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ANALIZA FUNKCJONOWANIA SYSTEMU KANBAN W PRZEDSIE-

BIORSTWIE PRODUKCYJNYM

1. Wstep

Jedna z podstawowych funkcji organizacji gospodarczej
jest funkcja produkcyjna. Funkcja ta w przedsigbiorstwie
polega na dostarczeniu ustug i wyrobow wymaganych
przez klienta. Dlatego tez, mowiac o zarzadzaniu pro-
dukcja, nalezy zwrdci¢ uwage na jej scisty zwiazek z za-
opatrywaniem klienta w rézne wyroby i ushugi. W tradycyj-
nym podejsciu do dziatalnosci produkcyjnej za cel nad-
rz¢dny uznawano maksymalne wykorzystanie dostgpnego
czasu produkcyjnego bez wzgledu na koszty zwigzane
z utrzymywaniem magazynow miedzywydziatlowych. Po-
jawiajacy si¢ w potowie ubiegtego wieku wzrost konkuren-
cyjnosci, globalizacja dziatalnosci gospodarczej oraz
zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ potrzeb oraz oczekiwan
klientow zmusita firmy do ponownego przemyslenia meto-
dy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Coraz szerzej
stosowane sg zalozenia Lean Manufacturing. Gldéwnym ce-
lem tych dziatan jest wszechstronna poprawa ekonomiki
dziatalnosci produkcyjnej, poprzez eliminacjg¢ wszystkich
form strat, wlaczajac w to zmniejszenie stanow zapasow
magazynowych, w celu zmniejszenia kosztow produkc;ji.
Koncepcja ta obejmuje, migdzy innymi, wdrozenie w sys-
temie produkcyjnym: systemu Just In Time, systemu stero-
wania produkcjg (kanban), poziomowania produkcji (tzw.
heijunka), skrdcenie czasu przezbrajania i przygotowania
produkcji i standaryzacj¢ operacji.

Kluczowym elementem wdrozenia Lean Manufacturing
w obszarze produkcji jest zmiana filozofii przeptywu mate-
rialow poruszajacych si¢ w procesie produkcyjnym. Funda-
mentalne znaczenie ma wigc wdrozenie ,,ciagnacego” sys-
temu produkcji ,,pull” i systemu sterowania produkcjg —
kanban. Jest to system informacyjny kontrolujacy liczbe
wytwarzanych wyroboéw na kazdym etapie procesu wy-
tworczego. Jego podstawowym zadaniem jest ,,zglaszanie”
zapotrzebowania na wyroby i czgsci w zaleznosci od zapo-
trzebowania klienta. Tego typu ,.ciagnigcie” systemu pro-
dukcyjnego umozliwia kontrolg stanu zapaséw w przedsig-
biorstwie i zapobiega nadprodukcji [8].

2. Wplyw wdrozenia Lean Manufacturing na system
produkcyjny

Wsrod najczesciej identyfikowanych korzysci wynikaja-
cych ze stosowania zasad Lean Manufacturing w literaturze
wymienia si¢: redukcje stanu zapasow magazynowych [7],
poprawe jakosci [4], wzrost produktywnosci [17], mozli-
wosC realizacji zlecen w matych partiach [4] i skrocenie
czasow dostaw, uproszczenie ksiggowosci [7].

Zagadnienie zwigzane z Lean Manufacturing jest jednym
z najczesciej badanych zagadnien w zakresie zarzadzania
operacyjnego. W literaturze przedmiotu odnalezé mozna
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badania empiryczne wykazujace pozytywny zwigzek po-
migdzy stosowaniem zasad Lean Manufacturing i wydajno-
$cia [17, 20].

Fullerton i in. [6] wykazuja istotny statystycznie i pozytyw-
ny zwiazek pomigdzy stosowaniem metod Just In Time
a wynikami finansowymi przedsigbiorstwa. Brox i Fader
[3] podaja, iz wskazniki wzrostu produktywnosci w amery-
kanskich firmach w branzy elektronicznej wynikajace
z wdrozenia JIT znajduja si¢ w przedziale migdzy 10 do
20%. White i Prybutok [22] pojmujg Lean Manufacturing,
a w szczegdlnosci Just in Time, znacznie szerzej niz tylko
poprzez zmniejszenie zapasow i optymalizacje wielkosci
partii produkcyjnej. Twierdza, ze JIT jest fundamentem
kreowania przewagi konkurencyjnej opartej na czasie oraz
ze stosowanie JIT ,zapewnia elastyczno$¢ produkcji
i szybkos¢ niezbedng do zaspokojenia globalnej konkuren-
cji”. Zdolnos$ci produkcyjne mogg by¢ zatem uzyte jako
bron strategiczna i sposob uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej.

Niektorzy autorzy w swoich ocenach zastosowania Lean
Manufacturing dodatkowo okreslali role i wplyw réznych
zmiennych oraz ich oddzialywania na produkcj¢. Rozwaza-
no wplyw wielkosci zaktadu produkcyjnego [12, 17, 21]
wiek zaktadu produkcyjnego [17], gataz przemyshu [12],
jednoczesne wykorzystywanie z JIT programoéw poprawy
jakosci [4, 9], kulturg organizacyjng [15], rozwdj pracowni-
kow [5], inwestycje w technologie [20] i procesy integra-
cyjne [19] jako potencjalne czynniki wyjasniajace relacje
miedzy stosowaniem zasad Lean Manufacturing a wzro-
stem wydajnosci produkcji. Szczegotowy przeglad koncep-
cji 1 wynikéw badan mozna znalez¢ w pracy Mackelprang
i Nair [14].

Wykorzystanie praktyk Lean Manufacturing w matych
przedsigbiorstwach jest zazwyczaj ograniczone. Potwier-
dzaja to przeprowadzone przez Bonavia i Marin [1] analizy
okreslajace wykorzystanie najbardziej reprezentatywnych
praktyk Lean Manufacturing w przemysle ceramicznym
w Hiszpanii i ich zwigzek z rozmiarem przedsigbiorstwa
i wpltywem na dziatalno$¢ operacyjng firm. Badaniami ob-
jeto 76 przedsigbiorstw z tej branzy. Wyniki wskazuja na
niewielkie stosowanie zasad Lean Manufacturing. Przed-
sigbiorstwa stosuja najczesciej zasady kontroli jakosci i za-
sady TPM (zarzadzania utrzymaniem ruchu). Inne praktyki
(zasad kanban nie stosuje zadna z badanych firm) nie sa
stosowane. Ocenie poddawano takze sposdb wdrazania
systemu w przedsigbiorstwie. Browning i Heath [2] uwa-
7aja, ze czas, skala i zakres wdrozenia zasad Lean Manu-
facturing odgrywa istotng role w ogolnej ocenie efektow
jego wdrozenia.

W literaturze polskiej Kosieradzka i Maciagowski [10] do-
konali oceny skutecznosci zastosowania Lean Manufactu-
ring w przedsigbiorstwie. Wyniki tych analiz wskazuja na
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wzrosty produktywnosci o co najmniej 50% i mozliwos¢
zaoszczgdzenia okoto 40% miejsca w stosunku do pierwot-
nej powierzchni zajmowanej przez stanowiska montazu.
Pacana i Zaborowski [16] wykazuja, iz poprzez zastosowa-
nie metody SMED do przezbrojenia linii w zaktadzie far-
maceutycznym uzyskano skrocenie czasu przezbrojenia
o okoto 18%.

W swojej pracy Kosieradzka i Maciagowski [10] wskazuja
rowniez na btedy i konieczno$¢ ciaglego usprawniania
wprowadzonego systemu, odnotowujac: brak odpowied-
niego podejscia do pracownikow podczas procesu wdraza-
nia Lean Manufacturing (inzynierowie czgsto zapominali
o czynniku ludzkim, ktéry ma decydujace znaczenie pod-
czas wdrazania zmian organizacyjnych), brak kultury cia-
glej poprawy (w kulturze organizacyjnej towarzyszacej LM
proces ciaglej poprawy jest wpisany w obowiazki kazdego
pracownika), powracajace nawyki (operatorzy maja tenden-
cje do ,,grupowania zlecen”), opdr do pracy w pozycji stoja-
cej, problem z nadmiarowymi pracownikami (problem ten
zauwazalny jest po wdrozeniu ,,odchudzonej produkc;ji”).
W literaturze przedmiotu odnalezé mozna badania dowo-
dzace pozytywny wplyw stosowania systemu kanban na
wzrost efektywnosci systemu produkcyjnego [7, 11, 21, 22].
Sjiberg i in. [18] wykazuja, ze zastosowanie systemu kan-
ban w wytwarzaniu oprogramowania skrocito czasy pro-
dukcji o potowe, redukujac jednoczesnie liczbe btedow
w oprogramowaniu o okoto 10%. Autorzy polecaja stoso-
wanie tego systemu firmom informatycznym tworzacym
oprogramowanie.

Zasady kanban moga znalez¢é swoje zastosowanie takze
w zarzadzaniu wiedza. Lin i in. [13] proponuja model prze-
ptywu wiedzy w wirtualnym osrodku R&D. Model ten
okreslany przez autordéw jako ,kanban wiedzy” zapewnia
pracownikom sygnaty okreslajace, jaka wiedza jest im po-
trzebna, jakg powinni wytworzy¢, dystrybuowac lub doko-
na¢ jej przegladu w celu efektywnej realizacji zadan ba-
dawczo rozwojowych.

3. Ocena funkcjonowania systemu kanban w wybra-
nym przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Analizowane przedsigbiorstwo zajmuje si¢ produkcjg ma-
szyn i urzadzen. Zaktad znajduje si¢ na terenie wojewddz-
twa podlaskiego i zatrudnia ponad 500 osdb.

W opinii zarzadzajacych najwazniejszym problemem za-
ktadu byty nadmierne zapasy. Ich bezposrednia przyczyna
byta nadprodukcja. Produkowano znacznie wigcej niz byto
to konieczne, nie przywiazujac wagi do oczekiwan klien-
tow. Nadprodukcja powodowata nieefektywne wykorzy-
stanie sily roboczej i parku maszynowego. Efektem nad-
produkcji byto zwigkszone zapotrzebowanie na przestrzen
do magazynowania wytworzonych i sktadowanych wyro-
bow. Generowalo to dodatkowe koszty zwiazane z utrzy-
maniem magazynu, a w konsekwencji skutkowato wzro-
stem catkowitych kosztéw wytwarzania wyrobow.
Ptynnos¢ produkcji byta niewielka. Zwiazane to byto z nie-
prawidtowym, a wlasciwie z brakiem czytelnego i rzeczo-
wego harmonogramu wykonywanych czynnosci i przesto-
jami w pracy. Pracownicy musieli czeka¢ az zostanie za-
konczony jeden z procesow, po zakonczeniu ktdrego
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mogliby przejs¢ do kolejnego dziatania. W efekcie obser-
wowano dhugie czasy przeptywow produkcyjnych i znacz-
ne problemy z utrzymaniem terminowosci dostaw wyro-
béw do klientow. Czgstym zjawiskiem byto ,,przetadowa-
nie systemu produkcyjnego”, czyli proba osiagnigcia
znacznie wigkszych efektow niz faktycznie jest on w stanie
wytworzyé, co zazwyczaj skutkowato chaosem w proce-
sach produkcji. W potowie 2005 roku nastapit przetom
w dziedzinie zarzadzania i sterowania produkcjg w przed-
sigbiorstwie. Zaczgto stopniowo wprowadzaé zasady Lean
Manufacturing i system sterowania produkcja kanban.
W 2007 roku firma rozpoczeta wdrozenie systemu umozli-
wiajacego edycje oraz rejestracj¢ obiegu kart kanban przy
pomocy kodow kreskowych. Odrgczne ewidencjonowanie
operacji zastgpiono terminalem.

Celem przeprowadzonych badan byta ocena postrzegania
funkcjonowania przez pracownikow systemu zarzadzania
i sterowania produkcja. Zamiarem autoréw bylo poznanie
subiektywnych opinii pracownikow na temat funkcjonowa-
nia kanban w analizowanym przedsigbiorstwie. Badanie
miato charakter anonimowy. Przyjeta metoda badawcza byt
sondaz diagnostyczny, wykorzystujacy technik¢ ankiety
i wywiadu. Badanie zrealizowano w maju 2012 roku po
okresie okoto 5 lat od wdrozenia systemu kanban.
Badaniu poddano trzy grupy pracownikow: pracownikow
produkcji (16 0sdb), pracownikéw Sredniego szczebla kie-
rowniczego (16 0sob) oraz kadry kierowniczej (12 osob).
Respondenci zatrudnieni sa w jednym z dziatow przedsig-
biorstwa. Ogotem w badaniu wzigto udziat 44 pracowni-
koéw przedsigbiorstwa. Z uwagi na rozng wiedze i dostgp do
informacji respondentdow przygotowane zostaly dwa kwe-
stionariusze ankiet. Jeden adresowano do pracownikow
produkcji i kadry sredniego szczebla, drugi do kadry zarza-
dzajacej. Taki podzial, w opinii autorow, umozliwia uzy-
skanie catosciowej oceny postrzegania funkcjonowania
wdrozenia systemu kanban w przedsigbiorstwie.

Kryteria oceny przyjeto na podstawie studiow literatury.
Byly to najczesciej wymieniane korzysci wynikajace
z wdrozenia Lean Manufacturing i kanban.

Na rysunku 1 przedstawiono oceng¢ funkcjonowania syste-
mu kanban przez pracownikdéw produkcji i pracownikow
kadry kierowniczej $redniego szczebla.

Przedstawione na rysunku 1. wyniki wskazuja na znajomos¢
koncepcji systemu kanban przez wigkszos¢ ankietowanych
pracownikow. Zaledwie kilku pracownikéw produkcji nie
utozsamialo funkcjonujacego w zaktadzie sposobu organiza-
cji pracy z kanban. Podczas wywiadow deklarowali wy-
soka oceng funkcjonalnosci systemu zarzadzania produkcja
bez szczegdlowej analizy jego filozofii. Pracownicy pro-
dukcji uwazaja rdwniez, ze system wplywa na uproszcze-
nie ich pracy. Dodatkowo akcentowali, iz uczy obowiazko-
wosci, wyznacza cele 1 zapewnia przez to ,,porzadek”. Zda-
niem autoréw dowodzi to znacznej akceptacji zasad kanban
w przedsigbiorstwie. Pracownicy maja wrazenie ,,normal-
nosci” 1 ,,zwyczajnosci” przyjetych zasad, traktujac je jako
standard.

Pracownicy produkcji i kadra sredniego szczebla wykazuja
zgodnos¢ oceny funkcjonowania systemu kanban w zakta-
dzie w jego dwodch aspektach: wptywu na jakos¢ pracy
i wptywu na proces produkcji.
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Rys. 1. Ocena funkcjonowania systemu kanban w opinii pracownikéw produkcji i kadry sredniego szczebla

Izolowane wprowadzenie systemu kanban nie stuzy popra-
wie jakosci wykonywanej na poszczegélnych stanowi-
skach pracy, co potwierdzajq ankietowani. Respondenci
wskazuja, ze system ten nie ma bezposredniego wptywu na
jako$¢ wykonywanych przez nich operacji. Daje si¢ jed-
noczesnie zauwazy¢ zgodnos¢ 1 wysokg ocen¢ wplywu na
proces produkcji definiowanego jako mozliwosci realizacji
zlecen w matych partiach i skrocenie czasu realizacji zle-
cen. Jako gléwne korzysci respondenci wskazuja termi-
nowga dostawe czgsci i znaczne usprawnienie przeptywu in-
formacji w procesie produkcji.

Najwigksza rozbieznos¢ w postrzeganiu systemu mozna
zauwazy¢ w ocenie sprawnosci obiegu kart kanban. Wyni-
ka ona z niedawno ukonczonego wdrozenia systemu edycji
1 rejestracji obiegu kart przy pomocy kodéw kreskowych
i urzadzen skanujacych. Pracownicy produkcji musza si¢
jeszcze ,,nauczy¢” obstugi urzadzen i nowych zasad obiegu
i ewidencji kart.

Na rysunku 2. przedstawiono postrzeganie funkcjonowania
systemu kanban przez wyzsza kadr¢ kierownicza.
Postrzeganie funkcjonowania systemu w zakladzie przez ka-
dre kierownicza i pracownikoéw Sredniego szczebla kierow-
niczego oraz pracownikow produkcji jest zbiezne w aspek-
cie: wplywu procesu produkcji na jakos¢ produkcji. Zarza-
dzajacy przedsigbiorstwem dostrzegaja trzy podstawowe
korzysci wynikajace z wdrozenia systemu: zmniejszenie
poziomu zapasdéw, mozliwos¢ realizacji zlecen w matych
partiach i skrocenie czasu realizacji zlecen. Respondenci
wskazywali, ze system sterowania produkcja nie jest ele-
mentem determinujacym jako$¢ wyrobow, umozliwia jed-
nak sledzenie i identyfikowanie wad w procesie wytwor-
czym. Wdrozony system sterowania produkcja odgrywa
znaczacg role w dziatalnosci przedsigbiorstwa (uwaza tak
okoto 60% kierownikow).

Zarzadzajacy najnizej oceniali poprawnos¢ dziatania kan-
ban w catym przedsigbiorstwie. W ocenie respondentéw
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terminy realizacji zlecen czgsto sa wydtuzane, brakuje sys-
tematycznos$ci dzialania, zdarzajq si¢ braki niezbednych do
pracy czesci. Kadra kierownicza nadal nie jest w petni za-
dowolona z osiagnigtych efektow. Planowane sa dziatania
majace na celu poprawe funkcjonowania kanban w firmie.
Jednym z pierwszych dziatan ma by¢ zwigkszenie poziomu
przygotowania pracownikow do obstugi skanerow wspo-
magajacych funkcjonowanie systemu.

4. Podsumowanie

Dotychczasowe opracowania oceniajace funkcjonowanie
zasad Lean Management w przedsigbiorstwach przedsta-
wialy efekty tych wdrozen, koncentrujac si¢ na danych ilo-
sciowych wykazujacych zazwyczaj korzysci finansowe.
Zamierzeniem autoréw bylo poznanie subiektywnych opi-
nii pracownikow przedsigbiorstwa na temat funkcjonowa-
nia kanban.

W opinii ankietowanych pracownikéw przedsigbiorstwa
wdrozenie systemu kanban pozytywnie wptyngto na ich
pracg i funkcjonowanie firmy. System zniwelowat rozpo-
znane przez zarzad problemy, przyczyniajac si¢ do zmniej-
szenia standow magazynowych, zwigkszenia ptynnosci, eli-
minacji przestojow w pracy i redukcji czaséw przeplywow
produkcyjnych oraz zwigkszenia terminowosci realizacji
zlecen. Poprzez powiazanie kart kanban z systemem infor-
matycznym mozliwa jest biezaca kontrola przeptywu su-
rowcow i btedéow w procesie produkcji.

Dodatkowo pracownicy produkcji deklarowali pozytywny
wplyw kanban na ich pracg, poprzez uproszczenie wykony-
wanych operacji oraz zapewnienie ,,porzadku”, dzigki ja-
snemu definiowaniu celu. Do pozytywow nalezy zaliczy¢
réwniez to, ze zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow pro-
dukcji ma swiadomos¢ funkcjonowania systemu i jego od-
miennosci od tradycyjnych systemow sterowania pro-
dukcja.
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Rys. 2. Ocena funkcjonowania systemu kanban w opinii wyzszej kadry kierowniczej

W ocenie kadry zarzadzajacej system nadal wymaga
usprawnien i dzialania takie, zgodnie z zasada ciaglego do-
skonalenia, sa podejmowane. Akcentowano potrzebg kon-
tynuowania zmian w kulturze organizacji w celu eliminacji
nieterminowych dostaw czgsci na stanowiska robocze i dal-
szego szkolenia pracownikow.

Autorzy skupili si¢ na ocenie funkcjonowania wybranego
elementu Lean Management w przedsigbiorstwie. Nie jest
to calosciowa ocena zarzadzania procesem produkcji.
Przedstawione analizy miaty na celu zbadanie pogladéw
pracownikow wybranego dziatu przedsigbiorstwa i na pod-
stawie ich subiektywnej oceny dokonanie oceny wdrozenia
systemu kanban.
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EXAMINATION OF KANBAN IN THE MANUFAC-
TURING COMPANY

Key words:
kanban, manufacturing, assessment, perception.

Abstract:

Paper presents an assessment of the functioning of the
production control system in a manufacturing company.
The assessment was based on the perception of the em-
ployees. In the opinion of the surveyed employees kanban
has had a positive impact on their work and the company’s
operations. Kanban removed out recognized by the mana-
gement problems contributing to a reduction in inventory
levels, increase in production flow, eliminating downtime
and reducing the time of production flows and increase
the timeliness of orders. In addition, production workers
declared kanban’s positive impact on their work by sim-
plifying their operation and ensure ,,order” through a clear
definition of the aim.

Dr inz. Krzysztof DZIEKONSKI

Katedra Informatyki Gospodarczej i Logistyki
Wydziat Zarzadzania

Politechnika Biatostocka
k.dziekonski@pb.edu.pl

Inz. Pawelt CZEPIEL
p-czepiel@interia.eu

Strona 30 Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr1(2014)



