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Streszczenie: Za kluczowe w niniejszej pracy uznano uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Czy
istnieje mozliwos¢ dokonania oceny procesu produkcji matoseryjnej cz¢$ci maszyn rolni-
czych? Jezeli tak, to czy na podstawie przeprowadzonej oceny mozliwe jest postulowanie
kierunku zmian w procesie wytworczym poddanym ocenie. W kontekscie realizacji przyjete-
go celu, autorzy zamierzaja: (1) Przeprowadzi¢ kwerendg¢ literatury przedmiotu pozostajaca
w bezposredniej relacji z tematem badan; w zamierzeniu znajdzie to swoj wyraz w autorskiej
metodzie oceny procesu produkcyjnego; (2) Potwierdzi¢ mozliwo$¢ praktycznego wykorzy-
stania zaproponowanej metody — wybrany proces produkcji poddac ocenie; (3) Na podstawie
otrzymanych wynikow, przy wykorzystaniu wiedzy eksperckiej, opracowa¢ konkretne roz-
wigzania — zasugerowac kierunek zmiany w technologii wytwarzania znacznie poprawiajacy
,Jjakos¢” procesu poddanego analizie.

Stowa kluczowe: zmiana, elastycznosc¢, technologia wytwarzania, rynek maszyn rolniczych.

Summary: The paper considers a crucial to answer question: Is there a possibility to assess
the small-lot production process of the agricultural machinery parts? If so, is it possible to
postulate the direction of changes in the evaluated manufacturing process on the basis of
the conducted assessment? In the context of the adopted objective, the authors intend to:
1. Performa query of the subject literature remaining in the direct relation to the research subject;
which in the intention, will find its expression in the original method of the manufacturing
process assessment; 2. Confirm the possibility of practical use of the proposed method —
a selected manufacturing process should be assessed; 3. Based on the obtained results, with
the use of expertise, develop concrete solutions — suggest the direction of changes in the
manufacturing technology — significantly improving “the quality” of the analysed process.

Keywords: change, flexibility, manufacturing technology, agricultural machinery market.
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Zmiana powinna by¢ dziataniem
Swiadomym, czyli wynikiem
racjonalnego wyboru i zaangazowania

G. Osbert-Pociecha

1. Wstep

Zdaniem G. Osbert-Pociechy [2011, s. 7] dzisiaj panuje raczej powszechna zgoda co
do tego, ze warunkiem funkcjonowania, czy to w wymiarze trwania, czy rozwoju,
jest zdolno$¢ dokonywania zmian. Za zmienno$cig warunkow, w ktorych dziataja
przedsigbiorstwa, podaza rozwdj koncepcji i metod zarzadzania [Trzcielinski, Wto-
darkiewicz-Klimek, Pawtowski 2013, s. 5]. Pojawienie si¢ nowych koncepcji zarza-
dzania, jak i rosngce wcigz zapotrzebowanie na model przedsigbiorstwa, elastycznie
dostosowujacego si¢ do cigglych i turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu
oraz potrafigcego funkcjonowac w warunkach chaosu, maja swoje uniwersalne prze-
stanki zwigzane z dlugookresowg koncentracjg na przysztosci, wytwarzaniem zdol-
no$ci do przetrwania, umiejetnoscia ustalania priorytetow, a takze minimalizacja
marnotrawstwa.

W kontek$cie powyzszego, w oparciu o wiedze teoretyczna, wlasne doswiad-
czenia zawodowe oraz prowadzone badania ekspertowe, za kluczowe w niniejszej
pracy uznano uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Czy istnieje mozliwo$¢ dokonania
oceny procesu produkceji matoseryjnej czgsci maszyn rolniczych? Jezeli tak, to czy
na podstawie przeprowadzonej oceny mozliwe jest postulowanie kierunku zmian
W procesie wytworczym poddanym ocenie.

W kontekscie realizacji przyjetego celu autorzy zamierzaja:

v’ Przeprowadzi¢ kwerendg literatury przedmiotu pozostajacg w bezposredniej re-
lacji z tematem badan; w zamierzeniu znajdzie to swoj wyraz w autorskiej me-
todzie oceny procesu produkcyjnego.

v’ Potwierdzi¢ mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania zaproponowanej metody —
wybrany proces produkceji podda¢ ocenie.

v" Na podstawie otrzymanych wynikdéw, przy wykorzystaniu wiedzy eksperckiej,
opracowac konkretne rozwigzania — zasugerowac kierunek zmiany w technolo-
gii wytwarzania znacznie poprawiajacy ,,jakos$¢” procesu poddanego analizie.
Rekomendacje bedace rezultatem prowadzonych przez autorow wywodow teo-

retycznych oraz realizowane postgpowanie badawcze stanowig istotng baz¢ wiedzy,

ktora upowaznia autoréw do stwierdzenia, w mysl ktérego warunkiem rozwoju
przedsigbiorstwa wytworczego jest ciggte implementowanie nowych, tworczych
idei urzeczywistnianych w postaci konkretnej zmiany. Majace podioze teoretyczne —
przedstawione w publikacji —badania dla praktykéw zarzadzania mogg by¢ podstawa
diagnozy i inspiracjg do opracowywania wlasnych strategii w zakresie implementacji
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zmian. Takie podejscie potwierdza sens i celowo$¢ realizowanych przez autorow
badan ,,uzytecznych” w praktyce zarzadzania'.

2. Zmiana w teorii i praktyce zarzadzania

Mimo wielu prob uzgodnienia stanowisk wsérdéd badaczy brak jest jednoznacznej
zgody w kwestii znaczenia pojecia ,,zmiana”. Niemal kazdy autor wprowadza wta-
sne definicje, dajac takie bagdz inne uzasadnienia. Wydaje sie, ze nie jest to wada ani
ograniczenie w praktycznym zastosowaniu tego pojecia. Wynika to raczej z pragma-
tycznego nastawienia, w ktorym wazniejsza jest skuteczno$¢ niz konstrukcja teore-
tyczna [Niewiadomski 2016, s. 69]. Poniewaz pojecie zmiany i zarzadzania zmiang
jest bardzo szerokie i obejmuje wiele aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa
— ze wzgledu na wymogi wydawnicze co do objetosci publikacji — zaprezentowano
jej istote wytacznie w ujeciu wybranych autorow?.

Syntetycznie istote zmian trafnie definiuja B. Nogalski i M. Czerska [2002,
s. 447], widzac w niej przejscie organizacji ze stanu dotychczasowego do stanu innego,
jednoznacznie odmiennego. M. Czerska [1996, s. 12] zauwaza, Ze zmiana owego stanu
wyraza si¢ w dokonaniu trwatej korekty lub modyfikacji w relacji miedzy celami,
zadaniami, ludzmi, infrastrukturg techniczng w wymiarze czasu i przestrzeni. Wedtug
J. Majchrzak [2002, s. 12] zmiana jest pojeciem wzglednym. Oznacza to, ze moéwiac
o zmianach, ma si¢ faktycznie na mysli ich stopien, a nie zalozenie, ze sa prostym
przeciwienstwem stabilnosci. B. Nogalski i H. Macinkiewicz [2004, s. 45] twierdza, ze
zmiana to nic innego jak przejscie z dotychczasowego stanu zorganizowania do stanu
kolejnego, a wartoSciowanie zmiany przebiega w kategoriach lepiej—gorzej. Poglad
ten potwierdza C. Zajac [2002, s. 23], podkreslajac, ze zmiany mozna rozpatrywac
zar6wno w ujeciu rzeczowym (tres¢ zmiany), jak i w ujeciu czynnosciowym, gdzie
zmiana oznacza proces, w wyniku ktorego stan koncowy (przyszly) rézni sie od stanu
poczatkowego (obecnego). Podobnie definiuje zmiang Z. Mikotajczyk [2003, s. 12],
wedtug ktorej zmiana jest czyms, co wypelnia przestrzen migedzy stanem obecnym
a stanem pozadanym.

Przeprowadzone badania literatury uprawniajg autorow do stwierdzenia, ze w roz-
maitosci definicyjnej zmiany zauwaza si¢ zawezony lub rozwiniety kontekst mody-
fikacji wybranej czg$ci organizacji. Zmiany wyrazaja si¢ wiec w przeksztatceniach
sktadnikow (podsystemow) przedsigbiorstwa i powiazan mi¢dzy nimi oraz relacji
zachodzacych miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem.

' W konteks$cie powyzszego zamiarem autorow bylo jasne i zrozumiate zaprezentowanie zagad-
nienia, wobec tego rozwazania teoretyczne zostaty skonfrontowane z praktyka; badania dotyczace kon-
kretnego przypadku prowadzono w jednym z przedsigbiorstw budowy maszyn.

2 Szeroki zakres definiowania zmiany wynika takze z zaangazowania w jej badanie wielu dyscy-
plin naukowych, nie tylko zarzadzania, ale takze ekonomii, towaroznawstwa, finansow czy socjologii
badz psychologii. Definiowanie zmiany okazuje si¢ rownie trudne jak doktadne okreslanie jej udziatu
w procesach rozwojowych przedsigbiorstw.
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3. Koncepcja oceny procesu produkcyjnego

Bez wiarygodnych wynikow pomiardéw trudno jest obiektywnie ocenia¢ efektywnosc¢
realizowanych proceséw wytworczych. Przedsigbiorstwa, ktore przyjety orientacje
procesowa, napotykajg tu wiele trudnosci. Jak bowiem zaprojektowac system wytwor-
czy? Jak skonstruowa¢ wskazniki jego oceny? W jaki sposob i z jaka czestotliwoscia
dokonywac jego pomiaréw? Jak dokonywac analizy uzyskanych wynikow? Sg to naj-
czestsze pytania, na ktore przedsiebiorcy i menedzerowie poszukuja odpowiedzi.

Ocena procesu wytworczego moze si¢ opiera¢ na roznych modelach impliku-
jacych rézne metody i strategie. Jednym z wazniejszych problemoéw zwigzanych
z okre$laniem niewarto$ciowanej oceny jest ustalenie mocy tworzonego zbioru cech.
W zbiorze cech moga wystepowac cechy ilosciowe (kwantytatywne), ktorych stany
moga by¢ wyrazone w postaci liczb. W tym przypadku poszczegdlnym kryteriom na-
daje si¢ wagg. Konieczne jest tutaj, jak podkresla A. Kawa [2011, s. 81], uzyskanie od
decydenta informacji dotyczacych waznosci kryteriow, gdyz wedtug W. Sikory [2008,
s. 11-12] informacja moze mie¢ charakter subiektywny, o czym nalezy pamictac.

Moga tez wystepowac cechy lingwistyczne (ich stany moga by¢ wyrazone za
pomoca stéw, termindw, zdan) [Mantura 2010, s. 71], ktore najczesciej sa stopnio-
walne, na przyktad: duzy — maly; zawsze — czgsto — czasem — rzadko — nigdy; bardzo
dobrze — dobrze — wystarczajaco — niewystarczajaco [Ciesielski (red.) 2011, s. 108].
Lingwistyczna metoda okreslania procesu jest oparta na semiotycznych zalozeniach
przyjetego jezyka opisu i dotyczy w pierwszej kolejnosci formutowania tresci kazde;j
uwzglednianej cechy [Mantura 2010, s. 71].

W konteks$cie powyzszego zauwaza sie¢, iz podejmujac ocene procesu produk-
cyjnego (rys. 1), trzeba rozwigza¢ wiele problemoéw metodologicznych. Z punktu
widzenia celu niniejszego opracowania, rowniez w sensie badawczym, pomiar ten
jest bardzo istotny.

W etapie pierwszym nast¢puje szczegdtowe okreslenie celu i przedmiotu analizy
oraz zdefiniowanie obszaréw, w ktorych nalezy poszukiwaé potencjalnych wad. Na-
stepuje tu takze wskazanie konkretnych wad. Do sporzadzenia zestawienia rozpatry-
wanych wad mozna wykorzysta¢ podejscie problemowe, gdzie analizie poddawane
sa tylko te obszary, w ktorych stwierdzono wystapienie problemow, oraz systemowe,
gdzie procesy rozpatrywane sg catosciowo. Podejscie to jest trudniejsze w realizacji
z uwagi na konieczno$¢ okreslenia powigzan pomigdzy poszczegdlnymi poziomami
analizy (podsystemami), jednocze$nie jednak pozwala na uogdélnienie analizy.

Na etapie wlasciwej analizy wazne jest wyznaczenie relacji: przyczyna — wada —
problem — skutek. Po ustaleniu rodzaju wad nalezy zastanowi¢ si¢ nad potencjalnymi
skutkami ich wystepowania. W dalszym etapie niezbgdna czynnoscia jest ustalenie
znaczenia danej wady. Powyzsze jest mozliwe przy wykorzystaniu skali opracowa-
nej w przedziale od 1 do 5; przy czym dla wady nieistotnej przyporzadkowuje si¢
1, natomiast dla wady o najwyzszym znaczeniu 5 (tab. 1). Dalej nalezy okresli¢
potencjalne przyczyny wystapienia wad oraz ustali¢ czgstotliwos¢ ich wystepowania,
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stosujac skalg od 1 do 6 (tab. 2). Nastepnie trzeba ustali¢, jak czgsto dana wada jest
wykrywana w procesie produkcyjnym (tab. 3).

Ocena potencjalnych wad i uszkodzen zaistniatych w wyniku realizo- | Etan 1
wanego procesu produkcyjnego h ap
Diagnoza obszaréw implikujacych powstawanie zidentyfikowanych |
. . <+ Etap 2
niezgodno$ci
| Ustalenie skutkow wystepowania okreslonych wad |4— Etap 3
| Okreslenie znaczenia danej wady |<— Etap 4
Ustalenie przyczyn powstawania “«— 5 a5
zidentyfikowanych wad P
Ustalenie czgstotliwosci wystepowania okre§lonych wad <4— Etap6
Okreslenie kierunku zmian implikujacych znaczng poprawe wymie-
nionych wskaznikow «— FBuap7
Implementacja proponowanych rozwiazan <4— Etap8
Ocena wprowadzor}y'ch zmian poprzez ponowna ocen; obliczenie L Etap9
wskaznika dla skorygowanych warto$ci

Rys. 1. Etapy metody oceny procesu wytworczego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na potrzeby realizowanych przez autoréw badan oceny proponuje si¢ dokonaé
wedhug trzech zdefiniowanych kryteriow. Sg to: ZW (znaczenie wady), CW (czesto-
tliwo$¢ wystepowania), WW (wykrywalnos$¢ wady)?.

Na podstawie przyjetej skali punktowej (tab. 1-3) wyznaczono wspotczynnik
poziomu ryzyka wystapienia zaktocenia procesu wytworczego, a mianowicie:

WR=ZW x CW x WW

3 W klasycznym ujeciu zaktada sig, iz metoda oceny ma stuzy¢ prawidlowemu zapewnieniu ja-
kosci procesow produkcyjnych, co jest mozliwe poprzez analizg czynnikow mogacych zaktocic ten
cel [Knosala, Landwojtowicz 2014, s. 103]. W zwiazku z powyzszym w projektowaniu i planowaniu
oceny procesu wytworczego wykorzystano charakterystyczne takze dla metody FMEA rozwigzania.
Szerzej [Bowles 2004, s. 51-56; Borkowski, Siekanski 2005, s. 39-44; Ginn i in. 1998, s. 7-20; Wang
iin. 2009, s. 1195-1207; Wolniak, Burtan 2009, s. 70-74; Wyrebek 2012, s. 151-165].
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W analizie przyjeto, ze wspotczynnik ten moze przyjmowac wartosci od 1 do
150. Ustalono takze warto$¢ graniczng (40), powyzej ktorej nalezy podjac dziatania
korygujace w postaci konkretnej zmiany technologiczno-organizacyjne;.

Tabela 1. Wskazniki oceny dla produkcji matoseryjnej — znaczenie wady procesu
Skala |Znaczenie wady Opis

1 Bardzo mate Nie nalezy oczekiwac, ze wada procesu bedzie miata jakikolwiek istotny
wplyw na jakos$¢ wyrobu

2 Mate Znaczenie wady jest niewielkie i prowadzi tylko do utrudnienia w procesie.
Zauwazalne moze by¢ minimalne pogorszenie wlasciwosci wyrobu

3 Przecigtne Wada procesu implikuje niewielkie mankamenty wyrobu zauwazalne
przez potencjalnego uzytkownika

4 Duze Wada procesu implikuje niemoznos¢ uzycia wyrobu zgodnie
z przeznaczeniem — nie wplywa jednak na zagrozenie bezpieczenstwa
lub naruszenie przepisoéw prawa. Niezadowolenie uzytkownika jest duze

5 Bardzo duze Proces implikuje wady wyrobu, ktorych znaczenie jest bardzo duze,
zagraza bezpieczenstwu uzytkownika lub narusza przepisy prawa

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie [Knosala, Landwojtowicz 2014, s. 103].

Tabela 2. Wskazniki oceny dla produkcji matoseryjnej — czgstotliwo$é wystapienia

Skala Wystapienie Czesto$¢ wystepowania wady
1 Nieprawdopodobne 1 na 200
2 Bardzo rzadko 5na 200
3 Rzadko 10 na 200
4 Przecigtnie 15 na 200
5 Czgsto 20 na 200
6 Bardzo czesto 25 na 200

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Wskazniki oceny dla produkcji maloseryjnej — wykrywalnos¢ wady

Skala | Wykrywalno$¢ wady Ocena procesu

1 Bardzo wysoka Srodki kontroli na pewno wykryja dana wade

2 Wysoka Srodki kontroli powinny wykryé wade

3 Przecig¢tna By¢ moze $rodki kontroli wykryja dang wadg

4 Niska Jest bardzo prawdopodobne, ze §rodki kontroli nie wykryja
danej wady

5 Bardzo niska Z duzym prawdopodobienstwem mozna sadzi¢, iz srodki
kontroli nie wykryja danej wady

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Knosala, Landwojtowicz 2014, s. 103].
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Na podstawie wczesniejszych warto§ci wyznaczany jest wspolczynnik poziomu
ryzyka wystapienia btedu. Po dokonanych obliczeniach mozna przystapi¢ do kolej-
nego etapu, ktory wiaze si¢ z wprowadzeniem i nadzorowaniem dziatan koryguja-
cych. Dziatania naprawcze odnosi¢ si¢ powinny zawsze do konkretnej wady i jej
przyczyny. Ich wdrozenie powinno spowodowa¢ zmniejszenie wartosci wskaznika
WR, co bedzie oczywiscie korzystne z uwagi na dalsza oceng. Nalezy mie¢ jednak
na wzgledzie fakt, iz ich przeprowadzenie moze mie¢ rowniez swoje odzwierciedle-
nie w pojawieniu si¢ innych wad, dlatego tez nalezy ciggle monitorowaé dziatania
korygujace i naprawcze, jakie zostaly wyznaczone w ramach doskonalenia procesu
produkcyjnego. Po wdrozeniu dzialan zapobiegawczych jeszcze raz nalezy obliczy¢
wskaznik dla nowych wartosci.

4. Ocena procesu produkcji maloseryjnej z wykorzystaniem
opracowanej metody — badania wlasne

4.1. Przedmiot badan

Prowadzona na potrzeby niniejszego opracowania ocena odnosi si¢ do procesu wy-
tworczego wyrobu ztozonego, ktory stanowi podzespot wykorzystywany do produk-
cji przyczep rolniczych. Chodzi tu o bgben rozrzucajacy slimakowy.

W celu realizacji badan konieczne byto odzwierciedlenie calego przebiegu procesu
produkcji bebna slimakowego. Punktem wyjscia do jego oceny byta analiza dokumen-
tacyjna* uzupetniona obserwacja i informacjami uzyskanymi w wyniku wywiadow
pogtebionych z wlascicielem przedsiebiorstwa, kierownikiem produkcji oraz osobami
pracujacymi na stanowiskach bezposrednio zwigzanych z poszczegdlnymi operacja-
mi technologicznymi wykonywanymi w ramach procesu produkcji bebna. Podtoze
merytoryczne w kontekscie poruszanego problemu stanowity ponadto doswiadczenia
wlasne autorow niniejszego opracowania.

Ze wzgledu na wymogi wydawnicze co do objetosci w niniejszej publikacji
odstapiono od szczegdtowego opisu przebiegu procesu produkcyjnego bebna roz-
rzucajgcego, przedstawiajac jedynie ogolny jego zarys.

Pierwszym etapem produkcji bebna rozrzucajacego jest rozkrdj rury (wymiar
159x4) do odpowiednich rozmiaréw przyjetych wedtug rysunku (dtugos¢ 1410 mm).
W tym procesie wykorzystuje si¢ automatyczne pity tasmowe ze specjalnym mechani-
zmem blokujacym, umozliwiajacym zachowanie wlasciwego wymiaru surowca. Dzigki
takiemu rozwigzaniu uzyskuje si¢ mozliwos¢ rozkroju réznych elementdéw diuznych,
co wpltywa na wicksza elastyczno$¢ produkcji, a to przektada si¢ bezposrednio na
wysoka produktywno$¢ i1 konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Kolejnym etapem jest

4 Analizie poddano kartg przebiegu procesu technologicznego.
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obrobka tokarska krawedzi rury. W dalszej kolejnosci nastepuje wycigcie z blachy
(4 mm) elementoéw $limaka, ktore w nastepnej operacji zostajg poddane zespojeniu,
co umozliwia jej rozciggnigcie wokot czopa gtownego stanowigcego szkielet bebna.
Kolejnym etapem jest produkcja nozy §limaka, pokrywy zabezpieczajacej oraz czopu
stanowiacego element mocowania bebna w tozysku slizgowym. W catym procesie pro-
dukcji bebna wykonywane sa liczne operacje technologiczne, a mianowicie: toczenie,
frezowanie, wiercenie, spawanie, wykrawanie, ciecie plazmowe, rozcigganie, gigcie
oraz malowanie, co jest istotne z punktu widzenia prowadzonych badan.

4.2. Przebieg modernizacji procesu — analiza przyczyn i skutkéw wad®

Jako, ze zasadniczym celem publikacji jest wskazanie kierunku ewentualnych zmian
w procesie produkcji, nalezatlo przeprowadzi¢ jego ocene poprzez okreslenie poten-
cjalnych wystepujacych wad. Na podstawie obserwacji uczestniczacej oraz w wy-
niku badan dokumentacyjnych (karty kontroli, dokumenty reklamacyjne) ustalono
rodzaje i liczbe wad, ktore pojawity sie w procesie produkcji 200 sztuk badanego
wyrobu. Wyniki analizy zobrazowano w tabeli 4.

Tabela 4. Rodzaje i liczba wad w procesie produkeji 200 sztuk bebna

Lp. Opis wykrytej wady Liczba wad
[W-1] | Btedny wymiar potozenia otworow 33
[W-2] | Nierownomierne rozmieszczenie §limaka 28

wzgledem bebna gldwnego
[W-3] | Brak wspotosiowosci implikujacy drgania 25
[W-4] | Niesymetryczne zamocowanie nozy tnacych 21
[W-5] | Niesymetryczne zamocowanie czopa gornego 16
[W-6] | Niewlasciwie potozony spaw 12
(nierdownomierna powtoka)
[W-7] | Niezachowanie wymiaru czopa gérnego 9
[W-8] | Nieréwnomiernie natozona powloka lakieru 8
(zacieki)
[W-9] | Nieodpowiednia szerokos¢ blachy §limaka 8
[W-10] | Btedny wymiar wysokosci bgbna 4
[W-11] | Nierownomierna powierzchnia §lizgu 3
Catkowita liczba wad 2211

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

5 Przystepujac do badan zalozono, ze zidentyfikowanie wad powstatych w procesie produkcji beb-
na pozwoli na zmniejszanie kosztow poprzez jego udoskonalenie, co w znacznym stopniu wplywaé
bedzie takze na poprawg jakosci wyrobu, a tym samym konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
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W dalszej kolejnosci ustalono wskaznik WR dla poszczegolnych wad (tab. 5).
Oceng ryzyka dla wymienionych przyczyn — wedlug przyjetej metody — przepro-
wadzono za pomocg ustalonych kryteriow. W ocenie poszczegolnych wskaznikow
udziat brali kierownik produkcji, technolog, czterech pracownikéw produkcyjnych
(operatorzy maszyn skrawajacych - trzy osoby, gtéwny spawalnik) oraz autorzy ni-
niejszej pracy. Przystepujac do badan, kierownik produkcji poinformowat cztonkow
zespotu o sposobie badania; wyjasnit i przedstawit kryteria oceny. W celu uniknigcia
potencjalnych konfliktow personalnych typu ,,szef — podwladny” — na tym etapie
w pracach nie brali udziatu przedstawiciele zarzadu przedsigbiorstwa.

Tabela 5. Ocena przyczyn i skutkow wad — wspomaganie kierunku zmian

Rodzaj wady Liczba | ZW | CW | WW | WR

Bledny wymiar polozenia otworow wzgledem siebie 33 4 6 2 48
Nierownomierne rozmieszczenie §limaka wzgledem 28 4 6 3 72
bebna gtownego

Brak wspotosiowosci implikujacy drgania 25 4 6 3 72
Niesymetryczne zamocowanie nozy tnacych 21 4 5 3 60
Niesymetryczne zamocowanie czopa gornego 16 4 4 3 48
Niewtasciwie potozony spaw 12 3 3 3 27

(nierownomierna powtoka)

Niezachowanie wymiaru czopa gornego 9 4 2 4 32
Nieréwnomiernie natozona powtoka lakieru (zacieki) |8 2 2 1 4
Nieodpowiednia szeroko$¢ blachy §limaka 8 3 2 3 18
Bledny wymiar wysokosci bgbna 4 4 2 3 24
Nierownomierna powierzchnia §lizgu 3 3 2 3 18

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W kolejnym etapie prowadzonej analizy zidentyfikowano przyczyny determi-
nujace powstawanie wad (dla wartosci WR powyzej 40) w procesie produkcji beb-
na (tab. 5). Dokonano tego przy pomocy ekspertow biorgcych udzial w badaniu®.
W wyniku prowadzonych rozméw uzyskano liste potencjalnych przyczyn mogacych
implikowaé powstate niedoskonatosci’.

¢ Za ekspertow uznano wiasciciela przedsigbiorstwa, kierownika produkcji, gltownego technologa
oraz dziewigciu pracownikow produkcyjnych, wérdd ktorych znalezli si¢ tokarze (3 osoby), $lusarze
(2 osoby), spawacze (3 osoby) oraz wiertacz (1 osoba).

7'W ramach czynnikow wymieniono pi¢¢ grup: materiat (M), maszyny, srodki i przedmioty pracy
(P), technologia (T), zarzadzanie (Z) oraz cztowiek (C).
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Tabela 6. Przyczyny powstawania wad w procesie produkcji 200 sztuk bebna

Lp. Przyczyna Grupa Srednia
P-1 Brak innowacji, przestarzate technologie, brak wtasnych T 4,92
rozwigzan w technologii wytwarzania
P-2 Wyeksploatowane przyrzady (uchwyty, mocowania itp.) P 4,92
P-3 Brak rysunku technicznego, karty produktu itp. T 4,83
P-4 Brak kontroli na wejsciu T 4,67
P-5 Zty podziat pracy V4 4,58
P-6 Zty stan techniczny maszyn (awaryjnos$¢); brak czynnosci T 4,42
modernizacyjnych i konserwujacych
P-7 Nieodpowiednie procedury dziatania (brak formalizacji) V4 4,33
P-8 Materiat o niskiej jakosci, wady fabryczne materiatu M 4,25
P-9 Niedopasowane kompetencyjne (braki w wiedzy, C 4,17
umiejetnosciach, do§wiadczeniu operatorow)
P-10 | Brak komunikacji z operatorami Z 3,75
P-11 Brak odpowiednich warunkéw pracy P 3,33
P-12 Brak odpowiedzialnosci C 3,33
P-13 | Ze planowanie C 3,17
P-14 | Brak systemu motywacyjnego C 3,08
P-15 | Brak informacji od przelozonych Z 2,75
P-16 Brak starannosci C 2,67
P-17  |Po$piech C 2,50
P-18 Nieostroznos$¢ C 2,42
P-19 | Brak kultury technicznej wsrod zatogi Z 2,17
P-20 | Przepracowanie C 2,17

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Podstawowy cel badania sprowadzat si¢ do kompletacji czynnikow, a takze ich
przedyskutowania w odniesieniu do sposobu postrzegania. Sugestie i opinie konsul-
tantow poshuzyly do modyfikacji listy przyczyn powstawania wad procesu; w efekcie
ustalono ostateczny ich zbior. Na tej podstawie zostata przygotowana ankieta stano-
wiaca narzgdzie do przeprowadzenia badania wlasciwego majacego na celu ustalenie
kolejnosci poszczegdlnych determinant®. Celem prowadzonych badan byto wskazanie,
w jakim stopniu wymienione przyczyny determinuja powstanie zaistniatej wady.
Znaczenie poszczegblnych przyczyn okreslano w skali od 1 do 5 punktow, gdzie
1 — bardzo niski wptyw na powstawanie wady procesu, a 5 — bardzo duzy wplyw.

8 W ramach tego badania skompletowano dwadzie$cia przyczyn powstawania wad. Badania sta-
rano si¢ ograniczy¢ do jak najmniejszej liczby czynnikow, poniewaz wprowadzenie wigkszej liczby
zmiennych niezmiernie je komplikuje i uniemozliwia formutowanie istotnych wnioskow.
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Wedtug ekspertow biorgcych udziat w badaniu (tab. 6) brak innowacji, przestarzate
technologie, brak wlasnych rozwigzan w technologii wytwarzania czy wyeksploatowa-
ne przyrzady (uchwyty, mocowania itp.) w najwickszym stopniu przyczyniajg si¢ do
powstawania zdiagnozowanych wad ($rednia ocena 4,92 punktu w skali 0—5 punktow).

4.3. Analiza kierunku zmian implementowanych w procesie

G. Osbert-Pociecha [2011, s. 20] zauwaza, ze odpowiednia typologia zmian nie tyl-
ko zaspokaja potrzeby badawcze, lecz takze przyczynia si¢ do pelniejszej identyfi-
kacji zjawiska zmian w organizacji oraz zwigzanych z nimi implikacji. Wtasciwa
klasyfikacja zmian umozliwia w ramach zarzadzania jej poszczeg6lnymi rodzajami
dopasowanie podejs¢ i narzedzi w taki sposob, aby zapewni¢ spetnienie imperatywu
elastyczno$ci. W zwigzku z powyzszym na potrzeby niniejszej pracy — odnoszac si¢
do badanego procesu produkcji — wyrézniono podstawowe charakterystyki wprowa-
dzonych zmian (tab. 7).

Tabela 7. Charakterystyka zmian w procesie produkcji bebna

Kryterium Rodzaje zmian
Powigzania zmian Wewnetrzne (transakcyjne)
Przedmiot zmian — technologiczne (dotycza $rodkow i przedmiotéw pracy, technologii

wytwarzania, obstugi, projektowania, przezbrajania, serwisu itp.),
zorientowane na ludzi (doskonalenie i rozwoj kompetencji kadr,
w tym kompetencji wykonawczych),

— zmiany w zakresie obstugi maszyn i urzadzen technologicznych,
w strukturze i metodach organizacji przedsigbiorstwa
(przeprojektowanie stanowisk roboczych)

Charakter impulsu Dobrowolne (przedsigbiorstwo samo dostrzega potrzebe zmian w mysl
sprawczego koncepcji ciggtego doskonalenia)

Oryginalno$¢ zmiany Innowacyjne (nowatorskie rozwigzania)

Sterowalnos¢ Przygotowane (zaplanowane, wynikajace z opracowywanej strategii)
Cel zmiany Rozwojowe

Rezultat Doskonalace (pozytywne)

Korelacja czasu zmiany | Reaktywne
ze zmianami otoczenia

Ingerencja Czastkowe [fragmentaryczne]
Sposodb inicjacji Wychodzace z gory hierarchii
Ciaglo$¢ procesu Ciagle
zarzadzania zmiang
Stopien ryzyka Stosunkowo pewne
Zakres ingerencji Materialne

Koncepcyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Niewiadomski 2016, s. 81].
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Wedtug G. Osbert-Pociechy [2011, s. 21] zmiany mogg by¢ zwigzane z poszcze-
g6lnymi sktadowymi organizacji, tj. moga dotyczy¢ poszczegdlnych obszarow funk-
cjonalnych, proceséw zachodzacych w organizacji, zasoboéw czy struktur organi-
zacyjnych, a takze okreslonych elementow kultury organizacyjnej. Zaktada si¢, ze
w przedsigbiorstwie wazne jest nie tylko dostrzezenie zroédet zmian’, ale rowniez
poznanie ich natury, przedmiotu i rodzaju, co zobrazowano w tabeli 8.

Zdolnos¢ do zmian jest konstytutywng cechg organizacji elastycznej. Elastycz-
no$¢ bazuje nie tylko na dziataniach adaptacyjnych (dostosowawczych), ale takze na
antycypacyjnych (przewidywanych) oraz innowacyjnych (kreatywnych). Dopiero
tacznie ujecie petnego zakresu dziatan, zuwzglednieniem zrédta zmian (zewngtrzne,
wewnetrzne) oraz ich przewidywalno$ci (typowy zakres zmienno$ci kontra zmiany
nieprzewidywalne), oddaje naturg elastycznosci przedsigbiorstwa [Niewiadomski
2016, s. 82-83].

Tabela 8. Kierunek zmian technologiczno-organizacyjnych w procesie produkcji bgbna

Ob.szar Przedmiot zmiany
zmiany
1 2
W celu usunigcia wady niewlasciwego potozenia otworéw wzgledem siebie zastosowano
. oprzyrzadowanie (uchwyty mocujace) umozliwiajace realizacje zabiegéw wiercenia dla
Z podstawy czopu, stosujac reczne przektadanie przedmiotu do uchwytu'®. Dodatkowo
8 uchwyty przystosowano do szerokiego asortymentu przedmiotéw podobnych, dla ktérych
5 czasy przezbrojenia uchwytu musza by¢ jak najkrotsze. Caly proces technologiczny
; przeprowadzono przy wykorzystaniu wiertarek dwuwrzecionowych, ktérych zadaniem
jest jednoczesna obrobka dwoch otworéw. Wrzeciona takich wiertarek sg utozyskowane
w glowicy, ktora przesuwa si¢ po prowadnicach stojaka.
W celu wyeliminowania nierownomiernego rozmieszczenia slimaka wzgledem bgbna
glownego, braku wspolosiowosci implikujacej drgania, niesymetrycznego zamocowania
| nozy tngcych oraz czopa gornego zastosowano oprzyrzadowanie spawalnicze
= Z | zapewniajace zachowanie pelnej powtarzalno$ci wymiarowej konstrukeji. Wszystkie
<Z): g elementy sktadowe bebna w trakcie procesu spawania w przyrzadach spawalniczych sa
E :ﬁ pewnie ustalone oraz odpowiednio doci$ni¢te do baz montazowych, co gwarantowato
= (% ograniczenie wptywu skurczu spawalniczego i zachowanie wymaganych ustawien
i tolerancji. Zastosowane w przyrzadzie spawalniczym nowatorskie rozwiazanie
konstrukcyjne pozwala na fatwa i precyzyjna regulacje baz montazowych, co znaczaco
skraca czas wprowadzenia ewentualnych korekt wymiarowych.

® D.K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant [1998, s. 45-47] wyrdzniajg cztery typy bodzcow, ktore
stymuluja firmy do wprowadzania zmian: sily rzadzace rynkiem, szybko zmieniajace si¢ technologie,
zmiana instytucji i stowarzyszen politycznych oraz wewngtrzna potrzeba polepszania systemu pracy
i konkurencyjnosci firmy.

19 Do mocowania przedmiotow zastosowano specjalne uchwyty i przyrzady wiertarskie stuzace do
wiercenia otworo6w w przedmiotach o réznie rozstawionych otworach.



248

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Tabela 8, cd.

1

2

mh
UU
=2
N m
O A
>0
5z
OU
S
>
z 5
< >
EN
NE

PROCESU

W celu usunigcia pozostatych wad (dla WR ponizej 50) opracowywano formalne

procedury produkcji, w ramach ktérych wyrézniono:

* rozbicie procesu produkcji na poszczegolne operacje,

« okreslenie standardow operacji w formie dokumentacji dla pracownikow wykonawczych
(klasyczny opis operacji), opracowywane na bazie rysunkow kart montazu,

 okreslenie standardow utrzymania (ustalenie parametrow pracy maszyn, czestotliwosci
zmian tych parametrow itp.),

e okreslenie poziomu jakos$ci wyrobu,

» zmiang sposobu poboru oprzyrzadowania i narzedzi wykorzystywanych w danym
procesie wytworczym,

» wprowadzenie zasad statlego doskonalenia procesu technologicznego,

 odbior detali — tzw. autocertyfikacja,

* zapewnienie czystosci w miejscu pracy, np. wprowadzenie zasad cyklicznego sprzatania
stanowiska roboczego.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

4.4. Wyniki implementacji zmiany

W celu okreslenia korzysci wynikajacych z implementacji proponowanych zmian
istotne jest, aby po ich wdrozeniu jeszcze raz okresli¢ wskaznik WR dla nowych
wartosci ZW, CW, WW (tab. 9). W ocenie poszczegdlnych wskaznikow udziat brali
eksperci zakwalifikowani do poprzedniego etapu analizy.

Tabela 9. Ocena przyczyn i skutkdw wad okreslajaca ,,jako$¢” wprowadzonej zmiany

Rodzaj wady Liczba | ZW | CW | WW | WR
Bledny wymiar potozenia otworéw wzgledem siebie 0 4 1 1
Nierownomierne rozmieszczenie §limaka wzgledem 0 4 1 1 4
bebna glownego
Brak wspotosiowosci implikujacy drgania 0 4 1 2 8
Niesymetryczne zamocowanie nozy tnacych 0 4 1 2 8
Niesymetryczne zamocowanie czopa gornego 0 4 1 2 8
Niewlasciwie potozony spaw 2 3 1 2 6
(nieréwnomierna powloka)
Niezachowanie wymiaru czopa gornego 0 4 1 2 8
Nieréwnomiernie natozona powtoka lakieru (zacieki) 3 2 1 1 2
Nieodpowiednia szeroko$¢ blachy slimaka 0 3 1 2 6
Bledny wymiar wysokosci bgbna 0 4 1 2 8
Nieréwnomierna powierzchnia §lizgu 2 3 1 2 6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Analiza produkcji kolejnej partii bgbna (200 sztuk) — wykonanego po wpro-
wadzeniu zalecanych zmian, wykazala, ze w przypadku zaistnialych niezgodnosci
wskaznik WR udato si¢ znacznie zredukowac dla kazdego z wymienionych obszaréw.
Przedstawiony kierunek zmian w procesie produkcji korygujacych powstawanie wad
produktu, polegajacy na wieloaspektowym pomiarze wybranych kryteriow, umozliwit
okreslenie, ktore aspekty funkcjonowania na etapie procesu produkcyjnego firmy sa
prawidtowe, a ktére wymagaja poprawy. Odpowiednio szybka reakcja pozwolita na
zastosowanie srodkow zaradczych w postaci przedstawionych rozwigzan.

Szybkos$¢ oraz glebokos¢ zmian uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju przed-
siebiorstw wywotaty potrzebe podejmowania permanentnych przeobrazen w sferze
procesOw wytwarzania i systemow organizacyjnych. W tym miejscu nalezy zauwazyc,
iz identyfikowanie gtownych trendéw w celu dostosowywania si¢ do nich, a zwtasz-
cza przewidywanie zmian koniecznych do wprowadzenia w przedsi¢biorstwie, staje
si¢ czeScig zawodu menedzera [Brilman 2002, s. 23]. W kontekscie powyzszego kie-
runek podjetych w niniejszej pracy badan jest w ocenie autorow calkowicie zasadny.

5. Zakonczenie

Optymalizacja przeptywu materiatow, skrocenie cyklow produkcyjnych, minimaliza-
cja zapasow, efektywniejsza praca, optymalne wykorzystanie zasobow, wzrost zado-
wolenia klientéw czy innowacyjne technologie — to tylko czgs¢ rezultatow, ktore trwa-
le zmieniajg ,,jakos$¢” przedsigbiorstwa i wptywajg na wzrost jego konkurencyjnosci.
Aby moc osiggnac takie efekty, niezbedne sg po pierwsze zmiany, po drugie dobrze
przygotowani, kompetentni do wykonywania swojej pracy menedzerowie zmian.

Niniejsze opracowanie powstato w odpowiedzi na problem dotyczacy mozliwosci
dokonania oceny procesu produkcji matoseryjnej czgsci maszyn rolniczych; potwier-
dzono mozliwos¢ praktycznego wykorzystania opracowanej metody oceny. Ponadto
wyniki prowadzonych badan utwierdzity autorow w przekonaniu, ze na podstawie
przeprowadzonej oceny mozliwe jest postulowanie kierunku zmian w procesie wy-
tworczym poddanym ocenie. Na podstawie otrzymanych wynikow, przy wykorzy-
staniu wiedzy eksperckiej, opracowano rozwigzania, kierunek zmiany w technologii
wytwarzania, co znacznie poprawito ,,jakos¢” procesu poddanego analizie.

Opracowana metoda oceny stanowi bazg wyj$ciowa do usprawniania procesow
produkcyjnych. W kontekscie podmiotu badan metoda ta moze by¢ wykorzystywana
podczas oceniania ryzyka proceséw implementacyjnych. W opracowaniu ukazano
procedury i narzedzia umozliwiajace identyfikacj¢ zagrozen w odniesieniu do pro-
dukcji matoseryjnej, co jak sadzg autorzy, przyczynia si¢ do czgsciowego wypehnienia
braku wiedzy w tym zakresie.

Autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze bardziej poglgbionych badan
w omawianym zakresie. Bedzie to sprzyjac efektywnemu zarzadzaniu przedsigbior-
stwami.
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