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1. Wstêp
Jedn¹ z podstawowych funkcji organizacji gospodarczej
jest funkcja produkcyjna. Funkcja ta w przedsiêbiorstwie
polega na dostarczeniu us³ug i wyrobów wymaganych
przez klienta. Dlatego te¿, mówi¹c o zarz¹dzaniu pro-
dukcj¹, nale¿y zwróciæ uwagê na jej �cis³y zwi¹zek z za-
opatrywaniem klienta w ró¿ne wyroby i us³ugi. W tradycyj-
nym podej�ciu do dzia³alno�ci produkcyjnej za cel nad-
rzêdny uznawano maksymalne wykorzystanie dostêpnego
czasu produkcyjnego bez wzglêdu na koszty zwi¹zane
z utrzymywaniem magazynów miêdzywydzia³owych. Po-
jawiaj¹cy siê w po³owie ubieg³ego wieku wzrost konkuren-
cyjno�ci, globalizacja dzia³alno�ci gospodarczej oraz
zmienno�æ i nieprzewidywalno�æ potrzeb oraz oczekiwañ
klientów zmusi³a firmy do ponownego przemy�lenia meto-
dy prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej. Coraz szerzej
stosowane s¹ za³o¿enia Lean Manufacturing. G³ównym ce-
lem tych dzia³añ jest wszechstronna poprawa ekonomiki
dzia³alno�ci produkcyjnej, poprzez eliminacjê wszystkich
form strat, w³¹czaj¹c w to zmniejszenie stanów zapasów
magazynowych, w celu zmniejszenia kosztów produkcji.
Koncepcja ta obejmuje, miêdzy innymi, wdro¿enie w sys-
temie produkcyjnym: systemu Just In Time, systemu stero-
wania produkcj¹ (kanban), poziomowania produkcji (tzw.
heijunka), skrócenie czasu przezbrajania i przygotowania
produkcji i standaryzacjê operacji.
Kluczowym elementem wdro¿enia Lean Manufacturing
w obszarze produkcji jest zmiana filozofii przep³ywu mate-
ria³ów poruszaj¹cych siê w procesie produkcyjnym. Funda-
mentalne znaczenie ma wiêc wdro¿enie �ci¹gn¹cego� sys-
temu produkcji �pull� i systemu sterowania produkcj¹ �
kanban. Jest to system informacyjny kontroluj¹cy liczbê
wytwarzanych wyrobów na ka¿dym etapie procesu wy-
twórczego. Jego podstawowym zadaniem jest �zg³aszanie�
zapotrzebowania na wyroby i czê�ci w zale¿no�ci od zapo-
trzebowania klienta. Tego typu �ci¹gniêcie� systemu pro-
dukcyjnego umo¿liwia kontrolê stanu zapasów w przedsiê-
biorstwie i zapobiega nadprodukcji [8].

2. Wp³yw wdro¿enia Lean Manufacturing na system
produkcyjny

W�ród najczê�ciej identyfikowanych korzy�ci wynikaj¹-
cych ze stosowania zasad Lean Manufacturing w literaturze
wymienia siê: redukcjê stanu zapasów magazynowych [7],
poprawê jako�ci [4], wzrost produktywno�ci [17], mo¿li-
wo�æ realizacji zleceñ w ma³ych partiach [4] i skrócenie
czasów dostaw, uproszczenie ksiêgowo�ci [7].
Zagadnienie zwi¹zane z Lean Manufacturing jest jednym
z najczê�ciej badanych zagadnieñ w zakresie zarz¹dzania
operacyjnego. W literaturze przedmiotu odnale�æ mo¿na

badania empiryczne wykazuj¹ce pozytywny zwi¹zek po-
miêdzy stosowaniem zasad Lean Manufacturing i wydajno-
�ci¹ [17, 20].
Fullerton i in. [6] wykazuj¹ istotny statystycznie i pozytyw-
ny zwi¹zek pomiêdzy stosowaniem metod Just In Time
a wynikami finansowymi przedsiêbiorstwa. Brox i Fader
[3] podaj¹, i¿ wska�niki wzrostu produktywno�ci w amery-
kañskich firmach w bran¿y elektronicznej wynikaj¹ce
z wdro¿enia JIT znajduj¹ siê w przedziale miêdzy 10 do
20%. White i Prybutok [22] pojmuj¹ Lean Manufacturing,
a w szczególno�ci Just in Time, znacznie szerzej ni¿ tylko
poprzez zmniejszenie zapasów i optymalizacjê wielko�ci
partii produkcyjnej. Twierdz¹, ¿e JIT jest fundamentem
kreowania przewagi konkurencyjnej opartej na czasie oraz
¿e stosowanie JIT �zapewnia elastyczno�æ produkcji
i szybko�æ niezbêdn¹ do zaspokojenia globalnej konkuren-
cji�. Zdolno�ci produkcyjne mog¹ byæ zatem u¿yte jako
broñ strategiczna i sposób uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej.
Niektórzy autorzy w swoich ocenach zastosowania Lean
Manufacturing dodatkowo okre�lali rolê i wp³yw ró¿nych
zmiennych oraz ich oddzia³ywania na produkcjê. Rozwa¿a-
no wp³yw wielko�ci zak³adu produkcyjnego [12, 17, 21]
wiek zak³adu produkcyjnego [17], ga³¹� przemys³u [12],
jednoczesne wykorzystywanie z JIT programów poprawy
jako�ci [4, 9], kulturê organizacyjn¹ [15], rozwój pracowni-
ków [5], inwestycje w technologiê [20] i procesy integra-
cyjne [19] jako potencjalne czynniki wyja�niaj¹ce relacje
miêdzy stosowaniem zasad Lean Manufacturing a wzro-
stem wydajno�ci produkcji. Szczegó³owy przegl¹d koncep-
cji i wyników badañ mo¿na znale�æ w pracy Mackelprang
i Nair [14].
Wykorzystanie praktyk Lean Manufacturing w ma³ych
przedsiêbiorstwach jest zazwyczaj ograniczone. Potwier-
dzaj¹ to przeprowadzone przez Bonavia i Marin [1] analizy
okre�laj¹ce wykorzystanie najbardziej reprezentatywnych
praktyk Lean Manufacturing w przemy�le ceramicznym
w Hiszpanii i ich zwi¹zek z rozmiarem przedsiêbiorstwa
i wp³ywem na dzia³alno�æ operacyjn¹ firm. Badaniami ob-
jêto 76 przedsiêbiorstw z tej bran¿y. Wyniki wskazuj¹ na
niewielkie stosowanie zasad Lean Manufacturing. Przed-
siêbiorstwa stosuj¹ najczê�ciej zasady kontroli jako�ci i za-
sady TPM (zarz¹dzania utrzymaniem ruchu). Inne praktyki
(zasad kanban nie stosuje ¿adna z badanych firm) nie s¹
stosowane. Ocenie poddawano tak¿e sposób wdra¿ania
systemu w przedsiêbiorstwie. Browning i Heath [2] uwa-
¿aj¹, ¿e czas, skala i zakres wdro¿enia zasad Lean Manu-
facturing odgrywa istotn¹ rolê w ogólnej ocenie efektów
jego wdro¿enia.
W literaturze polskiej Kosieradzka i Maci¹gowski [10] do-
konali oceny skuteczno�ci zastosowania Lean Manufactu-
ring w przedsiêbiorstwie. Wyniki tych analiz wskazuj¹ na
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wzrosty produktywno�ci o co najmniej 50% i mo¿liwo�æ
zaoszczêdzenia oko³o 40% miejsca w stosunku do pierwot-
nej powierzchni zajmowanej przez stanowiska monta¿u.
Pacana i Zaborowski [16] wykazuj¹, i¿ poprzez zastosowa-
nie metody SMED do przezbrojenia linii w zak³adzie far-
maceutycznym uzyskano skrócenie czasu przezbrojenia
o oko³o 18%.
W swojej pracy Kosieradzka i Maci¹gowski [10] wskazuj¹
równie¿ na b³êdy i konieczno�æ ci¹g³ego usprawniania
wprowadzonego systemu, odnotowuj¹c: brak odpowied-
niego podej�cia do pracowników podczas procesu wdra¿a-
nia Lean Manufacturing (in¿ynierowie czêsto zapominali
o czynniku ludzkim, który ma decyduj¹ce znaczenie pod-
czas wdra¿ania zmian organizacyjnych), brak kultury ci¹-
g³ej poprawy (w kulturze organizacyjnej towarzysz¹cej LM
proces ci¹g³ej poprawy jest wpisany w obowi¹zki ka¿dego
pracownika), powracaj¹ce nawyki (operatorzy maj¹ tenden-
cje do �grupowania zleceñ�), opór do pracy w pozycji stoj¹-
cej, problem z nadmiarowymi pracownikami (problem ten
zauwa¿alny jest po wdro¿eniu �odchudzonej produkcji�).
W literaturze przedmiotu odnale�æ mo¿na badania dowo-
dz¹ce pozytywny wp³yw stosowania systemu kanban na
wzrost efektywno�ci systemu produkcyjnego [7, 11, 21, 22].
Sjøberg i in. [18] wykazuj¹, ¿e zastosowanie systemu kan-
ban w wytwarzaniu oprogramowania skróci³o czasy pro-
dukcji o po³owê, redukuj¹c jednocze�nie liczbê b³êdów
w oprogramowaniu o oko³o 10%. Autorzy polecaj¹ stoso-
wanie tego systemu firmom informatycznym tworz¹cym
oprogramowanie.
Zasady kanban mog¹ znale�æ swoje zastosowanie tak¿e
w zarz¹dzaniu wiedz¹. Lin i in. [13] proponuj¹ model prze-
p³ywu wiedzy w wirtualnym o�rodku R&D. Model ten
okre�lany przez autorów jako �kanban wiedzy� zapewnia
pracownikom sygna³y okre�laj¹ce, jaka wiedza jest im po-
trzebna, jak¹ powinni wytworzyæ, dystrybuowaæ lub doko-
naæ jej przegl¹du w celu efektywnej realizacji zadañ ba-
dawczo rozwojowych.

3. Ocena funkcjonowania systemu kanban w wybra-
nym przedsiêbiorstwie produkcyjnym

Analizowane przedsiêbiorstwo zajmuje siê produkcj¹ ma-
szyn i urz¹dzeñ. Zak³ad znajduje siê na terenie wojewódz-
twa podlaskiego i zatrudnia ponad 500 osób.
W opinii zarz¹dzaj¹cych najwa¿niejszym problemem za-
k³adu by³y nadmierne zapasy. Ich bezpo�redni¹ przyczyn¹
by³a nadprodukcja. Produkowano znacznie wiêcej ni¿ by³o
to konieczne, nie przywi¹zuj¹c wagi do oczekiwañ klien-
tów. Nadprodukcja powodowa³a nieefektywne wykorzy-
stanie si³y roboczej i parku maszynowego. Efektem nad-
produkcji by³o zwiêkszone zapotrzebowanie na przestrzeñ
do magazynowania wytworzonych i sk³adowanych wyro-
bów. Generowa³o to dodatkowe koszty zwi¹zane z utrzy-
maniem magazynu, a w konsekwencji skutkowa³o wzro-
stem ca³kowitych kosztów wytwarzania wyrobów.
P³ynno�æ produkcji by³a niewielka. Zwi¹zane to by³o z nie-
prawid³owym, a w³a�ciwie z brakiem czytelnego i rzeczo-
wego harmonogramu wykonywanych czynno�ci i przesto-
jami w pracy. Pracownicy musieli czekaæ a¿ zostanie za-
koñczony jeden z procesów, po zakoñczeniu którego

mogliby przej�æ do kolejnego dzia³ania. W efekcie obser-
wowano d³ugie czasy przep³ywów produkcyjnych i znacz-
ne problemy z utrzymaniem terminowo�ci dostaw wyro-
bów do klientów. Czêstym zjawiskiem by³o �prze³adowa-
nie systemu produkcyjnego�, czyli próba osi¹gniêcia
znacznie wiêkszych efektów ni¿ faktycznie jest on w stanie
wytworzyæ, co zazwyczaj skutkowa³o chaosem w proce-
sach produkcji. W po³owie 2005 roku nast¹pi³ prze³om
w dziedzinie zarz¹dzania i sterowania produkcj¹ w przed-
siêbiorstwie. Zaczêto stopniowo wprowadzaæ zasady Lean
Manufacturing i system sterowania produkcj¹ kanban.
W 2007 roku firma rozpoczê³a wdro¿enie systemu umo¿li-
wiaj¹cego edycjê oraz rejestracjê obiegu kart kanban przy
pomocy kodów kreskowych. Odrêczne ewidencjonowanie
operacji zast¹piono terminalem.
Celem przeprowadzonych badañ by³a ocena postrzegania
funkcjonowania przez pracowników systemu zarz¹dzania
i sterowania produkcj¹. Zamiarem autorów by³o poznanie
subiektywnych opinii pracowników na temat funkcjonowa-
nia kanban w analizowanym przedsiêbiorstwie. Badanie
mia³o charakter anonimowy. Przyjêt¹ metod¹ badawcz¹ by³
sonda¿ diagnostyczny, wykorzystuj¹cy technikê ankiety
i wywiadu. Badanie zrealizowano w maju 2012 roku po
okresie oko³o 5 lat od wdro¿enia systemu kanban.
Badaniu poddano trzy grupy pracowników: pracowników
produkcji (16 osób), pracowników �redniego szczebla kie-
rowniczego (16 osób) oraz kadry kierowniczej (12 osób).
Respondenci zatrudnieni s¹ w jednym z dzia³ów przedsiê-
biorstwa. Ogó³em w badaniu wziê³o udzia³ 44 pracowni-
ków przedsiêbiorstwa. Z uwagi na ró¿n¹ wiedzê i dostêp do
informacji respondentów przygotowane zosta³y dwa kwe-
stionariusze ankiet. Jeden adresowano do pracowników
produkcji i kadry �redniego szczebla, drugi do kadry zarz¹-
dzaj¹cej. Taki podzia³, w opinii autorów, umo¿liwia uzy-
skanie ca³o�ciowej oceny postrzegania funkcjonowania
wdro¿enia systemu kanban w przedsiêbiorstwie.
Kryteria oceny przyjêto na podstawie studiów literatury.
By³y to najczê�ciej wymieniane korzy�ci wynikaj¹ce
z wdro¿enia Lean Manufacturing i kanban.
Na rysunku 1 przedstawiono ocenê funkcjonowania syste-
mu kanban przez pracowników produkcji i pracowników
kadry kierowniczej �redniego szczebla.
Przedstawione na rysunku 1. wyniki wskazuj¹ na znajomo�æ
koncepcji systemu kanban przez wiêkszo�æ ankietowanych
pracowników. Zaledwie kilku pracowników produkcji nie
uto¿samia³o funkcjonuj¹cego w zak³adzie sposobu organiza-
cji pracy z kanban. Podczas wywiadów deklarowali wy-
sok¹ ocenê funkcjonalno�ci systemu zarz¹dzania produkcj¹
bez szczegó³owej analizy jego filozofii. Pracownicy pro-
dukcji uwa¿aj¹ równie¿, ¿e system wp³ywa na uproszcze-
nie ich pracy. Dodatkowo akcentowali, i¿ uczy obowi¹zko-
wo�ci, wyznacza cele i zapewnia przez to �porz¹dek�. Zda-
niem autorów dowodzi to znacznej akceptacji zasad kanban
w przedsiêbiorstwie. Pracownicy maj¹ wra¿enie �normal-
no�ci� i �zwyczajno�ci� przyjêtych zasad, traktuj¹c je jako
standard.
Pracownicy produkcji i kadra �redniego szczebla wykazuj¹
zgodno�æ oceny funkcjonowania systemu kanban w zak³a-
dzie w jego dwóch aspektach: wp³ywu na jako�æ pracy
i wp³ywu na proces produkcji.
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Izolowane wprowadzenie systemu kanban nie s³u¿y popra-
wie jako�ci wykonywanej na poszczególnych stanowi-
skach pracy, co potwierdzaj¹ ankietowani. Respondenci
wskazuj¹, ¿e system ten nie ma bezpo�redniego wp³ywu na
jako�æ wykonywanych przez nich operacji. Daje siê jed-
nocze�nie zauwa¿yæ zgodno�æ i wysok¹ ocenê wp³ywu na
proces produkcji definiowanego jako mo¿liwo�ci realizacji
zleceñ w ma³ych partiach i skrócenie czasu realizacji zle-
ceñ. Jako g³ówne korzy�ci respondenci wskazuj¹ termi-
now¹ dostawê czê�ci i znaczne usprawnienie przep³ywu in-
formacji w procesie produkcji.
Najwiêksz¹ rozbie¿no�æ w postrzeganiu systemu mo¿na
zauwa¿yæ w ocenie sprawno�ci obiegu kart kanban. Wyni-
ka ona z niedawno ukoñczonego wdro¿enia systemu edycji
i rejestracji obiegu kart przy pomocy kodów kreskowych
i urz¹dzeñ skanuj¹cych. Pracownicy produkcji musz¹ siê
jeszcze �nauczyæ� obs³ugi urz¹dzeñ i nowych zasad obiegu
i ewidencji kart.
Na rysunku 2. przedstawiono postrzeganie funkcjonowania
systemu kanban przez wy¿sz¹ kadrê kierownicz¹.
Postrzeganie funkcjonowania systemu w zak³adzie przez ka-
drê kierownicz¹ i pracowników �redniego szczebla kierow-
niczego oraz pracowników produkcji jest zbie¿ne w aspek-
cie: wp³ywu procesu produkcji na jako�æ produkcji. Zarz¹-
dzaj¹cy przedsiêbiorstwem dostrzegaj¹ trzy podstawowe
korzy�ci wynikaj¹ce z wdro¿enia systemu: zmniejszenie
poziomu zapasów, mo¿liwo�æ realizacji zleceñ w ma³ych
partiach i skrócenie czasu realizacji zleceñ. Respondenci
wskazywali, ¿e system sterowania produkcj¹ nie jest ele-
mentem determinuj¹cym jako�æ wyrobów, umo¿liwia jed-
nak �ledzenie i identyfikowanie wad w procesie wytwór-
czym. Wdro¿ony system sterowania produkcj¹ odgrywa
znacz¹c¹ rolê w dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa (uwa¿a tak
oko³o 60% kierowników).
Zarz¹dzaj¹cy najni¿ej oceniali poprawno�æ dzia³ania kan-
ban w ca³ym przedsiêbiorstwie. W ocenie respondentów

terminy realizacji zleceñ czêsto s¹ wyd³u¿ane, brakuje sys-
tematyczno�ci dzia³ania, zdarzaj¹ siê braki niezbêdnych do
pracy czê�ci. Kadra kierownicza nadal nie jest w pe³ni za-
dowolona z osi¹gniêtych efektów. Planowane s¹ dzia³ania
maj¹ce na celu poprawê funkcjonowania kanban w firmie.
Jednym z pierwszych dzia³añ ma byæ zwiêkszenie poziomu
przygotowania pracowników do obs³ugi skanerów wspo-
magaj¹cych funkcjonowanie systemu.

4. Podsumowanie
Dotychczasowe opracowania oceniaj¹ce funkcjonowanie
zasad Lean Management w przedsiêbiorstwach przedsta-
wia³y efekty tych wdro¿eñ, koncentruj¹c siê na danych ilo-
�ciowych wykazuj¹cych zazwyczaj korzy�ci finansowe.
Zamierzeniem autorów by³o poznanie subiektywnych opi-
nii pracowników przedsiêbiorstwa na temat funkcjonowa-
nia kanban.
W opinii ankietowanych pracowników przedsiêbiorstwa
wdro¿enie systemu kanban pozytywnie wp³ynê³o na ich
pracê i funkcjonowanie firmy. System zniwelowa³ rozpo-
znane przez zarz¹d problemy, przyczyniaj¹c siê do zmniej-
szenia stanów magazynowych, zwiêkszenia p³ynno�ci, eli-
minacji przestojów w pracy i redukcji czasów przep³ywów
produkcyjnych oraz zwiêkszenia terminowo�ci realizacji
zleceñ. Poprzez powi¹zanie kart kanban z systemem infor-
matycznym mo¿liwa jest bie¿¹ca kontrola przep³ywu su-
rowców i b³êdów w procesie produkcji.
Dodatkowo pracownicy produkcji deklarowali pozytywny
wp³yw kanban na ich pracê, poprzez uproszczenie wykony-
wanych operacji oraz zapewnienie �porz¹dku�, dziêki ja-
snemu definiowaniu celu. Do pozytywów nale¿y zaliczyæ
równie¿ to, ¿e zdecydowana wiêkszo�æ pracowników pro-
dukcji ma �wiadomo�æ funkcjonowania systemu i jego od-
mienno�ci od tradycyjnych systemów sterowania pro-
dukcj¹.

Rys. 1. Ocena funkcjonowania systemu kanban w opinii pracowników produkcji i kadry �redniego szczebla



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem     Nr 1 (2014) Strona 29

Analiza funkcjonowania systemu kanban w przedsiêbiorstwie produkcyjnym

W ocenie kadry zarz¹dzaj¹cej system nadal wymaga
usprawnieñ i dzia³ania takie, zgodnie z zasad¹ ci¹g³ego do-
skonalenia, s¹ podejmowane. Akcentowano potrzebê kon-
tynuowania zmian w kulturze organizacji w celu eliminacji
nieterminowych dostaw czê�ci na stanowiska robocze i dal-
szego szkolenia pracowników.
Autorzy skupili siê na ocenie funkcjonowania wybranego
elementu Lean Management w przedsiêbiorstwie. Nie jest
to ca³o�ciowa ocena zarz¹dzania procesem produkcji.
Przedstawione analizy mia³y na celu zbadanie pogl¹dów
pracowników wybranego dzia³u przedsiêbiorstwa i na pod-
stawie ich subiektywnej oceny dokonanie oceny wdro¿enia
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.
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