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Elastyczna standaryzacja w systemie produkcji

Rola kierowania w zorganizowanym procesie ulepszania

Ralf Neuhaus
Czy w  większości przedsiębiorstw nie udaje się zapewnić rozwoju i stabilizacji istniejących standardów lub udaje się to w stopniu niewystarczającym? Czy zorganizowane ulepszenia, wspierane np. przez Six Sigma, warsztaty Kaizen, proces ciągłego ulepszania (KVP) i/lub BVW, są dostatecznie ustabilizowane i zakorzenione w niemieckich przedsiębiorstwach? Niniejszy artykuł przedstawia zasadę elastycznej standaryzacji, powołując się przy tym na wyniki aktualnie opublikowanego, obszernego badania IAW (Institut für angewandte Arbeitswissenschaft) dotyczącego organizacji systemów produkcji w 38 przedsiębiorstwach w Niemczech [6]. Pokazuje ono, że zwłaszcza dziewięć badanych przedsiębiorstw zorganizowało ulepszenia w myśl zasady elastycznej standaryzacji i generuje w porównaniu z pozostałymi najwięcej propozycji ulepszeń na pracownika rocznie.
Zasada elastycznej standaryzacji

Standaryzacja w ramach systemów produkcji nie zmierza tylko do wytworzenia jakiegoś stanu za pomocą niezmiennego standardu, lecz raczej do „elastycznej standaryzacji”. Podstawą zasady elastycznej standaryzacji jest zorganizowanie możliwie stabilnego systemu produkcji przy pomocy standaryzowanych procesów, koncepcji i metod. Oznacza to, że standard, który w danej chwili jest uznawany za najlepszy znany stan zakładu, wytycza ramy, w których procesy, koncepcje i metody mogą być zawsze realizowane w chwilowo najlepszy sposób.
Tym samym w przypadku zasady elastycznej standaryzacji zakłada się, że procesy, metody i koncepcje wchodzące w skład systemu produkcji przedstawiają w pierwszej kolejności chwilowe rozwiązania „best practice” w przedsiębiorstwie. Rozwiązania „best practice” nie są jednak traktowane jako ostatecznie zamknięte. Jeśli doświadczenia zakładowe lub procesy ulepszania wygenerują bardziej efektywne sposoby postępowania, należy na nowo opracować obowiązujące standardy, dzięki czemu powstaną nowe, ulepszone standardy. Te nowe standardy zostają z kolei sformalizowane.
Sformalizowanie oznacza opisanie i przedstawienie poszczególnych procesów, metod i koncepcji, np. pod kątem zasady, narzędzia, wizualizacji i wzajemnych powiązań. Ułatwia to korzystanie z poszczególnych metod oraz instrumentów. Jednak – i tu istnieje duże niebezpieczeństwo standaryzacji – standard nie może prowadzić do biurokratyzacji i statycznego stanu, w którym zmiany na lepsze nie są już możliwe.
Np. Taichi Ohno z firmy Toyota długo nie zezwalał na pisanie czegokolwiek na temat swoich standaryzowanych czy „znormalizowanych” metod, ponieważ był przekonany, że proces ulepszeń nigdy się nie kończy, a przez przyjęcie stałej, pisemnej formy może zostać zahamowany [1].
„Podczas ustalania normy należy postępować naprawdę ostrożnie, ponieważ znacznie łatwiej jest stworzyć niewłaściwą niż właściwą normę. Są normy, które sygnalizują zastój, i takie, które sygnalizują postęp. To właśnie jest niebezpieczeństwo lekkomyślnego podejścia do normalizacji.”
(T. Ohno in [7], s. 127)
Zorganizowany proces ulepszania
Zasada elastycznej standaryzacji zakłada, że prawdopodobnie nie istnieją rozwiązania doskonałe w perspektywie długoterminowej, dlatego też nie ma powodu, aby poprzestawać na dotychczasowym lub nowo utworzonym standardzie. To podstawowe założenie stanowi punkt wyjścia oraz bazę dla zorganizowanego wprowadzania ulepszeń. Niezmiernie trudno jednak trwale ulepszyć proces, który nie jest standaryzowany, ponieważ standaryzacja jest podstawowym warunkiem wdrożenia ciągłego procesu ulepszania [4].
Zorganizowany proces ulepszania rozwija się dopiero na podstawie znanego i wypróbowanego standardu. Jeśli granica wahań w przypadku wykonywania procesu może być ujęta bardzo szeroko i istnieje duża liczba wariantów, każde działanie ulepszające doprowadzi do powstawania kolejnego wariantu tego procesu, przy czym każdego dnia można zadecydować, który wariant zostaje wybrany. Dlatego ulepszenia, które nie są oparte na istniejącej bazie, czyli na standardzie, są bezcelowe i nie przynoszą efektów.
Istniejące standardy, w przypadku wysokiego poziomu akceptacji przez pracowników, kadrę kierowniczą oraz ekspertów, mogą stanowić bodziec dla inicjatywy własnej pracowników, ponieważ te standardy są jednoznaczną, jednolitą podstawą do ulepszania procesu, wspierają rozwiązywanie problemów, dbają o proste i przejrzyste przedstawienie procesu oraz służą jako pomoc w komunikacji, np. w połączeniu z instrukcjami roboczymi. Na tej podstawie przedsiębiorstwo może wdrażać ciągłe ulepszenia, które w typowym przypadku musiałyby być specjalnie zainicjowane. Aby mieć trwałe korzyści z uzyskanych ulepszeń, konieczne jest zabezpieczenie tych ulepszeń poprzez standardy.
Następnie standardy te muszą być regularnie audytowane przez kadry kierownicze pod kątem tego, czy standaryzowane procesy faktycznie są stosowane i zostały opanowane, i czy ewentualnie procesy te nie są bezcelowe. Jeśli np. pracownicy skrupulatnie przestrzegają opisanych standardów, a mimo to pojawiają się problemy jakościowe, wady, błędy itp., należy ponownie opracować i zmodyfikować te standardy [2].
Na rysunku 1 przedstawiono aktualny stan rzeczywisty pod postacią kuli podtrzymywanej i zabezpieczanej przez „klin standaryzacji”. W procesie wprowadzania ulepszeń stan rzeczywisty można lub nawet trzeba regularnie nadzorować i ciągle rozwijać, np. poprzez cykl PDCA (Plan, Do, Check, Act). Gdy tylko zostanie znalezione lepsze rozwiązanie, należy wykonać standaryzację w celu zabezpieczenia nowego stanu oraz uniknięcia późniejszego pogorszenia tego stanu ([5], [2], [6]).
Przed ponownym zastosowaniem cyklu PDCA sprawdzane jest, czy skuteczne środki można ustalić jako standardy. Niestety w niemieckich organizacjach standardy rozumiane są najczęściej jako niezmiennie obowiązujące zasady. Inaczej jest w Japonii, gdzie porównane są one do stopni drabiny, po której organizacja wciąż wspina się w górę. ([5], s. 35)
[image: image1.jpg]



Rysunek 1: Zasada elastycznej standaryzacji

Na rysunku 1:

1. Standaryzacja
2. Efektywność / poprawa
3. Cofnięcie / pogorszenie
Rola kierownictwa
Zaleta elastycznej standaryzacji dla kadry kierowniczej polega na ułatwieniu zarówno samego procesu ulepszania standardów, jak i audytowania prawidłowego i efektywnego zastosowania zintegrowanych w systemie procesów, metod i koncepcji. W tym sensie standaryzacja ogranicza złożoność i jest jednocześnie punktem wyjścia dla ulepszeń i nowych rozwiązań, które staną się nowym standardem. Mamy do czynienia z „zabezpieczonym”, ciągłym procesem ulepszania systemu produkcji.
Dla kadry kierowniczej konsekwentny rozwój oraz przestrzeganie standardów [8] oznaczają:
· stworzenie podstawy do procesu ulepszeń,
· redukcję fluktuacji,
· wzrost zaufania i stabilności,
· tworzenie metod wykrywania problemów,
· tworzenie podstaw do dokształcania i szkolenia,
· eliminację dodatkowej pracy oraz problemów związanych z bezpieczeństwem i odpowiedzialnością za produkt.
Ponadto dla kadry kierowniczej ważne jest uświadomienie wszystkim pracownikom, że w ramach procesów ulepszeń standardy służą jedynie do tego, aby zastępować je jeszcze lepszymi standardami. Nie oznacza to, że każdy pracownik i każdy kierownik w sposób niekontrolowany może ciągle ustalać nowe standardy, bo wydaje mu się, że jego standardy są lepsze niż stan wyjściowy.
Jeśli wzrasta przekonanie, że dany standard nie spełnia już wymagań, należy zebrać odpowiednie liczby, dane i fakty i/lub zainicjować działania w kierunku ulepszenia, aby ewentualnie zdefiniować nowy standard.
Tym samym w praktyce zakładowej często pojawia się „nowy” aspekt zarządzania, co oznacza, że kierownicy mają dwa zasadnicze zadania. Po pierwsze muszą utrzymać standard tego, co dotychczas zostało osiągnięte, oraz zapobiegać pogorszeniu tego stanu; po drugie muszą ten stan doskonalić, analizując proces, który może prowadzić do poprawienia wyników [4].
Realizacja zasady w praktyce
W 38 ankietowanych przedsiębiorstwach, które zrealizowały oparty na organizacji proces wprowadzania ulepszeń w celu zapewnienia ciągłej optymalizacji systemu produkcji, optymalizacja procesów technicznych i organizacyjnych jest z reguły zdefiniowanym poprzez różne standardy zadaniem pracowników, kadry kierowniczej i specjalistów [6].
Dziewięć spośród badanych przedsiębiorstw zorganizowało swoje działania ulepszające zgodnie z zasadą elastycznej standaryzacji i w porównaniu z innymi tworzy najwięcej propozycji ulepszeń na pracownika rocznie (TOP 9).
Firmy TOP 9, które miały najlepsze wyniki jeśli chodzi o tworzenie dużej liczby skutecznych propozycji ulepszeń, stawiają przede wszystkim na grupowe działania ulepszające w formie warsztatów oraz na odpowiednie szkolenia dotyczące standaryzowanych metod i technik rozwiązywania problemów związanych z procesem ulepszania. Kompetencje i odpowiedzialność pracowników, kadr kierowniczych i specjalistów w zakresie rozwiązywania problemów podczas codziennej pracy zakładu są wspierane przez standaryzowane procesy i techniki rozwiązywania problemów, zapewniane np. przez odpowiednie szkolenia.
Ulepszanie procesów zakładowych w przedsiębiorstwach z listy TOP 9 odbywa się m.in. poprzez redukcję marnotrawstwa podczas tych procesów. W procesie ulepszeń zadaniem kadr kierowniczych jest przede wszystkim komunikacja i tworzenie przejrzystych reguł, tzn. sprecyzowanej informacji zwrotnej dotyczącej wyników, a także omawianie propozycji ulepszenia i ich zalet. Zwłaszcza położenie nacisku na komunikację kierowników w przedsiębiorstwach z grupy TOP 9 z pracownikami wydaje się być szczególnie istotnym czynnikiem sukcesu. Ponadto kadry kierownicze ponoszą odpowiedzialność za realizację, opracowanie i kontrolę ulepszeń.
Kolejnym aspektem, który może być czynnikiem sukcesu przedsiębiorstw TOP 9, jest konsekwentna kontrola postępowania z istniejącymi standardami. Istniejące standardy stanowią dla specjalistów oraz kadr kierowniczych podstawę do tego, aby wdrożyć proces ciągłego ulepszania w przedsiębiorstwie.
W przedsiębiorstwach TOP 9 istniejące standardy są codziennie szczegółowo sprawdzane przez kadry kierownicze, wspierane także przez pracowników oraz specjalistów. Niezbędne zmiany standardów zgłaszane są najczęściej do kierowników oraz specjalistów, którzy są również odpowiedzialni za tworzenie nowych standardów.
Jednak badanie wykazuje także, że układy regulacji składające się ze standaryzacji, procesu ciągłego ulepszania i audytowania nie są dostatecznie zakorzenione w badanych 38 przedsiębiorstwach.
W ramach procesu ulepszania audytowane jest przede wszystkim opracowanie i realizowanie działań. Zadziwiające jest, że proces ulepszeń wdrożony w tych przedsiębiorstwach nie jest przewidziany przede wszystkim do doskonalenia standardów w rozumieniu zasady elastycznej standaryzacji, ponieważ doskonalenie standardów odgrywa jedynie podrzędną rolę podczas audytowania (por. rys. 2).
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Na rysunku 2:

1. Realizacja działań
2. Opracowanie działań
3. Czystość / porządek (metoda 5S)

4. Tworzenie wskaźników
5. Wizualizacja procesu ciągłego ulepszania

6. Doskonalenie standardów
7. Realizacja szkoleń
Rysunek 2: Przedmioty audytowania w procesie ulepszeń (można było wymienić kilka)

„Odpowiada to naukowo potwierdzonym zasadom kierowania przedsiębiorstwem polegającym na tym, że pracownik wykonuje swoją pracę zgodnie z obowiązującymi opracowanymi przepisami, a ludzie przed wniesieniem sprzeciwu lub zażalenia co najmniej jeden raz stosują metodę, która została im wyznaczona. Gdy po jednokrotnym wypróbowaniu nowej metody jakiś pracownik ma lepszą propozycję dotyczącą jakiejkolwiek sprawy, propozycja ta jest niezmiernie mile widziana przez kierownictwo zakładu. To właśnie propozycje pracowników, które stanowią dziewięć dziesiątych naszego postępu. W ten sposób zyskujemy największą część naszej wiedzy oraz impuls do ulepszania metod i narzędzi.”
(F.W. Taylor 1911, cytowane za [3], s. 123)
Badanie pokazuje także, że większość audytów jest zapowiadana wcześniej [6]. Wątpliwa jest jednak korzyść z audytu zapowiedzianego z dużym wyprzedzeniem. Pojawia się tu pytanie, czy w ten sposób audytowi nie podlega „pozorowana rzeczywistość” odpowiednio przygotowywana specjalnie na dzień kontroli.
Podsumowanie
W systemie produkcji oprócz zadań roboczych typu przyczynowo-skutkowego, do zadań pracowników, kadr kierowniczych i specjalistów należą w szczególności działania zmierzające ku ulepszeniom w myśl zasady elastycznej standaryzacji.  Zapewnienie funkcjonowania tej zasady i rozwoju zgodnie z nią to zadanie zwłaszcza kadr kierowniczych. Niestety, jak pokazało badanie w przypadku 38 przedsiębiorstw, w wielu przedsiębiorstwach jest to wdrażane w niedostatecznym stopniu lub nie jest wdrażane wcale.
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