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Ciekawy przyktad analizy pracy losowo wybranego pracownika miedzynarodowej firmy, ocenianej
jako markowa, bardzo dobrze zorganizowana i wydajna (nazwa firmy zostata zmieniona). Trudno
uwierzy¢ ile oczywistych nieprawidtowosci wychwycit zewn¢trzny obserwator przy uzyciu tak prostych
narzedzi. Az strach pomysleé, jak tego typu badanie wypadloby w firmach przecietnych.

Autor jest niezaleznym konsultantem i absolwentem Studiow Podyplomowych Zarzadzanie Produkcja
przy WSE im. ks. Tischnera.

Firma w ktorej przeprowadzono obserwacje to Tasty Chips (nazwa zostata zmieniona) Produkuje ciastka i przekaski.
Hale wyposazono w nowoczesne maszyny i urzadzenia oraz linie produkcyjne. Firma posiada tez halg magazynowa
wyrobu gotowego.
Obok duzych inwestycji rownolegle nastgpowat przeptyw know-how w dziedzinie technologii, organizacji i
zarzadzania. W roku 1998 firma pod nazwg Tasty Chips uzyskatla certyfikat ISO 9001. W roku 1999 od Tasty Chips
zostala oddzielona czg¢$¢ zaktadu produkujaca chipsy. Aktualnie Tasty Chips produkuje rocznie ok. 10 tys. towaru.

Metody badan

Do analizy stanowiska wykorzystano kilka metod. Podstawa badan byta analiza migawkowa. Prowadzono réwniez
rozmowy z pracownikami. Na zakonczenie przeprowadzono mini-wywiad z kierownikiem zmiany, a nastgpnie z
kierownikiem produkcji. Mini wywiad polegal na odpowiedzi na przedstawione w dalszej czgsci tekstu serie pytan.

Pierwszym, ktdry zastosowat badania migawkowe w studiach nad praca w zagadnieniach technicznych byt Anglik L H
C Tippet. Na pomyst ten wpadl podczas wizyt w przgdzalni. Oto jak sam wspomina wydarzenia, ktore go nakierowaly
na opracowanie tej metody:

* Okoto roku 1927 prowadzilem studia nad pracag w zakladzie wldkienniczym. Jednym z problemow, ktory

mialem rozwigza¢ bylo dowiedzie¢ si¢ jak czesto spada nitka w przedzarce i dlaczego ( za kazdym razem, gdy
nitka spada prze¢dzarka zatrzymuje si¢ ). Jedna z mozliwosci bylo przeprowadzenie studiow zegarowych w
przedzalni.
Ale metoda ta nie mogta obejmowac wigcej niz 3,4 przgdzarki rownoczesnie, a to jest tylko utamkowa czes¢ z
tysigca przedzarek znajdujacych si¢ w hali. Wymagatoby to olbrzymiego naktadu czasu, by otrzymaé¢ w miarg
doktadng wartos¢ $rednig. Dlatego zastanawiatem si¢ caly czas nad metods, ktora databy lepszy obraz catego
procesu, jesli nawet miatoby to oznaczaé mniej doktadnag informacje.
Pewnego razu, gdy odwiedzalem przedzalnie, pracujacy tam mistrz powiedzial do mnie:

* Tylko raz rzuce okiem i wiem jak idzie przedzenie. Jesli wickszo$¢ pracownic stoi nachylonych nad maszyng i
wiaze przerwane nitki, wiem, ze przgdzenie idzie Zle. Lecz jesli wickszo$¢ przadek stoi i tylko pilnuje swoich
przedzarek to wiem, ze praca idzie dobrze”.
Zobaczytlem wtedy jasno, ze forma obserwacji maszyny w roznych momentach czasowych moze daé
informacj¢ o czgstotliwosci zrywania si¢ nitek, a nawet przyczyny tego rodzaju zaklocen. Zauwazytem
réwniez, ze liczba obserwacji dla danego momentu pracy musi by¢ proporcjonalna do czasu trwania danej
czynno§$ci.”

Badania migawkowe sg wigc oparte na zasadzie losowo wybranych momentoéw obserwacji maszyny. Jesli np. zostanie
wybranych 1000 momentéw do zanalizowania pracy maszyny, (czy maszyna pracuje, czy stoi bezczynnie), a 730
obserwacji w tych wybranych momentach da wynik pozytywny (tzn., Ze pracuje), to oznacza, ze maszyna pracowala
przez 73 % czasu obserwacji. I z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze ta maszyna w ogole pracuje 73%
czasu (swojego catkowitego czasu eksploatacji).

Wstepnie definiuje si¢ potencjalne czynno$ci, jakie moze wykonaé pracownik na danym stanowisku. W czasie badan
zaznacza si¢, ktora z tym czynnosci byta wykonywana w badanej chwili. Jezeli pracownik wykonat nowa (wcze$niej
niezdefiniowang) czynnos¢, to jest ona dopisywana do listy juz istniejacych.

Wszystkie czynnosci sg pogrupowane w trzech kategoriach:
A - praca warto$ciowa,
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B - prace pomocnicze,
C - zaklOcenia.

Do pracy warto$ciowej zalicza si¢ te czynnoSci, ktore przyczyniajg si¢ do zwigkszenia warto$ci wyrobu. Czyli takie za
ktore klient chee zaptacié.

Prace pomocnicze to te, ktore nie zwigkszajg wartosci wyrobu, ale sg niezb¢dne do jego prawidtowego wytworzenia,
np. sprzatanie, utrzymanie ruchu itp.

Do zaktocen zalicza si¢ wszelkiego rodzaju awarie i nieplanowane przestoje. Nie ma tu znaczenia, jaka jest przyczyna
przestoju (brak surowca, brak mediéw czy inne).

Wiasciwe przypisanie poszczegdlnych czynnosci do wymienionych kategorii jest kluczem prawidlowej oceny badanego
obszaru. Pomocna tutaj jest znajomos¢ siedmiu kategorii marnotrawstwa (muda) na ktore sktadajg sie: nadprodukcja,
czekanie, zbedny transport lub przewdz, nadmierne lub niewlasciwe przetwarzanie, nadmierny stan zapasow, zbedne
ruchy i siodma kategoria to defekty. W literaturze fachowej mozna spotkac jeszcze jedng —6sma- kategori¢
marnotrawstwa, a mianowicie: nie wykorzystanie kreatywnosci pracownikow .

Zaletg badan migawkowych jest to, ze nie muszg by¢ prowadzone w sposob ciggly. Wyniki badan sa poddawane
obrobce statystycznej. Aby byty one miarodajne, nalezy przeprowadzi¢ min. 500 pomiaréw. Badania mozna prowadzi¢
bezposrednio (naocznie) lub wykonujac zdjgcia poklatkowe.
Rezultatem badan migawkowych jest doktadna analiza wskazanych obszarow, pod wzgledem wartosci okreslonych
jako interesujace, ale takze pod wzgledem wartosci czy zdarzen, ktore z punktu widzenia do§wiadczenia sg istotne przy
procesie redukcji kosztow, zwigkszenia wydajnosci proceséw produkcyjnych i okoto produkcyjnych. Ponadto, w
wyniku przeprowadzenia analizy migawkowe;j:

* uzyskuje si¢ obiektywny obraz stanu w jakim znajdujg si¢ wskazane obszary, sektory.

* identyfikuje si¢ tzw. ,,waskie gardta” badanych procesow, ktorymi mogg by¢ miejsca, osoby lub maszyny.

* zostaje oszacowana warto§¢ pracy wykonywanej przez pracownikéw, ustalony zostaje rzeczywisty czas

poswigcany na rzetelng ,,warto§ciowa” prace, oraz na co jest przeznaczona reszta czasu, i ile to kosztuje.
* wskazana zostaje realna liczba 0sob niezbgdnych dla prawidlowego funkcjonowania procesow.

Dzigki tego rodzaju analizie mozna oceni¢ jaki pozostaje w firmie potencjat do ulepszen czyli mozliwosci
oszczednosci/zysku.

Rapid Plant Assessment stanowi czg$¢ Productivity Potential Index - wskaznika potencjatu produkcji. Jest to szwedzka
metoda szybkiego analizowania przedsigbiorstw. W tych badaniach wykorzystano cze$¢ tej metody polegajaca na
badaniu poziomu $wiadomosci filozofii Lean i znajomosci technik Lean. Badania sa prowadzone poprzez uzyskanie od
kierownictwa zaktadu odpowiedzi na 39 pytan.

Rozmowy z pracownikami i wlasne obserwacje sa cennym zrodlem informacji. W czasie badan przeprowadza si¢
rozmowy z operatorami. Na badanym stanowisku operatorzy czgsto si¢ zmieniali stad szereg rozméw. Kazdy nowy
operator byt informowany o celu badan, ich przebiegu oraz tym, kto je przeprowadza.

Obszar podlegajacy obserwacji

Badaniu byto poddane stanowisko wytapywania wadliwych ciasteczek na linii automatycznej produkujacej kruche
ciasteczka r6znego typu. Schemat stanowiska (schemat nr 1) jest przedstawiony ponizej.

Obszar badan obejmowat powierzchni¢ 40 m2. Znajdowat si¢ on na koncu linii do wypieku ciasteczek, ktorej dtugosé
przekraczata 30m. Pracowat tu jeden operator(ka). Pracownicy na tym stanowisku zmieniali si¢. Zadaniem pracownika
byto obserwowanie obszaru nr 5, wytapywanie uszkodzonych lub sklejonych ciasteczek i odktadanie ich do biatej
skrzynki na tom (nr 1). Aby wylapa¢ wadliwe ciasteczka w obszarze nr 6, pracownik musiat si¢ pochyli¢ nad obszarem
nr 7 i 8. Dodatkowo pracownik wymieniat skrzynki oznaczone nr 2 i 3, w miare jak si¢ zapetniaty. Od czasu do czasu
pracownik pobieratl probki ciasteczek, dokonywat ich pomiaru i wazenia. Wyniki zapisywat w formularzu znajdujacym
si¢ na stanowisku pomiarowych (nr 9).

Lom ciasteczkowy byt sktadany do pojemnikow biatych lub niebieskich. W pojemnikach biatych znajdowat si¢ tom
czysty, przeznaczony do powtoérnego przerobu. Do pojemnikow niebieskich wktadano tom zanieczyszczony, czyli taki,

ktéry spadt na podtogg.

Do pojemnika nr 2 wpadat tom powstaly w wyniku nieszczelnosci w uktadzie transportowym mig¢dzy obszarem 5 i 6.



Pojemnik nr 3 byt przeznaczony na fom powstaty w czasie transportu ciasteczek do urzadzen pakujacych.
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*Strzatki przedstawiaja kierunek przemieszczania si¢ wyrobow.

Skrzynka na tom. Przez tom rozumie si¢ wadliwe wyroby. W tym wypadku krzywe, sklejone lub utamane ciasteczka.

1. Skrzynka na tom.

Skrzynka na tom.

Koncowy fragment pieca do wypieku ciasteczek.>

Tasmociag transportowy przystosowany do pracy w wysokich temperaturach. Jest wykonany z zaroodpornego
metalu.

Slizg wykonany z blachy nierdzewne;j.

Tasmociag transportowy o szerokosci 30cm wykonany z tworzywa sztucznego.

Tasmociag transportowy o szerokosci 30cm wykonany z tworzywa sztucznego.

Stanowisko pomiarowe zawiera przyrzady pomiarowe i dokumentacje.

9. Zsyp slimakowy wykonany z blachy nierdzewne;.
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Przeprowadzenie badan
Przygotowanie do badan

Przeprowadzono krotki rekonesans po zaktadzie produkcyjnym. Jego celem byto zapoznanie si¢ z uktadem linii
produkcyjnych i technologia. Nieco wigcej czasu poswiecono na zapoznanie si¢ ze stanowiskiem pracy, ktore miato by¢
poddane badaniu. Wyznaczono czynnosci jakie wykonuje operator na tym stanowisku. Zdefiniowane czynno$ci zostaty
zapisane w formularzu przedstawionym w tabeli nr 1.

Kazdej czynno$ci przypisano kolejny numer. Byto to utatwienie praktyczne, aby w czasie pozniejszych badan nie pisaé
pelnych nazw wykonywanych czynnosci.

Na zakonczenie przygotowan do badan wydrukowano formularze do prowadzenia zapisow. Wzor takiego formularza
jest przedstawiony w tabeli nr 2.



Lp.

CzynnoSci pomocnicze:

Tabela nr 1. Wzor formularza zdefiniowanych czynnosci.

godzina

czynno$¢ (nr)

operator

uwagi

10:00:00

10:00:30

10:01:00

Tabela nr 2. Wzor formularza do badan migawkowych.

Cel i czas obserwacji

Celem badan byto wykorzystanie analizy migawkowej i R.P.A. do okreslenia potencjatu do ulepszen (wykorzystania)
jaki jest jeszcze w firmie. Poprzez okre$lenie wartosci procentowej czasu prowadzacego do wytworzenia wartosci
dodane;j czyli rzeczywiscie warto$ciowej pracy i wypetnienie ankiety R.P.A. mozna wyciagna¢ daleko idgce wnioski,




przydatne z punktu widzenia przysztosciowych dziatan optymalizacyjnych.
W obserwacjach nalezato zwrocié szczegblng uwage na miejsca i przyczyny pojawiania si¢ fomu

Wyniki badan migawkowych

W czasie swej pracy operator wykonywatl czynnosci, ktore wymieniono w ponizszej tabeli (tabela nr 3). Obok nazwy
czynnosci znajduje si¢ wartos¢ procentowa, ktora okresla czas, jaki dana czynno$¢ zajmowata operatorowi w
poréwnaniu do catkowitego czasu badan.

Tabela nr 3. Struktura czasowa wykonywanych czynnosci przez operatora na badanym stanowisku.

Wykonywane czynnoSci udzial procentowy
Wylapywanie ztej jakosci 66%

Sprzatanie 14%

Wypelnianie dokumentacji 5%

Odktadanie pelnych pojemnikow 4%

Rozmowy 3%

Wazenie ciasteczek 3%

Podktadanie pustych pojemnikow 3%

Nieobecnos¢ 2%

Mierzenie ciasteczek 1%

W wyniku przeprowadzonej analizy ABC kazda z czynnos$ci zakwalifikowano do jednej z trzech kategorii: praca
warto$ciowa (A), czynnosci pomocnicze (B) i zaktdcenia (C). W wyniku tego zaszeregowania uzyskano wyniki
przedstawione w tabeli nr 4.

Tabela nr 4. Wyniki analizy ABC

Klasyfikacja wykonywanych czynnos$ci udzial procentowy
Praca warto$ciowa 0%

Czynnosci pomocnicze 94,7%

Zaklocenia 5,3%

Omowienie wynikéw

Badania migawkowe.



W wyniku przeprowadzonej analizy wyodrgbniono dziewig¢ czynnosci, ktore wykonywat pracownik na stanowisku
kontroli za piecem do wypieku ciasteczek. Najwigcej czasu (66%) zajmowato wynajdywanie ciasteczek ztej jakosci jak
réwniez sprzatanie stanowiska pracy (14%).

Kontrola parametrow wyrobu zajmowata 9% czasu.
Sposrod dziewigciu zdefiniowanych czynnosci, siedem zakwalifikowano do czynno$ci pomocniczych, a dwie do
zaktocen. W sumie czynno$ci pomocnicze zajmowaty prawie 95% czasu. Sposrod wszystkich czynno$ci zadna nie

zwigkszata wartosci wyrobu.

Glownym zadaniem operatora na tym stanowisku jest usuwanie bledéw powstatych na wczesniejszych etapach
produkcji. Tak wigc usuwa on skutki btedow, a nie ich przyczyny.

Omowienie wynikéw ankiety R.P.A.
Na pytania czg$¢ zawapytan zawartych w ankiecie odpowiedziano samodzielnie, a na cz¢§¢ odpowiedzial

przedstawiciel kierownictwa produkcji. W ocenie prowadzacego badania odpowiedzi kierownictwa na niektore pytania
sa zbyt optymistyczne. W ponizszej tabeli zamieszczono komentarze do przyktadowych pytan ankiety.

Fragment ankiety R.P.A wraz z komentarzem do odpowiedzi.

Lp. Pytanie TAK |NIE Komentarz

1 Czy odwiedzajacy sa informowani o X Brak schematdéw usytuowania linii
rozmieszczeniu i lokalizacji wydzialow produkcyjnych. Brak informacji o
maszyn, lay-outu, o klientach, sile przeznaczeniu kazdej linii produkcyjnej. Jak
roboczej, produktach? réwniez brak jakichkolwiek informacji o

klientach. Jedynie w czasie rozmowy wstepnej
kierownik produkcji bardzo ogdlnie wspomniat
o klientach i produktach. Dopiero w czasie
rozmowy z pracownikiem okazato si¢ np., ze
produkuje si¢ tu ciasteczka o réznych

$rednicach.
2 Czy maja system pokazujacy satysfakcje X Brak informacji wizualnej o stopniu satysfakcji
klienta. Czy maja system $ledzacy jakos$¢ ? klienta. Co 30 min. sg badane ciasteczka.

Mierzona jest ich dtugos$¢ i cigzar. Dane sg
zapisywane w zeszycie. Jednak te dane nie sg
udostepniane ogdtowi pracownikow

3 Czy fabryka jest bezpieczna, czy czyste X Teren zaktadu jest ogrodzony i chroniony. Hale
jest powietrze, dobre o$wietlenie, ogélnie fabryczne sa czyste i dobrze o$wietlone.
czysto? Zatoga dba o czystos¢, o czym $wiadcza

réwniez wyniki badan migawkowych.

4 Czy zaznaczone s3 miejsca odktadcze na X Sa zaznaczone miejsca odkladcze na przyrzady
gotowe produkty, materiaty, narzedzia. czyszczace (szczotki i1 szufelki) jednak nie
Zaznaczone sg drogi, kierunek przeptywu zawsze pracownicy odktadaja je na miejsce.
procesu? Dla pojemnikéw pustych i pelnych brak

oznaczen miejsc ich prawidlowego
sktadowania.

5 Czy wszystkie przedmioty majg swoje X Brak oznaczonych p6l odktadczych dla
miejsce przeznaczenia i tam si¢ znajduja? pojemnikéw. Szufelki i szczotki majg swoje

pola odktadcze jednak nie zawsze si¢ tam
znajduja.




6 Czy sa jasno okreslone cele, wizja, misja X Niczego takiego nie stwierdzono.
zaktadu i jest jaki$ system pokazujacy ich
realizacjg?

7 Czy materiaty potrzebne do procesu - X Odpowiedz na to pytanie nie jest
polprodukty, surowiec - sktadowane sa jednoznaczna. Niektore potprodukty sg przy
raczej przy linii, niz w magazynie liniach produkcyjnych, a niektore w

magazynach.

8 Czy instrukcje pracy i specyfikacje X Pracownicy z duzym stazem doskonale znaja
jakosciowe sa jasno okreslone i specyfikacje jakosciowe, jakie powinny
wyeksponowane na widocznym, spetnia¢ wyroby. Np. obserwujg zabarwienie
dostepnym dla wszystkich miejscu przy ciasteczek lub stuchaja odglosu jaki wydaja
stanowisku pracy? famane ciasteczka. W ten sposob potrafig

oceni¢ jakos¢ produktu. Nie zmienia to faktu,
ze postronny obserwator nie ma zadnych szans
na ocen¢ produktu. Brakuje plansz ze
wzorcami.

Wilasne obserwacje

Whnioski

Na stanowisku byta plansza z wzorcem produktu, ale nie tego, ktory byt wtasnie produkowany.
Operator po wykonaniu pomiardw ciasteczek wynik zapisywat w zeszycie. Nikt tych wynikow nie czytat.
Niektdrzy operatorzy na tym stanowisku wykonywali badania kontrolne ciasteczek nie przestajac obserwowac
taSmy wychodzacej z pieca i reagujac na (usuwajac) kazdy wadliwy wyrdb pojawiajacy si¢ na tasmie. Inni
operatorzy na czas wykonywania pomiar6w nie zajmowali si¢ wyrobami na tasmie.
Z rozmow z pracownikami wynikato, ze kontrola produktéw odbywa si¢ doktadnie co 40 min. W
rzeczywistosci czas ten byt ptynny i zawierat si¢ w przedziale 15 min do niemal godziny.
Byly sytuacje, w ktorych na stanowisku nie byto nikogo.
W czasie prowadzenia badan na stanowisku bardzo dbano o czystos¢. Do tego stopnia, ze w pewnym
momencie znajdowaty si¢ tam trzy osoby, w tym dwie sprzatajace.
Na zakonczenie badan stanowisko byto znacznie czystsze niz w chwili ich rozpoczgcia.
Nie odnotowywano informacji ile pojemnikow z tomem pochodzi z danego miejsca.
Czasem operator dosypywat ciasteczka z oddzielnie dostarczonych pojemnikow na tasmociagi transportujace
ciasteczka do urzadzen pakujacych.
Zaobserwowano duzg ilo§¢ fomu. Lom powstawal w trzech miejscach.
* Przed piecem. Byt on wylapywany za piecem przez operatora stanowiska i sktadowany do pojemnika
nr 1 na ponizszym schemacie.
* W wyniku nieszczelnosci w uktadzie transportowym migdzy. Wydaje sig, Ze ta przyczyna powinna
by¢ dosy¢ tatwa do usunigcia.
* W wyniku wad systemu transportujacego ciasteczka do urzadzen pakujacych. Ten fom wracat na
badane stanowisko $limakiem zsypowym do pojemnika
Lom czysty byl pakowany do biatych pojemnikow, a zanieczyszczony do niebieskich. Niestety
zaobserwowano, ze czasem pod ten sam slimak zsypowy podstawiano pojemnik biaty, a czasem niebieski (17?).
Praca na tym stanowisku jest meczaca. Operator pracuje w niewygodnej pozycji. Wylapuje ciasteczka w chwili
ich przejsécia z drucianej tasmy transportowej na zeslizg, ktory jest usytuowany za tasmociggami o taczne;j
szerokosci 70 cm. Dodajac do tego 60 cm. dlugosci zeslizgu otrzymuje si¢ 1,3 m. By¢ moze jest to przyczyna
czestej zmiany operatoréw na tym stanowisku.

Operator w momencie gdy si¢ga po wadliwe ciasteczka musi si¢ nachyli¢ nad uktadem transportowym. Praca
na tym stanowisku jest niewygodna. Nalezy przeprowadzi¢ badania ergonomii pracy.

Nalezy bardzo powaznie rozwazy¢ mozliwos¢ likwidacji tego stanowiska. A w to miejsce wprowadzic¢
rotacyjng kontrol¢ parametréw na wszystkich liniach przez jedna osobe.

Nalezy uczuli¢ zatoge na sprawy higieny. Jest niedopuszczalne aby jednym ukladem transportowych przesytaé




luzem zaréwno czyste jak i zanieczyszczone produkty.

* Osoba dokonujaca pomiardw ciasteczek powinna wyniki tych pomiaréw zapisywa¢ w komputerze i
udostepniaé online wszystkim zainteresowanym, a w szczegolnosci pracownikowi na stanowisku przed
piecem. W ten sposob moglby on na biezaco reagowac na wszelkie zmiany wtasnosci finalnego wyrobu. I to w
sytuacji gdy wlasno$ci wyrobu jeszcze mieszcza si¢ w normie (SPC).

* Nalezy wyznaczy¢ lidera odpowiedzialnego za produkcje ciasteczek. Dopoki nie bedzie osoby
odpowiedzialnej, dopdty organizacja pracy na tej linii produkcyjnej bedzie kulec.

* Nalezy prowadzi¢ szczegdlowe statystyki dotyczace tomu. Ile tomu powstaje i w jakich miejscach. Jest to
konieczne do opracowania metod jego redukcji.

* Lider odpowiedzialny za ten produkt powinien powota¢ zespoty robocze (Kaizen), ktorych zadaniem bedzie
opracowanie najlepszych metod do ograniczenia ilo$ci fomu.

*  Wynagrodzenie pracownikéw na tej linii powinno by¢ bezposrednio zwigzane z jej wynikami finansowymi.

* Przy linii produkcyjnej nalezy umiesci¢ tablice ( jedna lub dwie) z aktualnie osigganymi wartosciami
wskaznikoéw produktywnosci (wydajnos¢ kg/h, ilos¢ toméw — jako procent calkowitej produkceji, OEE) oraz
informacje jak te wskazniki ksztaltowaty si¢ w przesztosci (np. od poczatku roku w uktadzie tygodniowym Iub
miesi¢cznym)

* Nalezy kwartalnie lub miesigcznie stawia¢ nowe cele dla obsady linii produkcyjnej. Tymi celami powinny by¢
oczekiwane wartosci wskaznikow produktywnoscei.

Podsumowanie

Zastosowane metody badawcze pozwalaja stwierdzi¢ istnienie duzego potencjatu do usprawnien na obserwowanym
stanowisku pracy jak i w skali calego zaktadu. Zastanawiajace jest, ze firma z tak dtuga tradycja, posiadajaca zaktady
produkcyjne w kilku krajach Europy, bedaca potentatem na rynku w swej branzy, nie wyksztalcita do tej pory kultury
organizacji pracy opartej na filozofii Lean.
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