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Streszczenie: World Class Manufacturing (WCM), czyli produkcja klasy $wiatowej (inna
nazwa ,,produkcja na $wiatowym poziomie”) to zintegrowany system zarzadzania, ktory po-
zwala na osiggnigcie najwyzszego poziomu doskonatosci miedzynarodowej produkeji, uzy-
skanie cztery razy zero, tzn.: zero marnotrawstwa, zero wypadkow, zero defektow/usterek/
brakdw oraz zero awarii. Celem artykutu bylo przedstawienie gtownych zatozen, filaréw, jak
rowniez metodologii wdrozenia WCM w przedsigbiorstwie produkcyjnym na rynku polskim.
Praca sktada si¢ z dwoch czgsci: teoretycznej i empirycznej. W pierwszej zaprezentowano
glowne zalozenia, cele, korzysci i metodologie systemu WCM, w drugiej za§ w formie stu-
dium przypadku przedstawiono pierwszy etap wdrozenia WCM w jednym z przedsigbiorstw
produkcyjnych na rynku polskim.

Stowa kluczowe: produkcja klasy $wiatowej, lean manufacturing, kaizen, World Class Ma-
nufacturing (WCM), narzedzia lean.

Summary: World Class Manufacturing is an integrated management system that achieves the
highest level of excellence in international production, achieving 4 times zero: zero wastes,
zero accidents, zero defects and zero failures. The aim of the article is to present the main
objectives, assumptions, pillars as well as the methodology of WCM implementation in
a manufacturing company on the Polish market. The work consists of two parts: theoretical
and empirical. The first presents the main assumptions, objectives, benefits and methodology
of the WCM system. The second case study shows the first stage of WCM implementation in
one of the manufacturing companies on the Polish market.

Keywords: world class production, lean manufacturing, kaizen, World Class Manufacturing
(WCM), lean tools.
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1. Wstep

World Class Manufacturing (WCM), czyli produkcja klasy swiatowej (inaczej ,,pro-
dukcja na $wiatowym poziomie™) to zintegrowany system zarzadzania, ktory po-
zwala na osiggnigcie najwyzszego poziomu doskonatosci miedzynarodowej produk-
cji. WCM laczy najlepsze metody, koncepcje i narzedzia zarzadzania, ktore majg na
celu osiagnigcie najlepszej $wiatowej pozycji konkurencyjnej poprzez ciaglte dosko-
nalenie dziatan przedsigbiorstwa, procesow produkcyjnych w przeptywie surowcow,
materiatow, komponentow, wyrobow gotowych od dostawcy do finalnego klienta.

WCM stawia na najwyzsza jakos¢, szybkos¢, niezawodnos¢ i terminowos¢ do-
staw, elastyczno$¢, niskie koszty i ciagle doskonalenie oraz innowacyjnos¢. Praca
staje si¢ bezpieczniejsza, tatwiejsza, a koszt produkcji si¢ obniza. Catkowita im-
plementacja WCM oznacza uzyskanie statusu lidera w branzy, bycie najlepszym
na $wiecie w danym sektorze przemystu. Producentami klasy swiatowej okresla si¢
przedsigbiorstwa, ktore projektuja, produkujg i dostarczajg produkty najwyzszej ja-
kosci i w cenie umozliwiajacej nawigzanie konkurencji z firmami najlepszymi na
swiecie [Walczak 2015, s. 114].

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie zalozen, filarow, jak rowniez
metodologii wdrozenia WCM w przedsigbiorstwie produkcyjnym na polskim rynku.
Publikacja jest efektem realizacji projektu naukowego autora w ramach Miejskiego
Programu Wsparcia Partnerstwa Szkolnictwa Wyzszego i Nauki oraz Sektora Ak-
tywnos$ci Gospodarczej finansowanego ze srodkow Gminy Wroctaw. Praca sktada
si¢ z dwoch czgsci: teoretycznej i empirycznej. W pierwszej przedstawiono charak-
terystyke gtownych zalozen, stosowanych metod, celow, korzysci oraz metodologie
World Class Manufacturing. W drugiej zaprezentowano wdrozenie systemu WCM
w jednym z przedsiebiorstw produkcyjnych na polskim rynku: gtéwne cele, zakres,
jak tez gléwne kategorie rozwigzywania problemow wedlug WCM.

2. Glowne zalozenia, metody, cele i korzySci WCM

World Class Manufacturing' opiera si¢ na podej$ciu wypracowanym w Japonii
1w USA, dlatego tez w gléwnej mierze w swojej metodologii zawiera Toyota Pro-
duction System i metode lean manufacturing. W rzeczywistosci nie ma jednolitej de-
finicji WCM. Okreslenie ,,$wiatowej klasy” zostato sformutowane po raz pierwszy
w 1984 1. przez R.H. Hayesa i S.C. Wheelwrighta, ktorzy przedstawili procesy w ja-
ponskich i niemieckich przedsigbiorstwach w eksporcie, a pozniej rOwniez w amery-
kanskich firmach [Dogan 2013, s. 141]. W duzej mierze WCM powstat jako wynik
obserwacji sposobow i metod pracy najlepszych japonskich firm. W praktyce zostat
rozpowszechniony przez profesora Hajime Yamashina (profesor Kyoto University,
cztonek Szwedzkiej Akademii Nauk Inzynieryjnych, cztonek Krolewskiej Akademii

! Na podstawie [http://www.worldclassmanufacturing.pl (dostep: 1.10.2017)].
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Nauk w Londynie), ktory wdrazat go w grupie FIAT-a, obejmujacej takie marki, jak
Fiat, Marelli, Iveco, Case New Holland. Obecnie producenci §wiatowej klasy opra-
cowujg wlasne modele WCM i matryce pomiaru osiagni¢é, by sta¢ si¢ najlepszymi
w branzy pod katem jakosci (Q), niskich kosztow (C) i dostaw (D).

Gtownym zalozeniem WCM jest odejscie od podejscia typu ,.gaszenie poza-
ru” na rzecz systematycznego usprawniania, poprawy krok po kroku. Wymienio-
ne cele WCM wymagaja jednak zaangazowania kierownictwa na kazdym szczeblu
zarzadzania oraz pracownikow. Cele osigga si¢ poprzez wdrozenie odpowiednich
metodologii, pewnego zestawu metod i narzedzi. Wazna jest rOwniez zmiana w za-
chowaniach pracownikow, ktoérzy powinni by¢ nastawieni na ciggle usprawnianie
procesOw i rozwigzywanie problemow.

Takie podejscie wedtug $wiatowych producentéw ma wptyw na podniesienie
jakosci wyrobow i ustug, procesow, ale i efektow koncowych. Redukcja kosztow
produkcji rozpoczyna si¢ od najprostszych rozwigzan, takich jak 5S, wizualizacja,
standaryzacja, tancuchy wartosci, poprzez metody bardziej skomplikowane, czyli
np. kaizen czy SMED, do kompleksowych metodologii zarzadzania przedsicbior-
stwem.

2.1. Metody wykorzystywane w WCM

World Class Manufacturing taczy cztery kompleksowe metody, sa to:
»  Total Quality Control (TQC)/Total Quality Management (TQM),
» Total Productive Maintenance (TPM),

» Total Industrial Engineering (TIE),

o Just in time (JiT)/Lean manufacturing (LM).

Total Quality Control (TQC)/Total Quality Management (TQM) to komplek-
sowe zarzadzanie jakoscia, filozofia, metoda zarzadzania, ktéra poprzez odpo-
wiednig strategi¢ dzialania, procesy, narzedzia, srodki, motywacj¢ i zaangazowa-
nie prowadzi do sukcesu przedsicbiorstwa i peinej satysfakcji klienta [Skrzypek
2000, s. 101]. Metoda ta byta i jest ukierunkowana przede wszystkim na zaspo-
kojenie potrzeb klientdéw 1 opiera si¢ na powszechnym zaangazowaniu wszyst-
kich pracownikéw w wytwarzanie produktéw najwyzszej jakosci. J.M. Deming
szacowal, ze ok. 94% problemow wynika z niedoskonatosci systemu, a jedynie
pozostate 6% jest skutkiem btedow popeianych przez pracownikow realizuja-
cych wytyczne [Karaszewski 2003, s. 63]. We wczesnej fazie TQC dotyczyto tylko
jakosciowej kontroli procesu, obecnie obejmuje wszystkie aspekty zarzadzania,
stad nazwa TQM. Wedtug M. Imai ,,T” oznacza wszechstronnos$¢, kompleksowe
podejscie do jakosci, ktére jest wszechobecne w organizacji i obejmuje wszyst-
kich pracownikoéw na kazdym szczeblu zarzadzania. ,,Q” oznacza jako$¢ bedaca
gldéwnym priorytetem, orientacj¢ jakosciowg na klienta, ale obejmuje rowniez inne
cele: koszt i dostawe, spetnianie wymagan wszystkich uczestnikow proceséw pod
wzgledem jako$ciowym. ,,M” to zarzadzanie, ktére moéwi, ze menedzerowie po-
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winni ocenia¢ procesy odpowiednio do wynikow w celu ich udoskonalenia. Jest
to zatem rodzaj zbiorowego wysitku zorientowanego na jako$¢, prowadzacego
do cigglego usprawnienia organizacji w celu osiagnigcia najwyzszych efektow
we wszystkich podejmowanych decyzjach i formach dziatalnosci [Karas 2013,
s. 63].

Total Productive Maintenance (TPM) to zarzadzanie parkiem maszynowym, ktore
ma na celu przede wszystkim zredukowanie do zera liczby awarii, defektow, wypad-
kow 1 brakow wynikajacych z pracy maszyny poprzez zaangazowanie w te wszystkie
dziatania pracownikow bezposrednio zwigzanych z maszynami i urzadzeniami. We-
dtug M. Imai TPM stawia na maksymalizacj¢ wydajnosci maszyn i urzadzen poprzez
zastosowanie dziatania zapobiegajacego awariom w calym okresie uzytkowania. TPM
angazuje pracownikow ze wszystkich dzialow i wszystkich szczebli organizacji oraz
motywuje ludzi do dbania o maszyny i urzadzenia, wykorzystuje przy tym aktywnos¢
matych zespotéw i dziatania samodzielne. Wdrozenie metodologii TPM ma na celu
m.in. osiggniccie maksymalnej efektywnosci wyposazenia, rozwoj obshugi konser-
wacyjnej maszyn i urzadzen umozliwiajacej zwickszenie zywotno$ci wyposazenia,
jak rowniez zaangazowanie pracownikow wszystkich dziatow w czynnos$ci zwigzane
z konserwacjg maszyn i urzadzen w przedsigbiorstwie [Furman 2014, s. 248].

Total Industrial Engineering (TIE) — dotyczy kompleksowego zarzadzania prze-
mystem w przedsiebiorstwie i jest to system sposobdw, w ktorych wydajnos¢ pracy
jest zmaksymalizowana przez zmniejszenie tzw. muri (nadmierne obcigzenie pracg),
mura (nieregularnos¢) i muda (straty powodujace niska efektywno$¢ proceséw pro-
dukcji).

Just in time (JiT)/Lean manufacturing (LM) — wedlug Amerykanskiego Towa-
rzystwa Produkcji i Zaopatrzenia (APICS, American Production Inventory Control
Society) just in time to filozofia organizacji wytwarzania oparta na planowo prowa-
dzonej eliminacji wszelkiego marnotrawstwa i ciaglego doskonalenia wydajnosci
wedhug filozofii kaizen [Ciesielski (red.) 2006, s. 137]. Wedtug M. Imai dotyczy
kosztu 1 dostawy, ale moze by¢ wdrozony tylko wtedy, gdy w przedsigbiorstwie
zostanie wprowadzony dobry system zarzadzania jakoscig. Just in time pomaga
zmniejsza¢ koszty poprzez wyeliminowanie wszelkich rodzajow dziatan niedodaja-
cych wartosci z punktu widzenia klienta [Imai 2006, s. 88].

2.2. Cele i gléwne korzysci z zastosowania WCM

World Class Manufacturing (WCM), pozwala na osiagnigcie najwyzszego poziomu

doskonato$ci migdzynarodowej produkcji, uzyskanie cztery razy zero, co oznacza:

e zero marnotrawstwa, czyli wyeliminowanie wszelkich zrodet strat, ktore moga
wystepowac w procesach w catym przedsigbiorstwie, powodujacych zaktocenia
w realizacji roznych operacji, prowadzacych do nieefektywnego wykorzystania
czynnikow produkcji; sg to np. zbedne ruchy, oczekiwanie, braki, zapasy, zbed-
ny transport, nadprodukcja, zbedne procesy/poprawy;
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* zero wypadkow, czyli wyeliminowanie wypadkdéw przy pracy i usunigcie ich
przyczyn;

* zero defektow/usterek/brakéw, czyli zapobieganie wszelkiego rodzaju btedom,
usterkom, ktére moga si¢ pojawi¢ w procesie planowania czy wytwarzania pro-
duktu;

e zero awarii, czyli maksymalne wykorzystanie dostgpnosci maszyn i urzadzen
przy minimalizacji w stopniu najwyzszym z mozliwych ich awarii poprzez rd6zne
dziatania prewencyjne.

Do gtéwnych celow WCM nalezg [Stanek, Czech, Barcik 2011, s. 66]:

* maksymalizowanie wynikéw systemu produkcyjnego z jednoczesnym prze-
strzeganiem programow logistycznych i zatozonych celow jakosciowych,

e zapewnienie ewolucji systemu produkcyjnego ukierunkowanego na wzmocnie-
nie konkurencyjnosci.

3. Metodologia i gtowne filary, ocena WCM

Skuteczne i kompleksowe wdrozenie modelu WCM? to proces sformalizowany
i dlugofalowy, ktory moze trwa¢ minimum 10 lat i opiera si¢ na ogromnej pracy
catego zespotu, wszystkich zaangazowanych pracownikdéw nastawionych na cigglte
zmiany i usprawnienia. Nie zostanie on wdrozony z powodzeniem, jezeli firma nie
ma zaimplementowanych podstawowych metodologii, narzedzi zarzadzania przed-
sigbiorstwem (jak np. 5S, wizualizacja, standaryzacja) — TQM, TPM, TIE, LM i nie
ma nastawienia na ciggle doskonalenie kaizen.

3.1. Gléwne filary WCM

Metodologia WCM polega na wdrazaniu i wspotpracy dwoch rodzajow filarow:
technicznych (dotyczy proceséw wytwarzania, rys. 1) i zarzadczych (tab. 1). Filary
zarzadcze, menedzerskie sg zbiorem wytycznych wspierajacych implementacje fi-
laro6w technicznych. Nie moga by¢ one wprowadzane samodzielnie i realizowane sg
kazdorazowo, gdy nastgpuje wdrazanie poszczeg6lnego filaru technicznego. Kazdy
z filarow technicznych jest zbiorem wytycznych, ktoére podzielone sg na tzw. kro-
ki zapisane w postaci celow. Kazdy filar ma ich siedem. Na bazie stopnia realiza-
cji ,.krokow” dokonywana jest ocena zaawansowania wdrozenia kazdego z filarow
podczas audytéw kontrolnych (wewngtrznych i zewngtrznych). Na tej podstawie
kazdy z filarow otrzymuje punkty, ktére po zsumowaniu dajg catkowity obraz za-
awansowania wdrozenia WCM w przedsigbiorstwie.

Warto zaznaczy¢, ze w ramach kazdego filaru przewidziane sg roznego rodzaju
aktywnosci i projekty, ktore zmierzaja do wypracowania najlepszych standardow

2 Szerzej zob. [http://www.worldclassmanufacturing.pl, Ocena stopnia wdrozenia WCM (dostep:
1.10.2017)].
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REALIZACJA, OCENA, STANDARYZACJ4, WID OCZNO §¢, DOKUMENTACJA

Rys. 1. Gtéwne filary techniczne WCM

Zrédto: [Materiaty wewnetrzne analizowanego przedsiebiorstwa. .. 2017].

Tabela 1. Filary techniczne i zarzadcze w World Class Manufacturing

(CD — Cost Deployment)

Lp. Filary techniczne Filary zarzadcze, menedzerskie
1 2 3
1 | Analiza kosztow, podziat kosztow Zaangazowanie kierownictwa

(MC — Management Commitment)

Analiza kosztow, podziat kosztow
(CD — Cost Deployment)

Jednoznaczno$¢ celdw, okreslenie celow
w postaci KPI (Clarity of Objectives)

Autonomiczne utrzymanie ruchu
(AM — Autonomous Maitenance)
i Organizacja miejsca pracy

(WO — Workplace Organization)

Droga do WCM, stworzenie ogo6lnego planu realizacji
projektu (Route map to WCM)

Profesjonalne utrzymanie ruchu
(PM — Professional Maintenance)

Alokacja wysoko wykwalifikowanych pracownikow,
przydzielenie zasobow ludzkich
(Allocation of Highly Qualified People to Model Areas)

Kontrola jakosci produktow
(QC — Quality Control)

Zaangazowanie organizacji, zaangazowanie calej
zatogi (Commitment of the Organization)

Logistyka i obstuga klienta
(LCS, L — Logistic, CS — Customer
Service)

Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,
kompetencje organizacji, ukierunkowanie zatogi na
osiagniecie poprawy (Competence of Organization
towards Improvement)
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Tabela 1, cd.

1 2 3

7 | Wezesne zarzadzanie urzadzeniami | Czas i1 budzet, okreslenie terminow i budzetu,
(EEM — Early Equipment & Product | zarzadzanie zasobami (Time and Budget)
Management). Wczesne zarzadzanie
wyrobem EPM — Early Product

Management)
8 | Rozwdj pracownikow Poziom szczegdtowosci
(PD — People Development) (Level of Detail)

9 | Bezpieczenstwo (S — Safety) Poziom ekspansji, poziom rozszerzenia dziatan,
okreslenie konkretnego poziomu rozwoju, ktory chce
firma osiagnac¢ (Level of Expansion)

10 | Zarzadzanie Srodowiskiem Motywowanie operatoréw (Motivation of Operators)

(EM — Environment Management)

Zrédto: [Materiaty wewnetrzne analizowanego przedsiebiorstwa. .. 2017].

w kolejnych trzech fazach WCM. Pierwsza, tzw. reaktywna, ma na celu zapobieganie
problemom w momencie ich pojawienia si¢. Druga — prewencji skupia si¢ na anali-
zie problemu i poszukiwaniu przyczyny zrodtowej w celu zapobiegnigcia ponowne-
mu wystgpieniu problemu. Trzecia faza — proaktywna ma na celu przede wszystkim
dokonanie analizy potencjalnego ryzyka i podjecie dziatan, ktére zapobiegng poja-
wieniu si¢ problemu. Oczywiscie wszystkie projekty na poczatku wdrozenia WCM
w przedsigbiorstwie sg wprowadzane tylko w wybranym obszarze modelowym wraz
z dedykowanym zespotem pracownikéw. Ma on za zadanie wypracowac najlepsze
standardy 1 praktyki, ktore w dalszych etapach zostang przeniesione do innych ob-
szardw przedsiebiorstwa, a na koniec beda obowigzywac w calej fabryce.

3.2. Ocena wdrozenia WCM

Praktykowany sposob oceny stopnia wdrozenia WCM to wyznaczenie wskaznika

IIM (Index Implementation Methodology). Aby uzyskaé lepsza wizualizacje za-

awansowania wdrozenia World Class Manufacturing w przedsiebiorstwie, umownie

stosuje si¢ medale, w zaleznos$ci od uzyskanej wartosci wskaznika, np.:

*  powyzej 50 punktéw — medal brazowy,

*  powyzej 60 punktéw — medal srebrny,

*  powyzej 70 punktéw — medal zioty,

*  powyzej 85 punktéw — przedsigbiorstwo osigga poziom World Class Manufac-
turing.

Granice te zaleza od preferencji przedsigbiorstw i moga by¢ nieco wyzsze. Kaz-
dy filar ocenia si¢ w skali 0-10, przy czym uzyskanie 0 punktow w poszczegdlnym
obszarze oznacza brak zdefiniowania lub zrozumienia problemu. Na przyktad w jed-
nym z przedsi¢biorstw stosuje si¢ audyt oceniajacy kazdy z filarow, przydzielajac
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punkty od 1 do 5. A zatem w czasie audytu: brak dzialania — 0 punktow, podejscie
reaktywne — 1 punkt, prewencja, obszary modelowe — 2 punkty, rozszerzenie pre-
wencji na caly zaktad z pokryciem waznych obszaréw — 3 punkty, podejscie proak-
tywne — 4 punkty, rozszerzenie proaktywne na caly zaktad z pokryciem wszystkich
waznych obszarow — 5 punktoéw i jest to klasa swiatowa. W tym przypadku nor-
malny punkt startowy wynosi ok. 25-35 punktéw. Pierwszy poziom nagrody WCM
(poziom brazu) to 50 punktéw i moze on zaja¢ srednio 2 lata. Ponad 80 punktow to
poziom klasy §wiatowe;.
Przyktadowe zatozenia i cele poszczegdlnych poziomow punktow jednej z firm
przedstawiaja si¢ nastepujgco:
1. Pierwszy poziom, czyli bragzu — celem jego jest ustalenie podstawowych
warunkow dla konkurencyjnego manufacturingu np. przez:
» osiggniecie znacznej redukcji kosztow,
e stworzenie know-how, aby atakowac gldowne marnotrawstwo 1 straty zidentyfi-
kowane przez cost deployment,
*  wykrycie problemow jakos$ciowych,
» zredukowanie kosztow np. o 10-20%,
» skrocenie czasu realizacji dostaw.
2. Drugi poziom, czyli srebra — celem jest osiggnigcie istotnych korzysci doty-
czacych jakosci, kosztow i dostawy kompetencji manufacturingu np. przez:
* osiggnigcie istotnej redukcji kosztow,
* horyzontalne rozszerzenie stworzonego know-how na caty zaktad,
» ciagle wyszukiwanie nowych strat oraz tworzenie know-how do ich atakowania,
» zredukowanie problemow jakosciowych,
» zredukowanie kosztow np. o 20-40%,
» skrocenie czasu realizacji dostaw.
3. Trzeci poziom, czyli ztota — celem jest zostanie liderem klasy $wiatowej
w Q, C 1D w biznesie np. przez:
* osiagniecie znakomitej redukcji kosztow,
» ciagle poszukiwanie nowego wyrafinowanego know-how od prewencyjnego po-
dejscia do podejscia proaktywnego,
» klasa §wiatowa pod katem jakosci (Q), kosztu (C) i dostawy (D),
» zredukowanie problemoéw jakosciowych,
» redukcje kosztow o 40-60%
» skrocenie czasu realizacji dostaw.

4. Przyklad wdrozenia WCM w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Przedsiebiorstwo X dziatajace w Polsce to wiodacy w $wiecie producent sprzgtu
gospodarstwa domowego. Jest filia korporacji miedzynarodowej bedacej czescia
swiatowego lidera branzy AGD. Zatrudnia 100 000 pracownikéw oraz posiada 70
centréw produkcyjno-technologicznych na calym $wiecie. Gtéwnym celem calej
korporacji jest tworzenie i dostarczanie produktow najwyzszej jakosci, spetniaja-
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cych oczekiwania klientow, ktore znane sag w ponad 170 krajach i ktére mozna zna-
lez¢ w ponad 200 000 000 gospodarstw domowych na calym $wiecie.

Korporacja stara si¢ jak najlepiej wykorzystywaé¢ innowacje, nowe technologie,
a ciggte doskonalenie jest podstawg systemu zarzadzania stosowang przez wszystkie
jednostki korporacji w réznych czesciach swiata. Wszystkie fabryki przedsigbior-
stwa X stosujg zintegrowany system zarzadzania, bazujacy na metodzie lean manu-
facturing 1 na Toyota Production System. Spojnos¢ systemu gwarantuje utrzymanie
tych samych standardow we wszystkich fabrykach korporacji na catym $wiecie oraz
zapewnienie klientom produktéw najlepszej jakos$ci w przyjaznych cenach. Glow-
nym mottem firmy jest to, aby zy¢ i kierowac si¢ warto$ciami, gdyz tylko one moga
prowadzi¢ do tworzenia warto$ci, doskonatosci i wreszcie przewagi konkurencyjne;.
Dlatego tez bardzo duza wagg przywiazuje si¢ do okreslenia wizji, potrzeb i precy-
zyjnych celow w kazdym aspekcie dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wedtug lean w przedsigbiorstwie opiera si¢ na zaangazowaniu cale-
g0 zespotu pracownikdéw — poczawszy od szczebla produkceyjnego po najwyzsze kie-
rownictwo. W specjalnie stworzonej strukturze, na ktdérej czele stoi menedzer sys-
temu, a w dalszej kolejnosci koordynator i specjalisci, w tym rowniez lean — w stu
procentach sa oni skierowani do dzialan wdrozeniowych. Wazne jest bezposrednie
uczestnictwo w zespotach projektowych, szkoleniach na réznych szczeblach orga-
nizacji i na réznych poziomach zaawansowania. Istotny jest udzial pracownikow
w symulacjach lean, warsztatach WCM, warsztatach kaizen czy innych dziataniach
usprawniajgcych procesy.

Wdrazanie World Class Manufacturing w przedsiebiorstwie rozpoczeto w li-
stopadzie 2016 roku. W materiatach wewngetrznych na temat WCM jasno jest
okreslone, ze istniejacy system produkcyjny w przedsiebiorstwie oparty na Toyota
Production System wdraza metodologi¢ World Class Manufacturing (WCM), kto-
ra jest zbiorem poje¢¢ ustalajacych wartosci, cele, wyzwania, metody i standardy
dla firmy (rys. 2). Wedtug firmy WCM nie jest projektem, nie ma definitywnego
punktu koncowego i nie powinna by¢ inicjatywa, ktora przychodzi i odchodzi.
WCM jest trwajacym programem, ktérego celem jest przede wszystkim popra-
wa funkcjonowania fabryki, opracowywanie najlepszych technologii, wdrozenie
najlepszych praktyk, tak aby sta¢ si¢ najlepszym w swojej klasie. Glownymi para-
metrami wyznaczonymi przez WCM sa jako$¢, optacalnos$é, elastyczno$¢ i inno-
wacyjno$¢, co przektada si¢ w dalszym etapie na zwigckszenie konkurencyjnosci
systemu produkcyjnego. Wazna kwestia jest rowniez analiza kosztow, a w szcze-
g6lnosci tzw. koncepcja zera (zero wad, strat, przestojow i zapaséw) oraz wszelkie
dziatania usprawniajace procesy. Wedlug analizowanej firmy kluczem do sukcesu
— niezaleznie od tego, czy projekt trwa trzy godziny, trzy dni lub trzy miesigce —
jest postepowanie wedtug kolejnych faz, ktérych nie mozna pomijaé. Wazne jest
zachowanie podejscia strukturalnego.

Gtowne korzysci, ktore przedsiebiorstwo chce uzyskac, to m.in. [Materialy we-
wnetrzne analizowanego przedsigbiorstwa... 2017]:
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* finansowe: redukcja kosztow ogdlnozaktadowych, najnizsze mozliwe koszty
realizacji, zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, wzrost osigganych
wynikow finansowych;

* spoteczne: poprawa warunkow $srodowiskowych, zwigkszenie produktywnosci
1 motywacji pracownikow, usprawnienie komunikacji i przeptywu informacji;

* jakosciowe: eliminacja wad produktéw i ustug, eliminacja prac trudnych i nie-
bezpiecznych, zwickszenie bezpieczenstwa pracy;

e organizacyjno-procesowe: poprawa stosowanych proceséw, dotrzymywanie
i skrocenie termindw produkceji i dostaw, najszybszy mozliwy czas realizacji,
najbardziej wydajne i produktywne zorganizowanie systemu, dostosowanie pro-
cesOw produkcji do potrzeb klientdw, usprawnienie przeptywu informacji i ko-
munikacji.

Bezp ieczensiwo

Analiza,
podzial kosziow

Metoda, standard

. Poprawa Efektywhnose Poziom
Wyzwania Produkt: S¢ 7 neg 2 0
HEEA L jakosci techniczna ohstugi
N - - - -
Wartosci Zaangaiowanie ludzi, bworzenie wartosci, satysfakeja kliemta

Rys. 2. Gtéwne cele i zakres systemu WCM w analizowanym przedsigbiorstwie produkcyjnym

Zrodto: [Materialy wewnetrzne analizowanego przedsiebiorstwa... 2017].

Proces implementacji WCM w przedsiebiorstwie rozpoczeto kolejno od naste-
pujacych krokow:
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1. Szkolenie kierownikow i pracownikow, ktorzy zajmowali si¢ wdrozeniem
metodologii WCM w poszczeg6lnych filarach.

2. Stworzenie planu i podziatlu zadan.

3. Przeprowadzenie analizy kosztow, klasyfikacji urzgdzen i produktow.

4. Ustalenie ogdlnych celéow i planu wdrazania poszczegolnych filarow oraz
przygotowanie materialow szkoleniowych dla pracownikéw z wprowadzanych pod-
stawowych narzedzi WCM.

5. Ustalenie wtascicieli filarow.

6. Szkolenie z filarow dla pracownikéw (produkcyjnych, utrzymania ruchu,
logistyki) bedacych cztonkami grup roboczych. Doprecyzowanie planow wdrazania
filar6w w obszarach modelowych.

7. Stworzenie matrycy celoéw — Productivity (produktywnos$¢), Quality (ja-
kos$¢), Cost (koszt), Delivery (dostawa), Safety (bezpieczenstwo), Motivation (moty-
wacja), Environment (Srodowisko) 1 ustalenie wskaznikow i celow na kolejne lata.

8. Wdrozenie filarow w poszczegolnych obszarach modelowych; utworzenie
planow 1 celow grup roboczych, a w pdzniejszym etapie rozszerzanie osiaggni¢¢ na
inne obszary fabryki.

9. Dokonywanie audytow kontrolnych, oceny wdrazania.

10. Analiza kosztow, aktualizowanie celow, wyznaczenie kolejnych zadan dla
poszczegblnych filaréw, stworzenie planu dziatan korygujacych.

Aby osiagna¢ cele WCM, przeprowadzono seri¢ szkolen, w ktorych pracownicy
zapoznali si¢ z siedmioma glownymi narzedziami WCM i metodami dziatan w za-
kresie usprawniania procesow, jak np. Quick kaizen, I Improve, Red tags, Green
tags, Niebezpieczne warunki i zachowania — QUICK RAPORT UA/UC oraz z sys-
temem audytowym. Ponadto jasno sprecyzowano zastosowanie wybranych narzedzi
w zalezno$ci od mozliwosci rozwigzania problemu. Stad tez poszczegodlne kategorie
usprawnien kaizen zostalty podzielone na grupy zgodnie ze skalg danego problemu,
czasem realizacji, stosowanymi narzedziami, oczekiwanym poziomem oszczgdno-
$ci na: Quick kaizen, Standard kaizen, Major kaizen i Advanced kaizen (tab. 2). Do
kazdego rodzaju problemu zostaty rowniez zaprojektowane specjalne formularze.
Kazdy kaizen, niezaleznie od wielkosci, jest oparty na cyklu Deminga, czyli petli
PDCA (Plan — zaplanuj, Do — zrdb, Check — sprawdz i Act — popraw). Pracownik, re-
alizujac projekt, musi zachowac kolejno$¢ etapoéw. Nie moze pominaé¢ zadnego. To,
w jakiej grupie bedzie znajdowacé si¢ dany problem, zostato uzaleznione od siedmiu
krokéw tzw. logicznego myslenia, co oznacza, ze nalezy:

1. Ustali¢ wage problemu.

2. Ustali¢, gdzie wystepuje.

3. Ustali¢ odpowiednie priorytety tematow.

4. Przeanalizowa¢ tematy i wybra¢ wlasciwe metody i narz¢dzia (adekwatne
do wagi problemu).

5. Oszacowac¢ koszty dziatan (ile bedzie kosztowac rozwiazanie).

6. Wdrozy¢ rozwigzanie w rygorystyczny sposob.
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7. Oceni¢ uzyskane rezultaty w stosunku do pierwotnych zalozen. Zastosowac
wskaznik korzysci do kosztow (benefit/cost).

Quick kaizen, czyli tzw. szybki kaizen (przyktadowy formularz przedstawiono
na rys. 3), jest uzywany do problemdw, ktore bardzo tatwo mozna rozwigza¢ w cza-
sie krotszym niz tydzien przez operatora lub lidera zespotu. Jest to jedno z podsta-
wowych narzedzi, ktére moze by¢ wykorzystane do zaangazowania matlej liczby
pracownikow, a tym samym sprzyja rozpowszechnianiu metodologii w zaktadzie.

QUICK KAIZEN W |-

Harwe
Projeu

[ & pr——

Rys. 3. Gtowne cele i zakres systemu WCM w analizowanym przedsigbiorstwie produkcyjnym

Zrodlo: [Materialy wewnetrzne analizowanego przedsiebiorstwa. .. 2017].

Standard kaizen jest stosowany i przetwarzany tak samo jak Quick kaizen, shuzy
jednak do rozwigzywania problemu bardziej ztozonego. Wymaga zatem nieznacznie
wiekszego zespotu (3-4 osoby) i dodatkowych narzedzi wykorzystywanych do roz-
wigzywania problemow.

Major kaizen, tj. duzy kaizen, jest narzedziem stuzacym do rozwigzywania
1 usprawniania ztozonych probleméw z wigkszym zespoltem pracownikoéw (3-7 0sob)
1 dluzszym terminem realizacji. Dziatalno$¢ zespotu monitoruje system wizualny, za-
zwyczaj zarzad, dla kazdego etapu procesu doskonalenia. Celem zarzadu jest utatwie-
nie zaangazowania 0sob i rozpowszechniania opisu oraz zrozumienia problemu.

Advanced kaizen, czyli zaawansowany kaizen, jest uzywany rzadziej, poniewaz
wykorzystywane narzedzia s na ogot bardziej ztozone i wymagajace (np. PPA, DOE,
SixSigma itp.). Zespot sktada sig¢ zazwyczaj z 5-7 0sob i wspierany jest najczesciej
przez specjaliste. Kierownik projektu musi sprawdzi¢ postepy projektu, wlasciwe



64

Agnieszka Piasecka-Gluszak

wykorzystanie narzedzi i upowszechnianie know-how. Zaawansowany kaizen musi
by¢ uzyty, gdy problem, pomimo wdrozenia podstawowych narze¢dzi kaizen, pozo-
staje (nawet jesli jest zredukowany), a cel jest ustawiony na zero.

Tabela 2. Kategorie rozwigzywania probleméw stosowane w przedsigbiorstwie wedtug WCM

Cras Stosowane Oczekiwany
Kategoria kaizen | Rodzaj problemu ... | Zaangazowanie narzedzia poziom
realizacji -
(przyktady) oszczgdnosci
Szybki podstawowy, krotki niewielki zespot | TAG, lekcja <10 000 euro
(Quick kaizen) | sporadyczny, przedziat pracownikow, jednotematyczna
techniczny czasowy np. 2 tzw. OPL, 7
np. do pracownikow; narzedzi WCM,
1 tygodnia | cztonek zespotu, | EWO (dla
czlonek zespotu | utrzymania
+ specjalista ruchu), 4M,
z zespotu 5Whys
Standardowy ztozony, do cztonek zespotu, |4M — Ishikawa, 5 |10 000 —
(Standard kaizen) | sporadyczny 1 miesigca | czlonek zespotu | Whys, SWi1H, |20 000 euro
+ specjalista 5G, PDCA
z zespotu + lider
doskonalenia
Duzy ztozony, od 1 do powotana 4M — Ishikawa, |20 000 —
(Major kaizen) chroniczny 3 miesigcy | specjalna grupa |5 Whys, SW 50 000 euro
robocza; praca i 1H, 5G, PDCA,
zespolowa FMEA, SMED
Zaawansowany | bardzo ztoZony, |powyzej powotana 4M — Ishikawa, |> 50 000 euro
(Advanced chroniczny, 3 miesigcy | specjalna grupa |5 Whys, SW
kaizen) skomplikowany, robocza ze i 1H, 5G, PDCA,
interfunkcyjny specjalista; FMEA, PPA,
zespot + DOE
specjalista

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Materiaty wewnetrzne analizowanego przedsicbiorstwa. ..

2017].

5. Zakonczenie

Wedtug profesora H. Yamashina ,,WCM, na wzor ludzkiego organizmu, wykorzy-
stuje TQM jako mozg, JIT jako system nerwowy, TPM jako mieénie, a TIE jako
krew”. Istota WCM jest TQM. Bez TQM, WCM nie moze zostaé urzeczywistniony.
[Materialy wewnetrzne... 2005].

World Class Manufacturing wymaga precyzyjnego stosowania metod, stan-
dardow i narzedzi, ale rowniez glgbokich zmian w funkcjonowaniu catego przed-
sigbiorstwa i zaangazowania wszystkich pracownikow. Aby system zostat w peni
wdrozony, konieczne s3:

* wiedza — potrzeba wielu dobrych inzynieréw produkcji, logistyki, jak réwniez
specjalistow utrzymania ruchu czy /ean itp.,
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* komunikacja — potrzeba dobrego przeptywu informacji, jasnych i precyzyj-
nych danych dotyczacych WCM; wazna jest wizualizacja o celach, postgpach
1 usprawnieniach wprowadzanych w ramach WCM w catej fabryce,

e chg¢, aktywnos¢ — potrzeba wielu pracownikow z motywacja i zaangazowa-
niem, potrzebna jest umiejetno$¢ motywowania pracownikow, brygadzistow,
lideréw w procesie usprawnien,

* koncentracja — dobra wiedza w zakresie WCM musi zosta¢ stworzona bardzo
szybko, ale z nalezytg staranno$cig i poziomem szczegdélowosci; wazne jest, aby
szkolenia byly przeprowadzane rzetelnie, zrozumiale, aby uczestniczyli w nich
Wszyscy pracownicy bioracy udziat we wdrazaniu WCM,

* kooperacja — wtasciwy dobor odpowiednich ludzi oraz ich praca zespotowa to
podstawa, aby osiagna¢ zamierzony cel, aby wypracowac¢ najlepsze standardy
1 praktyki, ktore zostang przeniesione na inne obszary fabryki.

Jezeli te wszystkie wymagania zostang spetnione, to przedsigbiorstwo moze li-
czy¢ w przysztosci na pozytywne audyty, a suma zdobytych punktéw przetozy si¢ na
ztoty medal. Tym samym analizowane przedsi¢gbiorstwo osiggnie najwyzszy poziom
doskonatosci miedzynarodowej produkeji i zostanie liderem w branzy — producen-
tem klasy $wiatowe;.
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