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WYBRANE PROBLEMY URUCHAMIANIA NOWEJ PRODUKCJI

Streszczenie. Wspotczesne zarzadzanie produkcjag wymaga dobrej organizacji procesow
zwigzanych z przygotowaniem i uruchamianiem nowej produkcji. Problematyka zarzadzania
rozwojem nowych produktéw i wprowadzania ich na rynek ma swoje znaczace miejsce
w literaturze marketingowej. Znacznie mniej uwagi poswieca si¢ przygotowaniu produkcji od
strony technicznej i organizacyjne;j.

SELECTED PROBLEMS OF NEW PRODUCTION STARTING UP

Summary. Modern production management requires good organization of the processes
associated with the preparation and launching of new production. Managing the new products
development and market has a significant place in the marketing literature. Much less
attention is paid to the technical and organizational preparation of production.

1. Wstep

Doskonalenie procesow uruchamiania i wprowadzania nowych produktow i technologii
jest wymogiem czasu, pozwalajacym przedsiebiorstwu na utrzymywanie korzystnej pozycji
konkurencyjnej. Zachowanie pozycji konkurencyjnej na rynku, wzrost i rozwoj firmy sa
czgsto centralnym problemem  ksztaltowania polityki przedsigbiorstwa. Analiza
przewidywanych trendéw i kierunku zmian czynnikow zewnetrznych oraz wewnetrznych ma
pozwoli¢ na odpowiednio wczesne przygotowanie strategii, ktora pozwolilaby przedsie-

biorstwu utrzymac¢ dotychczasowa pozycje rynkowa badz ja poprawic.
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Problematyka budowy trafnych strategii rozwojowych w duzej mierze bazuje na
innowacjach produktowych (nowe badz zmodyfikowane wyroby), systemach ich wdrazania
i dopasowywania do tych rozwigzan nowej organizacji produkcji. Budowa strategii opartych
na innowacjach musi zaktada¢, ze proces taki z reguly trwa dlugo i wymaga odpowiedniego
przygotowania oraz przeprowadzenia. Zatem coraz wigksza popularno$¢ zyskuje miedzy
innymi koncepcja zarzadzania projektami.
Przyktadowo, juz w ksigzce F. Kramera i H.G. Appelta [1], jednej z pierwszych na
polskim rynku wydawniczym, mozemy wyr6zni¢ sze$¢ podstawowych faz, ktorych
uwzglednienie jest konieczne przy wprowadzaniu do produkcji nowych wyrobow. Fazami
tymi sg:
1. analiza parametrow wyrobu — jest to proces pordwnywania potrzeb spotecznych
z wytworczymi mozliwosciami przedsicbiorstwa, jest to wigc wyszukiwanie
i formutowanie idei nowych produktow,

2. wyszukiwanie, ocena i selekcja nowych produktéw — proces ten ma umozliwi¢ oceng
1 wybor idei nowego wyrobu,

3. analiza i szczegotowy opis nowego produktu — prace rozwojowe nad nowym

wyrobem,

4. dojrzalos¢ wdrozeniowa — charakteryzuje si¢ budowa 1 oceng prototypu,

wypuszczeniem i przetestowaniem serii informacyjnej,

5. ocena efektywnosci ekonomicznej i rentownosci nowego produktu — szczegblnie

wazny jest tutaj prawidlowy wybor kryteriow oceny ekonomicznos$ci nowego wyrobu,

6. przygotowanie i wdrozenie produktu — proces ten dotyczy umiejetnego poprowadzenia

calego przedsiewzigcia, szczegolnie w sferze produkcyjnej, dystrybucyjnej oraz
rynkowe;j.

Bardziej rozbudowang koncepcje rozwoju innowacji produktowych przedstawiono
w ksigzce pod redakcja B. Sojkina [2]. Wyr6zniono tam:

1. poszukiwanie idei nowych produktéw,
selekcje idei nowych produktow,
opracowanie i testowanie koncepcji nowego produktu,
analize ekonomiczno-finansowa koncepcji nowego produktu,
testowanie prototypow, serii probnej nowego produktu,
testy marketingowe nowego produktu,

N o gk N

wprowadzenie na rynek nowego produktu i jego komercjalizacjg.
Podobnych mniej lub bardziej rozbudowanych proceséw mozemy znalez¢ w literaturze
przedmiotu wigcej. Wihasne procedury opracowaty duze koncerny. Generalnie, dazy si¢ do

ustrukturalizowania zadan zwigzanych z projektowaniem, przygotowaniem, uruchomieniem
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i rozruchem nowej produkcji, majac na uwadze potrzeby klienta, dziatania konkurencji,
rozwoj techniki i technologii itp.

Prace nad doskonaleniem procesow rozwojowych i wdrozeniowych trwaja nadal,
a wspomagane s3 nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania, takimi jak: zarzadzanie
innowacjami, zarzadzanie projektem, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie technologia,

techniczne przygotowanie produkcji itp.

2. Rozwoj nowego produktu

Literatura przedmiotu przedstawia wiele definicji pojecia nowy produkt. Interesujace
wydaje si¢ okreslenie, ze ,,kazda modyfikacja wyrobu, ktora zwigcksza jego konkurencyjno$é
1 atrakcyjnos¢ dla nabywcow, jest rOwnoznaczna z uznaniem zmodyfikowanego wyrobu za

nowy produkt™

. Tak wiec produkty, czy nawet ich idee, technologie, opracowane
i zaoferowane klientom nalezy uwaza¢ za nowe, jezeli klienci ci potraktujg to rozwigzanie
jako nowos¢.

Kazdy nowy produkt, bedacy oferta rynkowa, staje si¢ innowachz. Do podstawowych

przyczyn wprowadzania innowacji mozna zaliczy¢:

szybkie zmiany technologii,

— Zmiany potrzeb klientow,

— dziatania konkurentow,

— che¢ wyro6znienia si¢ na tle konkurentow,

— wymogi strategii firmy, np. wzrost sprzedazy, wejscie na nowe rynki, wzrost udziatu

w rynku itp.,

— regulacje prawne (rzadowe),

— inne.

Nowe produkty spelniaja pewne cechy, ktére wyrdzniaja je od dotychczas
produkowanych, np. lepsza jakos$¢, nizsze koszty eksploatacji, atrakcyjnos¢ rynkowa,
bezpieczenstwo uzytkownika, ochrona $rodowiska pracy 1 $rodowiska naturalnego.
Rozprzestrzenianie si¢ innowacji od miejsc, gdzie si¢ narodzily, zostaly opracowane
1 wytworzone do miejsc ich eksploatacji czy uzytkowania, nazywa si¢ procesem dyfuzji
innowacji®. Proces ten jest roztozony w czasie i jest zalezny od nabywcow, do ktorych oferta

! Biatecki K., Dorosz A., Januszkiewicz W.: Stownik handlu zagranicznego. PWE, Warszawa 1996, s. 177.

2 Haffer M.: Determinanty strategii nowego produktu w polskich przedsigbiorstwach przemystowych.
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 1998, s. 28.

® Karcz K.: Proces dyfuzji innowacji. Podejécie marketingowe. Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice 1997.
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jest kierowana. Szybko$¢ dyfuzji zalezna jednak jest takze od cech danej innowacji, one
bowiem w duzym stopniu przyczyniaja si¢ do ewentualnego sukcesu nowego produktu.
Proces adaptacji innowacji w decydujacej mierze zalezy jednak od dostosowania produktu do
preferencji i oczekiwan nabywcow.

Sita konkurencyjna przedsicbiorstwa zalezy nie tylko od posiadanego potencjalu
innowacyjnego. Przedsigbiorstwo musi posiada¢ umiejetno$¢ przeksztalcania innowacji
w produkty rynkowe. Problemem nie jest brak pomystow, ale nieumiejetne ich dopracowanie
I wykorzystywanie. Trzeba pamigta¢, ze innowacyjno$¢ to zadanie o charakterze
interdyscyplinarnym. Sukcesy rynkowe odnosza przede wszystkim te firmy, ktore wywoluja
i ksztattuja zmiany, a dopiero potem przedsicbiorstwa, ktére potrafig szybko dostosowac si¢
do zmian otoczenia.

Wiele znanych firm, celem utrzymania swojej przewagi konkurencyjnej, szczegdlng
uwage kieruje na rozw6j nowego produktu. Angazuje si¢ w te dziatania kadra kierownicza
réznych szczebli zarzadzania, a takze personel wykonawczy. Istotne jest, jakie sg zrodia
W procesie rozwoju nowego produktu uczestniczg juz bowiem nie tylko klienci (odbiorcy),
ale 1 dostawcy, a wiec firmy, ktore specjalizuja si¢ w produkcji okreslonych wyrobow
1 stosujg do ich wytworzenia najnowocze$niejsze technologie. Ulatwia to producentom
finalnym dziatanie, gdyz z jednej strony rozpoznajac docelowe segmenty rynku moga na nich
oferowa¢ nowoczesne produkty zgodne z oczekiwaniami klientow, a z drugiej moga
stosowa¢ nowoczesne rozwigzania technologiczne, ktore oferuja im wyspecjalizowani
dostawcy czy poddostawcy. Determinantami sukcesu sg z reguty:

— poziom niepowtarzalno$ci produktu,

— znajomosc¢ rynku,

— umieje¢tnosci marketingowe,

— bieglo$¢ techniczna (szybkie przechodzenie poszczegdlnych faz procesu rozwoju

nowego produktu),

— bieglo$¢ w produkcii,

— synergia realizowanych procesow,

— orientacja mi¢edzynarodowa.

Gtownymi czynnikami, ktore zaliczamy do przeszkdd w osiaggnigciu sukcesu, sa:

— mala atrakcyjnos¢ cenowa,

— mala atrakcyjno$¢ technologiczng,

— dynamiczno$¢ rynku,

— silnie konkurencyjny rynek,

— niepelna identyfikacja oczekiwan i potrzeb rynku,
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— niedojrzato$¢ techniczna nowego produktu,

— maty zestaw cech wyr6zniajacych produkt od produktéw konkurentow,

— zla ocena i selekcja pomystow, odrzucenie pomystow ryzykownych, kosztownych, ale
w przypadku sukcesu dajacych duze korzysci, pozostawienie za$ projektow
wymagajacych relatywnie nizszych naktadow i1 o nizszym stopniu ryzyka,

— nieprofesjonalne prowadzenie prac rozwojowych nad nowym produktem, co prowadzi
do wydluzenia procesu uruchomienia nowej produkcji i wyprzedzenia przez
konkurentow,

— niedoszacowanie potrzeb finansowych, co utrudnia peing realizacje wszystkich prac
nad nowym produktem i wprowadzeniem go na rynek,

— niewlasciwy czas wprowadzenia nowego produktu na rynek,

— zka organizacja procesow produkcyjnych.

Wynika z tego, ze produkt jest gtownym elementem w strategiach marketingowych,

a sukces nowego produktu jest zalezny od silnej orientacji rynkowej firmy, posiadajacej
jednoczesnie znaczny potencjat techniczny i1 produkcyjny i dzialajacej z wykorzystaniem

nowoczesnych koncepcji organizacji i zarzadzania, w tym zarzadzania tancuchem dostaw [6].

3. Przykladowy proces organizacji przygotowania i uruchamiania
nowej produkcji

Organizacja procesOw przygotowania produkeji i jej uruchomienia wymaga rozwigzania
wielu probleméw organizacyjnych i sprawnego zarzadzania tymi procesami. Pelnia
problemow z tym zwigzana jest wyraznie widoczna w przedsigbiorstwach przemystu
maszynowego, elektromaszynowego itp. Specyfika tych przedsigbiorstw jest bardzo
roznorodna. Trudno tym samym znalez¢ wspolne cechy w zachodzacych tam procesach,
a jeszcze trudniej poddaé je pelnej standaryzacji. Przedsigbiorstwa zaliczane do tych branz
oferuja na rynku zr6znicowany asortyment produktow, a tym samym ro6znig si¢ do§¢ wyraznie
parkiem maszynowym, rozwigzaniami organizacyjnymi w obszarze zarzadzania produkcja
itp. Przedsigbiorstwa te mocno roznig si¢ takze co do typu produkcji. Wiele z nich cechuje si¢
produkcja jednostkowa 1 maloseryjng, najwigecej typem produkcji Srednioseryjnej,
a zdecydowanie mniej produkcjg wielkoseryjng czy masowa. Réwniez formy organizacji
produkcji sa do$¢ mocno zréznicowane. W firmach mamy do czynienia ze strukturami
produkcyjnymi o charakterze technologicznym, przedmiotowym oraz mieszanymi. W jednym
zakladzie moga wystgpowac gniazda czy oddziaty technologiczne, a jednocze$nie wydziaty

o strukturze przedmiotowej nakierowane na produkcje okreslonych wyrobow. Praktyka
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pokazuje jednak, ze z reguty mamy do czynienia zarowno z komorkami specjalizowanymi
technologicznie (w formie gniazd technologicznych) jak i specjalizowanymi przedmiotowo
(gniazda przedmiotowe i linie produkcyjne). Rzadziej mamy do czynienia z technologia
grupowa, chociaz takie przypadki takze majg coraz czesciej miejsce, a sa pochodng potrzeb
minimalizacji kosztow. Obserwacje autora poczynione w przedsiebiorstwach zaliczanych do
przemystu maszynowego i elektromaszynowego pokazuja, ze w niewielkim stopniu wdrozyty
one wspolczesnie obowigzujace standardy, dotyczace organizacji systeméw produkcyjnych.
Nawet jezeli wykorzystywane sa okreslone metody czy techniki, to w formie uproszczonej
1 wybiorczej. Mozna odnie§¢ wrazenie, ze jest to czgSciowo moda, aby wdrozy¢ jakas
koncepcje czy metodg, a nie rzeczywista potrzeba wynikajaca z zapisoéw strategii firmy czy
realizowanych procesoOw. Widoczna jest tez ograniczono$¢ wiedzy na temat tych metod
i efektow, jakie moga przynies¢ tym, ktorzy je wdrozyli. Ograniczono$¢ wiedzy rozumiana
jest tutaj jako ograniczenie, bedace wynikiem znajomos$ci metod przez kadr¢ pracowniczg
réznych szczebli zarzadzania. Do analizy procesOw zwigzanych z rozwojem nowego
produktu i organizacja procesOw produkcyjnych wybrano przedsigbiorstwa, nalezace do
grupy firm pracujacych dla potrzeb przemystu samochodowego. Wsrdd przyczyn takiego
wyboru nalezy wyrdzni¢:

— Przemyst samochodowy, ktory szeroko wykorzystuje nowoczesne koncepcje i metody
organizacji i zarzadzania, w tym zarzadzania produkcja.

— Woprowadzenie na rynek nowego produktu powoduje z reguly potrzebe zmian
w technologii produkcji, zmian¢ organizacji pracy linii produkcyjnej, itp. (mamy do
czynienia z sekwencja: nowy produkt — nowa technologia — nowa organizacja pracy
i nowa organizacja produkcji).

— Produkty oferowane na rynek relatywnie szybko starzeja si¢ i wymagajg stalej
modyfikacji i doskonalenia.

— Wymagania rynku, a gléwnie klienta i zachowania konkurentow, ktore powoduja,
ze producent zmuszony jest oferowa¢ na rynku szeroki, ciggle zmieniajacy si¢
asortyment produkowanych wyrobow.

— Produkcja w tym przemysle ma charakter masowy i wielkoseryjny, a jednocze$nie jest
nakierowana na indywidualnego odbiorce (konsumenta).

— Produkcja realizowana jest w liniach produkcyjnych z wymuszonym taktem i ma
charakter produkcji asynchronicznej rzadziej synchronicznej.

— Szybkie tempo pracy, minimalizowany takt produkcji wymagaja dobrej organizacji

pracy i1 dobrej organizacji systemu zasilen materialowych.
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— Zorganizowana potokowa linia produkcyjna grupuje w sposob uporzadkowany wiele
réznorodnych stanowisk roboczych, umozliwiajacych kompleksowe wykonanie
finalnego produktu.

— Praca w linii produkcyjnej i réznych zespotach roboczych wymaga odpowiedniego
stymulowania 1 dobrego podziatu pracy.

— Duza ztozono$¢ wyrobow finalnych powoduje konieczno$¢ tworzenia odpowiednio
przygotowanych stuzb zaopatrzeniowych i opracowania procedur dziatania.

— Duza liczba dostawcéw wymaga dobrej wspdtpracy na styku ,,dostawca — producent”
oraz organizacji systemu oceny poziomu tej wspotpracy.

— Wymagania stawiane dostawcom, a dotyczace jako$ci, terminowosci, kosztow,
systemOw informatycznych itp. powoduja, ze jest niezbgdne wypracowanie
odpowiednich rozwigzan w tancuchach dostaw.

— Dhugi cykl prac rozwojowych, znacznie wyprzedzajacych wprowadzenie produktu na
rynek.

— Proces rozwoju nowego produktu obejmuje szeroki zakres prac obejmujacy kreowanie
nowego wyrobu, jego projektowanie, techniczne przygotowanie do produkcji,
opracowanie organizacyjnych rozwigzan pracy systemu produkcyjnego, ze
szczegdlnym uwzglednieniem technologii wytwarzania, zorganizowanie systemu
zabezpieczajacego produkcje oraz uruchomienia produkcji i wprowadzenie jej na
rynek.

— Sprawne funkcjonowanie systemu produkcyjnego wymaga przyjecia odpowiednich
rozwigzan, zwigzanych z wdrazaniem innowacji, przede wszystkim produktowych,
procesowych, organizacyjnych i z zakresu zarzadzania.

— Produkowane w duzych ilosciach 1 réwnomiernie produkty wymagaja dobrej
organizacji systemu dystrybucji, sprzedazy i serwisu.

— Zapewnienie wysokiego poziomu organizacyjnego dla sprawnego funkcjonowania
takiego systemu produkcyjnego wymaga dobrej wspotpracy interdyscyplinarnych
zespotow 1 stalego doskonalenia pracownikdéw na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Obserwacja rynku samochodowego pokazuje, ze samochod przecietnie zyje na rynku

6 — 7 lat. Czas ten jednak ciagle si¢ skraca. Przecigtnie po trzech latach nastepuja drobne
zmiany, tj. nastepuje tzw. face lifting. Oznacza modernizacj¢ modelu samochodu, polegajaca
jedynie na drobnych (kosmetycznych) zmianach w wygladzie nadwozia oraz wnetrza.
W nadwoziu najcze¢$ciej zmianom ulegaja reflektory, lampy tylne, zderzaki, listwy boczne,
atrapa chtodnicy itp. Najczesciej wraz z tymi zmianami, a szczegdlnie w zwigzku ze
zmianami ksztattu §wiatet, czgsto zmienia si¢ takze ksztalt roznych elementow nadwozia, jak

np. maska silnika, tylna klapa i blotniki. We wn¢trzu zmianom ulega przede wszystkim deska
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rozdzielcza i tablica rozdzielcza. Lifting nie ingeruje zasadniczo w konstrukcje i zastosowang
w aucie technike. Po okoto czterech latach zmianie ulegaja zewngtrzne, postrzegane
optycznie przez klienta elementy, natomiast czesci ,,niewidoczne” pozostajag na ogot bez
zmian. Jest to tzw. restyling, czyli do$¢ znaczace zmiany w okre§lonym modelu samochodu,
majgce na celu pobudzi¢ sprzedaz. Co najwazniejsze, nie ulega zmianie tzw. plyta
podlogowa, ktéra w ogolnej opinii, jesli ulega zmianie, znacznie podnosi koszty
modyfikowanego produktu. Procesy zwigzane z modyfikacjami produkowanych samochodow
najsprawniej prowadzg firmy japonskie (ok. 2 — 2,5 roku), a w krajach europejskich firmy
francuskie.

Wprowadzanie wszelkich zmian w ofercie produktowej z punktu widzenia konkurowania
na rynku ma bardzo istotne znaczenie. Niezaleznie, czy wprowadzamy nowy badz
zmodyfikowany produkt. Konkurencyjny rynek i wymagajacy konsument oczekujg ciagle
czego$ nowego. Czgsto nowy produkt stanowi dobra wizytowke firmy, §wiadczaca o stalym
dazeniu przedsigbiorstva do wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych. Oceng
takich dziatan moze by¢ konkurs na najlepszy samochdd, wybierany sposréd samochodow
debiutujacych na rynku w biezacym roku kalendarzowym na rok nastepny. Takim konkursem
jest np. Car of the Year. Ciekawa jest analiza wynikow tego konkursu. W latach 1995 — 2010
sze$ciokrotnie tytul ten zdobywaty samochody z grupy Fiata: Fiat Punto (1995), Fiat Bravo
i Fiat Brava (1996), Alfa Romeo 156 (1998), Alfa Romeo 147 (2001), Fiat Panda (2004) oraz
Fiat 500 (2008). Ponadto, w tym okresie trzykrotnie triumfowaty samochody firmy Renault,
dwukrotnie Toyoty i Forda oraz jeden raz Peugeot, Opel i Volkswagen.

Dlatego tez proces uruchamiania nowej produkcji szczegdtowo przeanalizowano na
przyktadzie firmy Fiat oraz Opel, a wykorzystujac dostgpng literatur¢ takze Renault
i Volkswagen.

Fiat Auto Poland SA powstala na bazie Fabryki Samochodéw Matolitrazowych 28 maja
1992 r. Zanim powstata Spotka, Fiat w okresie powojennym wspolpracowal z polskimi
firmami samochodowymi, o czym $wiadcza udzielona Polsce licencja na produkcj¢ Fiata
125p (1967 r.) oraz umowa na produkcje¢ Fiata 126p (1971 r.). Podpisano takze w 1987 r.
umowe licencyjng na produkcje Fiata Cinquecento, a poczatek produkcji nastapit w 1991 r.
Przez pierwsze trzy lata dziatalno$ci produkowano Fiata 126p oraz Cinquecento. W roku
1994 rozpoczeto montaz, a potem petng produkcje Fiata Uno. Po pigciu latach dziatalnosci
z taSmy Fiata w Tychach zjechato milionowe Cinquecento. W zakladzie obserwuje si¢ duza
dynamike zmian, pojawiaja si¢ nowe modele samochodow, co stawia przed zaktadem nowe
dotychczas nieznane wyzwania. W roku 1997 produkowane sg dwa nowe modele — Fiat Siena
I Fiat Palio Weekend. Wraz z nowymi modelami do Polski naptywaja nowe technologie oraz
jest wprowadzana nowa organizacja produkcji i nowa organizacja pracy. Zaczynajg
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obowigzywac¢ nowe standardy jakosciowe i organizacyjne. W roku 1998 konczy si¢ produkcja
Fiata Cinquecento, a rozpoczyna produkcja Fiata Seicento. Rok pozniej konczy si¢ produkcja
Fiata 126. Kolejnym nowym produktem Fiata montowanym w zaktadzie w Tychach zostat
w 2003 r. Fiat Panda (Car of The Year 2004), jednoczesnie wyprodukowano milionowego
Fiata Seicento. Duza dynamika w rozwoju produktéw spowodowata, ze w zaktadzie zaczgto
produkowa¢ Fiata Panda 4x4 i kolejne jego odmiany. Produkcja malolitrazowych
samochoddéw (segment A) stata si¢ specjalnoscig tyskiej fabryki. W 2007 r. uruchomiono
produkcje Fiata 500 (laureat Car of The Year 2008), a w kooperacji z Ford Motor Company
w 2008 r. Forda K. Te coraz szybsze zmiany asortymentowe 1 staly wzrost wielkosci
sprzedazy, a tym samym produkcji spowodowaly, ze zaré6wno w organizacji prac
rozwojowych, jak i organizacji produkcji zaktad stanagt przed nowymi wyzwaniami, ktorym
musi sprostac.

Obecnie Zaktad produkuje modele samochodow zaréwno na rynek polski, jak réwniez
rynki europejskie w segmencie A (samochody osobowe i dostawcze) i konkuruje z takimi
firmami, jak: Opel, VW, Citroen, Toyota, Peugeot itd.

Rownolegle z dziatalnoScia w obszarze produktowym 1 technologicznym zaktad
w Tychach realizowat dzialania, majace na celu podnies¢ prestiz firmy na rynku poprzez
uzyskanie odpowiednich certyfikatow jakosciowych i zwigzanych z ochrong $rodowiska,
bezpieczenstwem 1 higieng pracy. Taki Certyfikat Zintegrowanego Systemu Zarzadzania
potwierdzajacego zgodnos¢ z wymogami norm ISO 9001:2000 (zarzadzanie jakoscig), ISO
14001 (zarzadzanie $rodowiskiem), PN-N-18001 (zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng
pracy), Fiat Auto Poland otrzymat w 2002 roku, natomiast w 2005 r. zdobyl nagrode
Recognised for Exellence 2005 w 14 edycji Europejskiej Nagrody Jakosci. Obecnie Fiat Auto
Poland dazy do wprowadzania standardéw europejskich, w pierwszej kolejnosci przyjmujac
model zarzadzania nazywany EFQM (European Foundation Quality Management).
O prawidtowym 1 konsekwentnym kierunku dziatah moze §wiadczy¢ to, ze w 2006 r. zaklad
znalazt si¢ w kregu wysoko ocenionych tzw. modelowych firm europejskich EEA (EFQM
Excellence Award).

Chcac szerzej pokaza¢ problemy stojace przed przedsiebiorstwami samochodowymi,
nalezy wspomnie¢ o wymogach i1 oczekiwaniach klientow, ktore powoduja, ze lawinowo
ro$nie ilo$¢ wersji 1 kolorow, w jakich sg dostepne poszczegolne modele samochodow. I tak,
Fiat Panda dostepny jest w 28 wersjach 1 13 kolorach, Fiat 500 w 11 wersjach 1 12 kolorach,
a Fiat 600 odpowiednio w 3 i 7 kolorach. Ta réznorodno$¢ produktow stawia przed
obszarami produkcji i zaopatrzenia nowe, wysokie wyzwania. Problem jeszcze bardziej
zyskuje na znaczeniu, gdy zauwazy si¢, ze z linii montazowej przecigtnie co 50 sekund
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zjezdza nowy samochod, a sumarycznie daje to w uktadzie dziennym produkcje na poziomie
ponad 1500 samochodow.

Struktura zakladu obejmuje nastepujgce jednostki produkcyjne:

— Jednostka Produkcyjna Spawalnia — pracuje w tej jednostce ponad 750 robotow,
ktorych zadaniem jest taczy¢é poszczegolne elementy w kompletng karoserig.
O duzym, bardzo szybko rosngcym zautomatyzowaniu tego wydziatu §wiadczy fakt,
ze jeszcze przy produkcji Fiata Seicento Spawalnia byla wyposazona tylko w 42
roboty, a na potrzeby produkcji Fiata Panda i Fiata 500 pracuje ich 715.

— Jednostka Produkcyjna Lakiernia — jest jedng z najnowocze$niejszych tego typu
jednostek produkcyjnych w Europie. Wysoki standard jakosciowy zapewnia duzy
stopien jej automatyzacji. Wydzial jest w petni wydziatem ekologicznym.

— Jednostka Produkcyjna Montaz — realizuje finalny proces montazu poszczegdlnych
elementow samochodu. Kompletny samochod jest poddawany szczegdétowym
badaniom i testom, ktore majg gwarantowac najwyzszg jakosc.

— Budowa Ttocznikow.

Projekt uruchomien i modyfikacji modeli

Ponizej przedstawiono ogdlng procedure postgpowania przy uruchamianiu produkeji
nowego wyrobu. Problemy dotycza zabezpieczenia systemu produkcyjnego dla podjgcia
procesu wytwarzania. Wazne jest sprecyzowanie zadan do wykonania oraz przydzielenie ich
do okreslonych komoérek organizacyjnych. Zadania te:

— Programowanie produkcji — programy produkcji, operatywne planowanie produkcii,

kontrola realizacji produkciji.

— Zarzadzanie wyrobem i zmianami — wykaz podstawowy i zmiany, uruchomienia

I zmiany, analiza wartosci.

— Zarzadzanie materiatami.

— Planowanie logistyczne.

— Programowanie operatywne sity roboczej 1 srodkow pracy.

Wsrod wielu komorek uczestniczacych w pracach przygotowawczych, a pozniej
operatywnym zarzadzaniu produkcja szczego6lng role odgrywa komorka organizacyjna zwana
FAPS (Fiat Auto Production System) — zajmuje si¢ ona koordynacjg dziatalno$ci w zakresie
WCM (World Class Manufacturing), tj. uporzadkowanego zbioru dziatan zaktadu w celu
osiggnigcia wysokiego poziomu konkurencyjnosci. Szczegolne miejsce proces doskonalenia
w zakresie wymogow WCM ma w obszarze systemu produkcyjnego. Jest to pochodna
polityki zarzadzania Toyoty. Laczy filozofi¢ systemoéw TQM i systemé6w ISO. Ponadto, sa

uwzgledniane elementy analizy strategicznej rozumiane w konteks$cie ,,robi¢ 1 zarobic”.
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Inne realizujace prace przygotowawcze 1 bezposrednio zwigzane z dzialalnos$cig

wytworczg komorki organizacyjne to:
— PROGRAMY | CZYNNIKI PRODUKCIJI.
— SLUZBA TECHNICZNA (programowanie rozwoju, powiazania technologiczne,

powigzania utrzymania ruchu, energia/ekologia).

— JAKOSC (inzynier jakosci, jako$é dostaw, jako$é procesow, jakos¢ wyrobu,

zarzadzanie modelem w eksploatacji).
— KONTROLA ZAKLADU.
— HR ZAKLADU.
W kazdej jednostce produkcyjnej jest powotywany Kierownik Projektu Nowych

Uruchomien.

Zmiany zwigzane z nowymi uruchomieniami wynikaja z nowych inwestycji albo

programu rozwoju zaktadu. Majg one na celu zapewni¢ wzrost zdolnosci produkcyjnych oraz

uruchomienia nowych modeli.

Zadania 1 odpowiedzialno$¢ Kierownika Projektu Nowych Uruchomien w Jednostce

Produkcyjnej oraz Kierownika Jednostki Produkcyjnej mozna okresli¢ wyrdzniajac

poszczegolne fazy prac:

— Faza uruchomien:

Sciste wspoétdziatanie ze strukturami ,technologii centralnej” oraz shizbami
technicznymi 1 projektowymi Zaktadu w zakresie realizacji inwestycji zwigzanych
z uruchomieniem nowych obiektow dla modeli X, Y, Z.

Inicjowanie 1 zglaszanie propozycji poprawy w fazie wczesnego zarzadzania

urzadzeniami i wyrobem (bazowanie na doswiadczeniu).

— Faza produkcji:

Zarzadzanie aspektami produkcyjnymi, logistycznymi, $rodowiskowymi,
zarzadzania zasobami ludzkimi 1 bezpieczenstwem pracy.

Gwarantowanie uzyskania wymaganych zdolnos$ci produkcyjnych, zgodnie
Z przyjetym programem produkcji.

Gwarantowanie na poziomie obowigzujacych standardéw produktywnosci
srodkow pracy (maszyn 1 urzadzen oraz pozostalych srodkow trwatych bedacych
na wyposazeniu Jednostki Produkcyjnej).

Zapewnienie optymalizacji przeptywow logistycznych (rzeczowych, informacyjnych).
Zapewnienie wysokiej jako$ci wyrobu zgodnie z przyjetymi standardami
1 wskaznikami, inicjujgc i promujgc dziatania na rzecz ukierunkowanej poprawy —
zgodnie z kryteriami audytu filar6w WCM.
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= Gwarantowanie rozwoju zawodowego zasoboéw ludzkich poprzez programy
szkolenia i system motywacji.

= (Ciagle doskonalenie procesow.

Ponadto, Kierownik Jednostki Produkcyjnej ma za zadanie wspomagaé kierujacego

projektem nowych uruchomien w Jednostce Produkcyjnej w zakresie:

monitoringu stanu zaawansowania uruchomien,

doboru zasobdow ludzkich,

dostarczanie know-how,

rozwoju systemOw technicznego, logistycznego, zarzadzania zasobami ludzkimi,

bezpieczenstwa i zabezpieczenia Srodowiska.

Podstawowe zadania Kierownika, odpowiedzialnego za projekt nowych uruchomien
w Jednostce Produkcyjnej to:

gwarantowanie realizacji celow i zadan zwigzanych z wyodrebniong czescig Jednostki
Produkcyjnej objetej projektem nowych uruchomien,

wspotdziatanie z Kierownikiem Jednostki Produkcyjnej w celu zapewnienia
wlasciwego doboru zasobow ludzkich do nowych struktur operacyjnych
(inzynieryjnych i produkcyjnych),

dostarczanie niezbednego know-how dla nowo przyjetych pracownikow,

stalty rozwdj systemu technicznego, systemu logistycznego, systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi, systemu zarzadzania bezpieczenstwem i srodowiskiem, zgodnie
z przyjetym kierunkiem rozwoju przy wykorzystaniu metod 1 narzedzi WCM,
monitorowanie stanu zaawansowania nowych uruchomien oraz podejmowanie dziatan
eliminujacych elementy krytyczne,

wspoldziatanie z odpowiednimi strukturami wspolnymi dla Jednostki Produkcyjnej

dla zapewnienia wymaganego zakresu ustug dla podleglego obszaru zarzadzania.

Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ finalnym montazem produktu (zaktad montazu

samochoddéw) wyroznia w procesach tzw. nowych uruchomien, uruchomienie zwigzane

z nowym produktem (nowy samochdd) 1 uruchomienia zwigzane z modyfikacjami dotychczas

wytwarzanych produktow.

Inicjacja proceséw rozwoju nowych produktow w analizowanym przedsigbiorstwie

nastepuje w Centrali firmy za sprawg Dyrektora Technicznego. Pierwsze fazy nowego

uruchomienia odbywaja si¢ wiec bez udzialu Zaktadu w Tychach.

Faza eksperymentalna

Pierwsza faza realizowang w Centrali firmy jest faza eksperymentalna, gdzie nastepuje

budowa i testowanie pojazdoéw eksperymentalnych (prototypow). Centrala Fiata wspotpracuje
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(zleca wykonanie okre§lonych prac projektowych) z biurami stylistycznymi — takim jak np.
Italdesign Giugiaro, Bertone, Pininfarina — pracujacymi na zlecenie producentéw
samochodéw. Wykonujg oni zarowno projekty koncepcyjne nowych Kkaroserii, jak
i samochody koncepcyjne réwniez po to, by pozyska¢ zleceniodawcow na stylizacje,
projektowanie itp. Ten rodzaj prac ma szczegodlne znaczenie, bowiem nowy produkt, jego
stylistyka ma si¢ klientom podoba¢ najwczesniej za ok. trzy — cztery lata, gdyz dopiero
wowczas dany produkt wejdzie na rynek. Potwierdza to rozw6j modelu Fiata Panda, ktorego
uruchomienie trwalo ponad 3 lata. Dzieje si¢ tak takze w przypadku modyfikowanych modeli
produktow aktualnie wytwarzanych, najczesciej bazujacych na jednej plycie podtogowe;.
Roéwniez projekt i konstrukcja nowego produktu sa wynikiem prac Centrali. Tam takze
prowadzi si¢ badania detali, np. zmegczeniowe, wytrzymatosciowe itd.

Pierwsze prace przysziego zakladu produkcyjnego, gdzie bedzie realizowany proces
produkcyjny, wiaza si¢ z weryfikacja procesu. Aby prace te mozna bylo realizowal
réwnolegle, niezbedne jest zabezpieczenie odpowiedniego systemu informatycznego i baz
danych.

Aby firma mogta budowac silng pozycje konkurencyjng na rynku, musi przyja¢ zgodnie
z jej strategia okreslone kierunki dziatania. W badanej firmie wyraznie widac:

— Dziatania Centrali, ktore sg nakierowane na okreslone dosy¢ precyzyjnie wydzielone

segmenty rynku (klientow).

— Wprowadzanie do produkcji najnowszych rozwigzan technologicznych (np.

nowoczesna gama silnikow).

— Duza uwagg kieruje si¢ na ochrone srodowiska, stad dazenie do minimalizacji emisji

spalin, minimalizacji zuzycia paliwa itp.

— Dazenie do rozszerzania oferty rynkowej droga roznicowania produktow od strony ich

wyposazenia, kolorystyki itp.

W zakresie prac realizowanych w tej tematyce zaktad produkujacy ma za zadanie przede
wszystkim dokona¢ zmiany ciggéw technologicznych, dokona¢ wymiany maszyn, odnies¢ si¢
do wstepnej technologii. Ponadto, s prowadzone takze poszukiwania przysztych dostawcow.
W tym zakresie wystgpuje $cista wspotpraca z Centralg firmy, bowiem i ona oprocz prac
$cisle zwigzanych z produktem, jego konstrukcjg czy technologig uczestniczy w wyborze
wiodacych dostawcoéw, wskazujac na niektdrych przysztych partnerdw. Stosuje si¢ zasade,
polegajaca na znalezieniu wiodgcego dostawcy, ktory czesto wspomaga od strony
konstrukcyjnej projekt, przede wszystkim w zakresie produkowanych zespotéw, podzespotow
czy detali. Calo$¢ dzialan w zakresie logistyki, a szczegodlnie wybdr dostawcoéw sg
poddawane S$cistej analizie i ocenie. Oczekiwania kierownictwa firmy dotycza przede

wszystkim dobrej jako$ci, dobrej obstugi, mozliwosci produkcyjnych itp. Dostawca powinien
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takze by¢ zlokalizowany w miar¢ mozliwosci blisko zaktadu (redukcja kosztéw transportu
czasu realizacji zamdéwienia klienta). Jednoczesnie doswiadczenie pokazuje, ze nie nalezy
lokowa¢ catosci zamowien u jednego dostawcy oraz ze nalezy dazy¢ do unifikacji detali
(czesci), podzespotow czy zespotow do réznych modeli produktu. Istnieje specjalny system
oceny dostawcow. Podobne wymagania narzuca si¢ partnerom w tancuchu dostaw — od nich
takze oczekuje si¢ precyzyjnych rozwigzan w zakresie logistycznej oceny ich poddostawcow.
Problem ten ma szczegdlne znaczenie w przypadku dostaw detali czy zespotow, ktorym
przypisano szczeg6lna wagg. Woéwcezas Centrala moze probowaé wplywaé na wybor
okreslonych dostawcow. Za bardzo istotny element zwigzany z wyborem dostawcy
1 uregulowaniem warunkow wspotdziatania uwaza si¢ nawigzanie $cistej wspotpracy celem
weryfikacji procesow. Dokonuje si¢ tego poprzez przekazanie projektu przysztemu dostawcy

I zebranie uwag, dotyczacych nowych rozwigzan konstrukcyjnych czy technologicznych.

Faza weryfikacji

Weryfikacja procesu ma szczegélne znaczenie w przypadku uruchamiania produkcji
catkiem nowego produktu. Pierwsze samochody s3 montowane na bazie oryginalnych czesci,
brak jednak jeszcze kompletnego oprzyrzadowania procesu. Przyktadowo, proces weryfikacji
procesu dla nowego modelu Lancia Y obejmuje 169 sztuk. Jest to tzw. seria probna (presera)
z konkretnym przeznaczeniem do badan. Badania takie dotycza karoserii, silnika, komory
silnika, uktadu elektrycznego itp. Cz¢sto na tym etapie pojawiajg si¢ zadania zmiany detalu.
Zmiana taka tzw. ODM musi wcze$niej uzyska¢ akceptacje 1 dopiero pdzniej informacja taka
trafia do dostawcy, ktory wprowadza zmian¢ do dokumentacji. Rozpoczecie przez zaktad
wytworczy (montazowy) prac nad weryfikacja nowego produktu wymaga w pierwszej
kolejno$ci nawigzania kontaktu z przysztymi dostawcami i skompletowania niezbgdnych
czgsci, podzespoldw czy zespoldw. Zaklad musi podjaé dziatania, majace od strony
technicznej przygotowac proces produkcyjny — zaprojektowanie linii produkcyjnej, jej
umiejscowienie, organizacja pracy w linii. Obowigzujacy swego rodzaju standard zaktada, ze
dziennie z jednej linii produkcyjnej bedzie schodzito ok. 800 produktéw. Jezeli linii takich
jest kilka, to problem sprowadza si¢ do takiej organizacji procesu montazu, aby
zminimalizowac liczbe stanowisk w linii. Duza liczba stanowisk w linii to z kolei duza liczba
zatrudnionych, co moze powodowa¢ wzrost kosztow produkcji. Dazy si¢ do prowadzenia
procesu w sposob rownolegty, co w poczatkowym okresie przejawia si¢ w tym, ze Centrala
pracuje nad finalng dokumentacja konstrukcyjna, a zaklad montazowy nad organizacja linii
produkcyjnej. W badanym procesie przygotowania do uruchomienie modelu Lancia Y dazy

si¢ do:
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— Unifikacji i typizacji linii spawalniczych (dazenie do tego, aby Panda i Lancia byly
produkowane na jednej linii spawalniczej), jednoczesnie rozpocznie prace nowa linia
zgrzewania.

— Stworzenia warunkéw do szybkiej zmiany programdw pracy robotéw, co pozwoli na
bezinwestycyjne podjecie produkcji nowego modelu produktu.

— Opracowania nowoczesnego systemu produkcyjnego, zapewniajacego montaz
z wykorzystaniem nowej linii robotow.

Poniewaz linia produkcyjna nie jest zorganizowana na tym etapie prac projektowych,
weryfikacji oprzyrzadowania 1 procesu dokonuje si¢ na tzw. linii pilotazowej (szkolnej). Bada
si¢ tutaj proces pod katem mozliwosci montazowych wszystkich elementow. Sprawdzenie
procesu i weryfikacja technologii produkcji nastgepuje w przypadku Spawalni 1 Lakierni
w warunkach normalnej produkcji. Sporzadzana dokumentacja ma charakter standardowy
1 jest konsultowana z Centralg.

Duza uwagg przywiagzuje si¢ do sporzadzania tzw. Listy potencjalnych probleméw.
Ma ona na celu minimalizacj¢ ryzyka, a takze powielania poprzednich btedéw poprzez
korzystanie z wczesniejszych doswiadczen.

Harmonogram uruchomienia nowej produkcji przychodzi do zaktadu w Tychach z Turynu
od Dyrektora Technicznego. Jest to harmonogram, ktéory moze ulec jeszcze drobnym
zmianom. Dla nowo uruchamianego obecnie modelu, po zatwierdzeniu inicjatywy produkcji
tego modelu w FAP Tychy, zaktad do podj¢cia normalnej produkcji jest gotowy po ok. 5
miesigcach prac. Standaryzacja okre$lonych proceséw technologicznych, unifikacja czesci,
doswiadczenie, podobny asortyment dotychczas realizowanych produktow pozwalaja na
minimalizacj¢ czasu niezbednego na przygotowanie systemu produkcyjnego do pelnej
produkcji.

Uruchamianie prac nad nowym modelem samochodu wiaze si¢ z ustanowieniem
w Centrali tzw. Lidera modelu, ktory bedzie odpowiedzialny za caty projekt i zarzadzanie
projektem. Jednocze$nie powolywany jest zespol, w ramach ktorego poszczegdlne osoby
wchodzgce w sklad zespotu sg odpowiedzialne za poszczegdlne elementy wyrobu, jego
podzespoly czy zespoty. Na poziomie przedsigbiorstwa, gdzie produkt bedzie wytwarzany,
jest powotywany takze koordynator, odpowiedzialny za uruchomienie nowego produktu,
ktorego rolag jest koordynacja prac w zakladzie. Ma on odpowiednie umocowanie
w strukturze organizacyjnej firmy. Grupa kierownika projektu liczy kilka osob. Jest
opracowywany harmonogram ogoélny (np. dla potrzeb uruchomienia nowego modelu) oraz
harmonogramy szczegotowe (np. dla poszczegolnych jednostek produkcyjnych).
W poczatkowej fazie prac zespotu projektowego jest tworzony tzw. zbidr krytycznosci

przedstawiajacy problemy, ktére wystepowaty przy uruchamianiu poprzednich modeli.
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Zdetiniowanie projektu obejmuje: powotanie zespotu, wykonania mapy procesu, okreslenie
faz krytycznych, wytyczenie granic projektu.

Na poziomie zakladu, majgcego docelowo wytwarza¢ nowy model samochodu,
powotujac zespot projektowy dla realizacji prac zwigzanych z uruchomieniem danego
modelu, precyzuje si¢ cele 1 oczekiwania firmy zwigzane z projektem. S3 one zgodne
z kluczowymi warto$ciami podzielanymi w firmie. Dotyczg one zaréwno zaspokajania
potrzeb klientow, jak i akcjonariuszy oraz sprecyzowania oczekiwanych korzysci.

Generalnie zadania ptyng z Centrali, powstale grupy robocze nie sa ze sobg formalnie
powiazane i realizujg autonomiczne zadania.

W pracach zwigzanych z nowymi uruchomieniami szczeg6lng role do odegrania
w zakladzie ma Dzial Zarzadzania Wyrobem 1 Zmianami. W jego strukturze mozna wyr6znic¢
grupy pracownikow zajmujacych sie tzw.: ,,Wykazem wyrobow” — prace dotycza struktury
wyrobu, bazy produkcyjnej, definiowania czgsci, rozwinig¢ wyrobow od strony detali potrzebnych
do produkcji okreslonych opcji. Przyktadowo: Model — Panda, Wersja — z silnikiem 1,1, opcja —
z okre$lonym réznym wyposazeniem. Drugi obszar dziatan tego dziatu dotyczy problemu
,uruchomienia i zmian”. Realizowane prace dotycza generowania zbioru dostawcow oraz
okreslania potrzeb w zakresie poszczegolnych czgsci. Trzeci obszar zadan bedacych
w zakresie dziatan tego dzialu wigze si¢ z ,analiza wartosci”. Gléwny zakres prac to
optymalizacja i unifikacja elementow i czeSci, zbieranie pomystow wigzacych si¢
z ewentualnymi zmianami i przesylanie ich do zaopiniowania do Centrali oraz prowadzenie
bazy zmian. Czg¢sto korzysta si¢ tutaj z informacji na temat klientow.

Caly dziat prowadzi swoje prace z wykorzystaniem roznorodnych metod zarzadzania,
majace na celu identyfikacj¢ miejsc, gdzie powstaja straty 1 wskazywaé dziatania, ktore
zmienig taki stan.

Faza weryfikacji naktada takze okreslone wymagania w stosunku do problemu jakosci.
Zaktada sig¢, ze nalezy umiejetnie korzystaé z nagromadzonych doswiadczen i realizacji
zasady ,bene stare” — bycia dobrym. Faza weryfikacji czy to projektu czy preserii daje
mozliwo$¢ opracowania wzorcow — certyfikatow dla dostawcow. Zaktad musi zaakceptowac
nowy produkt.

Na etapie prac montazowych zwigzanych z weryfikacja procesu wszystkie
zidentyfikowane nieprawidtowos$ci (anomalie) sa szczegdtowo opisywane i fotografowane.
Otwiera si¢ tzw. Kartg¢ obserwacji. Jest ona przekazywana do Centrali, gdzie ewentualnie
nastepuje zmiana konstrukcji detali lub modyfikacji poddaje si¢ technologi¢ montazu.
Generalnie, na etapie weryfikacji wyrobu dazy si¢ do takiego organizowania prac, aby

zmniejszy¢ pracochlonno$¢. Dazenie to znajduje swoje przelozenie na organizacj¢ prac
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finalnej linii montazowej, skad podmontaze sg wydzielane do odrebnych linii dla

podzespotow.

Faza preserii

Faza zaliczonych tutaj prac jest robiona na finalnej linii produkcyjnej na konkretnym,
definitywnym oprzyrzadowaniu. Takze detale maja juz ustalong ostateczng konstrukcje
1 ksztalt. Ostateczne proby kwalifikacyjne dla poszczegoélnych detali przeprowadza si¢
w Centrali. Wszelkie zmiany wymagaja akceptacji Centrali, facznie ze zmianami ttocznikow.
Ilo$¢ samochodow w wytwarzanej preserii liczy najczesciej okoto 150 sztuk. Procedura
testowania jest doprecyzowana, podobnie jak procedura oceny standardéw TOC (test
funkcjonowania samochodu w optyce klienta) i ICP (Initial Customer Perception — test
symulujacy odbior samochodu przez klienta w salonie sprzedazy), ktore pozwalajg ocenic¢
poziom jakosciowy produktu.

Wszelkie zatozenia finansowe sg okre§lane na poziomie Centrali, skad zaktad otrzymuje
informacj¢ nt. zasad finansowania nowego uruchomienia. Takze cena okre§lonego modelu
jest ustalana poza zaktadem wytworcy, a podstawa do jej okreslenia jest najczesciej $rednia

cena dla innych produktow okreslonej klasy.

Zwolnienie do produkcji

Nastepuje w momencie, gdy uczestniczagcy w procesie uznaja, ze jakos$¢ jest
zadowalajaca. Wystawia je Centrala w Turynie. Rozpatrywane problemy to ustalenie
poziomu produkcji, ktory bytby utrzymywany przez okreslony okres czasu (2-3 lata
maksymalnej produkcji). Zaktada sie¢, ze najpierw do produkcji wchodzi podstawowy model,
modyfikacja najwczes$niej po miesigcu, a inne zmiany np. po 6 miesigcach itp.
Zmodyfikowany wyréb produkuje si¢ réwnolegle z poprzednim. Na etapie tym Dyrekcja
Handlowa Fiata zlokalizowana w Warszawie okre$la, kiedy dojdziemy do maksymalnej
produkcji i ma za zadanie zabezpieczy¢ zapotrzebowanie rynku na takim poziomie, aby przez
dwa badz trzy lata utrzymywaé wielko$¢ produkcji na maksymalnym poziomie. Za

podstawowy parametr oceny przyjmuje si¢ realizacj¢ zdan zgodnie z harmonogramem.

Wydzial Montazu — Dzial Inzynierii Produkcji

Mowigc o problemie inzynierii produkcji w procesach montazu mozemy wydzieli¢ dwa
gldowne problemy, wymagajace szczegdélowego rozwigzania. Pierwszy dotyczy grupy
pracownikow, tzw. metodystoéw. Maja oni za zadanie:

— opracowywanie dokumentacji technicznej montazu,

— rozbicie procesu montazu na poszczegolne operacje,
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— okreslenie standardow utrzymania (ustalenie parametréw pracy maszyn, cz¢stotliwosci

zmian tych parametrow itp.),

— okreslenie poziomu jakosci (np. w ciggu 45 sekund ma nastgpi¢ oprdznienie

powietrza z uktadu hamulcowego),

— testowanie produktu — do uruchomienia produkcji parametry muszg zostaé

precyzyjnie zdefiniowane,

— wprowadzanie réznych zmian,

— opracowywanie na bazie rysunkoéw kart montazu (baza CODEP — opis produktu —

kupowany/produkowany).

Druga grupa pracownikoéw to technicy. Maja oni za zadanie:

— dokonywanie certyfikacji dokumentacji, np. operacji, doboru narzedzi itp.,

— sprawdzenie fizycznej wykonalno$ci operacji — okreS§lenie standardow operacji

w formie dokumentacji dla pracownikéw (klasyczny opis operacji),

— odbidr detali — tzw. autocertyfikacja (problem nabiera znaczenia, gdy uswiadomimy

sobie, ze w kazdy nowy model produktu (samochodu) wchodzi ok. 5000 detali,

— opisac problemy, wystepujace przy badaniu prototypu,

— dokona¢ oceny montowalnosci detali przez pryzmat nowych produktow,

— opracowanie ewentualnych zmian w technologii produkcii,

— positkowanie si¢ starymi dos§wiadczeniami w zakresie zmian — stare zmiany dotyczyty

zmian dokumentacji, zmian cze¢$ci, narzedzi, a nawet dostawcy.

Przeprowadzany audyt technologiczny umozliwia raportowanie o biezacym stanie
systemu 1 wnioskowanie o zmian¢ parametroOw procesu, zmian¢ narzedzi, samodyscypling,
itp.

Gloéwne operacje techniczne sg opisywane i uzgadniane z Centralg w Turynie, tzw. Lay-
out. Uzgodnienia dotycza:

— wielkosci produkeji (okreslenie taktu pracy i pracochtonnos$ci na model),

— pracochtonnosci na model,

— dlugosci przestrzeni na samochdd,

— 1ilosci stanowisk roboczych.

Niezaleznie od tych elementow istniejg takze tzw. ,,makrocykle”, ktére sg podstawa do
ustalenia glownych zespotéw roboczych oraz okreslenia kolejnosci operacji. Ponadto,
makrocykle rozpatruje si¢ w kontek$cie duzych urzadzen, ciggéw logistycznych itp.
Omawiany problem jest bardzo skomplikowany, szczeg6lnie gdy przyjmiemy, ze na jeden
samochod przypada ok. 1200 operacji, a rozstrzygnigcia wymaga m.in. rozmieszczenie
maszyn i urzadzen, rozmieszczenie stanowisk roboczych w linii, okreslenie niezbednej liczby

pracownikow w linii 1 ich rozlokowanie na poszczeg6élnych stanowiskach itp. Planowanie
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iloéci pracownikoéw zatrudnionych na linii produkcyjnej jest dokonywane na podstawie
pewnych doswiadczen z przesztosci, gdzie ich ilo§¢ w przeliczeniu na jeden samochod
wynosi ok. 0,9. Mozna wigc bez specjalnej obawy o popelnienie bledu przyja¢ jednego
pracownika na jeden samochdd schodzacy z linii. Przyktadowo — produkcja 200 szt./zmiang
powoduje potrzebe zatrudnienia ok. 200 pracownikow na zmiang. Rozmieszczenie
poszczegolnych operacji montazowych wigze si¢ ze sprecyzowaniem, Np. jaka operacja
bedzie miata miejsce po 20 stanowisku montazu, a jaka ma by¢ wykonana wczes$niej. Kazda
z takich operacji, wymienionych w makrocyklach, wymaga opracowania szczegotowej tzw.
karty operacyjnej, gdzie znajduje si¢ opis poszczegdlnych operacji.

Kazda nowa opcja samochodu musi mie¢ ,,karte uwag/obserwacji”’. Tylko wowczas jest
mozliwe Wystgpienie o zmiany. O zmiany mogg wystepowaé zarowno technicy, jak
i metodys$ci. Wystepowanie o zmian¢ moze miec¢ trojaki charakter (status karty):

— Zgloszenia (A).

— Zgloszenia plus propozycji zmian (B).

— Wdrozenia (C).

Zgode¢ na zmiang wydaje w formie ODM Centrala w Turynie. Okres$la si¢, co si¢ zmient,
kiedy itp., a informacja taka musi takze by¢ przekazana dostawcom.

Weryfikacja projektu opracowanego przez Centralg jest dokonywana w Tychach.
Powstaje tzw. Compotest, gdzie precyzuje si¢ uwagi producenta w stosunku do Centrali
firmy. Dotycza one gléwnie rozwigzan konstrukcyjnych, technologicznych, doboru narzedzi,
przyrzadow, organizacji pracy itp. Dziat Inzynierii Produkcji na tym etapie proponuje juz
wlasne rozwigzania, np. dotyczace prac montazowych. Oceny dokonujg tez stuzby jakosci.
Na tzw. Platformie A, powotywanej przez Dyrektora Technicznego dla kazdego modelu,
a ktora tworza specjalisci zajmujacy si¢ danym modelem, sg rozpatrywane przez
konstruktorow i technologow zgloszenia, dotyczace btedow, niedorébek w dokumentacji itp.
Oceniajg oni ewentualne potrzebne $rodki finansowe, okreslaja koszty itp.

Nastepnym etapem prac jest wykonanie preserii, ktorg wykonuje si¢ juz na docelowe;j linii
produkcyjnej. Gtowna uwaga jest skupiona na procesie, ocenie ergonomii, po czesci tez na
konstrukcji oraz poboczu linii. Znaczenie tego procesu jest pochodng faktu, ze tempo pracy
linii wynosi ok. 1,62 min.

Zwolnienie samochodu do produkcji po uwzglednieniu zmian wymaga przejscia
okreslonej procedury. Przede wszystkim 100% dokumentacji musi mie¢ certyfikacj¢ oraz
zgode pracownikow stuzb jakosci. Oceng gotowego samochodu dokonuje zespot, w sktad
ktorego wchodzg pracownicy Dziatu Jakosci, Dyrektor Techniczny, Stuzby Audytu. Dla
kazdego ze wskaznikow (TOC, ICP, CPCPK) jest wymagane osiggniecie okreslonej ilosci

punktow, a termin ich uzyskania opracowuje si¢ w formie harmonogramu.
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Ustala si¢ wskaznik ilo$ci godzin na samochod, ktory jest wynikiem analizy pracy.
Ponadto, zostaja podjete dziatania, majace na celu nasycenie sieci samochodami dla przysztej
sprzedazy. Jest to istotne ze wzgledu na czesto rozlegly sie¢ sprzedazy oraz potrzebe
dostarczenia samochodow zgodnie z oczekiwaniami klientow.

Czasami w wyniku kontroli proceséw dla potrzeb zwolnienia do produkcji pojawia si¢
potrzeba poprawy produktéow. Chodzi tutaj w niektorych przypadkach o wykonywanie
dodatkowych czynnosci, dostarczenie dodatkowych narzedzi, urzadzen itp.

Ostatecznie zwolnienie do produkcji uzyskuje zarowno producent, jak i tzw. platforma
(zlokalizowana w Turynie). Dlatego tez czgs¢ prob wykonuje si¢ w Centrali, a cze$¢ audytow
jakosci w Tychach.

Niezaleznie od przedstawionych powyzej prac technicy opracowuja: instrukcje
stanowiska, instrukcje autonomiczne utrzymania ruchu, instrukcje bhp 1 $rodowiska,
instrukcje okreslajace standard stanowiska pracy, jego organizacje.

Takze Sthuzby Utrzymania Ruchu maja do wykonania caty szereg prac, a dotycza one:
wszystkich procesow; gospodarki cze$ciami zamiennymi; analizy awarii 1 ich przyczyn;
prewencyjnego utrzymania ruchu; klasyfikacji maszyn; nadzoru nad stanem maszyn;
harmonogramowania prac konserwacyjnych 1 sprawdzajacych itp. Ponadto, robi si¢
wizualizacje przegladow 1 prowadzi dzialania prewencyjne, majace w konsekwencji
przynies¢ oszczgdnosci:

— TOC — proba drogowa (testy funkcjonowania) w optyce Kklienta.

— ICP — Initial Customer Preception — pierwsze wrazenie klienta, symulacja odbioru

samochodu przez klienta w salonie sprzedazy (punktowanie zgodnie z procedurg).

— SPC - Statistical Process Control — statystyczne metody kontroli procesu.
Zasadnos$¢ nowoczesnego, wszechstronnego podejscia do budowy modelu pozwalajacego

lepiej organizowaé procesy rozwojowe nowego produktu i lepiej nimi zarzadzaé pokazuje
filozofia ,,World Class Manufacturing”. Jest to kompleksowy program reorganizacji systemu
zarzadzania produkcja, ktéory bazuje na fundamentalnych zasadach ciagte] poprawy
bezpieczenstwa, eliminowania strat i walki z kazdym marnotrawstwem. Zarzadzanie
organizacjag wedlug zasad WCM opiera si¢ na sprawdzonych metodach i narzgdziach
0 najwyzszych standardach przy szerokim zaangazowaniu w dzialania wszystkich
pracownikow 1 menedzeréw firmy. Tylko przy takim podejsciu i zatozeniach jest mozliwe
osiggnigcie wysokiego, swiatowego poziomu jakosci 1 wymierne oszczednosci w procesie
wytwarzania.

Samochéd koncepcyjny (ang. concept car) — pojazd studyjny, opracowywany
przewaznie w formie prototypu w celu zademonstrowania zdolnosci projektanckich,
technologicznych i stylistycznych producenta samochodéw lub biura stylistycznego.

Przewaznie bardzo ro6znig si¢ stylistycznie od samochodow spotykanych na drogach: maja
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niestandardowe ksztalty 1 rozwigzania technologiczne wyprzedzajace wspodiczesnie
projektowane samochody. Wynika to z podporzadkowania ich wolnej wizji projektantom,
a nie rachunkowi ekonomicznemu firm motoryzacyjnych. Dodatkowym aspektem jest prestiz,
jaki wielcy producenci chca osiggnaé prezentujac futurystyczng mys$l techniczng
i stylistyczna.

Biura stylistyczne — takie jak Bertone, Italdesign Giugiaro, Pininfarina — pracujace na
zlecenie producentow samochodow, wykonujg samochody koncepcyjne rowniez po to, by
pozyskaé zleceniodawcdéw na stylizacje, projektowanie, a nawet produkcje samochoddéw
seryjnych.

Zwykle samochody koncepcyjne sa prezentowane podczas wielkich salonow
samochodowych (w Genewie, Frankfurcie, Paryzu lub Detroit).

4. Podsumowanie

Analiza problemow wigzacych si¢ z przygotowaniem i uruchamianiem nowej produkcji
wyraznie pokazuje, ze na obszarze tym krzyzuja si¢ zagadnienia, ktore mozemy znalez¢
w teoril opisujacej: zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie technologig, zarzadzanie zmiang,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie oparte na wiedzy, zarzadzanie czasem, zarzadzanie
ryzykiem, zarzadzanie kosztem itp. Oczywisty jest przy tym fakt, ze w procesach przygotowania
1 uruchamiania produkcji wykorzystuje si¢ rowniez wiedz¢ 1 doswiadczenia z zakresu
marketingu, zarzadzania produkcja, sterowania procesami produkcyjnymi, logistyki itp.

Coraz wyrazniej obserwuje si¢ w praktyce przemystowej zjawiska, ktore cechujg si¢ tym,
ze zmiana produktu /wprowadzenie nowego produktu/ pocigga za sobg zmiany w procesach
technologicznych, stosowanych maszynach, urzadzeniach, oprzyrzadowaniu itp. To z kolei
powoduje zmiany w organizacji, szczegdlnie organizacji produkcji, systemach zaopatrzenia,
kooperacji, stosowanych metod i technik zarzadzania itp.

Procesom przygotowania i1 uruchomiania produkcji nowych wyroboéw towarzysza
problemy, ktore czesto powoduja konieczno$¢ wprowadzania réznorodnych zmian. Rzutuje
to na efektywno$¢ przedsigwzigcia. Dlatego tez procesy te, podobnie jak procesy
podejmowania decyzji, muszg by¢ ciagle monitorowane, analizowane i optymalizowane,
stanowigc swoistego rodzaju baz¢ doswiadczen.

Ostatnie lata w praktyce przemystowej cechuja si¢ powszechnym podejsciem do
wdrazania wszelkich nowosci czy ztozonych rozwigzan w formie tzw. zarzadzania projektem.
Szybkie, sprawne, efektywne osiagniecie dobrze zdefiniowanych celéw i1 zaplanowanych
rezultatow jest mozliwe poprzez odpowiednie przygotowanie, wydzielenie, koordynacj¢ oraz

kontrole dziatan. Dobrane do tych prac odpowiednie osoby, tworzace spdjne zespoty robocze,
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zapewniaja prawidtowg realizacje¢ postawionych zadan. Zwraca uwage fakt rosnacej w tym
zakresie wiedzy i doswiadczenia pracownikow.

Wdrazanie do praktyki przemystowej nowoczesnych metod organizacji 1 zarzadzania jest
$cisle zwigzane ze wspomaganiem tych metod systemami komputerowymi i odpowiednim
oprogramowaniem.

Nalezy sadzi¢, ze przedstawione powyzej nowoczesne podejscie do zarzadzania
procesami wprowadzania do produkcji i na rynek nowych produktow pomoze W lepszym
konkurowaniu na rynku, a tym samym sprzyja¢ bedzie umacnianiu pozycji konkurencyjnej
tych przedsigbiorstw.

Podjeta tematyka, dotyczaca zarzadzania procesami rozwoju produktu, pokazuje na
przedstawionym przyktadzie, jak ztozona i trudna jest to problematyka. Ksztatt dzisiejszej
gospodarki, powstawanie przedsi¢biorstw globalnych czy transnarodowych pokazuje, jak
roznie sg rozlokowane w tych przedsig¢biorstwach procesy badawcze, projektowe, rozwojowe,
wytworcze, jaka jest skala procesow zwigzanych z ksztaltowaniem sieci dostawcow.
Opanowanie tych proceséw jest mozliwe z reguly poprzez wykorzystanie nowoczesnych
metod/koncepcji zarzadzania, takich jak np. zarzadzanie projektem, zarzadzanie zmiang itp.
Wprowadzanie do produkcji nowych wyrobow to w zadecydowanej wigkszosci proces
wymagajacy takze zmian w stosowanej technologii, a przede wszystkim wigzacy sie
z wdrazaniem nowoczesnych, wysokowydajnych, zautomatyzowanych, skomputeryzowanych,
a przy tym charakteryzujacych si¢ elastycznoscig maszyn i1 urzagdzen. Wprowadzane zmiany
generuja wysokie koszty zwigzane z wprowadzeniem nowego oprzyrzadowania oraz robotow
przemystowych (jest to szczegolnie widoczne na wydziatach tloczni i spawalni).

Odrgbny problem to organizacja procesu produkcyjnego 1 systemu zasilen linii
produkcyjnych. Majac na uwadze parametry pracy wydziatow montazowych (takt produkciji,
zdolno$ci produkcyjne itp.), caly system zasilen musi pracowa¢ w rytmie umozliwiajagcym
ptynne zabezpieczanie linii montazowych, a wigc wymaga odpowiedniej synchronizacji.

Praktyka wszystkich firm motoryzacyjnych pokazuje wyraznie, ze procesy rozwojowe
biegng nieprzerwanie. R6znig si¢ jedynie zakresem prac. Wskazuje to wyraznie, Ze na sferze
operatywnego zarzadzania cigzy szczegolna odpowiedzialnos$¢ za skuteczno$¢ wprowadzania
do praktyki przemyslowej wypracowanych na poziomie strategicznym celéow. Stad tez
procesy operatywne muszg podlega¢ cigglemu doskonaleniu. Wymaga tego strategia
wigkszosci firm, ktora zaktada utrzymanie pozycji konkurencyjnej, budowanie przy
posiadanym potencjale konkurencyjnos$ci atrakcyjnej dla klienta oferty rynkowej, co powinno

prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.



Wybrane problemy uruchamiania nowej produkcji 237

Bibliografia

1. Kramer F., Appelt H.G.: Innowacje w przemysle. WNT, Warszawa 1978.

2. Sojki B. (red.): Zarzadzanie produktem. PWE, Warszawa 2003.

3. Biatecki K., Dorosz A., Januszkiewicz W.: Stownik handlu zagranicznego. PWE,
Warszawa 1996.

4. Haffer M.: Determinanty strategii nowego produktu w polskich przedsiebiorstwach
przemystowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 1998.

5. Karcz K.: Proces dyfuzji innowacji. Podej$cie marketingowe. Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 1997.

6. Lenort R.: Zastosowanie koncepcji szczuptosci w zarzadzaniu tancuchem dostaw, [w:],
Pyka J. (red.): Nowoczesnos$¢ przemystu i ustug. Modele, metody i narzedzia zarzadzania
organizacjami. TNOiK Katowice, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Wydziat
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej, Katowice 2010.

Abstract

The observed changes in the market associated with shortening product life cycles,
decreasing time for orders, reducing the size of series production, expanding product range,
etc. are forcing changes in the process of starting up production. It concerns the need for
continued implementation of innovations, both product and process and organization. The
key problem is to implement the necessary work in parallel rather than serial way. In solving
these problems, particular attention is paid to the production assembly processes. An example
might be the production of cars as well as units, components and automotive parts. Therefore,
this problem was analyzed using the solutions implemented in enterprises of a car industry.



