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ZALOZENIA DLA ZINTEGROWANEGO SYSTEMU CIAGLEGO
DOSKONALENIA

Streszczenie. W artykule przedstawiono koncepcje polaczenia wybranych narzedzi
doskonalenia proceséw w przedsigbiorstwie, w ramach koncepcji Lean. Koncepcje te
powiazano z jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania strategia organizacji, jaka
jest Strategiczna Karta Wynikéw. W wymiarze operacyjnym, jako uzupetnienie systemu
ciggltego doskonalenia przedstawiono narzedzie, ktore pozwala na prezentacj¢ i parame-
tryzacje obszaréw doskonalenia, w formie mapy drogowej $ciezki doskonalenia. Na tej
podstawie opracowane zostaly wstepne zatozenia dla konstrukcji zintegrowanego systemu
ciggtego doskonalenia organizacji.

FOUNDATION FOR INTEGRATED IMPROVEMENT CONTINUQOUS
SYSTEM

Summary. The article presents connection concept of chosen instrument for process
improvement in enterprise within lean concept. This conception is coherent with one of basic
instrument for strategy management which is balanced scorecard. In operative dimension,
as complement for continues improvement system is the road map tool presented. Based on
this, are the foundation for construction of integrated continuous improvement system for
organization suggested.

1. Wstep

W organizacji uczacej si¢ poszukiwane sg wcigz nowe mozliwosci osiggania pozadanych
efektow, tworzone s3 nowe wzorce niestereotypowego myslenia, rozwija si¢ praca zespolowa,

stale doskonalona jest wiedza. Organizacja uczgca si¢ jest organizacja biegta w realizacji
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zadan, tworzeniu, pozyskiwaniu i przekazywaniu wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich
zachowan w reakcji na nowa wiedze¢ i do§wiadczenie. Organizacja taka jest zdolna do uczenia
sie, adaptuje si¢ do zmiennych warunkéw funkcjonowania. Stan ten osigga poprzez otwarto$¢
pracownikow na nowe idee i trendy oraz nieustanne ich doskonalenie. Lean Management jest
jedng z koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora kladzie nacisk na wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w pracownikach, w procesie cigglego doskonalenia. Polaczenie tej
koncepcji z innymi instrumentami zarzadzania, takimi jak na przyktad Total Quality
Management (pol. Kompleksowe Zarzqdzanie Jakoscig, TQM) pozwala na uksztattowanie
catosciowego systemu doskonalenia funkcjonowania organizacji. Istniejace dzi$ rozwigzania
skupiajg si¢ na wprowadzaniu wybranych metod i narzedzi Lean i czgsto zapomina si¢ o ich
integracji oraz ewaluacji osiggnietych wynikow w skali calej organizacji. Ewaluacje
utrudniaja zwlaszcza niewymierne efekty wprowadzanych rozwigzan organizatorskich.
Artykut jest proba przedstawienia koncepcji integracji wybranych instrumentow Lean oraz
innych koncepcji zarzadzania oraz odniesienia ich do systemu ciagltego doskonalenia, ktory
inicjowany jest w strategii, a ktorego monitorowanie i wdrazanie mozliwe jest dzieki

zastosowaniu Strategicznej Karty Wynikow.

2. Miejsce Lean w systemie ciaglego doskonalenia

Lean Management — inaczej tzw. szczuple zarzadzanie — to filozofia zarzadzania
obejmujaca caly zestaw podejs$¢, narzedzi i charakterystyk, ktorych nadrzednym celem jest
doprowadzenie do eliminacji marnotrawstwa 1 tworzenia warto$ci produktow 1 procesow.
Szczupte oznacza w tym wypadku mniejsze zuzycie zasobow organizacyjnych w porownaniu
z ,,normalnymi” warunkami, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo. Sposob postgpowania
w tej koncepcji zmierza zatem do porzucenia wszystkich czynnosci niepotrzebnych
1 wykonywania czynnosci niezb¢dnych dobrze za pierwszym razem, we wlasciwej kolejnosci
1 w taki sposob, aby zamoéwienie klienta zamieniato si¢ na dostawe wielokrotnie taniej,
szybciej, lepiej, przyjemniej dla pracownikow i zwigkszajac zyskownos$¢ przedsiebiorstwa.
Poczatkéw koncepcji Lean upatruje si¢ w Systemie Produkcyjnym Toyoty (ang. Toyota
Production System, TPS), ktory uznawany jest za pierwszy wyszczuplony system
wytw()rczy.1 Lean Management jest niewatpliwie koncepcja pojemng, ktoéra odnosi sie
jednoczesnie do takich elementéw, jak: poprawa jako$ci, rozwdj nowych wyrobow,

splaszczanie struktur, a takze dobre stosunki firmy =z otoczeniem, wzmachianie

! Kruczek M., Zebrucki Z.: Doskonalenie struktury laficucha dostaw z wykorzystaniem koncepcji Lean.
,,Logistyka”, nr 2, 2011, s. 355-362.
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konkurencyjnosci oraz lepsze wykorzystanie pracownik()w.2 Jednakze fundamenty tej
koncepcji bazuja na znanych i rozpowszechnionych koncepcjach zarzadzania, m.in.:?

1. Just in Time (doktadnie na czas, JIT), ktdrego istota jest dostarczanie materiatow i/lub
ustugi doktadnie w momencie, kiedy sg potrzebne oraz w odpowiednim miejscu
1 w okreslonej ilosci. Celem stosowania koncepcji JIT jest zapewnienie terminowosci
produkcji oraz zaopatrzenia przy minimalizacji strat, co prowadzi do poprawy jakosci.
Wymaga to utrzymywania stanow magazynowych na minimalnym poziomie,
natychmiastowego wykrywania i usuwania uszkodzonych podzespotdéw, materiatow
oraz niewlasciwej pracy.

2. TQM za$ to kompleksowa filozofia obejmujaca systemowo problemy jakosci, ktora
dzicki zaangazowaniu wszystkich cztonkéw organizacji w proces poprawy jakosci
wyrobu (ustugi) oraz swojej dziatalnosci, a takze wilasciwemu ustaleniu celow
organizacji dazy do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klienta.

3. Zarzadzanie kompetencjami reprezentuje jeden z nurtdéw zarzadzania zasobami
ludzkimi i jest takim sposobem prowadzenia polityki personalnej, ktory ma zapewnic
wykwalifikowane kadry, pozwalajace na rozwdj i realizacje celow organizacji.
Zarzadzanie kompetencjami ulatwia wprowadzanie zmian i uelastycznia dziatanie
organizacji w zmiennym otoczeniu.

4. Zarzadzanie warto$cig jest koncepcja odnoszaca si¢ do dlugofalowej strategii
organizacji. Opiera si¢ ona na réwnowadze pomiedzy zadowoleniem klientow,
pracownikow oraz na efektywnosci przeptywow finansowych. W tej konfiguracji
organizacja moze osiggac¢ sukces 1 zadawala¢ udzialowcow. Tworzenie wartosci to
ztozony proces, w wyniku ktérego nalezy dostarcza¢ klientom produkt spetniajacy
jego oczekiwania.

Celem Lean jest dostosowanie przedsigbiorstwa do rynkowych kryteriow gospodarowania

w drodze znacznych zmian organizacyjnych. Zarzadzanie przedsigbiorstwem, wedhug
koncepcji Lean, jest powolnym, cigglym i kompleksowym procesem wprowadzenia
radykalnych zmian wszelkich struktur, proceséw i rol w obszarze dziatalnoSci produkcyjnej
i ustugowej. Dotyczy to rowniez struktury majatku, metod zarzadzania i organizacji,
w zakresie zarzadzania personelem, przygotowania zawodowego, a takze uksztaltowania
postaw zatrudnionych. Ustalenie kierunku doskonalenia organizacji jest niezbedne i wymaga
zrozumienia miejsca tej koncepcji w systemie cigglego doskonalenia procesow.
Wystgpowanie wielu indywidualnych filozofii zarzadzania, ktére wprowadza si¢ do

organizacji moze skutkowa¢ wydluzeniem si¢ procesu realizacji zlecenia klienta oraz

2 Zimniewicz K.: Wspoétczesne koncepcije i metody zarzadzania. Warszawa 2009.
® Helmold M.: Driving Value in The Upstream Chain Management. Through Lean Principles. “International
Journal of Lean Thinking”, Vol. 2, Issue 2, 2011.
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pojawieniem si¢ konfliktow organizacyjnych. Lean jako koncepcja zarzadzania, w ktorej
wykorzystuje si¢ zestaw metod i narzedzi wzajemnie ze soba powigzanych wymusza
integracje podejmowanych dziatan i ukierunkowuje je na gtoéwny cel, jakim jest doskonatos¢

organizacyjna.

3. Powiazanie Lean ze strategia organizacji i projektowanie Sciezek
rozwoju

System cigglego doskonalenia moze by¢ utozsamiany z zamknigta petla nieustannych
dziatah inicjowanych w strategii organizacji. Glowne elementy tego systemu bazuja na
instrumentach koncepcji Lean, Strategicznej Karty Wynikow, mapy strategii, indywidualnie
opracowanego na potrzeby organizacji narzedzia komunikacji, zwlaszcza wynikéw oraz
zastosowania rozwigzania, jakim jest mapa drogowa do nakreslenia ram czasowych dla

podjecia odpowiednich dziatan doskonalacych procesy. Ide¢ tego rozwigzania przedstawiono

narys. 1.
System ciaglego
doskonalenia jako element
strategii przedsigbiorstwa
Modyfikacja systemu Identyfikacja obszarow
ciagglego doskonalenia ciaglego doskonalenia
i strategii przedsigbiorstwa

U {

Ewaluacja wynikow Powigzanie instrumentow
funkcjonowania systemu koncepcji Lean
ciggtego doskonalenia z obszarami cigglego

doskonalenia

Opracowanie $ciezki
cigglego doskonalenia
(budowa systemu)

Rys. 1. Idea systemu ciggtego doskonalenia
Fig. 1. Idea of continues improvement system
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Lean jest droga do osiagnigcia poziomu perfekcyjnej organizacji poprzez stopniowg
1 nieustajgcg eliminacj¢ marnotrawstwa we wszystkich aspektach dziatalnosci oraz integracje
dzialah woké! strumienia tworzenia wartosci.* Koncepcja Lean pozwala wyzwolié
niewykorzystane dotychczas poktady ludzkiej kreatywnosci 1 wykorzysta¢ je do dziatan oraz
proceséOw zachodzacych w przedsiebiorstwie. Aby pracownicy mieli wptyw na to, co dzieje
si¢ w przedsiebiorstwie, nalezy doprowadzi¢ do autonomizacji i uswiadomi¢ im cele
organizacji, ktorych realizacja jest ich zadaniem. Takie podejscie do Lean powoduje
konieczno$¢ osadzenia tej koncepcji w strategii rozwijajacej si¢ organizacji. Wspodtczesnie
wiodaca metoda konkretyzacji 1 komunikowania strategii jest Strategiczna Karta Wynikow.
Strategiczna Karta Wynikow powinna by¢ uznawana za system pomiaru efektywnosci
organizacji z punktu widzenia wielu perspektyw, dzieki ktoremu mozliwe jest
przetlumaczenie wizji 1 strategii firmy na mierzalne cele.>® Poza tym Strategiczna Karta
Wynikow to instrument, ktéry pozwala na zaprezentowanie réznych obszaréw funkcjono-
wania organizacji w formie dajacej doktadna informacje na temat przedmiotu obserwacji.’
Strategiczna Karta Wynikoéw jest wielowymiarowa struktura, oparta na czterech wyodre-
bnionych perspektywach:

— finansowej — oceniajacej, w jaki sposob firma jest postrzegana przez wiascicieli,

— klienta — pokazujacej jak firma tworzy wartos¢ dla swoich odbiorcow,

— procesOw wewnetrznych — mowiacej o priorytetowych, z punktu widzenia

dostarczania wartosci dla wtascicieli 1 klientow, procesach wewnetrznych w firmie,

—  rozwoju — oceniajacej rozwoj pracownikow i ich satysfakcje z wykonywanych zadan.

Opracowanie Strategicznej Karty Wynikoéw mobilizuje kierownictwo przedsigbiorstwa do
precyzyjnego sformutowania strategii 1 wizji, poprzez uszczegotowienie celow strategicznych
1 okreslenie kluczowych czynnikdéw, wpltywajacych na ich realizacje. Strategia bedaca
punktem wyjscia do opracowania plandw dzialania jest punktem wyjscia do powigzania
koncepcji Lean z poprawa efektywnos$ci realizowanych procesow. Karta, w pierwszej
kolejnosci, identyfikuje czynniki, od ktérych zaleza przyszte wyniki przedsigbiorstwa,
umozliwiajgc tym samym koncentracj¢ na kluczowych procesach i zasobach. Drugim,
pozytywnym aspektem stosowania Karty, ktory réwniez wigze si¢ z Lean jest mozliwos¢
przelozenia wynikow, osigganych dzigki zasobom niematerialnym na wymierne wskazniki,
ktére odzwierciedlajg poziom realizacji strategii. Ze wzgledu na to, Ze strategia doskonale

taczy rézne filozofie zarzadzania, to znajdujg one rowniez odzwierciedlenie w BSC, np.:

* Breyfogle F.W.: Lean’s Integration in an Enhanced Business Management System. “Management”, 2011.

> Cholewicka-Gozdzik K.: Strategiczna karta wynikow — instrument oceny efektywnosci organizacji. ,,Problemy
Jako$ci”, nr 2, 2002, s. 6-9.

® Kaplan R.S., Norton D.P.: The Balanced Scorecard. PWN, Warszawa 2001.

" Brzoska J., Karbownik A., Kruczek M., Szmal A., Zebracki Z.: Strategiczna Karta Wynikow. Teoria
i praktyka. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012,
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zarzadzanie wartoscig w perspektywie finansowej, ECR (Efficient Consumer Response,
tancuch dostaw zorientowany na klienta) w perspektywie klienta, TPM (Total Productive
Maintenance, Kompleksowe Utrzymanie Ruchu), zarzadzanie bezpieczenstwem, zarzgdzanie
srodowiskiem w perspektywie proceséw wewnetrznych, zarzadzanie kompetencjami

w perspektywie nauczania i rozwoju. Integracyjng role koncepcji Lean przedstawia rys. 2.

| st 1

Perspektywa perspekiywa Perspektywa Perspektywa
finansowa Kienta Pro cesow nauczania i
biznesowwych rozZwWou
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Rys. 2. Integrujaca rola Lean

Fig. 2. Integrating role of lean

Zrédto: Kruczek M., Zebrucki Z.: Integrating role of lean in material flow management.
Carpathian Logistic Congress, Czechy 2012.
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Istota wprowadzenia Lean jako instrumentu integrujgcego system doskonalenia
organizacji® jest fakt, ze wypelnia ona luki pomiedzy réznymi obszarami zarzadzania.
Elementem podstawowym jest budowa strategii opartej na wzroscie wartosci dla klientow,
interesariuszy 1 pracownikoéw. Mapa strategii dokonuje jej dekompozycji w cztery
perspektywy BSC, co ulatwia wyznaczenie zadan do realizacji. Zadania te osadzone sa
w roznych realizowanych w przedsiebiorstwie filarach zarzadzania.” Monitorujac wartosci
miernikow kluczowych dla kazdego z filarow uzyska¢ mozna informacj¢ o stopniu realizacji
procesu ciaglego doskonalenia i mogg zosta¢ zdefiniowane grupy problemoéw w zakresie
kazdego z filarow.

Charakterystyke wybranych obszarow ciaglego doskonalenia przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Charakterystyka obszaréw ciaglego doskonalenia

Obszar Charakterystyka

5S Szkolenia z 5S, wdrozenie poszczeg6lnych krokow na kolejnych wydziatach,
opracowanie sformalizowanych standardéow 5S, opracowanie planu audytow,
realizacja audytow, plan samoocen, ciggle doskonalenie standardow.

Miary Ustalenie wskaznikow operacyjnych, aktualizacja wskaznikow, opracowanie systemu
motywacji pracownikow na podstawie wskaznikoéw, plan inicjatyw strategicznych,
opracowane wskazniki i cele zgodne z ustalonymi KPI na kazdym poziomie

organizacji.
Zarzadzanie Opracowanie zawartosci tablic wizualnego zarzadzania, opracowanie formatow
wizualne etykiet, plakatow itp. oraz cykliczne ich uaktualnianie, cykliczne spotkania przy
tablicach, zgtaszanie przez pracownikéw pomystow modernizacyjnych.
Komunikacja Opracowanie standardow komunikacji na linii pracownik produkcyjny — Lider Lean —

kierownictwo, okresowe spotkania, plan spotkan okresowych, raportowanie tych
spotkan, spojny plan wykorzystywany w monitoringu zarzadzania ciaglym
doskonaleniem.

Zarzadzanie Opracowane i sformalizowane standardy na stanowisku, cykliczne szkolenia
kompetencjami stanowiskowe opracowanie matryc kompetencji, plan szkolen, audyt i doskonalenie
standardéw i kompetencji, wzajemne szkolenia wsrod pracownikow, doskonalenie
procesu szkolen.

Zarzadzanie Istnieje komunikacja poziomu bezpieczenstwa, okreslenie odpowiednich wskaznikow
bezpieczenstwem bezpieczenstwa, sformalizowana polityka bezpieczenstwa, audyty BHP, realizacja
szkolen stanowiskowych, udziat operatorow w opracowaniu standardow BHP,
doskonalenie sposobow kontroli zachowan i warunkow pracy, monitorowanie
naruszenia bezpieczenstwa.

Zarzadzanie Istnieje komunikacja w zakresie ochrony §rodowiska, opracowanie i prezentowanie
srodowiskiem wskaznikéw ochrony §rodowiska, selektywny zbior odpadow, sformalizowana
polityka srodowiskowa i standardy, audyty srodowiskowe, specjalistyczne szkolenia
srodowiskowe, doskonalenie zarzadzania srodowiskiem, monitorowanie zagrozen
srodowiskowych.

® Schmidt J.G., Lyle D.: Lean Integration: An Integration Factory Approach to Business Agility. Addison-
Wesley Pearson Education, 2010.
® Brzoska J.: op.cit.
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cd. tab. 1

TPM

Projekty ,,problem-solving”, szkolenie zespoldw w zakresie rozwigzywania
probleméw, wykorzystanie analizy Pareto i PDCA w rozwigzywaniu problemow,

58S realizowane réwniez w odniesieniu do parku maszynowego, zdefiniowanie
standardéw autonomicznej obstugi, operatorzy doskonalg plan i zakres autonomiczne;j
obstugi, formalizacja i realizacja planu prewencyjnego, ustalenie wskaznikow
monitorowania maszyn, analiza usterek i wad jako podstawa do redukcji awarii

i przestojow, optymalizacja kosztowa dziatan prewencyjnych.

Zarzadzanie
koncepcja produktu

Szczegotowe rozpoznanie i realizacja wymagan klienta, wprowadzenie nowych
produktow z uwzglednieniem posiadanych zasobdw przedsigbiorstwa, systematyczne
wycofywanie produktow i materiatow o niskiej rotacji, uwzglednienie wymagan rynku
w projektowaniu produktdéw, szczegotowe zdefiniowanie procesu wdrazania nowego
wyrobu oraz jego ciagte doskonalenie, wdrazanie nowych produktow opierajac si¢ na
zarzadzaniu projektem.

Zarzadzanie
koncepcja procesu
produkcji

Zdefiniowanie celow poszczegdlnych dziatow, realizowane sg analizy majace na celu
eliminacj¢ marnotrawstwa, opracowanie wskaznikéw oceny procesu produkcyjnego,
wspolpraca miedzy dziatami prowadzaca do eliminacji probleméw i poprawy
wskaznikow firmy, ciagle upraszczanie i doskonalenie procesow.

Zarzadzanie jakoscig

Zachowanie zasad BHP, monitorowanie i ciggle podnoszenie jako$ci wyrobow,
przeprowadzanie audytow jakosci, monitorowanie i analiza kosztow braku jakosci,
pracownicy postepuja zgodnie z opracowang polityka jakosci, spdjny plan zarzadzania
jakoscia, wykorzystanie roznych narzedzi do utrzymania i podnoszenia jakosci
produktu (poka-yoke; problem-solving; Visual management; SPC, QFD), osiagniecie
wskaznika jako$ci wyroboéw dobrych za pierwszym razem powyzej 98%.

Zarzadzanie
przeptywami

Powigzanie etapow produkcji w gniazda czy linie, monitorowanie poziomu zapasow
i dostosowywanie ich do zmieniajacego si¢ zapotrzebowania, bilansowanie linii,
wprowadzenie zasady FIFO i systemu ssanego, stosowanie narzgdzia ,,mapowania
strumienia” do zarzadzania doskonaleniem efektywnosci przeptywow.

Lean Office

Zdefiniowanie procesow w poszczegdlnych obszarach i przypisanie im wiascicieli

i odpowiedzialnosci, istnieje formalny i zsynchronizowany przeptyw informacji,
istnieja ,,szczupte” standardy postepowania, monitorowanie i zarzadzanie procesami,
monitorowanie przepltywu pracy, ciggle doskonalenie proceséw z wykorzystaniem
réznych narzedzi (PDCA, interdyscyplinarne zespoty, kaizen itp.).

Zrodto: Kruczek M., Zebrucki Z.: Integrating role of lean in material flow Management.
Carpathian Logistic Congress, Czechy 2012.

4. Funkcjonowanie koncepcji systemu doskonalenia — studium

przypadku

Powigzanie koncepcji Lean w przedsigbiorstwie ze strategia organizacji poprzez system

Strategicznej Karty Wynikéw i udoskonalenie systemu ciaglego doskonalenia rozpoczyna si¢

od procesu mapowania strategii. Rysunek 3 przedstawia propozycje ogélnej mapy strategii.
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Rys. 3. Ogdlna mapa strategii dla wybranego przedsigbiorstwa

Fig. 3. General strategy map for chosen enterprise
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Opracowana mapa strategii dala mozliwo$¢ zdefiniowania obszarow, ktore podlega¢ maja

usprawnieniu 1 zdekomponowaniu ich w opracowany system ciggtego doskonalenia, ktory

bazuje na koncepcji Lean. Przeprowadzajac oceng¢ efektywno$ci proceséw w przedsie-

biorstwie uzyska¢ mozna informacj¢ wejsciowa dla systemu monitorowania realizacji celow

strategicznych, ktéry znajduje odzwierciedlenie w Strateg

icznej Karcie Wynikéw. Pomiar

prowadzony w kazdym obszarze mozna komunikowa¢ tak, jak zaproponowano na rys. 4.
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Rys. 4. System wizualizacji wynikow w systemie ciggtego doskonalenia

Fig. 4. Visualization system of results for continues improvement system

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Jabtonski J.: Poprawa produktywnosci
wybranych proceséw produkcyjnych w przedsiebiorstwie. Praca dyplomowa,
Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zabrze 2012.
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Dla zdefiniowanych probleméw w obszarach (tabela 2) ustala si¢ nastepnie priorytety
dzialan doskonalgcych, ktore staja si¢ podstawa budowy mapy drogowej doskonalenia
procesOw organizacji (rys. 5).10 Mapa ta zawiera informacje o instrumentach, jakie nalezy
wykorzysta¢ na kazdym z etapéw doskonalenia i w odniesieniu do kazdego z priorytetow,
a porzadkuje je W cigg czasowych nastgpstw — §ciezke doskonalenia. Wychodzac zatem od
mapy strategii mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej narzedzia cigglego doskonalenia,
skupione wokot koncepcji Lean zostang uporzadkowane w logiczny uktad nast¢pujacych po
sobie faz poprawy efektywnosci realizowanych procesow.

Tabela 2
Przyktadowe grupy probleméw w doskonaleniu procesow

Obszar Przykladowe zaklocenia
doskonalenia

— Brak zrozumienia idei stosowania tablic wizualnych jako narzedzia do doskonalenia

Zsaizj‘l?;:;e obszaru — postrzegane jako narzedzie bardziej do prezentacji wynikow,
a nie narzedzie inicjowania dziatan doskonalacych.
— Nie wszystkie informacje sg zrozumiate — umiejetnos¢ czytania wskaznikow
— Zbyt matla czestotliwos¢ aktualizacji zawarto$ci tablic wizualizacyjnych.
— Temat 58 jest postrzegany wytacznie jako utrzymanie czystosci przez pracownikow.
53 — Niewystarczajaca liczba szkolen odswiezajgcych tematyke 5S.

— Opozniona reakcja na pojawiajace si¢ niezgodnosci (zachwiana cigglos¢ utrzymania
systemu).

— Brak wyznaczonych i opisanych miejsc przechowywania.

— Brak wizualizacji pozwalajacej na szybkie stwierdzenie niezgodnosci.

— Nie wszystkie obszary objeto dziataniami 5S.

Miary — Pracownicy nie odczytuja wskaznikéw umieszczonych na tablicach jako ich mierniki.
— Wskazniki nie s3 wykorzystywane do motywowania zespotow do zmian.

— Brak ustalonych zasad spotkan.

— Brak ustalonej czestotliwos$ci spotkan na linii pracownik — kierownictwo,
na pozostatych funkcjonuje ustalona czestotliwo$¢ spotkan.

— Plan akcji podjetych na spotkaniach wizualizowany w sposob niespojny.

Komunikacja

— Niewystarczajace informacje na tablicach o zagrozeniach, kluczowych punktach

Zarzadzanie i ilo$ci odpadow generowanych przez obszary akcji oraz co z tym zrobic.
srodowiskiem — Niedostateczne zaangazowanie pracownikow w tworzenie systemu zarzadzania
$rodowiskiem.
Zarzadzani — Niedostateczne zaangazowanie pracownikow w tworzenie bezpiecznego srodowiska
arzadzanie
. , racy.
bezpieczenstwem pracy

— Brak informacji o wskaznikach bezpieczenstwa w obszarach.
— Problem z przestrzeganiem zasad ochrony osobistej podczas pracy ze srodkami

chemicznymi.
— Nieodpowiednio wyznaczone miejsca na wozki widtowe.
Zarzadzanie — Brak okres$lonej matrycy kompetencji, a z jej analizy okreslonego planu szkolen.
kompetencjami — Niedostatecznie okreslone standardy pracy na stanowiskach zgodnie z najlepsza,
przyjeta metoda pracy (standard wizualny, okre§lone zadania, czas trwania).
Obstuga — Obstuga oparta na zasadzie od ,,awarii do awarii”.
prewencyjna — Brak analizy maszyn i urzadzen krytycznych.

— Bledne planowanie przegladéw — brak wymiany informacji z produkcja.

19 Albright R.E., Kappel T.A.: Roadmapping in the corporation. “Research Technology Management”, No. 42(2),
2003, p. 31-40.
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cd. tabeli 2

Obstuga — Podstawa do wdrozenia obstugi autonomiczne;j jest wdrozenie 5S.
autonomiczna — Brak zaangazowania pracownikow produkcyjnych w obstuge autonomiczng.
— Brak wiary pracownikéw Utrzymania Ruchu w umiejetnos$ci pracownikow produkcji.
— Niewykorzystywana wiedza pracownikdéw produkcji w rozwigzywaniu problemow
(brak pobudzania w nich aktywnosci).

Ukierunkowane | — Brak podej$cia metodologicznego do rozwigzywania problemow (Problem Solving,
doskonalenie Kaizen).
— Niedostateczna analiza danych o problemach (danych jest duzo, ale nieusystematyzo-
wanych).

Zrédto: Opracowanie wilasne.
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Rys. 5. Mapa drogowa $ciezki doskonalenia procesow

Fig. 5. Road map of process improvement path

Zrodto: Kruczek M., Zebrucki Z.: Sciezka doskonalenia procesow produkcyjnych
i logistycznych. ”Total Logistic Management”, 2012.

5. Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania i praktyczne aplikacje koncepcji Lean jako trzon
systemu doskonalenia wskazuja, ze staje si¢ ona filozofig, ktora wypetia luki pomiedzy
réznymi obszarami zarzadzania, a jednocze$nie nadaja kierunek usprawnieniom, ktore
podejmowane sg w organizacji tworzac zwarty system. Elementem podstawowym budowy
systemu ciagglego doskonalenia jest strategia oparta na wzro$cie wartosci dla klientow,

interesariuszy 1 pracownikow. Mapa strategii dokonuje jej dekompozycji w cztery
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perspektywy BSC, co ulatwia wyznaczenie zadan do realizacji. Zadania te osadzone sg
w roznych, realizowanych w przedsigbiorstwie, filarach zarzadzania. Monitorujac wartosci
miernikow kluczowych dla kazdego z filarow uzyska¢ mozna informacj¢ o stopniu realizacji
procesu ciaglego doskonalenia i mogg zosta¢ zdefiniowane grupy probleméw w zakresie
kazdego z filarow. Dopelnieniem tak opracowanego systemu ciggltego doskonalenia jest mapa
drogowa, ktora pozwala na ulozenie instrumentéw zarzadzania w nast¢pujace po sobie,
w sposob przemyslany i1 uporzadkowany, zestawy dziatan, ktoére prowadza do poprawy

efektywnosci i sprawnosci dziatania organizacji.
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Abstract

The paper presents the foundation of continues improvement system which can be applied
in enterprise. The basis for the development of the system was an integration of applied
management approaches within lean management and balanced scorecard. Implementation of
the lean approach in a company allows to integrate current management concepts which focus
only on some areas in such a way that execution of strategic goals does not create conflicts
nor inhibits development. Such approach to lean management necessitates the need to
incorporate that strategy into a development strategy for the organization. Balanced scorecard
is currently the leading method of realization and communication of strategy that takes
a classical approach and presents the strategy in four views: financial, customer approach,
internal processes, training and development. The relationship between balanced scorecard
and lean management can be seen in its application to assess effectiveness. Operational
dimension of the action taken is the development of graphical forms of communication,
that present and parameterize areas of improvement, and the following development
of the improvement path of processes in the form of a road map. The suggested approach
gives a chance to create a system of continuous improvement in a organization.



