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Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie wybranych ¢@uz zarzdzania
zastosowanych w fabryce samochodéw Fiat ChrysletorAabiles. Omowiono takie
narzdzia jak Kaizen i PDCA, oraz ich praktyczne zastemaie w celu udowodnienia
konieczndci i przydatndci ich stosowania.

Abstract: The aim of the paper is to present some managewastused in the Fiat Chrysler
Automobiles Company. Discusses tools such as Kaemh PDCA, and their practical
application in order to prove the necessity andulisess of their application.

Stowa kluczowe metody i nargdzia zaradzania, produkcja, Kaizen, koto Deminga.

1. WSTEP

Przyszid¢ niesie wielkie zmiany o szerokim zegu. Obecnie nadchodzi tzw. ,Trzecia
fala zmian”. Jej nad&gie spowodujeze przedsibiorstwa leda musiaty przygotowasie do
rewolucji, a nie do powolnych zmian. TwargTrzeciej fali” jest Alvin Toffler [1].
Koncepcja ta przewiduje,ze w niedalekiej przyszkoi nasipi rozpad masowego
spoteczéstwa przemystowego. Zmiany teda wptywaty nie tylko na przeddbiorstwa, ale
przewiduje si, ze obejma cale spoleczestwo, a co za tym idzie, otwarzsic nowe
mozliwosci zarowno dla bogatych jak i biednych. Obszaryeaék: nauka, kariera definicja
pracy, jak i relacja dom-praca réwniellegra przeksztatceniu [1]. Kala z organizacji
posiada wyznaczone cele, migraz politylke, dazac przy tym do ich realizacji. Dynamizm
konkurencji na rynku, wymusza na kierownictwu damggzedsibiorstwa podejmowanie
dziatan ukierunkowanych na doskonalenie systemu kierowaarganizaci poprzez
wprowadzanie innowacji oraz doskonalenie przgisistwa. Obowjzujacym standardemas
od lat systemy zasglzania jakécia wdrazane w przedsbiorstwach, co dotyczy #he
wielkosci przedsgbiorstw.

Nowoczesne podgjie do gospodarki wymaga nowych koncepcji w zdraniu
przedsgbiorstwami, prowadzi to do doskonalenia istpigrch systeméw zasdzania oraz
szukania coraz to nowszych sposobéw na podnoszefaktywndaci i skutecznéci
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organizacji i zachodgych w nich procesow [1]. Wiele problemdéw ma tatwo rozwizat
stosujc metody i nargdzia jakdci. Przyjrzenie s miejscu powstania danego problemu oraz
determinacja by zidentyfikowaprzyczyny, mog sprawnie rozwizat wiele powstatych
usterek czy problemow. Niektore powstate problenyynagaj przygotowania i planowania
rozwiazah, w takich przypadkach stosujec shbardziej skomplikowane namzia. Bardzo
czesto w organizacji pojawiajsie réznego rodzaju problemy i usterki: braki, maszyny si
psup czy tex okreslone cele nie § dotrzymywane. W momencie wygpienia problemu,
kierownictwo lub osoba odpowiedzialna musi go rezat, a nasipnie upewni sig, ze dany
problem ju si¢ nie pojawi z tego samego powodu. Dlategg &by usprawrdi system napraw

I nie doprowadz do usterek, stosujegspdpowiednie metody i nagdzia zaradzania [2].

1.1 Wybrane metody i narzdzia zarzadzania stosowane na stanowisku pracy:
Cykl PDCA (Koto Deminga) — powkanie pomgdzy planowaniem, wykonaniem,
sprawdzeniem a dziataniem.

Kazein — cigte doskonalenie.

1.
Plan
(planowanie)

Act
(korygowanie)

2.

(wykonanie)

Rys. 1. Cykl PDCA
Fig.1 PDCA cycle

Deming okrélit wzajemne powizanie pomgdzy badaniami, projektowaniem, produkcj
a sprzedas. Te cztery obszary powinny byieustannie analizowane, aby zaspélamtrzeby
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klientow. Koto Deminga (Rys. 1) zostato zmodyfikaveaprzez japaskich menegeréw na
cykl PDCA (planuj-wykonaj-sprawddziataj), aby mogto by stosowane na wszystkich
etapach zarglzania i we wszystkich sytuacjach [2-4].

Tabela 1 Cykl PDCA
Table 1 PDCA Cycle
Planuj - Projektowanie| Projektowanie produktu kpoexiluje z faz planowania

w zarzdzaniu

Wykonaj - Produkcja Produkcja koresponduje z wykeayiem Ilub prag nad

produktem, ktory zostat zaprojektowany

Sprawd - Sprzeda Wielkos¢ sprzeday informuje o tym, czy klient jest zadowolony;
czy dany produkt zostat wykonany zgodnie z tym, lodo

zaplanowane.

Dzialaj — Badania Jeeli pojawiap siec zastrzeenia, musz zostdé uwzgkdnione
(Korygowanie) w fazie planowania; naty podp¢ kroki (dziatanie) od nowa,
dziatanie oznacza tutaj czymiwd zwiazane z doskonaleniem;

skorygow#& ewentualn niezgodnéc.

Cykl Deminga nalgy traktowa& jako jeden z podstawowych elementow skutecznego
dziatania, cykl ten przedstawiony jest w tabeliZyodnie z nim, podstawrealizacji zasady
»Clagtego doskonalenia” jest opracowanie planu dziataNialey okresli¢ w nim cele oraz
przewidzi€é ewentualne przeszkody w ich ggnieciu. Dane uzyskane w trakcie dziatania
nalezy zachowd. Nastpnie po wprowadzeniu udoskon@lenalery okreli¢c i w miare
mozliwosci zmierzy uzyskam poprave jakosci, a uzyskane informacje wykorzystyvarzy
planowaniu kolejnych dziataw nasgpnym cyklu [5-6]. Cykl Deminga jest powtarzalny,
oznaczaze nigdy nie powinno gizadowala stanem obecnym. Pracownicy rzadko wykazuj
inicjatywe, aby poprawd sytuacg, dlatego wane jest, aby kierownictwo inicjowato cykle
PDCA przez nieustanne stawianie pracownikom novegiow [7-8].

Koncepcja Kazein powstata w Japonii, po raz piepwsrstata zastosowana w jastich
zaktadach Toyoty. Polega naagiym angaowaniu pracownikbw w @pte ulepszanie
I sterowanie procesami. Celem jegtehie do sytuacji, w ktérej czas Aego pracownika
jest przeznaczony wytznie na tworzenie wardoi dodanej produktu. de wystepuja jakies
defekty, to hastem przewodnim jest: wysenie problemu jest okaggo doskonalenia [7-8].
Przejawy stosowania w organizacji pade Kazein to [7]:
dobrze rozwingty system szkolg
widoczna praca zespotowa,
wprowadzony system motywacyjny,
widoczne wykazywanie przez pracownikowzenie do poprawy jakai pracy.

Kaizen oznacza ggte doskonalenie. Doskonalenie to dotyczy nie tlerownictwa, ale
takze pracownikdw danego przeglsiorstwa i niesie za sabniskie koszty. Doskonalenie
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w Kaizen odbywa gimatymi krokami, ale kor&gi s3 bardzo die w perspektywie czasowe).
Kaizen take jest podéciem mato ryzykownym, zawsze wa powrdat do starych metod
bez ponoszenia wkszych kosztow [9-10].

Gtowne koncepcje Kaizen wedtug Imai [11]:
» Kaizen a zargzanie,

e proces a wynik,

* przestrzeganie PDCA,

jakos¢ na pierwszym miejscu
operowanie danymi,

kolejny proces jest klientem.

Froces przed podjeciem dziatan
Wystepuja zakidcenia: naturalne, specjalne (sporadyczne i
systematyczne)

l

Podjecie dziatan
Identyfikacja zaktocen specjalnych; przeprowadzenie korekty procesu

l

‘ Froces pod kontrola

Zakitocenia specjalne wyeliminowane

l

Podjgcie dziatan
Wyznaczenie zdolnosci jakosciowe) procesu;identyfikacja zakidcen
naturalnych;podjecie dziatan w celu udoskonalenia procesu

l

Proces pod kontrolg i o wyzszej jakosci

l

Ciagte doskonalenie jakosci
Minimalizacja zaktdcen naturalnych

Rys. 2 Cagte doskonalenie w oparciu o Kaizen [5]
Fig. 2 Continuous improvement based on Kaizen [5]
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Kaizen jest rozwiniciem 4 punktéw Deminga, ktéry mowie ,cCiagle naley szuka
przyczyn powstacych problemow, tak aby wszystkie elementy systenmaukcyjnego oraz
Zwigzane z nimi dziatania stawatyg¢scoraz lepsze”. Na rysunku 2 Jest przedstawiony
przyktad w odniesieniu do dzid@apodejmowanych w celu stopniowego eliminowania
przyczyn powodujcych zaktocenia na dziat@y proces produkcyjny. Kay proces
wykazuje dwa rodzaje odchyleod wymaganego stanu: naturalne i specjalne. Nawira
polegaj na tym,ze @ zwiagzane z procesem i trudne do wyeliminowania bez wadzenia w
nim zasadniczych zmian. Specjalne pojawvigjc okresowo lub sporadyczniea datwo
zauwaalne i maliwe do wyeliminowania za pomagutynowych dziata [9-11].

Imai powiedziat: ,Wdraanie Kaizen powinna poprzedzistarannie wypracowana
deklaracja, ktora zostanie w sposob klarowny pitzedsna w przedsbiorstwie. Nasipnie
kierownictwo powinno opracowaplan realizacji i zademonstrowaswoje przywodztwo
poprzez praktykowanie procedury kaizen na wiasnyraeblu” [11].

2. ZARZADZANIE W OPARCIU O KAIZEN i PDCA

FCA zastosowat Kaizen podzielony na: Szybki (Quikaizen), Standardowy (Standard
Kaizen), Duy (Major Kaizen) oraz Zaawansowany (Advanced Kajzen polczeniu
z Kotem Deminga oraz Diagramem Ishikawy, ktory naacelu rozwizanie danego problemu
w zaleznosci od jego rodzaju. Przykiad podziatu Kaizen jestgzany w tabeli 2.

Jednym z rodzajow Kaizen jest Kaizen Szybki (Qudelikzen). Pozwala on na rozyzianie
problemu ztaonego w krotkim czasie i przy udziale niewielkiegespotu, sktadagego s¢
z np. dwoch oséb. Do rozgzania problemu za pomop®uick Kaizen shay Karta PDCA
Z prostymi opisami i ogcznie narysowanymi schematami.

Przyktad zastosowania Karty PDCA dla Quick Kaizeregstawia rysunek 3.

Tabela 2 Zargdzanie KAIZEN [11]
Table 2 Kaizen Management [11]

KAIZEN Rodzaj Czas realizacji Stosowane | Dokumentacja i
problemu narzedzia | rozpowszechniani
e
Pomyst Wszystkie W zaleznosci od - zeszyt

zgtoszony wyspecyfikowane | zakwalifikowania

Prosty, Realizacja 5G Zapis w zeszycie,
Pomyst sporadyczny, natychmiastowa, karta poprawy
wdraozony wdrozenie nie pojedynczy (przed/po) ze
wymaga pracownik zdjeciami i krétkim
prowadzenia analiz produkciji, opisem
i wykazywania | utrzymania ruchu
stosowanych

narzdzi
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Szybki Ztozony, Krotki przedziat 5 Why Karta PDCA z
(Quick Kaizen) sporadyczny czasowy prostymi opisami i
(niewielki zespot odrecznymi
pracownikéw, np. szkicami,
2 0soby) schematami
Standardowy zlozony Ponad tydzie 4AM — Diagram | Karta PDCA -z
(Standard czasu (grupa, np Ishikawy, prostymi opisami i
Kaizen) 2-3 osoby z 5Why odrecznymi
produkgiji, szkicami,
utrzymania ruchu schematami oraz
z liderem na pokazaniem
czele) stosowanych
narzdzi,
umazliwiajacych
odnalezienie
zrédtowej
przyczyny problemu
Duzy Ztozony, Do 2 miestcy 4M - Diagram Karta otwarcia,
(Major Kaizen)| skomplikowany | (powotana grupa Ishikawy, karta zamknjcia,
robocza ze 5Why skrécony projekt,
specjalisi na analiza
czele) ekonomiczna,
synteza projektu na
karcie PDCA
Zaawansowany Ztozony, Do 3 miestcy 4M - Diagram Karta otwarcia,
(Advanced skomplikowany, z | (powotana grupa Ishikawy, karta zamknicia,
Kaizen) nieznam przyczym robocza ze 5Why, FMEA, analiza
specjalisi w Six Sigma ekonomiczna,
zarzdzaniu dokumentacja
projektami jako projektu, synteza
liderem) projektu na karcie
PDCA
Legenda:

5Why — p&¢ razy zadawane pytanie ,dlaczego?”,

4M — Diagram Ishikawy, nagdzie stosowane,

5G — pec¢ razy japaskie stowo zaczynage s¢ na litee g (gemba, gembutsu, genjitsu,
genri, gensoku),

PDCA - koto Deminga, skrot od: planuj, wykongjravd:, dziataj.
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Przyktad Quick Kaizen byt przeprowadzony w Jedneftmodukcyjnej — JP Spawalnia.

Celem byta eliminacja wygbowania odhki na tablicy rejestracyjnej. W tym celu pashmo
sie Karta PDCA.

Planuj [12]:
opis sytuacji - w trakcie sczepiania rgsije przesurcie elementu i powstaje odbicie na
drzwiach baganika w miejscu tablicy rejestracyjnej,
rodzaj strat — okoto 12 sztuk gotowego detalumidzaganika musi byg skierowane do
punktu napraw, co w sumie daje okoto 36 sztuk deeeskierowanych do naprawy,
okresli¢ przyczyre — podczas zgrzewania tak zwanego ,motylka” wysie odbicie
z powodu daych napezen wystpujacych w tym miejscu, spowodowanych zbyt bliskim
umiejscowieniem punktu zgrzewczego do przetamarmtyike,
zdefiniowa cele — wyeliminowé& problem w 100 %.

Zrob[12]:
opis proponowanego rozagania — proponuje siwprowadz¢é modyfikacje obnienia
punktu zgrzewczego o 2 mm lub zmgakolejnaici w programie zgrzewania tak, aby
punkt zgrzewczy byt wykonywany jako ostatni w cyklu

Sprawd [12]:
jaki poziom poprawy uzyskano przez to rogzeinie? — definitywna eliminacja problemu
odbic,
czy cel zostat oggnigty? — tak,
jakiego rodzaju dziatania kontrolne wprowad®zi— monitorowanie rozmieszczenia
punktow zgrzewczych.

Wprowad [12]:
czy & wymagane dodatkowe dziatania dla uzyskania cefu@ -
Quick Kaizen powyszego problemu zostat przeprowadzony agei9 dni. Zastosowanie

QK zakaczyto st powodzeniem. Problem zostat wyeliminowany w 100%.

Kolejnym przykladem zastosowania Quick Kaizen jeptacowana i wdrmna Karta

Poprawy (Rys. 4).
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<= Grupa/ZT 713
Zaktad: Tychy - KARTA POPRAWY Urzadzenie: OP 10. Linia PS.
Jedn. Prod.: ZP 21 Nr karty : 14/2007
Temat: Pozycja kosztu
s [Jwo [am [
Kategoria: 002 QC [V]ac [acs E|PD e S.C.
[ Jeem EPM
086 br fose 0 szt
PRZED IR PO e
CZESTE PRZYPADKI ZALOZENIA DETALU ZE STRONY ZASTOSOWANO SRUBE JAKO ELEMENT SPRAWDZAJACY o
PRZECIWNEJ (PRAWY/LEWY) w 2006 roku wyziomowano (PRZEJDZIE NIE PRZEJDZIE) CO WYELIMINOWALO MOZLIWOSC
18 szt szkieletow oraz 5 szt kompletnych pokryw silnika POMYLKI STOSOWANEGO DETALU (STRONA PRAWA/LEWA)

Rys. 4 Karta poprawy [12]
Fig. 4 Card improvement [12]

W powyzszym przypadku problemem jestkste przypadki zaleenia detalu ze ziej strony
(Przed), a nagpnie zastosowanérube w celu wyeliminowania madiwosci pomytki (Po).
Przed wprowadzeniem rozyziania byly 23 sztuki pomytek w czasie okoto dwdéghaidni,
natomiast po wprowadzeniu rozwania te pomyiki zostaty zminimalizowane do zera.
Kolejnym z rodzajéw Kaizen jest Standardowy Kai{&tandard Kaizen). Pozwala on na
rozwiazywanie ztagonych probleméw w czasie okoto tygodnia i przy adizinie wielkiego
zespotu, okoto dwoch do trzech osob z liderem méecDo rozwizania problemu za pom@c
Standard Kaizen, sty Karta PDCA z prostymi opisami i agiznymi szkicami, schematami
oraz pokazanie stosowanych n@z, umaliwiajacych znalezieniezrodiowej przyczyny
problemu. Przyktad zastosowania przedstawia rysének
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Powyzszy przykiad dotyczy Standard Kaizen byt przepmwesny w Jednostce
Produkcyjnej - Spawalnia. Celem byta eliminacja kagizer cylindra sitownika blokady
VEP. W celu rozwjzania tego problemu pogono s¢ nastpujacymi narzdziami:
Diagramem Ishikawy (zastosowany w celu odnalezigmieyczyny powstatego &du, po
analizie okazato gj ze problem tkwit w maszynie, a szczegétowo w konatjiumaszyny),
Cyklem PDCA (zastosowany w celu opisania krok pakkrdziata jakie trzeba zastosovpa
oraz 5 Dlaczego (p¢ razy zadane pytanie ,dlaczego?” w celu odnaleaigmizyczyny
powstatego kidu.

Planuj[12]:

e w celu zaplanowania dziatania pasdno s¢ Diagramem Ishikawy oraz 5 Dlaczego, aby
odnale¢ przyczyre powstatego kidu,

e o0pis sytuacji — na liniach spawalniczych weystia postoje z powodu konieczém
wymiany sitownikow blokady, w ktorych uszkodzenidegap rowki aluminiowego
cylindra,

o okresli¢ przyczyre — ttoczysko uderza w dajrpokrywe sitownika, powodujc wytamanie
rowka pod wewetrzny piekcien osadczy cylindra,

» zdefiniowd cele — zero uszkodaeylindra sitownika blokady VEP.

Zréb[12]:

e Opis proponowanego rozaziania — zaprojektowai wykona pokrywe tylna sitownika

glebsz 0 2 mm.

Sprawd [12]:

w blokadach VEP, w ktérych zainstalowano sitowrik zmodernizowanpokrywa nie

stwierdzono w okresie monitorowania ani jednej tkstespowodowanej uszkodzeniem

cylindra,

» analiza pracuacego sitownika nie wykazakdadow uderzeé ttoczyska w pokryw,

* nie stwierdzono w pracagych sitownikach innych nieprzewidzianych sytuacji,

e wdrazy¢ rozwigzanie na wszystkie pozostate sitowniki, monitacujbiezaco ich

funkcjonowanie.

Wprowad [12]:

ustalone dziatania — przez najisize 3 miesice monitorowé skuteczné wdrazonego

rozwiazania; przekaza Rys. zmodernizowanej pokrywy producentowi silnikdaby

wyeliminowat bhd w ich konstrukcji;

Standard Kaizen przeprowadzono wgti 1,5 tygodnia, nagbnie monitorowano dziatania
po wprowadzeniu rozwkania okoto mieaca czasu. W tym czasie stwierdzono
wyeliminowanie usterki w 100%.

Kolejnym z rodzajow Kaizen jest Kaizen Gitéwny (Miaj&aizen). Pozwala on na
rozwiazywanie ztaonych, skomplikowanych probleméw w czasie do dwoddbskcy przy
udziale powotanej grupy roboczej wraz ze specjahistczele. Do rozwezywania problemow
za pomog Major Kaizen shay: karta otwarcia, karta zamkieia, skrécony projekt, analiza
ekonomiczna oraz synteza projektu na karcie PDCA.

3. PODSUMOWANIE

Kaizen i PDCA — jedne z najstarszych metod stosgatamv FCA. Czsto stosowane przy
rozwiazywaniu probleméw. Zastosowanie ich jest przedstawina diej tablicy, gdzie
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rysunki i schematyaswykonywane ¢cznie.

Zastosowanie metod i n&dzi to nie tylko poprawa jakeci pracy maszyn i cztowieka, to
wplyw na mylenie pracownikaze stosujc te metody i nakdlzia dizy sie do doskonalxi.
W tym celu g stosowane szkolenia. Szkolenia gnaija celu nie tylko zapoznaniegsi
pracownika z zakresem metod czy rdwe, ale badaj rowniez poziom wiedzy przed i po
zastosowaniu. @&sto g organizowane spotkania, na ktérych prezentwj¢agi wptyw miato
zastosowanie metody/natdzia na rozwjzanie problemu i czy problem zostat
wyeliminowany w catéci.
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