci jednego kierownika dziatu
* minimalna forma zapisu

* czas rozwiazywania > jeden dzieri
pOZiom 3 ¢ zakres »= obszar odpowidzialnosci jednego kierownika dziatu
¢ brak zapisu

* czas rozwiazywania > jedna zmiana produkcyjna
pozionl 2 ¢ zakres = obszar odpowiedzialnosci jednego kierownika dziatu
¢ brak zapisu

* czas rozwigzywania <= jedna zmiana produkcyjna
pozionl 1 ¢ zakres = obszar odpowiedzialnosci jednego kierownika zmiany
¢ brak zapisu

Rys. 2. Poziomy zarzadzania problemami w poprzednim systemie
Zrédlo: opracowanie wlasne

3. Stabe strony poprzedniego systemu

Jako problem beda rozumiane nieprzewidziane zdarzenia zgodnie z rozréznieniem
zaproponowanym przez Olsona [7]. Takie problemy nie sa wcze$niej diagnozowane, jako
ryzyko i ich pojawienie si¢ jest nieprzewidziane. Autorzy, skoncentrowali si¢ jedynie nad
dziataniami reakcyjnymi na problem i w niniejszym artykule nie bedzie poruszana
problematyka zapobiegania powstawania probleméw poprzez wcze$niejsza analizg ryzyka.

Najwazniejsza usterkag poprzedniego systemu byl brak odpowiednich kryteriéw
pozwalajacych na jasne zakwalifikowanie jakiego$§ zdarzenia, sytuacji, jako problemu. Brak
jasnych regul odnos$nie co do identyfikowania probleméw powodowal catkowita
subiektywnos$¢ i1 skutkowal nadreakcja, brakiem reakcji, strata czasu kierownictwa oraz
frustracja oséb zgtaszajacych i1 rozwiazujacych problemy. Nadreakcja wigzala sie
z podejmowaniem dziatan i wprowadzaniem zmian w procesie produkcyjnym, mimo ze nie
bytlo do tego przestanek, czyli problem nie byl realnie problemem. Takie dziatania
doprowadzaja do destabilizacji proceséw. Drugim skutkiem braku jasnych kryteriow
kwalifikacji probleméw jest brak reakcji na problem, wynikajacy z braku jego identyfikacji.
Taka sytuacja miala miejsce na poziomie czwartym, gdzie kryterium klasyfikacji byly
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roczne cele. Takie kryterium ustalane byto na podstawie rocznych, historycznych danych.
Opierato si¢ na warto$ciach liczbowych i mierzyto takie parametry jak: procent liczby
wadliwych produktéw z wszystkich wytworzonych (jako$¢) oraz wielko$¢ produkcji
(wydajnos¢). Dla kazdego z dziatéw produkcyjnych zdefiniowano kilka parametréw, dla
ktérych ustalone byly cele roczne. Oczywistym celem dotyczacym liczby wad jest cel
wynoszacy zero, jednak w realiach technologicznych ustalane sg cele mozliwe do realizacji,
uwzgledniajace stosowana technologi¢ i mozliwoséci organizacyjne firmy. W przypadku
takich celéw przedsigbiorstwo dazy do ich realizacji, a nawet do przekroczenia ,,w do6t”,
czyli minimalizacji tego parametru. Istnieja takze parametry zwigzane z wydajnos$cia
produkcji i w tym przypadku dazenie jest do realizacji celu lub jego przekroczenia
W gbre”, czyli maksymalizacji. Jesli warto$¢ celu byla ustalona nieodpowiednio i wyniki
mierzonego procesu produkcyjnego dla danego parametru znaczaco odbiegaly od celu
istnialo ryzyko popetnienia jednego z dwdéch btedéw. Nadreakcji — w przypadku ustalenia
celu zbyt wysokiego dla parametréw wydajnoSciowych lub zbyt niskiego dla jakosciowych
oraz analogicznie braku reakcji — w przypadku celu zbyt niskiego dla parametréw
wydajnosciowych lub zbyt wysokiego dla jakoSciowych. Zdefiniowanie okre$lenia ,,zbyt”
bedzie elementem zaproponowanego, nowego systemu identyfikacji i1 zarzadzania
problemami. Strata czasu oraz frustracja wynikaty posrednio z nadreakcji i braku reakcji.
Strata czasu pojawiata si¢, kiedy kierownictwo zajmowalo si¢ rozwiazywaniem
problemdéw, ktére nie bylty problemami (nadreakcja), a frustracja wynikala z réznicy
w ocenie procesu produkcyjnego wynikajacego z obserwacji biezacych pogarszajacych sig¢
wynikéw i bardzo dobrej jego oceny z perspektywy celu (brak reakcji).

W ramach poprzedniego systemu zarzadzania problemami brak zapisu byt elementem
niepozwalajacym na realne zarzadzanie zgtaszanymi problemami. Nie posiadano informacji
ile jest aktualnie rozwigzywanych Ilub tylko rozpoznanych probleméw. Osoby
odpowiedzialne za rozwiazywanie problemu nie posiadaty listy probleméw, za ktérych
rozwigzanie odpowiadaly, co utrudnialo im zarzadzanie nimi. Przeglad probleméw
iustalenie ich priorytetu przez dyrektora byly utrudnione lub czesto niemozliwe do
wykonania. Réwnolegle z brakiem zapisu wystgpowal brak wyznaczania terminéw
realizacji. Przeglady postepu prac zwigzanych z rozwigzaniem problemu odbywatly si¢
chaotycznie. Nie istnialo regularne monitorowanie probleméw. Najskrajniejszymi
przypadkami bylo catkowite zaprzestanie monitorowania problemu pomimo jego
nierozwigzania. Oprécz braku regularnego nadzorowania procesu rozwigzywania problemu
nie istnial takze proces weryfikacji skuteczno$ci i trwalo$ci rozwigzan. Brakowato
obserwacji parametru, ktéry mierzyt proces, w ktérym pojawit si¢ problem. Innymi stowy
w poprzednim systemie nie istnial parametr skutecznosci, ktéry jest jednym z kluczowych
dla zarzadzania problemami.

4. Nowa metodologia zarzadzania problemami

Zaproponowany przez autorOw system rozwigzywania probleméw zawiera trzy
poziomy zarzadzania. Poziom pierwszy obejmuje problemy rozwigzywane przez
kierownikéw zmian produkcyjnych, ktérych czas rozwiazywania przekracza czas trwania
jednej zmiany, a zakresem obejmuje kilka dzialéw produkcyjnych. Kolejny poziom
zarzadzany jest przez dyrektora i zakresem obejmuje problemy dotyczace, co najmniej
jednego dzialu produkcyjnego. W rozwigzywanie problemdéw tego poziomu zaangazowani
sa kierownicy dzialéw. Czas rozwiazywania takiego problemu przekracza jeden dzien.
Ostatni poziom zarzadza problemami o czasie rozwiazywania, co najmniej dwdch
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miesigcy. Taki czas wynika z dod$wiadczen zdobytych podczas rozwigzywania
skomplikowanych i zlozonych probleméw technlogicznych. Zakresem obejmuje, co
najmniej jeden dzial produkcyjny. Zarzadza tym poziomem dyrektor, a odpowiedzialnymi
za rozwiazywanie sg kierownicy dzialéw.

* czas rozwiazywania >dwa miesigce

. ; ¢ zakres »= obszar odpowidzialnosci jednego kierownika dziatu
POZIOIH 3 * zapisane w systemie komputerowym

* zarzadza dyrektor

* czas rozwiazywania > jeden dzier

5 ¢ zakres >= obszar odpowiedzialnosci jednego kierownika dziatu
pOZlom 2 e zapisane w systemie komputerowym
e zarzadza kierownik dziatu

* czas rozwigzywania >= jedna zmiana produkcyjna
* zakres »= obszar odpowiedzialnosci jednego kierownika zmiany

pOZlom 1 e zapisane na tablicach

¢ zarzadza kierownik zmiany

Rys. 3. Poziomy zarzadzania problemami w nowym systemie
Zrédlo: opracowanie wlasne

Kluczowymi rozwigzaniami proponowanego systemu zarzadzania problemami sg:
metodologia zapisywania, kategoryzowania i eskalowania probleméw oraz identyfikacja
i klasyfikacja problemdéw na podstawie kart kontrolnych Shewharta.

4.1. Identyfikacja i klasyfikacja probleméw

Karty kontrolne Shewharta sa znanym od 1920 roku narzedziem wykorzystywanym
w Statystycznej Kontroli Procesu (SPC). Pozwalaja na szybkie wykrycie pojawienia si¢
istotnej zmiany w procesie i tym samym pozwalajag wprowadzi¢ akcje korygujace na tyle
wcze$nie, aby wyprodukowa¢ jak najmniej detali z defektem. Karta kontrolna
przedstawiana jest w formie wykresu liniowego pomagajacym zobaczy¢ jak zmienia si¢
mierzony proces w czasie. Sklada si¢ z trzech linii: Dolnej granicy kontrolnej (DGK),
gbrnej granicy kontrolnej (GGK) oraz linii centralnej (LC). Budowa Kart Shewharta bazuje
na statystyce. Lini¢ centralng stanowi §rednia arytmetyczna z badanych danych, od ktére;j
wyznacza si¢ DGK w odleglosci 36 ponizej i GGK w odlegtosci 36 powyzej. Celem uzycia
Kart Kontrolnych jest wykrycie niestabilnosci procesu poprzez wykrycie punktéw ze
zbioru mierzonych danych, ktére leza poza granicami kontrolnymi. Okreslenie granic
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kontrolnych na poziomie +/- 36 ma za zadanie zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo
wykrycia falszywego alarmu o niestabilno$ci. Wszystkie linie Kart Shewharta wyliczane sa
na podstawie zebranych danych, ktérych liczba nie moze by¢ mniejsza niz 20 [12]. Karty
Kontrolne bazuja na zatozeniu, Zze na kazdy proces oddziatuja dwa rodzaje czynnikdw:
normalne i szczegélne. Normalne oznaczajg wszystkie czynniki nierozerwalnie zwigzane
z procesem, czg¢sto wynikajace z technologii. Szczegdlne oddziatuja na proces w sposéb
losowy i1 nie s3 jego cechg immanentna. Na skutek oddzialywania tych czynnikéw
w procesach wystepuja zmienno$ci naturalne i specjalne [1]. Do interpretowania Kart
Kontrolnych stosuje si¢ reguty detekcji. Literatura przytacza przewaznie cztery [12], ale ze
wzgledéw praktycznych w prezentowanym systemie zarzadzania problemami obowiazuja
dwie reguly. Podstawowa regulg jest reguta 1: Proces jest niestabilny, kiedy jeden lub
wigcej punktéw wykracza poza granice kontrolne. Pozwala na wykrycie indywidualnego
symptomu zjawiska o wyznaczalnej przyczynie specjalnej. Punkt z danych, ktory
przekracza Dolng lub G6rng Granice Kontrolng oznacza pojawienie si¢ zmiany, ktorej
zrédlo jest wyznaczalne i nie nalezy do naturalnej zmienno$ci danego procesu. Druga
regula jest reguta 4: Proces jest niestabilny, kiedy 8 kolejnych punktéw wpada w ten sam
obszar, albo ponad, albo ponizej linii centralnej. Ta reguta ma zastosowanie, gdy na proces
zadzialala sila powodujaca dlugotrwata i istotng zmian¢ procesu. Powyzsze reguty
diagnozuja pojawienie si¢ zdarzenia specjalnego, nieprzewidzianego i na tyle istotnego, ze
wytracily mierzony proces ze stanu réwnowagi. Definicja zdarzenia specjalnego i problemu
jest wiec tudzaco podobna, co pozwala na uznanie, ze zdarzenia wynikajace z interpretacji
Kart Kontrolnych, zwane takze sygnatami, mozna uzna¢ za problemy. Oczywiscie dotyczy
to tylko tych zmian proceséw, ktére moga nie dopusci¢ do realizacji wszystkich lub czesci
pozadanych celéw. Trzeba pamigtaé, ze proces moze wykazywaé niestabilnos¢ w obie
strony, np. liczba wadliwych produktéw w danym procesie produkcyjnym moze si¢
zwigkszy¢ jak i1 zmniejszy¢, ale tylko ta pierwsza sytuacja moze by¢ rozpatrywana
w kategorii problemu.

W proponowanym systemie zarzadzania problemami Karty Kontrolne prowadzone s3
dla wszystkich parametréw, dla ktérych zostal wyznaczony cel oraz dla kilku dodatkowych
uznanych za najistotniejsze dla kierownictwa firmy. Dane zapisywane sa na kartach
z czestotliwos$cia jednego dnia i zawieraja petne dane z dnia poprzedniego. Granice i linia
centralna jest wyznaczona na podstawie, co najmniej 30 wynikéw. Dane s3 rejestrowane na
kartkach papieru na produkcji, przez kierownikéw zmian produkcyjnych oraz
w komputerze. Na obszarze calego zakladu obowigzuje okoto 30 Kart Kontrolnych
przydzielonych zgodnie z procesami, ktére nadzoruja do odpowiednich dziatéw. Dla
dziatéw produkcyjnych sa to przewaznie wydajno$¢ i procent wadliwych produktéw do
wyprodukowanych danego dnia i na danym obszarze. Dla dziatu utrzymania ruchu sg to
wskazniki awaryjno$ci na poszczeg6lnych dziatach, dla planowania produkcji jest to czas
poswigcony na przezbrojenia w odniesieniu do catkowitego czasu pracy. Istnieje obowigzek
identyfikowania i zapisywania, jako problem sygnatéw z prowadzonych kart kontrolnych.
Zgodnie z wcze$niej opisanymi regutami detekcji problemy wynikajace z interpretacji kart
kontrolnych dzielg si¢ na te wynikajace z reguly pierwszej i na te wynikajace z reguly
czwartej. Sygnaty z reguly pierwszej zglaszane i rozwigzywane sg na poziomie drugim,
natomiast sygnaly z reguly czwartej zglaszane sa na poziomie drugim, ale ich
rozwiazywanie odbywa si¢ na poziomie trzecim. Wynika to z istotnosci i poziomu
ztozonosci problemu. Problemy wynikajace z jednostkowego zadzialania przyczyny
specjalnej, sa potencjalnie latwiejsze w wykryciu 1 rozwigzaniu oraz nie maja
dlugofalowego wptywu na realizacje celu. Problemy wynikajace z reguly czwartej sg
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istotng i potencjalnie permanentng zmiang w procesie zagrazajacg realizacji zalozonych
celow.

4.2. Metodologia eskalowania probleméw

Nowy system zarzadzania problemami obejmuje trzy poziomy zarzadzania i wprowadza
proces eskalowania probleméw na wyzszy poziom. Na poziomie pierwszym kierownicy
zmian z réznych dzialéw zglaszaja i rozwigzuja problemy dotyczace aktualnej produkcji
(subiektywna ocena kierownikéw zmiany) oraz zglaszaja sygnaly z prowadzonych Kart
Kontrolnych. Rola kierownika zmiany polega na zapisaniu wyniku za dzien wczorajszy na
odpowiedniej karcie i analiza karty przy uwzglednieniu dwéch regul. Jesli pojawi sig
sygnal kierownicy zmiany sg pierwszymi osobami, ktére podejmuja prébg poszukiwania
przyczyny zrédlowej zmiennos$ci specjalnej. Niezaleznie od wynikéw tych dziatah maja
obowigzek przekaza¢ ta informacj¢ na poziom drugi. Na tym poziomie rozwigzywania
probleméw kierownicy dzialéw spotykajg si¢ raz dziennie z dyrektorem i zglaszajg nowe
oraz referuja postepy w juz rozwigzywanych problemach. Zgtoszenia pogrupowane sg
w sze$¢ kategorii: BHP, DUR, inne, KPI, LPA i projekty. Kategoria BHP oznacza
wszystkie problemy zwigzane z bezpieczefistwem i higieng pracy, przewaznie sg to
zdarzenia wypadkowe. Kategoria DUR oznacza problemy zwigzane z dostgpnoscig maszyn
i urzadzen. Kategoria inne zawiera wszystkie nieprzypisane do pozostalych kategorii
problemy. Kategoria KPI oznacza sygnaty z Kart Kontrolnych. Kategoria LPA oznacza
niezgodnosci wynikajace z audytéw wewnetrznych. Kategoria projekty odnosi si¢ do
subiektywnie ocenionych probleméw zwigzanych z konkretnym produkowanym typem
wyrobu.

liczba problemoéw w podziale na kategorie
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Rys. 4. Liczba probleméw w podziale na kategorie (dane z systemu zarzadzania
problemami z okresu 01.07.2016 — 01.01.2018)
Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wida¢ na rysunku 4 gtéwna liczbe zgloszen stanowia sygnaty z Kart Kontrolnych.

Celem opisywanego systemu zarzadzania problemami jest ograniczenie zrddet zgloszen
problemdéw do tych wynikajacych tylko z sygnatéw z Kart Shewharta. Aby osiggna¢ ten cel
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konieczne jest obserwowanie kolejnych proceséw na Kartach Kontrolnych. Wszystkie
subiektywne zgloszenia probleméw moga zosta¢ zastapione zgloszeniami wynikajacymi
z interpretacji Kart Kontrolnych, je$li bedzie mozliwa identyfikacja i opomiarowanie
proceséw, w ktérych powstal problem. Wszystkie problemy zgloszone na poziom drugi sa
rozwigzywane zgodnie z metoda PDCA. Cykl PDCA réwniez znany, jako cykl Deminga
stuzy do wprowadzania udoskonalen w procesach, a udoskonaleniami sg takze rozwigzane
problemy. Cykl sktada si¢ z czterech podstawowych etapéw: Zaplanuj (z ang. plan),
wykonaj (z ang. do), sprawdz (z ang. check) i dzialaj (z ang. akt). Etap planowania zawiera
identyfikacje problemu, analiz¢ potencjalnych przyczyn oraz wybranie potencjalnych
rozwigzan i zaplanowanie dziatan. Etap wykonania polega na wdrozeniu zaplanowanych
rozwigzan. Etap sprawdzania polega na monitorowaniu skuteczno$ci wprowadzonego
rozwigzania. Etap dziatania polega na ustandaryzowaniu rozwigzania, jesli jest skuteczne,
ponownej analizie, je$li rozwigzanie nie jest skuteczne lub anulowaniu catego procesu
rozwigzywania problemu [13].

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 5 $redni czas rozwiazywania probleméw
wynikajacych z sygnatéw z Kart Kontrolnych jest najnizszy i wynosi 37 dni. Najwyzszy
Sredni czas od zgloszenia do zakofczenia problemu mozna zaobserwowaé w kategorii
~inne...”. Wynosi ona 70 dni. Mozna z tego poréwnania wyczytaé, ze im bardziej
sparametryzowany i skonkretyzowany problem tym wicksza szansa na szybsze jego
rozwigzanie. Kategoria KPI i ,,inne...” sa, bowiem na dwéch przeciwlegtych biegunach
jesli chodzi o precyzje definiowania problemu. Kolejnym istotnym czynnikiem
wplywajacym na szybko$¢ rozwigzywania probleméw kategorii KPI, jest istota Kart
Kontrolnych. Karty sg tak skonstruowane, aby sygnaty z nich ptynace mialy jak najwyzsze
prawdopodobiefistwo istnienia przyczyn specjalnych, a takie przyczyny jest tatwiej znalez¢,
co wplywa na catkowity czas rozwiazywania problemu.

sredni czas rozwiazywania problemu
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Rys. 5. Sredni czas rozwigzywania probleméw w dniach w podziale na kategorie (dane
z systemu zarzadzania problemami z okresu 01.07.2016 — 01.01.2018)
Zrédlo: opracowanie wlasne

Problemy wynikajagce z reguly czwartej sa zglaszane na poziomie drugim, ale
prowadzone sa na poziomie trzecim. Poziom trzeci charakteryzuje rozwigzywanie na nim

193



probleméw o wigkszym skomplikowaniu, a co za tym idzie czasem rozwigzywania.
Spotkania na tym poziomie ograniczaja si¢ do indywidulanych przegladéw probleméw
rozwigzywanych przez danego kierownika dzialu przez dyrektora. Oprécz probleméw
bedacych wynikiem sygnatu o istotnej i trwalej zmianie w procesie pojawiaja si¢ na nim
takze problemy inwestycyjne oraz przeglad stabilno$ci wszystkich proceséw
nadzorowanych przez kierownika dziatu. Jednocze$nie dopiero na tym poziomie aktualny
stan procesu prezentowany na Kartach Kontrolnych jest poréwnywany z celem i jesli
aktualny proces nie gwarantuje realizacji celu podejmowane sg dziatania dtugofalowe,
majace zmieni¢ aktualny proces. W takiej sytuacji informacja zwrotna o skutecznosci
dziatan bedzie sygnat wynikajacy z reguty czwartej informujacy o trwatej i pozytywnej
niestabilnos$ci procesu. Innymi stowy §wiadomymi dziataniami proces zostal wytracony ze
stanu réwnowagi i utrzymuje si¢ w nowych granicach kontrolnych, dla ktérych jest
stabilny, a nowa linia centralna zapewnia realizacje celu.

5. Whnioski

Nowy system zarzadzania problemami odpowiedzial na wszystkie podstawowe
bolaczki poprzedniego systemu zdiagnozowane w punkcie 3. Najwazniejsza zmiang jest
wprowadzenie kategorii identyfikacji probleméw poprzez wprowadzenie Kart Kontrolnych
Shewharta. Pozwolito to wyeliminowa¢ nadreakcje i brak reakcji wynikajace z ciagtego
poréwnywania wynikéw procesu z nadanym celem. Wprowadzenie zapisu z probleméw
pozwolilo nimi zarzadzaé. Wykorzystanie metody PDCA koncentruje uwage na
przyczynach zrédlowych i zapewnia, ze kazdy problem bedzie monitorowany pod katem
skuteczno$ci wdrozenia.
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