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Wzajemna zalezno$¢, w jakiej pozostaja ze sobg czas i biz-
nes, byta znana od wiekéw. Jednak dopiero niewiele ponad 100
lat temu amerykanski inzynier Fredric Winslow Taylor wymy-
§lit koncepcje tak zwanej naturalnej organizacji pracy>. Prowa-
dzac badania nad czasem oraz dziataniami majacymi na celu
zwiekszenie wydajnosci robotnikow, probowat z kazdej pra-
cy ,wycisna¢” mozliwie wysoka produktywno$é*. Réwniez
wspolczesnie trwaja proby podniesienia wydajnosci pracy po-
przez zmiany w sposobie jej wykonywania.

Artykut bazuje na praktycznym doswiadczeniu autoréw. Przed-
stawione ponizej rozwigzania funkcjonuja w badanym przed-
siebiorstwie. Na ich wdrozenie zdecydowat sie zaktad produk-
cyjny nalezacy do miedzynarodowego koncernu dziatajacego
od lat w Polsce.

Pogorszenie sie ogolnej sytuacji, w jakiej funkcjonuje to przed-
siebiorstwo, zostalo wywotane spowolnieniem gospodar-
czym. W szczegolnosci obserwowany w ostatnim czasie nie-
kontrolowany wzrost cen surowcéw produkcyjnych spowodowat
gwaltowny spadek marz uzyskiwanych na poszczegolnych wy-
robach. Ze wzgledu na duza konkurencyjnos¢ branzy w jakiej
dziata firma, niemozliwe okazato sie podniesienie cen sprze-
dazy do poziomu rekompensujacego wzrost cen surowcoéw. Do-
datkowym problemem dla przedsiebiorstwa bylo zablokowa-
nie przez organizacje macierzysta wszystkich inwestycji
w modernizacje posiadanego parku maszynowego. Oznacza-
to to, iz w najblizszym czasie niemozliwe bedzie obnizenie kosz-
tow produkcji poprzez wymiane energochtonnych maszyn pro-
dukcyjnych na nowoczes$niejsze i tansze w eksploatagji.
Kierownictwo przedsiebiorstwa zdecydowalo sie na utrzyma-
nie dotychczasowego poziomu zatrudnienia zatogi produkcyj-
nej. Decyzja ta miata na celu utrzymanie wysokiego potencja-
tu produkcji do momentu polepszenia sytuacji rynkowe;j.
Dzieki temu, w chwili gdy pojawi sie zwiekszone zapotrzebo-
wanie na produkty wytwarzane przez firme, mozna bedzie szyb-
ko podniesc ilos¢ produkowanych wyrobow.

Réwnoczesnie w opisywanym zakladzie podjeto dzialania
zmierzajace do wdrozenia filozofii Lean management. Zaktad
ten wdrozyl niektére z narzedzi Lean, takie jak na przyktad:

mu osoby zaangazowane w proces zarzadzania produkcjg do-
strzegly w tych rozwigzaniach potencjal umozliwiajacy zwiek-
szenie wydajnosci i ograniczenie kosztow funkcjonowania bez
radykalnych cie¢ w wydatkach. Ponizej opisane rozwigzania
wpisuja sie w tg koncepgje.

Eliminacja z procesu produkji dodatkowych przerw
W pracy

W teorii i praktyce mozna znalez¢ coraz wiecej dowodow
na poparcie tezy, ze kapitat ludzki jest najwazniejszym z za-
sobow organizacji. Doktadny pomiar kapitatu ludzkiego zysku-
je na znaczeniu jako kolejny, a moze nawet najwazniejszy ele-
ment bazy informacyjnej przedsiebiorstwa w rynkowej walce
konkurencyjnej°>. Omawiane przedsiebiorstwo zdecydowato
sie w pierwszym kroku przyjrze¢ wykorzystaniu posiadanego
kapitatu ludzkiego.

Na podstawie obserwacji wtasnych wyciagnieto wniosek, iz
pracownicy produkcyjni za czesto korzystaja z dodatkowych
przerw w pracy wykorzystywanych na palenie papierosow.
Zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa pracy, kazdy pra-
cownik zatrudniony na podstawie umowy o prace ma prawo
do pietnastominutowej przerwy w ciggu 8 godzinnego dnia
pracy. Nie ma odstepstwa od tej zasady.

W omawianym zaktadzie produkcyjnym, przerwa ta wypa-
da zwyczajowo w pofowie zmiany, czyli po 4 przepracowanych
godzinach. Wykorzystywana jest ona w wiekszosci przypad-
koéw na spozycie positku. Teoretycznie, nie liczac krotkich wyjsé
pracownika do toalety, ta przerwa powinna by¢ jedyng w cia-
gu catej zmiany produkcyjnej. W praktyce, pracownicy zacze-
li traktowac wyjscie ,,na papierosa” jako alternatywny sposob
na zwiekszenie dostepnego czasu na przerwe w pracy. W re-
zultacie pojawily sie powazne zakl6cenia w organizacji pro-
cesu produkcyjnego, polegajace gtéwnie na problemach
w zastepowaniu nieobecnych w miejscu pracy palgcych pra-
cownikéw. Aby obliczy¢ stracony na dodatkowe przerwy w pra-
Cy czas, przyjeto nastepujace zalozenia:

e palacy pracownik w ciagu zmiany 5 razy schodzi ze stano-
wiska pracy ,,na papierosa”
e wykorzystuje w tym celu 6 minut

system 5S i SMED (szybkie przezbrojenia maszyn). Dzieki te- e normatyw miesieczny czasu pracy wynosi 21 dni roboczych.

1 Drinz. Przemystaw Niewiadomski, Zaktad Produkgji Cze$ci Zamiennych i Maszyn Rolniczych Fortschritt, www.zpcz.pl, niewiadomski@zpcz.pl, tel. 692 44 67 16.
2 Mgr inz. Krzysztof Sterna, ROCKWOOL. Artykut recenzowany (przyp red.).

3 Taylor, F. W., The Principles of Scientific Management, W. W. Norton, New York 1967.

4 Zimbardo, P., Paradoks czasu, PWN, Warszawa 2009.

> Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitafem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007.
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Dzieki powyzszym zalozeniom obliczono, ze w ciggu jednej
zmiany produkcyjnej jeden palacy pracownik wykorzystuje na
dodatkowa przerwe 30 minut. Przy 21 dniowym normatywie
daje to 630 minut, czyli 10,5 godzin dodatkowej przerwy w pra-
cy w jednym miesigcu. llo$¢ oséb palacych w omawianym za-
ktadzie oceniono na 25% obsady (na podstawie informacji prze-
stanych od kierownikéw poszczegolnych dziatéw). Zgodnie ze
stanem osobowym w dniu 1 sierpnia 2011 roku, w zakladzie
pracuje 478 oso6b, w tym 119 oséb korzystajacych z dodatko-
wej przerwy. Zgodnie z powyzszym, wprowadzajgc zakaz pa-
lenia w budynkach zaktadu przy réwnoczesnym wprowadze-
niu ewidencji wyjs$¢ na tak zwanego ,papierosa” uzyska sie
w kazdym miesigcu 1 249 roboczogodzin. W skali roku ozna-
cza to 14 994 roboczogodzin, za ktére
przed wprowadzeniem tych zmian zaktad
placil nie korzystajac z nich. O taka tez

nikéw zewnetrznych. Ponizsza tabela pokazuje zapotrzebo-
wanie na te godziny, zglaszane w firmach zewnetrznych.

W pierwszym pétroczu 2011 roku pracownicy zewnetrzni
przepracowali 34 231 roboczogodzin, co daje Sredniomiesiecz-
nie 5705 roboczogodzin. W wyniku podzielenia 5705 przez 166
(Sredni czas pracy pracownika w pierwszym potroczu 2011)
otrzymano S$rednio 34 pracownikéw firmy zewnetrznej pracu-
jacych w jednym miesigcu w opisywanym dziale. Zgodnie
z przedstawionymi powyzej zalozeniami, pracownik firmy ze-
wnetrznej w ciggu jednej zmiany produkcyjnej wykorzystuje
na dodatkowa przerwe na papierosa 30 minut. W skali mie-
sigca daje to 10,5 godzin (podobnie jak w przypadku pracow-
nikéw etatowych). 50% pracownikow firm zewnetrznych ko-

Tab. 1. Liczba roboczogodzin firm zewnetrznych w dziale konfekcjonowania wyrobéw ztozonych.

liczbe zmniejszylo sie zapotrzebowanie

Liczba roboczogodzin przepracowana przez firmy zewnetrzne w 2011

na roboczogodziny pracownikéw firm ze- | Kwartat

I kw. IT kw. 1T kw. IV kw.

wnetrznych w skali roku. Pracownicy ci | Ilos¢ godzin

20335 13 896 - -

sa nadal wykorzystywani przy pracach po-
mocniczych, lecz w mniejszej skali, po-
niewaz nie musza juz zastepowac etatowych pracownikéw pod-
czas ich dodatkowych przerw. Uscislajac, miesiecznie
zapotrzebowanie na pracownikéw firm zewnetrznych zmniej-
szylo sie o 7 0s6b w skali omawianego zakfadu produkcyjne-
go (1176 roboczogodzin miesiecznie).

Dojscie to powyzszych wynikoéw wymagato wprowadzenia
pewnych zmian. Zlikwidowano wszystkie palarnie na terenie
zakladu i umiejscowiono jedng centralng palarnie na zewnatrz
budynkéw produkcyjnych. Wdrozono tez doktadng, minuto-
wa ewidencje wyjsc i wejs¢ pracownikéw palacych na tak zwa-
nego ,papierosa” (forma papierowa, prowadzona przez
kierownika/mistrza/brygadziste i potwierdzana kazdorazo-
wo podpisem osoby opuszczajgcej stanowisko pracy na ww.
przerwe). Ewidencja ta nie stanowi podstawy do wyciagania
zadnych konsekwencji wobec pracownikéw wychodzacych
,ha papierosa”. Jednak wprowadzenie jej spowodowalo
skokowy spadek os6b zainteresowanych paleniem papiero-
sow. Zadzialat tu czynnik psychologiczny polegajacy na tym,
iz w tej chwili procedura wyjscia ,,na papierosa” jest bardziej
zmudna i stresujaca dla pracownika, niz korzy$¢ uzyskana
Z wyj$cia na niego.

Przedstawione powyzej rozwigzanie dotyczy tylko wiasnych
pracownikéw. Opisywany zaktad positkuje sie praca pracow-
nikéw z firm zewnetrznych na zasadach pracy tymczasowe;j.
Zgodnie z tymi zasadami, pracownicy firm zewnetrznych ma-
ja zagwarantowane te same warunki pracy i pfacy jak pracow-
nicy etatowi. W zwiazku z tym, wprowadzane modyfikacgje mu-
sialy rowniez dotyczy¢ tych pracownikéw. Na poczatek
przyjeto ponizsze zalozenia, ktore stanowity podstawe do dal-
szych obliczen:

e palacy pracownik w ciggu zmiany 5 razy schodzi ze stano-
wiska pracy ,,na papierosa”

e wykorzystuje w tym celu 6 minut

e 50% os6b z firm zewnetrznych pali papierosy.

Do wyliczenia potencjalu wynikajgcego ze zmniejszenia ilo-
Sci czasu poswiecanego przez tych pracownikéw na dodatko-
we przerwy w pracy postuzono sie przyktadem dziatu konfek-
cjonowania wyrobéw ztozonych. Dzial ten charakteryzuje sie
duza liczba przepracowanych roboczogodzin przez pracow-

Zrédto: opracowanie wiasne

rzysta z dodatkowych przerw. Oznacza to, ze 17 os6b na 34
uzyskiwato dzieki temu dodatkowa przerwe. W skali miesia-
ca dawalo to 178,5 godzin wykorzystywanych przez pracow-
nikow zewnetrznych na dodatkowa przerwe (w pierwszym poi-
roczu daje to 1071 godzin). Stawka godzinowa wynosi 15,22 zt
netto za godzine pracy. Po przemnozeniu godzin wykorzysty-
wanych na dodatkowe przerwy przez stawke godzinowa otrzy-
mano kwote 16 300 zt netto. O taka kwote mozliwe bytoby
zmniejszenie faktur za prace wykonang na rzecz zakladu przez
firmy zewnetrzne po wprowadzeniu rejestracji wejsc i wyjs¢
,na papierosa”’. Powyzsza mozliwo$¢ potraktowano jako
mozliwa w przysztos$ci potencjalng oszczednos¢ w kosztach
zatrudniania. Nie zdecydowano sie na wprowadzenie jej
w zycie ze wzgledu na koniecznos¢ rownego traktowania
wszystkich pracownikow (wlasnych i zewnetrznych). Wprowa-
dzenie tak restrykcyjnych obostrzen w sposobie wykonywa-
nia pracy pracownikéw firm zewnetrznych musiatoby skutko-
wac réwnoczesnym wprowadzeniem takich samych obostrzen
w stosunku do wtasnych pracownikéw. Pracownicy firm ze-
wnetrznych zostali zobowigzani do rejestrowania wyjs¢
i wejs¢ ,,na papierosa” na zasadach opisanych powyzej dla pra-
cownikéw etatowych. Réwniez w tym przypadku efektem no-
wej regulacji byto radykalne zmniejszenie ilosci 0séb korzy-
stajacych z dodatkowej przerwy w pracy. Spadek ten
wyniost 35%. Mozna zatozy¢, iz podobnie jak w przypadku pra-
cownikoéw etatowych, obecnie z tych przerw korzystaja tylko
osoby, ktére nie sg w stanie funkcjonowac bez koniecznosci
wypalenia papierosa. W jednym i drugim przypadku pracow-
nicy przestali traktowac palenie papieroséw jako mozliwos¢
dodatkowej przerwy w pracy.

Ptynne przekazywanie zmian produkcyjnych
pomigedzy brygadami sposobem na zwiekszenie

wydajnosci linii produkeyjnych
Kolejnym z zidentyfikowanych probleméw omawianego

przedsiebiorstwa byt sposéb przekazywania przez brygady
zmian produkcyjnych. W zaktadzie funkcjonuje system trzy-
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zmianowy, czterobrygadowy. Oznacza to prace na zmianach
trwajacych odpowiednio od 6°° do 14%, od 1490 do 2290 j od
2290 do 6%, Praca trwa 8 godzin z przystugujaca zgodnie z Ko-
deksem Pracy 15 minutowa przerwa. Zakladajac, iz produkcja
trwa przez caly okres i nie wystapita zadna awaria, pracownik
powinien pracowac 7 godzin i 45 minut. Jednym z warunkow
gwarantujacym petne wykorzystanie tego czasu na produkcje
jest plynne przekazywanie produkcji na koniec zmiany przez
poszczegolne brygady. Oznacza to koniecznos$¢ pozostania przy
stanowisku pracy do czasu pojawienia sie pracownika z nastep-
nej zmiany. Nie moze dochodzi¢ do opuszczenia zajmowane-
go stanowiska przed przybyciem osoby zmieniajacej. Odejscie
od linii produkcyjnej w tym przypadku powinno by¢ traktowa-
ne jako samowolne opuszczenie stanowiska pracy.

W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz kazdy pra-
cownik przychodzacy do pracy musi mie¢ czas na przebranie
sie w stroj roboczy. Natomiast pracownik schodzacy z linii po-
trzebuje czasu na przebranie sie¢ oraz umycie. Forma dojaz-
du do pracy jest zorganizowana. Autobusy dowozgce pracow-
nikéw przyjezdzaja i odjezdzajg odpowiednio wczesniej.
Ponizej aktualny rozktad jazdy autobuséw:

Tab. 2. Planowane terminy przyjazdu i odjazdu autobuséw.

Trasa Zaklad — miejscowos$¢ A
Przyjazd 05:40 | 13:40 | 21:40
Odjazd 14:15 [22:15 | 06:15

Trasa Zaklad — miejscowos¢ B
Przyjazd 05:40 | 13:40 [ 21:40
Odjazd 14:15 | 22:15 | 06:15

Zrédto: opracowanie wtasne

W pierwszym etapie przeprowadzono kontrole czasu przyjaz-
déw i odjazdow autobuséw. Miato to na celu weryfikacje rzeczy-
wistego czasu, jaki pozostaje pracownikom na wejscie na teren
zakfadu i na przygotowanie sie do pracy. Podczas trwania ob-
serwagji autobusy przyjezdzaly zgodnie z wyznaczonym harmo-
nogramem. Pomimo tego okazalo sie, ze z r6znych powodow
pracownicy rozpoczynajg prace 5 minut po czasie i koncza pra-
ce 5 minut przed czasem. Daje to w sumie 10 minut w ciagu jed-
nej zmiany. W efekcie obnizyt sie czas wykonywania pracy pod-
czas jednej zmiany z 7 godzin i 45 minut (465 minut) do 7 godzin
i 35 minut (455 minut). Do dalszych obliczen przyjeto ilo$¢ za-
trudnionych pracownikow (478 oso6b) oraz 21 dni roboczych
w miesigcu. Tabela 3 pokazuje réznice przy petnym wykorzysta-
niu dostepnego czasu pracy i przy skroconym o 10 minut cza-
sie pracy zmiany produkcyjnej dla jednego pracownika.

W wyniku przeprowadzonych obserwagji i wyliczen wycia-
gnieto wniosek, iz niepilnowanie terminowego rozpoczecia
czasu pracy oznacza dla zaktadu mie-
siecznie 3 godziny i 30 minut straty
(w dostepnym czasie pracy jednego

nie czas utracony z tego powodu oszacowano na 10 038 go-
dzin (wynik usredniony w skali catego zaktadu). Z przeprowa-
dzonych obserwacji wyciagnieto jeszcze 2 spostrzezenia:

1. Pracownicy produkcyjni w wiekszos$ci przypadkéw stawia-
ja sie do pracy wczesniej. Juz okoto godziny 1320 — 1330 pierw-
si pracownicy s3 na terenie zaktadu. Sa to pracownicy, ktérzy
dojezdzaja do zaktadu we wtasnym zakresie. Wiekszo$¢ wyko-
rzystuje forme dojazdu zorganizowanego przez zaktad. W tym
przypadku autobus podjezdza do zaktadu na okoto 20 minut
przed rozpoczeciem pracy. Zakltadajac, iz autobus nie spézni sie,
jest to czas wystarczajacy na przygotowanie sie pracownika do
pracy. Problem nie polegal na sposobie zorganizowania dojaz-
déw do pracy, ale na egzekwowaniu przez pracodawce termi-
nowego rozpoczecia pracy przez pracownikéow. W praktyce, zda-
rzaly sie na terenie zakladu sytuacje, w ktorej przebrany
i gotowy do pracy pracownik czekat do godziny 14% w stolow-
ce/szatni. Dopiero w tym momencie wychodzit zmienic swoje-
go poprzednika. Konczacym zmiane pracownikom zalezy na prze-
rwaniu pracy mozliwie wczesnie, tak aby szybciej wyjs¢ do szatni
przebrac sie. Uznajac, ze tylko pilnowanie co do minuty czasu
rozpoczecia i zakonczenia pracy da w przysztosci spodziewa-
ne rezultaty, zdecydowano sie na wprowadzenie raportow roz-
poczecia i zakonczenia pracy linii produkcyjnej / urzadzenia pro-
dukcyjnego (w zaleznosci od specyfiki dziatu). W takim raporcie
odnotowuje sie godzine rozpoczecia i zakonczenia zmiany.
Wszystkie odstepstwa od wyznaczonych ram godzinowych na
przyktad 6%° — 14% musza by¢ wyjasnione przez odpowiedzial-
nego za zmiane. Nastepnie, kierownik danego dziatu kontro-
luje ww. zapisy poprzez sprawdzenie raportowanego czasu prze-
znaczonego na produkcje dla poszczegélnej brygady
z zalozonymi dla danej produkcji wydajnosciami, w odniesie-
niu do ilosci rzeczywiscie wyprodukowane;.

2. Wprowadzenie sztywnego czasu rozpoczecia i zakoncze-
nia pracy nie oznaczalo rezygnacji z tak zwanych przekazan
kierowniczych. Polegaja one na tym, iz kierownik zmiany /
mistrz produkgji / brygadzista/ koordynator zostajg chwile dtu-
zej lub przychodza chwile wczesniej, aby dowiedzie¢ sie od
zmienianej osoby, co wydarzylo sie podczas poprzedniej zmia-
ny. Forma tych spotkan nie ulegta zmianie. Gwarantuje ona wta-
Sciwy przeplyw informacji i wymiane doswiadczen pomiedzy
w/w osobami.

Imiana sposobu zgfaszania zapotrzebowania
na prace firm zewnetrznych

Zauwazono, iz zglaszanie zapotrzebowania na prace firm ze-
wnetrznych miato do tej pory charakter zdecentralizowany. Bry-
gadzista lub mistrz produkgji decydowat, ile os6b bedzie potrze-
bowal na danej zmianie. Istniala tu pewna dowolnos¢

Tab. 3. Przyktady réznicy w dostepnym czasie przeznaczonym na produkcje.

pracownika). Przyjeto, iz 50% zalogi
produkcyjnej zmienia sie w sposéb nie-
wlasciwy, co w efekcie powodowato mie-
sieczng strate w skali zaktadu na pozio-
mie 836 godzin i 30 minut (239
pracownikow pomnozone przez utraco-
ny czas jednego pracownika 3,5h). Rocz-
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Dostepny czas pracy 7 godzin i 45 minut

Dostepny czas pracy 7 godzin i 35 minut

465 minut pracy na 1 zmiang produkcyjna

455 minut pracy na 1 zmiang
produkcyjng

9 765 minut pracy w miesigcu
(21 dni roboczych)

9 555 minut pracy w miesigcu
(21 dni roboczych)

Roéznica dla jednego pracownika w skali miesigca sigga 210 minut,
czyli 3 godzin i 30 minut utraconego czasu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne
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i uznaniowos¢. W rzeczywistosci, osoby te wolaly mie¢ wiecej
pracownikoéw na zmianie, niz wymagala tego pracochtonnos¢
wytwarzanego wyrobu. Na podstawie historycznego zapotrze-
bowania na pracownikéw firm zewnetrznych ustalono, ze
osoby decydujace o ilosci zamawianych os6b przyjmowaly
w wiekszosci przypadkéw maksymalny poziom sktadu osobo-
wego. Proces zamawiania pracownikéw przebiegat bez powia-
zania z dostepnymi tydzien wczesniej planami produkcyjnymi.
Skutkowato to zwiekszonymi kosztami produkgji.

W wyniku powyzszego zdecydowano, ze zapotrzebowanie
to powinno by¢ zgtaszane w Scistym powiazaniu z planami
produkcyjnymi. Produkowany asortyment wyrobéw cechuje
sie r6zng pracochtonnoscig. Zgodnie z nig, przy produkgji jed-
nego wyrobu potrzebna jest dodatkowo jedna osoba, a przy
produkgji innego dwie dodatkowe osoby (poza pracownika-
mi etatowymi). Potrzeby w tym zakresie sa znane i dostoso-
wane do rzeczywistych potrzeb. Problem pojawia sie w mo-
mencie zglaszania zapotrzebowania pracownikéw przez
poszczegolne brygady. W zwigzku z tym wyznaczono Sciste,
maksymalne poziomy zglaszanego zapotrzebowania na pra-
cownikow. Zgodnie z tg zasadg, pracownikami zewnetrzny-
mi nalezy uzupelni¢ biezace wakaty w danej brygadzie spo-
wodowane na przyklad zwolnieniami chorobowymi lub
urlopami wypoczynkowymi i domawia¢ dodatkowe osoby na
zmiany tylko w przypadku produkcji wyrobéw tego wymaga-
jacych. W celu prawidtowego oszacowania ilosci zgtaszanego

zapotrzebowania wprowadzono planowanie go z tygodniowym
wyprzedzeniem. Tabela 4 pokazuje ilosci zaméwionych pra-
cownikow w tygodniu 32, dla wybranego zaktadu omawiane-
go przedsiebiorstwa.

Kazdy z brygadzistéw do srody w tygodniu 31 zgltaszat do
kierownika swojego dziatu ilo$¢ oséb, jaka bedzie potrzebo-

Tab. 4. Zapotrzebowanie na pracownikéw firm zewnetrznych w tygo-
dniu 32.

Brygada / ilo§¢ zaméwionych prac.
32 Al C/
zmiana |B/zmiana| zmiana |D /zmiana

8-sierpnia 51 1 | 3 1|5 11

9-sierpnia 31 I 3 I]5 11
10-sierpnia 31 1 3 I ]5 11
11-sierpnia 31 10 |5 1 5 11
12-sierpnia 31 I |5 1 311
13-sierpnia 5 1 3 (1|5 111
14-sierpnia 6 1 0O | I |0 ]| I

Zrédfo: opracowanie whasne

wal w tygodniu 32. Nastepnie tabela ta zostata przestana ma-
ilem do firmy zewnetrznej Swiadczacej ustugi w zakresie pra-
cy tymczasowej, aby na tej podstawie mogta ona przygotowac
sie do wypetnienia zgloszonego zaméwienia w tygodniu 32.
Dana ilo$¢ pracownikow zglasza sie w poszczegolne dni, w ilo-
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Sciach zgtaszanych przez brygadzistow. Zgloszonego zapotrze-
bowania nie mozna zmieni¢ w trakcie trwania tygodnia (po-
za sytuacja, w ktorej na przyktad potowa zatogi przyniostaby
zwolnienie chorobowe i brak pracownikéw spowodowatby
przerwe w produkgji). Weryfikowanie zamowienia przed wy-
staniem go do firmy zewnetrznej przez kierownika dziatu gwa-
rantuje nieprzekroczenie zatozonych w budzecie wskaznikow
dotyczacych kosztéow pracy pracownikoéw firm zewnetrz-
nych. Najwazniejsza zmiang bylo sztywne wyznaczenie mak-
symalnej, dopuszczalnej liczby pracownikow firmy zewnetrz-
nej, ktérej brygadzista nie moze przekroczy¢. Aby nie
spowodowac zagrozenia cigglosci produkgji, liczba ta zosta-
ta przypisana do konkretnego asortymentu. Zadaniem bryga-
dzisty jest dopasowanie jej do konkretnego planu produkgji.

Podczas prac nad wprowadzeniem powyzszych zmian okaza-
to sie, ze zgodnie z podpisanymi umowami przedsiebiorstwo
wynajmuje pracownikéw na godziny. Rozumiane jest to jako zgto-
szenie zapotrzebowania na jednego pracownika firmy ze-
wnetrznej na jedng zmiane produkcyjng. W przypadku tak zwa-
nego mix'u produktéw wymagajacych wiekszej i mniejszej
pracochtonnosci, na przyktad w stosunku 4 godziny na 4 godzi-
ny (w ciagu jednej zmiany produkcyjnej) wszyscy zamoéwieni pra-
cownicy firmy zewnetrznej pracuja cate 8 godzin (pomimo te-
go, iz czeS¢ jest potrzebna tylko na 4 godziny produkgji).
W zwiazku z tym, teoretycznie, istnieje mozliwo$¢ wprowadze-
nia wiekszej elastyczno$ci w zamawianiu pracownikéw, pole-
gajacej na zglaszaniu zapotrzebowania na godziny danej zmia-
ny, a nie na calg zmiane produkcyjng. Czyli tak, jak w powyzszym
przyktadzie, jesli podczas jednej zmiany produkcyjnej wytwa-
rzamy produkty, ktére wymagaja przez 4 godziny pracy 5 os6b
z firmy zewnetrznej, a przez nastepne 4 godziny pracy 3 os6b
z firmy zewnetrznej, to po pierwszych 4 godzinach 2 osoby z fir-
my zewnetrznej moglyby zakonczy¢ prace. Potencjalnie pozwo-
li to wygenerowac dodatkowe oszczednosci. Wprowadzenie te-
go rozwigzania byloby jednak skrajnie niekorzystne dla obu stron,
ustugobiorcy i ustugodawcy. W efekcie doprowadzitoby to do
sytuacji, w ktdrej pracownicy nie byliby zainteresowani pracg
na,godziny” i nie zgadzaliby sie na taka forme zatrudnienia. Do-
prowadzitoby to do problemoéw z ,,dostepnoscig” pracownikow
firm zewnetrznych, a w konsekwencji do probleméw w orga-
nizagcji pracy na poszczego6lnych brygadach. Z tego powodu od-
stapiono od realizacji tego pomystu.

Podsumowanie

Opisane w artykule przykiady rozwiazan zastosowanych w za-
ktadzie produkcyjnym, pokazuja, jak narzedzia Lean manage-
ment moga pomdc w reagowaniu na negatywne zmiany
w otoczeniu biznesowym przedsiebiorstwa. Zmiany w tym oto-
czeniu cechuja sie duza dynamika i nieprzewidywalnoscia. Po-
woduje to wzrost niepewnosci i zwieksza trudnos¢ podejmo-
wania decyzji strategicznych. Filozofia Lean management, ktorej
glownym zatozeniem jest eliminowanie kazdego rodzaju
strat, jest odpowiedzig na problemy przed jakimi stajg wspot-
czesne przedsiebiorstwa. Tak, jak w opisanym zaktadzie pro-
dukcyjnym, za strate uznano czas tracony na dodatkowe prze-
rwy w pracy oraz brak plynnego przekazywania zmian
produkcyjnych, ktére powodowaly niepotrzebny post6j linii pro-
dukcyjnych. Wykonane przed wprowadzeniem usprawnief wy-
liczenia udowodnily, ze brak odpowiedniego nadzoru nad pra-
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cownikami spowodowat straty finansowe. Miesiecznie w ska-
li calego zakiadu az 7 etatow bylo zatrudnionych dodatkowo
tylko po to, aby uzupetnic¢ braki w obsadzie os6b korzystaja-
cych z dodatkowych przerw w pracy. Nastepnie, skupiono sie
na wprowadzeniu ptynnych przekazan zmian produkcyjnych bez
koniecznos$ci zatrzymywania linii produkcyjnych. Do tej pory,
z r6znych powodoéw, linie te byly zatrzymywane 5 minut przed
koncem zmiany i rozpoczynaly prace 5 minut po rozpoczeciu
nastepnej zmiany. W efekcie miesiecznie tracono 836 godzin,
ktére mogly by¢ przeznaczone na produkgje w skali catego za-
ktadu. Zdecydowano sie rowniez na sztywne wyznaczenie do-
puszczalnej ilo$ci 0s6b, jakie mozna zamawiac z firm zewnetrz-
nych. Dzieki temu wyeliminowano uznaniowosc¢ brygadzistow
w tym zakresie. W wyniku tej zmiany, po nastepnym kwarta-
le zmniejszono to zapotrzebowanie o 5%.

Streszczenie

Artykul opisuje zmiany organizacji pracy i struktury organi-
zacyjnej w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktore zostaty wy-
muszone zawirowaniami na globalnym rynku finansowym. Aby
sprostac zwiekszonej presji rynkowej, opisywane przedsiebior-
stwo zdecydowato sie na podniesienie wydajnosci produkgji glow-
nie poprzez eliminacje strat w czasie bezposrednio przeznaczo-
nym na produkgcje. Podejscie takie jest zgodne z filozofig Lean,
ktoérej glownym celem jest eliminowanie wszystkich mozliwych
strat. Zmiana sposobu zamawiania pracownikéw firm ze-
wnetrznych, zwiekszenie kontroli nad dodatkowymi przerwa-
mi w pracy oraz wprowadzenie plynnych przekazan zmian pro-
dukcyjnych pozwolito na obnizenie kosztéw funkcjonowania.

BUSINESS ENVIRONMENT AND ITS IMPLICATIONS FOR CHANGE
OF WORK ORGANIZATION AND STRUCTURE
OF A MANUFACTURING COMPANY — RESEARCH REPORT PART: 1

Summary

This article describes the changes in the work organization and
organizational structure in a manufacturing company that we-
re forced by the turbulence on the global financial market. To
meet the increased market pressure, the described company de-
cided to increase its production capacity mainly through the eli-
mination of losses at the time directly dedicated to the produc-
tion. This approach is consistent with the Lean philosophy, whose
main purpose is to eliminate all possible losses. Changing the way
the employees of external companies are hired, increasing the
control over additional breaks at work, and the introduction of
a smooth hand-over of shifts made it possible to reduce produc-
tion costs. It was also decided to establish a new position, cal-
led: a factory change agent. This change ensured the creation of
a program of the constant efficiency improvement of the descri-
bed plant in the long run.
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