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zarzadzania produkcja

Streszczenie: W publikacji przedstawiono metode Lean Management jako nowoczesng koncepcje,
ktorej celem jest dostosowanie przedsiebiorstwa do rynkowych warunkéw zarzgdzania poprzez
uproszczenie wszystkich procesow i przeptywow tak, aby unikng¢ btedéw i marnotrawstwa. W arty-
kule przedstawiono geneze, rozwdj i gtdéwne narzedzia, ktérymi postuguje sie omawiana koncepcja
orazich wptyw na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Szczegdlng uwage autor zwrdécit na filozo-
fie Kaizen oraz jej zastosowanie i wykorzystanie w przedsiebiorstwach regionu legnickiego.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie tradycyjne, ,zarzgdzanie odchudzone”, mapowanie strumienia warto-
$ci, SMED, kompleksowe utrzymanie ruchu, Metoda sS, Kaizen.

Lean Management- an economic method of production management

Summary: The main objective of that report is presented the Lean Management's method. Lean Ma-
nagemet is very popular method which adjust the company to demanding market conditions. There
were described the origin, progression and main instruments of lean management. There was also
presented the influence of lean management on the firm s economy. In the last part of that article
there was described the Kaizen philosophy and its use in the companies of Legnica region.

Keywords: management, Lean Management, Value Stream Mapping, SMED (Single Minute Exchange
of Die), Total Productive Maintenence, 5S Methods, Kaizen.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie produkcjg ma za sobg rozwdj tak dtugi, jak dtuga jest historia wspdtcze-
snego przemystu. Rozwoj ten cechuje sie specyficznymi wtasnosciami. Zarzadzanie
produkcjg zawsze pozostawato blizsze rzeczywistosci warsztatu wytwaérczego (kla-
sycznej manufaktury) niz teoretycznym rozwazaniom. U podstaw zarzgdzania produk-
cj3, w wiekszym stopniu anizeli w przypadku innych dyscyplin nauki o zarzadzaniu,
lezg praktyczne doswiadczenia, do ktérych mozna zaliczy¢ miedzy innymi (Gtowacka-
-Fertsch, 2004, s. 7):
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® wytwarzanie identycznych, ztozonych wyrobéw z tozsamych czesci z wykorzysta-

niem powtarzalnych procesow technologicznych,

B zastosowanie metod naukowych do analizy, interpretacji i projektowania proce-

sow produkcji,

B masowe wytwarzanie, w sposob rytmiczny i powtarzalny, ztozonych wyrobow w li-

nii produkcyjnej.

Powyzsze elementy staty sie podstawg organizacji produkcji przemystu na przetomie
XIX i XX wieku. Pozwolity one zaréwno na pokrycie zapotrzebowania na srodki produkcji
ze strony innych gatezi rozwijajacego sie w tym czasie przemystu, jak i na zaspokojenie
zapotrzebowania finalnych klientow.

Pierwsza dekada XXI| wieku charakteryzuje sie natomiast gwattownymi przemiana-
mi w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zmiany te zachodzg na catym $wiecie, w zwigzku
z czym majg charakter globalny.

Warunkiem rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw jest podnoszenie konkuren-
cyjnosci wytwarzanych produktow i Swiadczonych ustug. Na efekt koncowy proceséw
zwigzanych z fizycznym przeptywem dobr oraz ich transformacjg oddziatujg sfera zarzg-
dzania i mieszczace sie w niej procesy informacyjno-decyzyjne oraz stosowane metody
i technikirozwigzywania probleméw. Celem stosowanych wspétczesnie rozwigzan w ob-
szarze zarzgdzaniajest wieksza elastycznos¢ przedsiebiorstwa, integracja proceséw oraz
umiejetnos¢ wprowadzania innowacyjnych zmian. Obszar produkcji pozostaje wiec pod
wptywem koncepcji i metod wprowadzanych zaréwno w poszczegélnych podsystemach
organizacji,jak i dotyczacych catego przedsiebiorstwa.

Istnieje wiele metod i technik stuzgcych doskonaleniu zarzadzania przedsiebior-
stwem. Jedng z nich jest tzw. wyszczuplanie organizacji - Lean Management - jednocze-
sne i ciggte obnizane kosztow, podwyzszanie jakosci, skracanie cykli realizacji produkcji,
zdobywanie nowych klientow. Jest to nowatorska koncepcja zarzadzania przedsiebior-
stwem, wykorzystywana szczegolnie w procesie restrukturyzacji.

Geneza ,,0dchudzonego zarzadzania” (Lean Management)

Lean Management (,odchudzone zarzadzanie”) to metoda zarzadzania, ktorej gene-
alogia jestsilnie zwigzana z japonska firmg Toyota.

Po Il wojnie $wiatowej Japonia byta krajem zniszczonym i biednym. Wielko$¢ produk-
cji byta wielokrotnie nizsza niz w panstwach Zachodu. Przy niskim poziomie produkcji
zaktady Toyota nie mogty pozwoli¢ sobie na zmiane wyposazenia dla kazdego nowego
modelu samochodu, ani tez utrzymywac duzych zapaséw materiatow. W przypadku prze-
mystu samochodowego czynniki te wymusity innowacyjne rozwigzania w zakresie orga-
nizacji produkcji i zarzadzania.

W latach 5o0. XX wieku Japonczycy zaczeli waloryzowac¢ dorobek teoretyczny W. E. De-
minga i). M. Jurana w zakresie sterowania jakoscig produkcji i rozwijali go, wzbogacajac
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o wtasne metody (S. Toyoda, T. Ohno, S. Shingo) redukujace koszty produkcji. Doprowadzi-
to to do uksztattowania Toyota Production System (TPS), ktory tgczyt w sobie elementy JIT
(Justin Time)ipozniejszego TQM (Total Quality Management). Pod koniec lat 80. Ameryka-
nie nazwali go systemem Lean Management.

Koncepcja Lean Management jest obecnie jedng z najpopularniejszych cato$ciowych

filozofii zarzgdzania na $wiecie. W Polsce stosuje jg juz wiele czotowych firm, m.in.: Bosch,
Gillette, Remy, Whirlpool, Opel, Volkswagen, ABB, Masterfoods, Phillips, Volvo.

Istota ,,0dchudzonego zarzadzania” (Lean Management)

Lean Management jest metodyka zarzadzania kreujacg takg kulture pracy w organizacji,
ktdra sprawia, ze wszyscy uczestnicy organizacji sg zainteresowani ustawiczng obnizka
kosztéw, podnoszeniem poziomu jakosci i skracaniem cyklu dostawy. Wszystko po to, by
maksymalnie spetnia¢ oczekiwania klientéw oraz prosperowac¢, dostosowujac sie ptyn-
nie do warunkow otoczenia. Koncepcja ta ktadzie nacisk na eliminacje wszelkiego mar-
notrawstwa.

Wedtug prekursora Lean Management Taiichi Ohno, do podstawowych Zzrédet mar-
notrawstwa zaliczamy powszechnie wystepujace w przemysle nieproduktywne straty.
Nalezg do nich (Ohno, 2008, s. 37):

® wytwarzanie produktow bez zamoéwienia klienta (wzrost zapaséw wyrobow goto-

wych),

B bezczynne oczekiwanie ludzi/maszyn na opéznione dostawy badz nastepne kroki

w procesie,

B njepotrzebny transport materiatow miedzy funkcyjnymi obszarami,

B 7zbyt dtugie czasy wykonania operacji ze wzgledu na zte zaprojektowanie produk-

tow i narzadzi,

B wieksze nizabsolutne minimum zapasy materiatowe,

B przemieszczanie sie ludzi w czasie pracy (w poszukiwaniu czesci, narzedzi, instruk-

Cji czy pomocy),

B biedy, braki wymagajace naprawy badz korekty.

Podstawowym celem zarzadzania wedtug koncepcji szczuptego wytwarzania jest
»Swytwarzac coraz wiecej przy coraz mniejszym zuzyciu zasobow” (Womack, Jones 2008,
s.15). Wedtug ). Womacka i D. Jonesa szczupte wytwarzanie opiera sie na pieciu zasadach
(ibidem, s. 16-26):

1.Zasada okreslenia wartosci produktu z punktu widzenia klienta i jego potrzeb.
Zdefiniowanie wartosci wymaga wspolnej analizy przez producentai klienta tego, co
naprawde klient potrzebuje. Moze to oznaczac radykalng zmiane w stosunku do wartosci,
ktérg dotychczas klient kupowat, a producent oferowat. W rezultacie prowadzi to do zde-
finiowania produktu. Taka krytyczna postawa w stosunku do okreslenia wartosci jest nie-
zbedna takze w procesie dalszego rozwoju produktu. Kolejnym krokiem w definiowaniu
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wartosci jest okreslenie kosztu produktu. Punktem wyjscia moze by¢ koszt produktéw
oferowanych przez konkurentow, ktéry zostaje obnizony poprzez wyeliminowanie mar-
notrawstwa.

2.Zasada identyfikacji strumienia wartosci dla kazdego produktu.

Strumien wartosci obejmuje ogo6t czynnosci podejmowanych w celu przeprowadze-
nia danego produktu przez caty charakterystyczny dla niego proces, poczawszy od zaku-
pu surowcow i materiatéw, a skonczywszy na dostarczeniu wyrobu gotowego. Wyréznia
sie dwa rodzaje strumieni wartosci: petny i wewnetrzny. Petny strumien obejmuje pro-
cesy od pozyskania komponentu, przez procesy dostawcéw, az do koncowego uzytkow-
nika - jego analiza jest kluczowa z punktu widzenia optymalizacji kosztow przeptywow
w ramach catego tancucha dostaw. Wewnetrzny strumien wartosci obejmuje procesy
wewnatrz analizowanego przedsiebiorstwa wraz z relacjami z bezposrednimi dostawca-
mi i klientami organizacji, a jego analiza jest kluczowa z punktu widzenia doskonalenia
efektywnosci w przedsiebiorstwie (Czerska 2009, s. 23-24).

3.Zasada zapewnienia niezaktdconego przeptywu wartosci w procesie produkcyjnym.

Zasada ta zaktada potrzebe wdrozenia ciggtego, ptynnego przeptywu materiatow
i informacji. Ciggty przeptyw materiatéw oznacza przekazywanie czesci poddawanej
obrobce, od jednego procesu do nastepnego, jak tylko zostanie zakonczona opera-
cja wykonana na danej czesci (Rother, Shook 2003, s. 45). W celu uzyskania przeptywu
ciggtego stosuje sie produkcje w gniazdach, wykorzystujac metode one-piece-flow
(przeptyw jednej sztuki), rezygnujac w ten sposob z wytwarzania produktéw w duzych
partiach.

4. Zasada wyciggania produkcji w catym systemie, zgodnie z systemem ssania (pull).
Zasada ta nakazuje produkcje wyrobow w takiejilosci, jaka jest potrzebna i tylko wtedy,
gdy sg one niezbedne. Oznacza to, ze dopdki nie ma sygnatu o koniecznosci wytworzenia go-
towego produktu czy podzespotu, dopéty produkcja tych wyrobéw nie powinna by¢ urucha-
miana. Produkcja powinna odbywac sie w matych partiach, zgodnie z metodg Just in Time,
aprzeptyw powinien by¢ sterowany za pomocg techniki Kanban. Zasada ssania prowadzi do
skrocenia cyklu produkcyjnego i zmniejszenia zapaséw, w tym zapasu robot w toku.

5.Zasada dgzenia do perfekcji przez ciggte doskonalenie systemu.

Dazenie do doskonatos$ci moze by¢ prowadzone na dwa sposoby - poprzez ciggte
doskonalenie (Kaizen) oraz poprzez wprowadzanie radykalnych zmian (Kaikaku). Pierw-
szy sposéb koncentruje sie na poszczegoélnych czynnosciach w tancuchu wartosci, drugi
- na doskonaleniu catego tancucha wartosci. Wybor ktéregos z tych sposobdw wymaga
okre$lenia dystansu istniejgcego pomiedzy stanem obecnym i doskonato$cia, a nastep-
nie okreslenia, ktore formy marnotrawstwa w strumieniu wartosci powinny by¢ usuniete
w pierwszej kolejnosci.
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Powyzsze zasady nie tworzg cyklu czy procedury. Celem implementacji metodologii

Lean w przedsiebiorstwie nalezy stosowac je réwnolegle.

Roinice miedzy tradycyjna koncepcja zarzadzania a koncepcja ,,0dchudzonego zarza-

dzania” (Lean Management)
Réznice w koncepcjach zarzadzania przedst

awione zostaty w tabeli 1, w odniesieniu do

trzech gtownych aspektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa, tj.:

1. Produkgji.
2. Zaopatrzeniaizbytu.
3. Organizacji i kierowania.

Tab.1.Réznice miedzy przedsiebiorstwem zarzadzajgcym tradycyjnie i wg koncepcji Lean Management

Przedsiebiorstwo zarzadzane

Przedsiebiorstwo zarzadzane zgodnie

Nadmierny podziat pracy, praca indywidualna
i wysoka specjalizacja pracownikéw

tradycyjnie z koncepcja Lean
W dziedzinie produkgji
B Zaktady wyspecjalizowane B Zaktady o zmiennym procesie
B (Ograniczona integracja procesu produkcyjne- | ® Wysoka integracja procesu integracyjnego
go (orientacja na procesy czastkowe) (orientacja na wykonanie produktu)
B Dlugi czas przezbrajania maszyn (zmiany | ® Krétki czas przezbrajania
oprzyrzadowania) B Krotki czas cyklu m.in. wskutek matych (na-
® Dlugi czas wykonania (cyklu produkcyjnego) wet jednostkowych) serii produkcyjnych
m.in. wskutek duzych serii produkcyjnych ® {proszczone i bardzo przejrzyste procesy
B Zlozone i mato przejrzyste procesy technolo- technologiczne
giczne
W dziedzinie zaopatrzenia i zbytu
B \Wspdfpraca z wieloma dostawcami sprowa- | ® Diugoterminowa wspotpraca z ograniczona
dzajaca sie gtéwnie do egzekwowania zawar- liczbg bezposrednich dostawcow
tych umoéw B Zakresitermin dostawy sg doktadnie okreslo-
B Dostawy materiatowe uzaleznione sg od do- ne przez producenta, a materiaty trafiajg bez-
stawcoOw i najczesciej wymagaja magazyno- posrednio na produkgje (zasada Just in Time)
wania u producenta B QOdbiorcy sa wigczani w usprawnienie
® Qdbiorcy (handlowcy i klienc) wywieraja procesdw wytwarzania oraz w procesy
ograniczony wplyw na procesy wytwarzania innowacyjne
iinnowacje
W dziedzinie organizacji i kierowania
B Rozbudowana hierarchia organizacyjna, wy- | ® Plaska struktura organizacyjna, mafa formali-
soka formalizacja i centralizacja zacja i centralizacja zarzadzania
" Kierowanie w oparciu o nadzér i kontrole B Kierowanie wspomagajace
u

B }3czenie pracy, praca zespotowa, ,uniwersaliza-
cja"pracownikéw i rotacja na stanowiskach pracy

B Maly zakres szkolenia i doskonalenia kwalifikacji

B Permanentne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Lichtarski . (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, wyd. AE we Wro-

ctawiu, Wroctaw 1997.
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W przypadku zarzgdzania tradycyjnego wraz z rozwojem przedsiebiorstwa rozrasta
sie czesto struktura organizacyjna, zwiekszane sg zasoby ludzkie, kompetencje sg nad-
miernie rozdrobnione, pogarsza sie jakos¢ pracy, co nastepnie przektada sie na powsta-
nie probleméw komunikacyjnych, obnizenie sprawnosci dziatania, wzrost kosztéw itp. Po
pewnym czasie menedzerowie zauwazajg, ze co$ powoduje perturbacje w funkcjonowa-
niu przedsiebiorstwa. Panaceum na powyzsze bolgczki jest wykorzystanie w zarzgdzaniu
koncepcji Lean, a przede wszystkim implementacja wybranych narzadzi omawianej filo-
zofii, ktore wspieraja: doskonalenie i jakos¢ proceséow wytworczych, srodowiska pracy,
a przede wszystkim - finalne produkty.

Wybrane narzedzia metodologii ,,0dchudzonego zarzadzania”

W tej czesci przedstawiono krotkg charakterystyke wybranych narzedzi Lean, ktérych
wdrozenie umozliwi eliminacje réznego rodzaju marnotrawstwa oraz pozwoli usprawni¢
procesy produkcyjne wewngtrz przedsiebiorstwa.

Mapowanie strumienia wartosci - VSM (Value Stream Mapping)

Jest to narzedzie wykorzystywane do analizy i ustalenia przeptywu przez proces produk-
cyjny materiatéw i informacji istotnych dla tworzenia wartosci dodanej do produktu lub
ustugi, z perspektywy klienta. Firmy produkcyjne tworzg mapy strumienia wartosci w celu
ustalenia, gdzie w procesie produkcyjnym dochodzi do strat i jak te straty wyeliminowac.
Strumien wartosci dodanej jest definiowany jako wszystkie czynnosciizdarzenia, zaréwno
niewnoszace wartosci dodanej, jak i wnoszace jg, przez ktére przechodzi produkt lub ustu-
ga w drodze od dostawcy do klienta. Przeptyw wyrobu w procesie produkcyjnym z wydzie-
leniem czynnos$ci dodajacych i niedodajgcych wartoséci zaprezentowano na rysunku 1.

Rys. 1. Przeptyw wyrobu w procesie produkcyjnym z wydzieleniem czynnosci dodajacych i niedoda-
jacych wartosci

P . Oczekiwanie
rzezbrojenie
Kontrola
Oczekiwanie Oczekiwanie
Obrébka
Odlewanie Montaz
Omkiwaniel |
v vl v el Y] Y
g o
Wyroby
Surowce Czas gotowe
Legenda:
Czynnosci dodajag §¢ (ang. Value-Added Activities — VA)
Czynnosci nie dodaja rtodci (ang. Non Value Added Activities ~ NVA)

Zrodio: Liker J, The Toyota Way: 14 Management Principles from the World’s Greatest Manufacturer, s. 30.
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Na podstawie zestawienia czynnosci dodajgcych wartos$¢ z sumarycznym czasem
dziatan uznanych za marnotrawstwo mozna wyznaczy¢ poziom efektywnosci operacyj-
nej catego systemu. Wedtug profesora T. Kocha w konwencjonalnej fabryce tylko 15 do
20% procesow (krokéw w produkcji) przyczynia sie do powiekszania wartosci dodanej
(Koch, 2002, 5. 6). Zwykle w ciggu zaledwie 0,2% czasu, jaki materiat spedza w przedsiebior-
stwie, od momentu pojawienia sie w magazynie zaopatrzenia do momentu ukonczenia
produktu, jest dodawana wartos$c¢ (jesli wystepujg procesy zalezne od czasu, np. obrobka
cieplna, udziat procentowy czasu, kiedy wartosc¢ jest dodawana, jest bardziej korzystny).
Korzys$ci wynikajgce z zastosowania mapowania strumienia wartosci - VSM - to:

B zobrazowanie przeptywu informacji i zasobdw w firmie, dzieki czemu nastepuje
identyfikacja marnotrawstwa, a co za tym idzie obnizenie kosztow,
zintegrowanie wskaznikow zaktadu z potrzebami klienta,
maksymalizacja wartosci dodanej dla odbiorcy,
skrécenie czasu przeptywu produktu lub ustugi przez firme nawet do 80%,
zwiekszenie ptynnosci finansowej firmy,

poprawa organizacji pracy w przedsiebiorstwie.

2. Skracanie czasu przezhrojen maszyn i urzadzen - SMED
(Single Minute Exchange of Die)

Metoda diagnozowania i usprawniania proceséw produkcyjnych w przemysle prze-
tworczym zapoczgtkowana zostata w 1950 roku przez Shingeo Shingo. W polskim ttuma-
czeniu mozemy przedstawic¢ to narzedzie jako wymiane (przezbrojenie) narzedzia w cig-
gu jednocyfrowej liczby minut. Czas przezbrojenia decyduje o elastycznosci systemu
produkcyjnego. Im krotszy, tym mniejsze straty w oczekiwaniu na przezbrojenie i usta-
wienie maszyn (maszyny).

Metodyka SMED wprowadza trzy pojecia: przezbrojenie, przezbrojenie wewnetrzne,
przezbrojenie zewnetrzne (McIntosh, Culley, Mileham, Oweni, 2001, s. 125).

B Przezbrojenie to zmiany wprowadzone na maszynie lub grupie maszyn, polegajace
na przyktad na wymianie narzedzi, matrycy, formy, uchwytu mocujgcego po to, aby
mozna byto na niej wykonywac inny produkt (inng operacje technologicznag). Czas
przezbrojenia jest mierzony pomiedzy ostatnim produktem ,A” a pierwszym pro-
duktem ,B” dobrej jakos$ci, wytwarzanym zgodnie ze standardowymi parametrami.

B Przezbrojenie wewnetrzne to czes¢ przezbrojenia, ktora musi by¢ wykonana, kiedy ma-
szyna/linia produkcyjna jest zatrzymana. Do czasu przezbrojenia wewnetrznego wlicza
sie réwniez czas startu, rozruchu urzadzenia i osiggniecia standardowej wydajnosci.

B Przezbrojenie zewnetrzne to cze$¢ przezbrojenia, ktéra moze by¢ wykonana pod-
czas pracy maszyny/linii produkcyjnej. Najczesciej sg to czynnosci przygotowaw-
cze przed zatrzymaniem linii.
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Fabryki stosujace SMED standardowo osiggajg 8-minutowy czas przezbrajania nawet

wielkich wielotonowych pras.

3. Kompleksowe utrzymanie ruchu - TPM (Total Productive

Maintenence)

Jest to narzedzie stosowane w celu osiggniecia produkcji bezawaryjnej i bezusterkowe;j.
Opiera sie na pieciu nastepujgcych zatozeniach (Nakajima, 1988, s. 49):

celem jest maksymalizacja efektywnos$ci wyposazenia produkcyjnego,

konieczne jest gruntowne wykorzystanie metod prewencyjnych (PM) w catym cy-
klu ,zycia” maszyn i urzadzen,

wdrazanie i utrzymanie systemu realizuje rownoczesnie wiele réznych jednostek
organizacyjnych przedsiebiorstwa (przygotowania produkcji, jednostek produk-
cyjnych oraz serwisu techniczno-remontowego),

wymaga zaangazowania wszystkich pracownikow (od kierownictwa naczelnego
az po operatoréw maszyn w systemie produkcyjnym),

bazuje na aktywnosci matych grup pracownikow.

Cele TPM osiaga sie miedzy innymi poprzez:

poprawe skutecznos$ci maszyn i urzgdzen poprzez eliminacje przestojow oraz awarii,
wtgczanie operatoréw maszyn do wykonywania zabiegow prewencyjnych (czysz-
czenie, kontrola, smarowanie czy drobne naprawy),

poprawe niezawodnos$ci maszyn i urzadzen poprzez wykorzystanie zespotow po-
prawy (np. wptyw operatora na poprawe konstrukcji maszyny czy przyrzadu ob-
rébczego),

wigczanie wszystkich pracownikéw w procesy identyfikacji, monitorowania
i usuwania przyczyn strat w wyniku: awarii, drobnych przestojow, biegu jato-
wego, pracy ponizej nominalnych osiggéw, przezbrojen i niezadowalajacej ja-
kosci.

TPM prowadzi do poprawy efektywnosci, poniewaz problemy likwidowane sg u ich
zrodta. Jako miernik jest uzywana formuta OEE (Overall Equipment Effectiveness), ktdra
zawiera trzy sktadowe: dostepnos¢, efektywnosc i jakos¢. Wspotczynnik OEE oblicza sie

wg wzoru:

OEE = (Dostepnos¢ x Efektywnos¢ x Jako$¢) x 100%

Wartos¢ wskaznika powyzej 60% uwaza sie za pozadang, firmy klasy swiatowej osia-

gaja wskaznik OEE powyzej 85%.

TPM jest wspotczesnym standardem stosowanym we wszystkich nowoczesnie zarza-

dzanych przedsiebiorstwach (Pawtowski, Wachowski, Pawtowski, 2006, 5. 31-46).
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Metoda 55

Nazwa metody 5S jest akronimem pieciu japonskich stow, ktore zestawione razem ozna-
czajg wzorowe utrzymanie miejsca pracy. Podstawowym celem metody 5S jest utrzyma-
nie czystych, uporzgdkowanych, dobrze zorganizowanych i bezpiecznych stanowisk pra-
cy, dzieki czemu uzyskuje sie wymierne i niewymierne korzysci, wymienione w tabeli 2.

Tab. 2. Korzysci wynikajace z zastosowania metody 55

Korzysci wymierne Korzysci niewymierne
B 7zmniejszenie opoznien i lepsza kontrola B |epiej zorganizowane i schludniejsze stano-
przebiegu produkgji wiska pracy
B \wy7sza jakos¢, ograniczenie pomytek, bfedow | B zwiekszenie dyscypliny i bezpieczeristwa
i liczby brakow pracy
B 7mniejszenie liczby awarii urzadzen B \zrost udziatu pracy zespotowej
B mniej wypadkdw przy pracy B poczucie satysfakcji z czystego i dobrze
zOrganizowanego miejsca pracy
B |epszy obraz przedsiebiorstwa w oczach
odwiedzajacych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Pajak E, Klimkiewicz M., Kosieradzka A, Zarzgdzanie produkcjg i ustu-
gami, wyd. PWE, Warszawa 2014.

Podstawowg zasadg 5S jest zaangazowanie przy osigganiu wyznaczonego celu
wszystkich zatrudnionych, ktorzy przejmujg na siebie odpowiedzialno$¢ za swoje stano-
wiska pracy. Metoda 5S realizowana jest w pieciu gtownych etapach, ktore szczegétowo
przedstawione zostaty w tabeli 3.

Tab. 3. Etapy metody 5S

Nazwa kroku Zakres czynnosci

Seiri (jap.) Odsuna¢ przedmioty niepotrzebne na stanowisku pracy

Selekcja (pol.) i usunac je

Seiton (jap.) Uporzadkowac niezbedne przedmioty tak, aby fatwo byto z nich

Systematyka (pol.) korzystac

Seiso (jap.) Sprzatac dokfadnie stanowisko pracy i utrzymywac w porzadku

Sprzatanie (pol.) narzedzia

Seiketsu (jap.) Zorganizowac dobrze pomieszczenie i miejsce pracy we wszyst-

Schludnos¢ (pol.) kich szczegdtach: opracowac¢ procedury (standardy), dzieki kto-
rym kazdy bedzie stosowat wprowadzone zasady w codziennej
pracy

Shitsuke (jap.) Utrzymywac wysoki poziom dyscypliny pracy

Samodyscyplina (pol.) Szkoli¢ ludzi i wptywac na nich, aby zasady dobrego utrzymania
stanowiska pracy przyjeli jako swoje wiasne

Zrédio: Pajak E., Klimkiewicz M, Kosieradzka A, Zarzgdzanie produkcjg i ustugami, wyd. PWE, Warszawa 2014, s. 314.
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Stosowanie metodyki 5S przyczynia sie bezposrednio do poprawy bezpieczenstwa,
zmniejszenia kosztow, poprawy jakosci, skrécenia cyklu dostawy oraz poprawy ogoélnej
efektywnos$ci wykorzystania maszyn i urzgdzen. Wdrazajac ja, nalezy korzystac z nauko-
wego dorobku ergonomii po to, aby uksztattowac srodowisko pracy adekwatnie do moz-
liwosci i potrzeb cztowieka, czyniac jg przez to bezpieczniejszg i wydajniejsza. Podobnie
jak w catej koncepcji Lean Management, 5S moze zosta¢ wdrozone wytgcznie przy zaan-
gazowaniu najwyzszego kierownictwa, gdyz wymaga zmian w kulturze organizacyjnej
firmy. Metoda 55 jest stosowana zaréwno w $rodowisku produkcyjnym, jak i biurowym.

Ustawiczne ulepszanie - Kaizen

Kaizen wywodzi sie z Japonii. Jego podstawg jest gteboko zakorzenione przekonanie, ze
wszystko moze by¢ jeszcze lepsze niz jest. Celem stosowania tej metody jest osiggniecie
stanu idealnego, w ktérym kazdy pracownik i kazde urzadzenie przez caty czas produk-
cyjny tworzy¢ bedg wartos¢ dodang produktu. Istotg Kaizen jest wiec ciggte doskonale-
nie obejmujace wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa. Przestanie Kaizen gtosi, ze
»zaden dzien nie powinien ming¢ bez dokonania jakiej$s poprawy w ktéryms z obszaréw
funkcjonowania firmy” (Oess, 2002, nr 4, s. 11). Wdrozenie kazdego usprawnienia zwigza-
nego z Kaizen nastepuje wedtug trzyetapowej sekwencji, przedstawionej na rysunku 2.

Rys. 2. Etapy do wdrozenia Kaizen

identyfikacja
problemu

wdrozenie < pomyst

Zrédio: Kosieradzka A, Piecuch P, Kaizen, »Problemy Jakosci”, listopad 1998, nr 11.

Pierwszy etap polega na uswiadomieniu sobie istnienia problemoéw, nastepnie naich
identyfikacji. Najprostsza, a zarazem najpopularniejszg metodg identyfikacji problemow
jest wykrywanie drobnych niedociggnie¢ w wynikach pracy.

Drugi etap Kaizen to znalezienie rozwigzania (pomystu) zaistniatych problemaow.
Zgodnie z zasadg proporcjonalnosci, im wiecej bedziemy mieli nowych pomystow, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze znajdziemy optymalne rozwigzanie. Na tym etapie nie
wolno ograniczac sie do istniejgcych juz metod, ale nalezy poszukiwa¢ nowych, odbiega-
jacych od klasycznych rozwigzan.

Trzeci, ostatni, ale najwazniejszy etap Kaizen to wdrozenie wybranych rozwiazan.
Drobne zmiany, a takg ceche ma Kaizen, bedgce wynikiem sugestii pracownikéw, nie
sg rozpatrywane przez naczelne kierownictwo, lecz przez mate grupy lub kota jakosci.
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Przetozony jest jedynie informowany o zmianie przed jej wdrozeniem. Pracownik chcgc
usprawnic¢ przebieg swojej pracy, wdraza swoj pomyst, po czym obserwuje jego skutecz-
no$¢iw razie potrzeby moze dokonywac dalszych poprawek.

Bardzo waznym zadaniem kierownictwa jest odpowiednie motywowanie pracow-
nikow do sktadnia wnioskow racjonalizatorskich. Bardzo czesto zdarza sie tak, iz dany
wniosek moze mie¢ zastosowanie do rozwigzania innego problemu w przysztosci. Kaizen
to bardzo dobry sposob na zwiekszenie jakosci oferowanych produktéw, zmiane organi-
zacji pracy, a w konsekwencji na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Nalezy jed-
nak pamieta¢, ze metoda ta posiada japonski rodowod i przeszczepienie jej na zachodnie
rynki nie zawsze konczy sie sukcesem. Podstawowa réznica miedzy przedsiebiorstwami
zachodnimi a japonskimi jest taka, ze w tych pierwszych szuka sie coraz doskonalszych
technik rozwigzywania konfliktow, natomiast w tych drugich duzg wage przywiazuje sie
do poszukiwania drog wspotpracy.

4. Wykorzystanie metody ustawicznego ulepszania - Kaizen

W roku 2007 przeprowadzone zostaty badania dotyczgce wykorzystania metody Kaizen
w przedsiebiorstwach regionu legnickiego. W ankiecie wzieto udziat 45 przedsiebiorstw
produkcyjno-ustugowych. W wiekszosci byty to spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia.
Najliczniejszg grupe badanych przedsiebiorstw stanowity firmy zatrudniajace do 50 0s6b.
Prawie 2/3 respondentow posiadato wyksztatcenie wyzsze, w wiekszosci ekonomiczne,
techniczne i prawnicze; 25% ankietowanych osob ukonczyto szkoty $rednie, gtownie
techniczne, pozostata czes¢ (ok. 10%) miata wyksztatcenie zawodowe. Ponad potowa re-
spondentow zajmowata stanowiska kierownicze wyzszego szczebla (wtasciciele, wyzsi
kierownicy), prawie 30% ankietowanych to osoby nalezace do $redniego szczebla zarza-
dzania (kierownicy), natomiast tylko 18% badanych oséb to osoby nizszego szczebla za-
rzadzania. Badania przeprowadzane byty wéréd osob, ktore w wiekszosci zwigzane byty
zdanym przedsiebiorstwem od 5 do 10 lat.

Rys. 3. Znajomos$¢ metody Kaizen

Styszeli 45 % Nie znaja 35 %

Znaja 20%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie potowa ankietowanych oséb styszata o Kaizen i kojarzy jg z ciggtym dosko-
naleniem. Liczba 0sob, ktdére znajg te metode, jest niewielka (ok. 20%), dlatego tez wielu
respondentdw zainteresowato sie warunkami i zasadami jej stosowania oraz efektami
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i korzysciami, jakie mogg zostac¢ dzieki niej osiggniete. Wyniki znajomosci Kaizen wsréd
ankietowanych przedstawia rysunek 3.

Zaskakujacy jest fakt, ze w 70% badanych przedsiebiorstw nie sg na biezgco rozpo-
znawane i identyfikowane trudnosci i problemy. W 90% przedsiebiorstw wprowadzanie
zmian jestinicjowane przez naczelne kierownictwo. Tylko w 10% firm szeregowi pracow-
nicy (bezposrednio zwigzani ze zmianami) majg wptyw na ich wprowadzenie.

W 80% przedsiebiorstw wdrazajgcych zmiany prowadzony jest okresowy monitoring
skutkéow po wprowadzeniu tych zmian. Gdy naczelne kierownictwo i osoby odpowie-
dzialne za ich wdrozenie uznajg, ze zmiana przyniosta zamierzony efekt, zaprzestaje sie
jej monitorowania. Dzieje sie tak w ok. 75% badanych przedsiebiorstw.

Btedy produkcyjne, ktére sg najczesciej powodem wprowadzania Kaizen wystepujg
w wiekszosci przedsiebiorstw (ok. 65%). Przyczyny tych btedow prezentuje rysunek 4.

Rys. 4. Przyczyny btedow produkcyjnych

niedopatrzenie pracownika

stosowanie nieodpowiedniej metody

zle dzialanie maszyny

Zrédio: opracowanie wiasne.

W 75% przedsiebiorstw wszelkie pomysty i zmiany sg inicjowane przez naczelne kie-
rownictwo, a szeregowi pracownicy moga ewentualnie zgtaszac¢ swoje sugestie bezpo-
$rednim przetozonym (najczesciej kierownikowi). Rdwniez brak systemu wynagradzania
za zgtaszane wnioski z pewnos$cig nie sprzyja tworczemu dziataniu catego zespotu pra-
cownikow.

W 90% przedsiebiorstw pracownicy znajg gtowne cele zespotu oraz wiedzg, co i jak
muszg wykonywac. Znacznie rzadziej identyfikujg sie z tymi celami. We wszystkich bada-
nych przedsiebiorstwach wystepujg pewne standardy regulujgce prace biurowa.

W zdecydowanej wiekszosci badanych podmiotéw gospodarczych (ok. 80%) nie sa
systematycznie analizowane i doskonalone procesy pracy. Dziatania takie podejmowane
sg dopiero w momencie zaistnienia jakies konkretnej potrzeby (usterka, awaria itp.).

Gtownymi barierami zastosowania koncepcji Kaizen, jak i jej elementdw, byty i sa
przede wszystkim:

44



Lean Management - metoda racjonalnego zarzadzania produkcja

® barijera psychologiczna - obawa przed nowym, nieznanym (75%),
B barieratechniczna (15%),
® bariera ekonomiczna (10%).

W przedsiebiorstwach, w ktorych wprowadzono elementy koncepcji Kaizen nie-
znacznie wzrosta zdolnos$¢ do inicjowania i dokonywania zmian. Nastgpit rowniez wzrost
wskaznikéw wydajnosci pracy, efektywnosci dziatania, usprawnienia zarzadzania, wa-
runkow pracy. Nie nastgpito natomiast wprowadzenie nowych, niestosowanych do tej
pory dziatan (wyjatek stanowig nieliczne zmiany organizacyjne). Nie zmienit sie rowniez
wizerunek przedsiebiorstwa w obszarze klientdw, dostawcow, odbiorcow, jak rowniez
konkurentow.

5. Podsumowanie

Wprowadzenie do przedsiebiorstwa nowych, niestosowanych do tej pory metod za-
rzadzania (w tym narzedzi Lean) nie moze sie odbywac spontanicznie, bez doktadnego,
wczesniejszego przygotowania. Jest to z pewnoscig dtugi proces, w trakcie ktérego moga
wystapi¢ réznego rodzaju problemy i konflikty. Nie nalezy takze oczekiwac¢ natychmia-
stowych efektow po implementacji owych metod. Nalezy postepowac rozwaznie, wg wy-
pracowanego wczesniej scenariusza, skupiajgc sie na tych odcinkach dziatalnosci przed-
siebiorstwa, w ktorych wystapi¢ moga szczegdlne trudnosci podczas jego realizacji. Plan
taki powinien by¢ dostosowany do strategii rozwoju konkretnej organizacji, aby w petni
mogt doprowadzi¢ do pozytywnych zmian pozwalajgcych na racjonalne i efektywne wy-
korzystanie posiadanego potencjatu kadrowego, produkcyjnego i materiatowego.
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