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Swiadomos$é pracownicza wdrozenia
narzedzi Lean Management
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Worker's Knowledge of Lean Management's tools
implementation in production company

Swiadomoéé pracownikéw dotyczaca wprowadzanych zmian
w przedsiebiorstwie, moze 1 czesto jest czynnikiem determi-
nujacych sukces takiego przedsiewziecia. Przedsigbiorstwa
produkeyjne dostosowujac swoje procesy produkeyjne do
zmiennych warunkéw rynkowych czesto wdrazaja wybrane
narzedzie Lean Management. Celem artykutu jest odpowiedz
na pytanie problemowe: czy $wiadomosé pracownikéw jest
niezbednym elementem wdrozenia narzedzi lean manage-
ment w przedsigbiorstwie. Celem poérednim autoréw byla
weryfikacja skutecznoéci metod wdrozenia narzedzi oraz
wskazanie kierunku dalszego rozwoju koncepcji i budowania
kultury lean w strukturze badanej organizacji. Elementami
pomocnymi w odpowiedzi na to pytanie beda analiza stanu
wdrozenia narzedzi Lean Management w badanym przedsie-
biorstwie oraz badania ankietowe wéréd pracownikéw doty-
czace $wiadomoéei wprowadzonych zmian. W artykule doko-
nano réwniez krytycznej analizy przyjetej metodologii wdro-
zenia Lean Management w badanym przedsiebiorstwie i pro-
pozycje jej usprawnien.

Stowa kluczowe:
wdrozenie Lean Management, 5s, SMED, Kanban.

Employees' awereness of implementing changes in company may
be and usually is a factor which determines success of such an
undertaking. Production factories have to implement dedicated
tools of Lean Management to adjust their production processes to
changing conditions in the market. The aim of the paper is to
find answer to the question if employees awereness is the key
element in implementing those tools in the company. What is
more, authors would like to verify the efficiency in implementing
choosen tools and show possible steps of further implementation
and building lean culture in the organisation. Authors used
several tools to fulfill the task and find the answer to above stated
question. In the paper the results of survey are provided. Based
on employees answers, authors could analyse the level of
awereness and commitment among company. What is more, the
study on level of transformation is shown, based on personal
observations of the process. Through research authors tried to
check the level of understanding and commitment within
workforce. Authors provided a critical analysis of choosen
metodology of Lean Management's implementation and
suggested several possible improvements.

Key words:
Lean Management implementation, 5S, SMED,
Kanban.

Wprowadzenie

Koncepcja Lean Management cieszy si¢ obecnie
duza popularnosdcia i jest powszechnie stosowana
i omawiana w wielu obszarach przemystu. (Aitken,
Christopher, Towill, 2002; Bednarz, 2014). W ostat-
nich latach wiclu przedsicbiorcow skupia swoja uwa-
ge na szczuplym zarzadzaniu, chcac usprawniac pro-
cesy w swoich firmach, ecliminowaé Zrodta marno-

trawstwa czy zwigkszac wydajnos¢ zaktadow. (Dupla-
ga, Stadnicka, 2009)

Niezaleznie od obszaru wdrozenia czy branzy, po-
dejscie lean zakltada wykorzystanie i dostosowanie si¢
do panujacych warunkow gospodarczych na rynku,
przeksztatcajac procesy funkcjonalne i organizacyj-
ne. Wdrazanie szczuplego zarzadzania jest, wbrew
obiegowym opiniom i zakusom managerow, proce-
sem powolnym i ciaglym, prowadzacym do racjonali-
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zacji calej organizacji i wymagajacym pelnego zaan-
gazowania struktury i zasobow. Koncepcja zatem
oznacza wi¢cej niz tylko ,,wyszczuplanie”, gdyz odno-
si si¢ do zyskania clastycznoSci i trwatej przewagi nad
konkurencja (Womack, Jones, 1996). Dynamicznie
zmieniajace si¢ otoczenic wzmacnia wymagania wo-
bec przedsigbiorstw i wymusza jeszcze wickszg spre-
zystoS§¢ procesdw. Zaangazowanic pracownikow
i ideologia jest wowczas jednym z gtownych proble-
mow, widocznym szczegoOlnie w krajach europejskich
i amerykanskich. Narzedzia Lean pozwalajg na doko-
nanie zmian organizacyjnych, nie pomagajg jednak
rozwigzac problemow natury psychologicznej. Jest to
ogromna bariera moggca zniweczy¢ plan przemion
(Czerska, 2009).

Case study

Obiekt badan

Analiza ujeta w artykule opiera si¢ na dziatalnoSci
i wdrozeniu koncepcji Lean Management w Srednim
przedsi¢biorstwie produkcyjnym branzy kosmetycz-
nej. Aktualna wielko$¢ produkeyjna w przedsigbior-
stwie to 9 tysiecy ton kremu, ktore przektadaja si¢ na
135 milionéw sztuk wyrobu gotowego rocznie. Ryn-
kowa warto$¢ produktow na potce sprzedazowej
w 2013 roku wyniosta 3 miliardy ztotych.

Anadliza stanu obecnego na podstawie
wdrozonych narzgdzi Lean Management

Literatura przedstawia koncepcj¢ szczuplego za-
rzadzania z reguly jako szans¢ dla przedsicbiorstwa.
(Fargher, 2007). Bardzo rzadko jednak autorzy sku-
piaja si¢ na trudnoSciach we wdrazaniu koncepcji lub
wadach tego rozwiazania. Praktyka pokazuje jednak,
ze w procesie implementacji pojawiajg si¢ problemy
oraz wyzwania ja utrudniajace. Jednym z nim nich
jest brak wiary personclu w skuteczno$¢ narzedzi.
Wyzwaniem jest budowanie w zespole petnego zaan-
gazowania, ktére poparte bedzie codziennymi dziata-
niami oraz dazeniem do ciaglej doskonatoSci. Bardzo
czesto, szezegdlnie w kulturze europejskiej, wdroze-
nie wigza si¢ bedzie z porzuceniem dotychczaso-
wych przekonafi. Wymaga to zaangazowania dodat-
kowych Srodkéw na szkolenia, edukacje, a takze cze-
sto przeorganizowania struktury przedsicbiorstwa.
Warto rdwniez zastanowié si¢ nad poczuciem przy-
naleznoSci do firmy wsrdd pracownikow, a takze za-
pobiegaé obawice utraty pracy, ktora czgsto towarzy-
szy implementacji nowych koncepcji zarzadzania.
Mylace jest roéwniez uruchamianie zbyt wiclu, duzych
i ztozonych projektéw wdrozeniowych, bez wezesniej
ustalonej strategii, przy krotkowzrocznoSci kierow-
nictwa. Usprawnienic procesu jest rdwnicz trudne,

jesli w przedsigbiorstwie funkcjonuje btedny podziat
przeplywéw i pojawia si¢ brak wiedzy w odniesieniu
do istniejacych strumieni wartoSci (Pettersen, 2009,
s. 127-142).

W badanym przedsi¢cbiorstwic jednym z picrw-
szych narzedzi szczuplego zarzadzania, ktore zdecy-
dowano si¢ implementowad, bylo narzedzie 5S. W ra-
mach procesu wdrozenia stosowano typowy, ksigzko-
wy schemat, przechodzac przez kolejne kroki (na-
stepne ,,S”; The Productivity Press Development Te-
am, 2008). Obecnie przyjmuje si¢, Ze system funkcjo-
nuje poprawnie. Trudno jednak jednoznacznie pod-
pisad si¢ pod tym stwierdzeniem. Z pewnoscig picrw-
sze trzy etapy wdrozenia narzedzia byly przeprowa-
dzone skrupulatnie, sa regularnie od$wiezane i ko-
piowane w kolejnych obszarach. Autorzy poddaja
jednak w watpliwo$¢ poprawno$¢ funkcjonowania
etapu standaryzacji i samodyscypliny. Brak bowiem
jasnych instrukcji i wytycznych dotyczacych metody,
kolejnoSci czy czasow realizowanego sprzatania w ra-
mach narze¢dzia. Porzadek i czysto$¢ na stanowisku
pracy weryfikowana jest przez pracownikow innych
dziatoéw, a inspekcje wymuszane sg ustalonym wceze-
$nicj harmonogramem. Aby uskuteczni¢ dziatanie
narzedzia oraz wzmocni¢ §wiadomo§¢ pracownikow,
sugerujemy wykorzystanie dodatkowych technik
w ramach narzedzia. Mogg to by¢: miesigce 35S, biu-
letyny 5S, mapy oraz kieszonkowe instrukcje sprzata-
nia, a takze regularne wizyty w innych dziatach,. Po-
nadto nalezy zwroci¢ uwage na standaryzacje i ujed-
nolicenie narz¢dzi, oznaczef, rozwiazan w calej fa-
bryce, poniewaz czesto s3 nicoczywiste.

Kolejnym istotnym narzgdziem wdrozonym
w przedsi¢biorstwie byta metodologia przezbrojenia
SMED. Jej oceng mozna uznaé za obicktywna, po-
niewaz opiera si¢ na konkretnych danych dostepnych
dzigki systemowi nadzorowania linii produkcyjnych.
W przeciagu trzech lat funkcjonowania narzedzia,
poprawiono znacznie wyniki, skracajac wyraznie czas
przezbrojefi. Sredni czas zmiany kraju, ktora trakto-
wac nalezy jako niepelne przezbrojenie linii skrocit
si¢ z 7 minut i 33 sekund w 2012 roku do 2 minut i 30
sekund w 2015 roku (poprawa o 5 minut i 3 sekundy).
Zmiana czasu pelnego przezbrojenia jest jeszcze bar-
dziej imponujaca. W 2012 roku przezbrojenie na linii
produkeyjnej trwato 11 minut i 43 sekundy, a w 2015
roku o 7 minut i 45 sekund mniej, czyli 3 minuty i 58
sekund. Wyniki te potwierdzaja skuteczno$¢ narze-
dzia, cho¢ prawdopodobnie poprawa nic wynikala
tylko i wylacznie z aktywnoSci realizowanych w ra-
mach SMED. Procz wyraznego skrocenia czasow,
wartymi zaznaczenia sg inne benefity zwiazane ze
szkoleniami, warsztatami SMED. Przede wszystkim
zespOl podczas warsztatow autonomicznie (ze wspar-
ciem specjalisty) analizuje realizowane procesy. Pro-
pozycje usprawnichi tworzone sa z inicjatywy opera-
tordw, a nie odgdrnie. Zwicksza si¢ tym wspomniana
autonomi¢ zespolu, a jego zaangazowanic automa-
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Rysunek 1
IPoéredni proces wdrazania koncepcji Lean Management

Zbudowanie dziatu TPM

Dziat TPM odpowiedzialny za narzedzia szczuplego zarzadzania i proces usprawnienia czynnosci operacyjnych.

Wdrozenie narzedzia 5S

Wdrozenie 5S wedtug klasycznej metodologii, w oparciu o 5
krokow narzedzia.

SMED

Réwnolegly proces ciaglego doskonalenia.

|4l

Proces usprawnienia przezbrojen z wykorzystaniem
metodologii SMED.

Kanban

Réwnolegly proces ciaglego doskonalenia.

|4l

Wdrozenie systemu sterowania Kanban dla materiatow
wspotdzielonych na liniach produkcyjnych.

Zrédto: opracowanie wlasne.

tycznie wzrasta. Dzigki obserwacjom przy linii pro-
dukcyjnej mozliwe jest dostrzezenie innych proble-
mow, wad czy miejsc potencjalnie niebezpiecznych
(Michlowicz, Smolifiska, Zwolinska, 2016,
s. 207-216). Ostatnia zaleta, ktdrg nalezatoby wymie-
ni¢, jest sama warto$¢ dodana szkolenia, podczas kto-
rego pracownicy poglebiajg swojg wiedze dotyczaca
szczupltego zarzadzania. (Duplaga, Stadnicka, 2009,
s. 25-32)

Ostatnie z analizowanych narzedzi szczuptego za-
rzadzania to system kanban, ktérego wdrazanie roz-
poczeto w 2015 roku. Wdrozenie objeto materialy
okoto produkcyjne, wspdtdziclone pomiedzy linia-
mi. Trudno oceni¢ jednoznacznie narzedzie w tak
krotkiej perspektywie funkcjonowania i dla tak nie-
wielkiego procentu materiatow wykorzystywanych
w produkcji. Wydaje si¢ jednak, ze dzigki wdrozeniu
systemu kanban, osiagni¢to na hali produkcyjnej
wyzszy stopiefi uporzadkowania. Zdecydowanie
zmniejszyl si¢ obszar magazynowy bezpoSrednio na
hali, poniewaz duze regaly z zapasem materiatldw
zostaly zastapione matymi regatami przeplywowymi
przy poszczegOlnych liniach produkcyjnych. Zapas
materialéw zostat przeniesiony do magazynu, gdzie
tatwicj utrzymac jest jego porzadek i zarzadzad jego
stanem. Omawiajac Swiadomos$¢ pracownikdéw pod
katem tego narzedzia, nalezy jasno stwierdzid, ze jest
ona nadal do§¢ niska. Pomimo szkolefi pracownicy
nic przestrzegaja zasad funkcjonowania systemu,
zmieniajac iloSci zamawianych materiatldéw, ignoru-
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jac wykazane stany maksymalne, czy korzystajac
z regalow przypisanych do innych linii produkcyj-
nych. Pracownicy przedsigbiorstwa dostrzegaja po-
wyzsze braki i odstgpstwa od zasad i wdrazaja dzia-
tania naprawcze — dodatkowe szkolenia oraz lekcje
jednopunktowe opisujace funkcjonowanic poszcze-
gOlnych elementéw systemu. Ponadto liderzy po-
szczegOlnych zespoléw czeSciej zwracajg uwage na
stosowanic si¢ do obowiazujacych przepisow. Po-
Srednie wdrozenie koncepcji poprzez implementacje
wybranych narzedzi szczuplego zarzadzania oma-
wianych w ponizszym artykule mozna zatem upo-
rzadkowaé w formie graficznej, ktdra przedstawia
rysunek 1.

Wyniki badania ankietowego pod kgtem
swiadomosci wdrozenia

Zasadniczym etapem analizy byta ocena funkcjo-
nowania narzedzi Lean Management w przedsiebior-
stwie, a takze poznanie subiektywnej oceny skutecz-
nosci i przydatnoSci tych narzedzi poprzez przepro-
wadzenie wérdd pracownikdw przedsigbiorstwa ba-
dania ankictowego. Ankicta skfadata si¢ z 18 pytafi
dotyczacych zagadniecnia. W ramach badania wypet-
niono 112 ankiet, co stanowi 47% stalych pracowni-
kow zatrudnionych w przedsicbiorstwie (okolo 240
pracownikow). Autorzy w artykule prezentuja odpo-
wiedzi, ktdre okazuja si¢ najbardziej interesujace
w kontekscie tematu artykutu.
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Rysunek 2

Znajomosc koncepciji lean na podstawie poréwnania odpowiedzi ankietowanych

Znajomo$¢ koncepcji lean na podstawie badan
dotyczacych narzedzi

Znajomo$¢ koncepciji lean wedfug pracownikow

0% 10%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jednym z badanych problemo6w byto zrozumienie
koncepcji szczuptego zarzadzania. Az 99 spoSrod 110
respondentdw potwierdza znajomos¢ koncepcji lean.
Struktura odpowiedzi jest o tyle cickawa, ze oficjal-
nie szczuple zarzadzanie nie funkcjonuje w przedsic-
biorstwie (narzedzia lean funkcjonuja bowiem jako
narzedzia TPM i w tym charakterze byly wdrazane).
Aby doktadnicj zbadad i poznac poziom wiedzy pra-
cownikow, poproszono ankietowanych o wybranie
narzedzi, ktére sa wdrozone w przedsigbiorstwie.
Otrzymane w tym przypadku wyniki nakazuja zasta-
nowic si¢ nad odpowiedziami pytania poprzedniego,
poniewaz niecwiele narzedzi zostato zidentyfikowa-
nych i wybranych ze wskazanej listy. O ile pracowni-
¢y nie mieli watpliwoSci z wyborem, np. 5S czy in-
nych, popularnych narzedzi (zespoly autonomiczne,
SMED, Kanban, VSM i Kaizen), o tyle nicktdre
z nich, pomimo wieloletniej historii w firmie, zostaly
przez wigkszo$¢ uznane za nie funkcjonujace (Jido-
ka, Heijunka oraz Andon). Najprawdopodobniej
pracownicy nie sa Swiadomi i nie kojarza konkret-
nych rozwigzafi z obcobrzmiacymi definicjami.
Whioskowad nalezy, ze pracownicy sa Swiadomi ogol-
nych zasad koncepcji, ale jednocze$nie borykaja sic
z brakami w wiedzy teoretycznej. Autorzy porownali
krétko znajomo$¢ koncepcji na podstawie dwdch za-
danych pytaf, uzyskujac oceng procentowa (rys. 2).

W ramach ankiety zadano réwniez pytanie o po-
trzebe poszukiwania usprawniefi w przedsigbior-
stwie. Ponownie 99 ankietowanych potwierdzito go-
towo$¢ i zrozumienie dla procesu ciaglego doskona-
lenia. Aktywno$¢ pracownikdw w przypadku poszuki-
wania usprawniefi zauwazalna jest w programic
»2Mam pomyst”, w ramach ktérego kazdy moze za-
proponowac wdrozenie, zmiang lub rozwiazanie pro-
blemu w przedsigbiorstwie. Autorzy ponizszej pracy
oceniaja to rozwigzanie jako bardzo dobrg Sciezke
doskonalenia, jednak firma powinna przemysle¢ sam
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proces zglaszania pomystow i skrécié droge formali-
zacji. Cze$¢ pomystow jest procedowana zbyt dtugo
lub nie przechodzi wstepnej akceptacji w obszarze
wdrozenia, co moze dziata¢ na pracownikdw demoty-
wujaco.

Problemem w kontekscie $wiadomosSci i zrozumie-
nia koncepcji sa tez metody uczenia si¢ i rozwijania
wiedzy wsrod pracownikdw. Autorzy ponizszej pracy
postanowili sprawdzi¢ i zapyta¢ o odbidr prowadzo-
nych w przedsicbiorstwie szkoleh. Ankictowani
z mniejszym zdecydowaniem uznali szkolenia z za-
kresu TPM i narzedzi Lean Management za odpo-
wiednie. 26 osdb, sposrdd 109, ktorzy udzielili odpo-
wiedzi, uwaza ze szkolenia te nie przygotowuja ich
odpowiednio do pracy. Z punktu widzenia kierow-
nictwa, istotny jest rowniez odbidr strategii przedsig-
biorstwa i dostrzezenie zalet koncepciji szczuplego
zarzadzania. To wlasnie te zalety moga przekonal
personel do implementacji lean i do ciagtego dosko-
nalenia procesow w firmie. Na podstawie ankiety,
zbadano najistotniejsze zalety i wady dotychczaso-
wych wdrozefi. Pracownicy najcze¢Sciej adresowali ja-
ko zalety: ,,Skrocenie czasu produkcji”, ,,Lepsze wy-
korzystanie powierzchni produkcyjnych” oraz
»Zwickszona jako$¢ produktu, mniejsza liczba wad”.
Najrzadziej natomiast wskazywano na wzrost zaanga-
zowania pracownikow jako wynikowa wdrozenia
koncepcji Lean Management. Odpowiedz ta zatem
kontrastuje z wezeSniejszymi wynikami i powinna by¢
argumentem za podjeciem odpowiednich Srodkdw
zaradczych przez kierownictwo.

Whnioski

Ocena narzedzi Lean Management jest trudna
i nicjednoznaczna. Szczupte zarzadzanie daje przed-
sicbiorstwom szeroki wybor technik i metod, ktére
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jak wida¢ w powyzszych przyktadach oraz w przykta-
dach z literatury, usprawniaja proces produkcyjny
(Pomietlorz, 2015; Mohamad, Hom, Ashraf, Nick,
2013, s. 280-320; Kisiel, 2016, s. 321-330). Istotne
jest jednak odpowiednie, ustrukturyzowane i prze-
mySlane wdrozenie, ktdre uwzgledni poziom zaanga-
zowania pracownikow i ich zrozumienie. Implemen-
tacja pojedynczych narzedzi szczupltego zarzadzania
nie jest szczegdlnie uzasadniona, jesli celem jest bu-
dowanie szczuptego procesu produkcyjnego. Przy
wdrozeniu kompletnej koncepcji nalezy traktowac ja
jako cato$¢ i szczegolnie pamigtad o roli pracowni-
kéw i ich zaangazowaniu. Analizujgc kwesti¢ zaan-
gazowania pracownikdw nalezy przyznal, ze pomi-
mo podkreslania w literaturze istoty zaangazowania
pracownika w procesie wdrozenia, nadal wicle
przedsigbiorstw decyduje si¢ na wykorzystanie na-
rzedzi szczuplego zarzadzania bez petnego zrozu-
mienia wSrdd personelu oraz nacisku na Kaizen (Li-
ker, Meier, 2011; Jagdeep, Harwinder, 2012, s.
88-111). W takich przypadkach, rosnace oczekiwa-
nia w zwiazku z wdrazaniem kolejnych narzedzi (co
bardzo czesto jest czasochionne i kosztochtonne) idg
w parze ze zwickszajacym si¢ niczadowoleniem pra-
cownikow, ktdorym wicloletnie do§wiadczenie i brak
motywacji uniemozliwia zmiang¢ przyzwyczajen.
Wdrozenie koncepcji szczuptego zarzadzania
w badanym przedsi¢biorstwic to klasyczny przyktad
implementacji zmian bez pelnego zrozumienia wérdd
pracownikow. Jak pokazuja przedstawione w artyku-
le dane, narzedzia szczuplego zarzadzania dzialaja
w pewnych, wyznaczonych ramach, jednak bez regu-
larnych inspekc;ji i nadzoru, system prawdopodobnie
przestatby dziatal. Z drugiej strony, odpowiedzi
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