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Lean Manufacturing, TPM

W gospodarce rynkowej poszukuje sie efektywnosci w celu

minimalizowania kosztow produkcji i maksymalizowania

zyskow. Wykorzystuje sie w tym celu nowe technologie.

Jednak jak sie okazuje, duze rezerwy tkwig w oszczednym

gospodarowaniu wszystkimi zasobami przedsiebiorstwa.

Wymaga to zmiany podejscia pracownikéw do wykonywanej

pracy i zakresu przydzielonych im obowigzkow.

Lean (z jez. ang. szczupty) Manufacturing (LM)

to filozofia zwigzana z produkcjg, w ktorej
stawia sig przede wszystkim na oszczedne gospoda-
rowanie zasobami. Umiejetne wprowadzenie zasad
zwigzanych z tg filozofig pozwala skrécié czas pro-
dukcji, poprawic¢ jako$c¢ i znaczaco obnizy¢ koszty.
Specjalisci zajmujacy sie jej wdrazaniem w zakta-
dach produkcyjnych najczesciej podkreslaja, ze jest
to filozofia dziatania oparta bardziej na ludziach,
a mniej na narzedziach. Dlatego wazna jest struktu-
ra i zadania zespotu wdrazajacego.

Z lean manufacturing Scisle wigze sie Total
Productive Maintenance (TPM), czyli z catkowite
produktywne utrzymanie ruchu maszyn. To jedna
z metod lean management zapewniajaca maksy-
malng efektywnosé maszyn i urzgdzen w zaktadach
produkcyjnych. System TPM opracowano w Japonii
(pionierem byta firma Denso z grupy Toyoty). Mozna
powiedzie¢ w uproszczeniu, ze system polega na
obstudze konserwacyjnej maszyn i urzadzen realizo-
wanej wewnatrz przedsiebiorstwa przez operatorow
- konserwacja autonomiczna i przez personel utrzy-
mania ruchu - konserwacja planowa. Jak sig okazato,
takie podejscie pozwala zwiekszy¢ efektywnosé
przez zredukowanie przerw w produkcji z powoddw
wystepowania awarii i nieplanowanych przestojéw.

Zapoznajac sie z zasadami filozofii LM i TPM
mozna odnie$¢ wrazenie, ze w wiekszosci sg dosé
oczywiste. Jednak dopiero petne ich wdrozenie
pozwala uzyskac oczekiwane efekty. Wedtug réznych
zrédet, przy standardowym podejéciu do zarzadzania
produkcja, maszyny sa efektywnie wykorzystywane
w zaledwie 35-60%. To wynik nieprzewidzianych
przestojow i ztej organizacji pracy. Jest wiec o co
sie bi¢. Jak podaje zespét Lean Enterprise Institute
Polska na podstawie analizy ponad pieé¢dziesieciu
studiow przypadkéw przedsiebiorstw dziatajgcych
w réznych branzach w Polsce wskazniki, ktére ulega-
ja najczestszej poprawie, dzieki zastosowaniu zasad

Lean Manufacturing to: wzrost wydajnosci nawet

0 66% 1 wykorzystania maszyn mierzony wskaz-
nikiem OEE, az o0 59%, redukcja zapaséw w toku
produkcji nawet o 80%, uwolnienie powierzchni pod
produkcje nawet o 61%, skrocenie czasu przejscia od
surowca po wyréb gotowy nawet o 70%, zredukowa-
nie czasu przezbrojen nawet o0 96%. Czgsto pracow-
nicy obawiaja sie, ze wprowadzenie nowych zasad
wigzace sie z przydzieleniem im nowych obowiaz-
kéw dodatkowo zwiekszy ich obcigzenie. Tak jednak
nie jest, bo dotychczas wykonywali réwnie duzo
pracy, ale z gorszym efektem. Szybko sie przekonuja,
ze lepiej pracuje sie im w uporzadkowanym Srodo-
wisku pracy. Réwniez na najnizszych stanowiskach
pracownicy majg poczucie, ze od ich pracy zalezy
sukces przedsiebiorstwa. System buduje kulture
organizacyjna, w ktérej liczy sie jednostkowa inicja-
tywa i doskonalenie umiejetnosci.

Jak rozpoczaé droge do wdrozenia w zaktadzie pro-
dukcyjnym systemu LM, TPM? Maurycy Szkolnicki

z Lean Enterprise Institute Polska uwaza, Ze juz na
samym poczatku nalezy siegnac¢ do zrodta wiedzy,
na przyktad zglosic¢ sie do doswiadczonej firmy
konsultingowej (z naciskiem na doswiadczenie).
Zasady zwigzane z tymi systemami powinien przede
wszystkim zrozumiec¢ zarzad firmy. Oczywiscie na
innym poziomie szkoli sie najwyzsza kadre zarzad-
cz3, a na innym specjalistow. Wszystkie narzedzia sa
narzedziami biznesowymi i bardzo czesto wymagaja
zrozumienia przez zarzad nowej roli, jakag ma w tym
procesie spetnia¢, czyli roli wspierajgcej. Nie tylko
przy wyznaczaniu kierunku zmian, ale tez przy roz-
wigzywaniu probleméw pojawiajacych sie w trakcie
wdrozenia. Wedtug Maurycego Szkolnickiego to
wiaénie tu jest cata koncepcja zwigzana z Lean. Jest
ona szeroka, a jednym z jej elementéw jest TPM. Nie
jest to naktadka lub co$ dodatkowego ani nie jest to



tez remedium do rozwigzania wszystkich bolg-

czek firmy. Jak dodaje, bardzo czesto zdarza mu sie
kontaktowaé z firmami, ktére nie majq zorganizowa-
nych nawet podstawowych zasad prewencji, a chca
wdraza¢ TPM, bo kojarzy im sie to, z tym ze sami
operatorzy czyszczg i smaruja maszyny. Niektérym
osobom wydaje sie, ze w momencie, w ktérym utrzy-
manie ruchu dostanie dodatkowy zaséb w postaci
tego, ze operatorzy bedg wykonywac czesc ,ich”
zadan, ktérych dotychczas nie wykonywali, to bedzie
to lepiej dla organizacji. Jesli chodzi o TPM, to jego
zdaniem najlepiej zacza¢ od klasycznej prewencji

w ramach utrzymania ruchu. Jesli utrzymanie ruchu
zacznie planowac prewencje i je realizowaé, wtedy
jest bardzo dobrze, jesli pracownicy w ramach wia-
Sciwie wdrozonego TPM takze zaczng koncentrowac
sie na tym, by utrzymywac swoje stanowisko pracy

i maszyny w czystosci oraz na ich przegladaniu

i poszukiwaniu nieprawidtowosci.

Kluczowe w koncepcji TPM jest czyszczenie
potaczone z przegladem. Potem rozwija sie juz catg
koncepcje rozwoju tzw. PM, czyli produktywnego
utrzymania ruchu, ktéra koncentruje sie nie tylko na
prewencji, ale usprawnianiu maszyn i ich mody-
fikacji. Wydtuzaniu czasu pomiedzy przegladami
poprzez zwiekszanie zywotnosci poszczegdlnych
komponentoéw, a takze skracaniu czasu interwencji.
Jak méwi Maurycy Szkolnicki, chodzi o usprawnianie

samych przegladdw, standaryzacje, modyfikacje ma-
szyn, tak by méc szybko w nie ingerowac i by maszy-
ny byty jak najbardziej efektywnie wykorzystywane
do produkcji. Z drugiej strony rozpoczyna sig proces
autonomicznej konserwacji. Sam nazywa to ,zaprzy-
jaznianiem” sie operatoréw z maszynami. Mozna to
poréwnac do przechodzenia od takiego korzystania

z maszyny jak z samochodu z wypozyczalni na takie
jak z wlasnego pojazdu. Czyli do sytuacji, w ktérej
sam zaczynam urzadzenie obserwowac, analizowac
czy nie wydaje z siebie niewtasciwych dzwiekdw

itp. Zaczyna rozumie¢ budowe urzadzenia po to, by
szybko zgtaszac wszelkiego rodzaju anomalie, ktére
moga sugerowac powstanie usterki, a takze przyspie-
szac proces zgtaszania awarii poprzez prawidtowe
zgloszenie takich nieprawidtowo$ci. Prowadzi to do
tego, ze operatorzy ,zaprzyjaznieni’ z maszyna moga
przejac czedc przygotowanych i zestandaryzowanych
przez dziat utrzymania ruchu zadan, dodaje Maury-
cy Szkolnicki. Oczywiscie zgodnie ze standardami, bo
sa do tego przygotowani.

Dodatkowo szkoli sie tez niektérych operatorow
(nawet uzyskujg dodatkowe uprawnienia), po to by
mogli przeprowadzaé okresowe konserwacje. Uwol-
nione od tych zadan i juz wczeéniej od usuwania
awarii, utrzymanie ruchu zaczyna przejmowac za-
dania zewnetrznych firm serwisowych, co zwieksza
elastycznosé, jesli chodzi o obstuge parku maszy-

Total Productive Maintenance

TPM (Total Productive Maintenance) to system
rekomendowany dla wszystkich parkéw maszynowych,
gdzie udziat pracy ludzkiej w procesie uzytkowania

i obstugiwania maszyny jest znaczacy. Wdrozenie
kompletnego programu nie jest proste i zwykle po-
wigzane z przebudowa swiadomosci organizacji. Nie
jest tez zawsze konieczne, dlatego najczesciej stoso-
wane s3 implementacje wybranych sktadnikow TPM,
w zaleznosci od celow firmy i wymagan branzowych.
Wtasciwie dopasowany program obniza awaryjnos¢,
buduje kompetencje zalogi i pomaga wyeliminowac

czesto wystepujace konflikty pomiedzy shuzba utrzyma-
nia ruchu i zespotami produkcyjnymi. Synergia trzech
podstawowych narzedzi z zasobnika Lean Manage-
ment to jest OEE (Overall Equipment Effectiveness),
PVM (Performance Visual Management) oraz Kaizen,
daje nieocenione mozliwo$ci w doskonaleniu procesow

wykorzystujacych zasoby techniczne. Moje doswiadcze-

nia potwierdzaja, ze wzrost efektywnosci, szczegolnie
w organizacjach na poczatku drogi doskonalenia, bywa

zaskakujaco wysoki.

konsultant i project
manager, LeanQ Team
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nowego. Wedtug Maurycego Szkolnickiego catosc
polega na zdobywaniu coraz wiekszych umiejetnosci
i doswiadczen. To wiaénie nazywa sie ciggtym do-
skonaleniem, czyli krok po kroku przyjete standardy
modyfikuje sie i doskonali.

Wszyscy konsultanci doradzajgcy w ramach
wdrozenia Lean Manufacturing i TPM zwracaja
uwage, ze jesli chce sie osiggnaé sukces, to koniecz-
ne jest state doskonalenie. Nie jest to na pewno
jednorazowe wdrozenie procedur, bo one stanowig
tylko zewnetrzny wyraz zmiany w samej kulturze
organizacji. Miatem okazje wystuchac wystgpienia
Andrzeja Kulika, jednego z zatozycieli South African
Maintenance Association (SAMA), na jednym z se-
minariéw skierowanych do inzynieréw z przemystu.
Przedstawil on swoje doSwiadczenia, ktére zdobywat
w znanych $wiatowych firmach w Afryce Potudnio-
wej 1 Arabii Saudyjskiej dotyczgce zarzadzania oraz
funkcji w Predykcyjnym Utrzymaniu Ruchu (PdM)

w kontekscie ogblnej strategii utrzymania ruchu

w zaktadach przemystowych. Zwracat uwage, ze
stosowanie tylko filozofli ,szczuptej” produkcji nie
zapewni osiagniecia celéw w zakresie niezawod-
noéci w zaktadzie. W nowoczesnych organizacjach
zagadnienia zwigzane z utrzymaniem ruchu zyskaty
range, wchodzac na poziom decyzyjny wiceprezesa
zarzadu. Kiedys$ byta to domena zarezerwowana dla
Gléwnego Mechanika. To pokazuje, jak wazna jest
dzi$ organizacja tego dziatu dla funkcjonowania
zaktadu przemystowego. To ewolucja w zarzadza-
niu utrzymaniem ruchu zorientowanego obecnie

gtéwnie na niezawodno$¢. Bez systemu predykcji nie

da sie wiasciwie funkcjonowaé, a badania pokazaty,
ze mozna zredukowac¢ wykonywane prace nawet

0 50%. Poza tym proaktywne utrzymanie ruchu jest
tez najtansze. Ponadto jedli potaczy sie wszystkie
dostepne strategie i metodologie, to wtedy dopiero
mozna oczekiwaé znaczacych wynikow. Jedli ,stu-
chamy” maszyn i urzadzen to ,powiedzg” nam, ze
mayja problem jeszcze przed pojawieniem sie awarii.
Jak stwierdzit Andrzej Kulik, monitorowanie maszyn
iurzadzen powinno by¢ tak czeste i intensywne

jak to jest tylko mozliwe. Wigze sie to z oporem ze
strony kierownictwa, bo niesie z sobg dodatkowe
koszty, ale ostatecznie wplywa na jakosé i ciggtosc
produkcji. Dlatego tez radzil w utrzymaniu ruchu
rezygnowac z outsourcingu na rzecz wykorzystania
wiasnych zasobdw. Jesli operator maszyny, przejmie
cze$¢ zadan dotychczas wykonywanych przez stuzby
UR, to mogg one skoncentrowac sie na przyktad

na analizowaniu wibracji, wykorzystaniu detekcji
ultradzwiekow w diagnozowaniu maszyn. W takim
przypadku czestotliwos¢ i doktadnosé wykonywa-
nych prac nie jest bezpoérednio zwigzana z wyz-
szymi kosztami, jak to zazwyczaj jest w przypadku
korzystania z ustug firm zewnetrznych.

Jak skutecznie przeprowadzi¢ transformacje zaktadu
produkcyjnego w kierunku Lean Manufacturing?

To oczywiécie zmiany zaréwno w stosowanych
technologiach, jak i w kulturze organizacji w tym

w Lean Management (kadra menedzerska i tzw.
liderzy na produkcji). Jednym zadan, jakie sg stawia-
ne przed zespolem wdrozeniowym, to wyzwolenie
inicjatywy szeregowych pracownikéw, ktoérzy maja
wspotdziatac, rozwigzywac problemy i doskonalié
sie w wykonywanej pracy. To réwniez koniecznos¢
uzyskania przez pracownikéw nowych kwalifikacji,
wiedzy i umiejetnosci. Czasem, gdy styszy sie opinie,
,zainwestuje w szkolenie pracownikéw, a oni i tak
zaraz odejdy” mozna wtedy zapytad, a co jesli nie
odejda. Jakimi beda pracownikami? Zarzady nasta-
wione sa na efekt ekonomiczny dla biznesu, jednak
sama doskonatos¢ techniczna tego nie zapewnia.
Potrzebne sg zmiany w kulturze i zarzadzaniu war-
to$ciami biznesowymi, a dzi§ nawet mniej w samych
procesach technologicznych. Ten drugi warunek tez
tatwiej spetnié. W jakich firmach sprawdzi sie TPM?
To podejscie, ktére najlepiej sprawdza sie w pro-
dukcji wielkoseryjnej, masowej w systemie ciggtym

i gdy jest duzy park maszynowy. Cho¢ niektore
elementy warto wdrazac tez w firmach Srednich

i matych w ramach Lean Management. Elementy
TPM sprawdzg sie rowniez tam, gdzie wytwarzane sg
kroétkie serie produktow. Specjalisci przypominaja, ze
TPM nie rozwigzuje chwilowych ktopotow firmy. To
ukierunkowany na pozytywne zmiany w organizacji
wielostopniowy i dtugofalowy proces, a obecnie to
najlepszy, sprawdzony system zarzadzania zmianga
w firmie produkcyjnej.



