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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Bogdan Nogalski

Uniwersytet Gdanski

Przemystaw Niewiadomski
Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych FORTSCHRITT

IMPLEMENTACJA WYBRANYCH METOD
SZCZUPLEGO ZARZADZANIA PRODUKTEM
W ELASTYCZNYM ZAKLADZIE WYTWORCZYM

Streszczenie: Na fali kryzysu gospodarczego, z ktorym przyjdzie si¢ zmierzy¢, producenci
powinni upatrywac swoich szans rynkowych w implementowaniu takich koncepcji zarzadza-
nia produktem, ktore zapewnia marze (zyski ze sprzedazy) na poziomie dajacym mozliwosci
nie tylko przetrwania, ale takze rozwoju. Taka perspektywe roztacza przed producentem kon-
cepcja wyszczuplania produktu, o ktérej mowa w niniejszej publikacji. W artykule dokonano
kwerendy literatury w zakresie paradygmatu szczuplego zarzadzania jako koncepcji wdra-
zanej w elastycznym zaktadzie wytworczym, opracowano strategie szczuptego zarzadzania
w odniesieniu do wytwarzanego przez omawiany zaktad wyrobu, co z kolei w koncowej fa-
zie zaowocowalo opracowaniem koncepcji szczuptego produktu, dajacego ponadprzecigtne
zyski ze sprzedazy.

Stowa kluczowe: szczuple zarzadzanie, elastyczny zaktad wytworczy, szczupty produkt.

1. Wstep

Postepujace procesy globalizacji i internacjonalizacji produkcji, rosngca rola swia-
towej konkurencji czy szybki postep techniczny uswiadomity przedsigbiorcom, jak
istotne znaczenie ma umiejetnos$¢ adaptowania i dostosowywania posiadanych zaso-
bow. Stad wspodtczesne firmy musza byc¢ elastyczne w zakresie zarowno wytwarza-
nia, jak i organizacji [Nowak 2012].

Wedhug Nogalskiego i Machela [2009] w ostatniej dekadzie olbrzymi wptyw na
poziom konkurencji na rynkach mialy procesy o charakterze spotecznym, techno-
logicznym 1 politycznym, ktore diametralnie zmienity charakterystyke niektorych
rynkow, a wiec i warunki konkurowania.

Rosngca konkurencja oraz duza dynamika zmian w otoczeniu przedsi¢gbiorstw,
skutki globalnego kryzysu ekonomicznego sprawiaja, ze wiele tradycyjnych kon-
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cepcji zarzadzania traci swoja warto$¢. Nie oznacza to jednak catkowitej rezygna-
cji z dotychczasowego dorobku w tym zakresie. Wregcz przeciwnie. Konieczne jest
wypracowanie mechanizmow kreowania zdolno$ci przedsiebiorstw do przetrwania
w tych niewatpliwie trudnych czasach. W zwigzku z tym pojawia si¢ zapotrzebowa-
nie na niekonwencjonalne sposoby zarzadzania, pozwalajace firmie na uzyskanie
przewagi konkurencyjne;j.

Stad przyjmujac przestanki kreowania niekonwencjonalnych, czesto lekko
zmodyfikowanych, juz istniejagcych instrumentéw zarzadzania przedsigbiorstwem,
zwlaszcza w czasach spowolnienia gospodarczego na rynku dobr przemystowych,
wydaje si¢ zasadne zaproponowanie koncepcji polegajacej na implementowaniu ta-
kich rozwiagzan, ktore przy minimalnych kosztach daja ponadprzecietne rezultaty!.

W tym kontekscie, zdaniem autoréw, przedsigbiorstwa’ powinny w coraz wiek-
szym stopniu poglebia¢ swoje kompetencje oraz angazowac je w rozwdj i wprowa-
dzanie niekonwencjonalnych metod zarzadzania. Aby zwigkszy¢ prawdopodobien-
stwo powodzenie strategii implementacji takich metod, przedsi¢biorstwo powinno
takze stworzy¢ odpowiednie warunki, w znacznym stopniu determinujace efektyw-
ne zarzadzanie tym procesem.

Zagadnienie to nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach rozwoju sekto-
row gospodarki opartej na wiedzy, w ktorych klient i dostosowany do jego potrzeb
produkt staja si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu wartosci firmy. Tego dotyczy
niniejsze opracowanie, ktére ma stanowi¢ podstawe $wiadomej strategii rozwoju
produktu, strategii, ktéra polega na systematycznej ewaluacji wlasnych zasobow
1 mozliwosci w kontekscie zmieniajacych si¢ warunkoéw i potrzeb organizacji. Ma
pokaza¢ szersza perspektywe analizy i doskonalenia produktu na rynku maszyn rol-
niczych w konteks$cie wyzwan organizacji XXI wieku oraz dostarczy¢ praktycznych
wskazowek w tym zakresie.

Podejmujac dyskusje na temat poszczegdlnych zagadnien, autorzy sformutowali
tezg, odpowiadajaca przyjetym celom opracowania: ,,na fali kryzysu gospodarczego,
z ktérym przyjdzie si¢ zmierzy¢?, producenci powinni upatrywac swoich szans ryn-

! Stad pojawia si¢ forsowana przez autor6w publikacji koncepcja szczuptego zarzadzania. Miejsca
na rynku bowiem nalezy upatrywa¢ w implementowaniu takich rozwigzan, niekiedy niekonwencjo-
nalnych, w ktorych bariery implementacyjne sa dosy¢ skomplikowane i wymagaja podjgcia czgsto
ryzykownych dziatan. Takiemu wyzwaniu moga sprostac¢ organizacje elastyczne, szybko reagujace na
zmiany otoczenia, potrafigce reagowaé na potrzeby rynku. Autorzy zdaja sobie sprawe, iz szczupte
zarzadzanie, zwlaszcza w kontek$cie wzrostu wartosci firmy, jest niezwykle zajmujacg dziedzing. Sta-
nowi zagadnienie bardzo interesujgce zarowno z naukowo-poznawczego, jak i aplikacyjnego punktu
widzenia. Jak stusznie zauwaza B. Nogalski, kazda kluczowa decyzja podejmowana przez menedzeréw
firmy wywotuje wazne implikacje finansowe. Maja one bezposredni wptyw na dzialania rynkowe fir-
my i poziom jej zyskownosci. Szerzej: [Nogalski, Zalewski 1998, s. 5].

2 W niniejszym opracowaniu terminy ,,przedsi¢biorstwo”, ,,zaktad” czy ,,organizacja” bedg trak-
towane jako synonimy, gdyz przyjeto, ze gtdwng forma dziatalnosci zaktadu wytworczego jest proces
produkcji. Jego istota (uogolniajac i upraszczajac) polega na przetwarzaniu surowca na produkt gotowy.

3 Na fali szerokiej dyskusji, jaka si¢ ostatnio toczy w wielu srodowiskach, zarowno naukowcow,
jak 1 praktykow, pojawia si¢ pytanie, czy mozliwe jest zahamowanie poglebiajacego si¢ kryzysu go-
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kowych w implementowaniu takich koncepcji zarzadzania, szczego6lnie w sferze pro-
dukcji, ktore zapewnig marze (zyski ze sprzedazy) na poziomie dajacym mozliwosci
nie tylko przetrwania, ale takze rozwoju®. Taka perspektywe roztacza przed produ-
centem koncepcja szczuptego produktu, o ktérej mowa w niniejszej publikacji”.

W celu weryfikacji hipotezy autorzy zamierzaja:

* Dokona¢ kwerendy literatury w zakresie paradygmatu szczuptego zarzadzania
jako koncepcji wdrazanej w elastycznym zakladzie wytworczym.

e Zaproponowac koncepcje szczuptego zarzadzania w odniesieniu do wytwarza-
nego przez zaktad produktu.

* Przedstawi¢ model szczuptego produktu niszowego, bedacy odpowiedzia na
trudne czasy, z ktorymi przyjdzie si¢ wytworcom zmierzy¢.

Przyjete do realizacji cele sktaniaja autorow do refleks;ji teoretycznej i podjecia
badan empirycznych. Na ptaszczyznie teoretycznej zamiarem autorow jest przepro-
wadzenie poglebionych studiow literaturowych. W warstwie empirycznej zapropo-
nowang koncepcj¢ autorzy zamierzajg zweryfikowa¢ w praktyce, prezentujac prze-
bieg wdrozenia opracowanego rozwigzania.

2. Szczuplos¢ (lean)
jako determinanta elastycznego przedsi¢biorstwa — wstep

Zarzadzanie jest dziedzing wiedzy ekonomicznej charakteryzujacg si¢ dynamicz-
nym rozwojem. W produkcji przemystowej mechanizacj¢ zastepuje automatyzacja,
ktorag w najblizszych latach zastapi zapewne ,,inteligentna robotyzacja”, potaczona
z osiggni¢ciami biotechnologii. Ubocznym nastgpstwem tych procesow sa: mniej-
szy popyt na site robocza i zwigzane z tym bezrobocie oraz narastajace zagrozenie
srodowiska naturalnego. Niestety, problemy te nie daja si¢ w petni skutecznie eli-
minowaé. Stad tez w naukach o zarzadzaniu pojawiajg si¢ nowe koncepcje, ktore
W znacznej mierze majg charakter strategiczny i wywieraja wpltyw m.in. na stosowa-
nie w przedsiecbiorstwach rozwigzania z zakresu nowoczesnych metod zarzadzania.

Ostatnie zawirowania w gospodarce $wiatowej wymusity zmiang podejscia do
tej tematyki. Na podstawie tych doswiadczen zaczgto szukac takich koncepcji 1 me-
tod zarzadzania, ktorych celem nadrzgdnym jest eliminowanie strat, zanim pojawig
si¢ one w procesie produkcji, przyczyniajac si¢ tym samym do zmniejszenia kosz-
tow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Taka nowoczesng koncepcja zarzadzania jest
m.in. lean management’.

spodarczego, ktory niestety dotyka coraz wigcej obszarow. Wedlug autordéw, jego kulminacyjna fala
przypadnie na rok 2013/2014, ktéry bedzie wielkim swiatowym sprawdzianem dla wielu gospodarek
i przedsigbiorstw.

4 Autorzy wyrazaja dosy¢ kontrowersyjny poglad, ze to wiasnie w czasach kryzysu nalezy upa-
trywac szans na rozwoj, ktory moga zapewni¢ odpowiednio przygotowana strategia i umiejetnosc jej
wdrozenia.

5 Odpowiednikiem angielskiego stowa ,,lean” w polskim nazewnictwie sg terminy ,,wyszczuple-
nie” oraz ,,odchudzenie” [za: Pawlak, Grzybowska 2008, s. 165].
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Lean management to zarzadzanie przedsigbiorstwem w sposob ,,wyszczuplaja-
cy”. Pojecie ,,lean” oznacza zespot zasad i technik zmierzajacych do maksymalnie
oszczednej (wyszczuplonej) organizacji przedsiebiorstwa i procesu produkcji. Z re-
guly pociaga to za sobg zmniejszenie liczby komorek organizacyjnych i zatrudnie-
nia, a takze wprowadzanie zmian w organizacji i technologii produkcji, sprzedazy,
procesach logistyki wewnetrznej i zewnetrznej, przynoszac zmniejszenie kosztow.

Lean management autorzy niniejszej publikacji rozumiejg jako praktyczng ra-
cjonalizacj¢ dzialan, wykorzystujaca niekiedy czesciowo nowe metody. W praktyce
lean management moze by¢ wprowadzany odrebnie, ale moze by¢ rowniez trakto-
wany jako jeden z kierunkéw dziatania metody zwanej reengineeringiem®.

Lean production/ manufacturing/ enterprise (szczupta produkcja, wytwarzanie,
szczupte przedsigbiorstwo)’ moga by¢ traktowane jako filozofia zarzadzania przed-
sigbiorstwem, organizacja przedsi¢gbiorstwa lub system koncepcji i metod zarzadza-
nia [Trzcielinski 2011].

Koncepcja szczuplego przedsiebiorstwa nastawiona jest na likwidacje wszelkich
przejawow marnotrawstwa, dzigki czemu poprawia si¢ ekonomiczno$¢ dziatania,
gdyz przedsigbiorstwo zuzywa mniej zasobow do osiagniecia tego samego celu.

Do najwazniejszych zrodet strat, a wiec tym samym mozliwosci uzyskania
oszczednosci w przedsiebiorstwach przemystowych, zaliczono:

— nadprodukcj¢ — produkowanie wigkszych ilo$ci wyrobow, niz wynika to z posia-
danego i wiarygodnie prognozowanego portfela zamoéwien,

— zbgdny ruch — niepotrzebne przemieszczanie si¢ pracownikow, wynikajace
z bledoéw organizacji pracy lub braku dostatecznej kontroli,

— oczekiwanie — na materiat, poprzednig operacje, kontrole jakosci itp.,

— zbedny transport — czyli bledy w koncepcjach logistycznych, powodujace nie-
potrzebne przemieszczanie materiatow, podzespotow i wyrobow albo nadmierne
wydtuzenie drog transportu,

— zapasy — powstawanie i utrzymywanie zapasOw w magazynach centralnych
przedsigbiorstwa, magazynach wydziatowych i na stanowiskach produkcyjnych;
stad koncepcja dostaw just in time,

— wady — wady produktu, w tym braki produkcyjne i reklamacje, takze wady kon-
strukcji 1 technologii, systemu informacji, szkolenia itd.,

¢ Koncepcja ta polega na glebokim przeksztalceniu cato$ciowych procesow w przedsigbiorstwie.
Przeksztalcenia te sg podejmowane w celu uzyskania skokowej poprawy w zakresie kosztow, jakosci,
obstugi klientow oraz dtugotrwatosci procesow [za: Hammer, Champy 1995, s. 32].

7'W literaturze to podejscie znane jest jako: koncepcja lean, lean manufacturing, lean production,
lean management. Nadrzedna rol¢ odgrywa nazwa ,,lean management”, ktéra odnosi si¢ gtownie do
kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa i wspiera oraz umacnia proces wprowadzania zmian. Natomiast
lean manufacturing i lean production to poje¢cia réwnoznaczne. Odnosza si¢ do odchudzonego procesu
wytwarzania, ktorego gtdéwna zasada jest eliminacja wszelkiego marnotrawstwa i ciggle usprawnianie,
aby zaspokaja¢ potrzeby klienta. Jednak gdyby terminy te rozpatrywac ze wzgledu na zakres czynnosci
wchodzacych w ich sktad, to termin ,lean production” bylby terminem szerszym, obejmujacym pro-
cesy nie tylko produkcyjne — lean manufacturing, ale takze pomocnicze.
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— mnadmierng obrobke — nadmierne zuzycie materialow spowodowane ztym sko-
relowaniem asortymentu (gatunku, wymiaréw) kupowanych materiatow i rze-
czywistych potrzeb technologii ich przetwarzania (szerzej zob. [Kowalczewski,
Matwiejczuk 2007]).

Koncepcja Lean najczesciej stosowana jest w przedsigbiorstwach majacych duzy
potencjat wytworczy, zapewniajacy im znaczng samodzielnos$¢ osiggania celow.

3. Rozwiazania organizacyjne bazujace na lean — ujecie modelowe

Wysoka niestabilno$¢ otoczenia i rosnace znaczenie wiedzy w osigganiu przewagi
konkurencyjnej to warunki, ktore popychaja kadre zarzadzajaca m.in. w kierunku
efektywnego zarzadzania innowacyjnoscig [Nogalski, Karpacz 2012, s. 205-206]°.
W zwigzku z tym zmiana stata si¢ kluczowg kategoria w zarzadzaniu wspolczesnymi
organizacjami. Wedtug Lichtarskiego [2008] zmieniajg si¢ nie tylko formy organiza-
cyjne podmiotow zorganizowanych, ale takze realizowane w nich procesy zarzadza-
nia. Poniewaz zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia narastajg i nic nie wska-
zuje na to, ze trend ten si¢ odwrodci [Trzcielinski 2011], autorzy artykutu w petni
utozsamiajg si¢ z pogladem, ze czynnikami, od ktorych zalezy skuteczno$¢ owych
zmian, sg rozwigzania zwigzane w szczegolnosci ze stosowaniem nowych technik
wytwarzania, wykorzystaniem nowych technologii produkcji oraz rozwijaniem me-
tod i technik w sferze organizacji i zarzadzania [Malara 2000].

Systemy zarzadzania oparte na zasadzie rozwoju lean (tab. 1) naleza do cze-
Sciej wystepujacych systemow zarzadzania w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Pozwalaja na uzycie dostgpnych zasobow w sposdb gwarantujgcy wymierne ko-
rzysci finansowe. Pomagaja wprawdzie ograniczy¢ zuzycie surowcow, a poprzez to
koszty funkcjonowania, ale tez ich rola polega na eliminowaniu juz powstatych strat.
Ostatnie zawirowania w gospodarce §wiatowej wymusily jednak zmiang podejscia
do tej tematyki.

Na potrzeby niniejszego opracowania zaproponowano wilasny system, ktory po-
dobnie jak we wszystkich firmach wdrazajacych omawiang filozofig, sktada si¢ ze
zbioru narzedzi zapoczatkowanych przez firme Toyota’. W systemie tym okre$lo-
no mi¢dzy innymi najwazniejsze zrodla strat, a tym samym mozliwo$ci uzyskania
oszczednosci poprzez wyszczuplanie produktu finalnego. W zwigzku z tym autorzy
zaktadaja, iz zdecydowanie najwazniejszym celem szczuplego zarzadzania w obre-
bie produktu jest eliminacja marnotrawstwa. W rozumieniu autor6w owo ,,marno-
trawstwo” oznacza wszystko to, co podnosi koszty produkcji danego wyrobu, bez
wnoszenia do niej uzytecznego wktadu. W celu weryfikacji przyjetej hipotezy, ma-

8 Innowacje uznaje si¢ za podstawowy czynnik wzrostu rozwoju organizacji (szerzej: Pichlak
2012]).

° Firma ta juz od lat 30. ubieglego wieku tworzyla i udoskonalata system zarzadzania produkcja,
oparty na zasadzie eliminacji wszelkich objawéw marnotrawstwa.
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Tabela 1. Zasady rozwoju lean

Zasada

Cel do osiagnigcia

Wplyw na zysk

Klient nasz pan

0% niezadowolenia
klienta

wspotpraca z klientem w celu podniesienia jakos$ci
wyrobow,
zadowolenie klienta zwigksza sprzedaz;

Kierownictwo

0% odchylen
od wyznaczonego
kierunku

utrzymanie kierunku i wsparcia rozwoju zmniejsza koszt,
poprawia jakos¢ i zwigksza tempo produkcji;

Organizacja lean

0% biurokracji

dziatanie oparte na pracy zespolowej zmniejsza koszty
ogo6lne, zapewnia prawidlowy przeptyw informacji
1 wspotprace;

oraz technologia
lean

mozliwosci, szans

Partnerstwo 0% niezadowolenia | elastyczna wspolpraca z dostawcami, dystrybutorami
udziatowcow i srodowiskiem zmniejsza koszt, poprawia jako$¢
i zwigksza tempo;
Architektura 0% utraconych wiedza potrzebna do dziatania jest doktadna i dostarczona
informacji informacji na czas;
Kultura 0% udziat pracownikéw eliminuje marnotrawstwo dziatan,
ulepszania niewykorzystanej | zmniejsza koszt, poprawia jakos¢ i zwigksza tempo,
inwestycji
Produkcja lean 0% czynnosci polityka pelnego udziatu zatogi i agresywnej eliminacji
niedodajacych strat (czynnosci niedodajace wartosci) promuje szybsze
wartos$ci tempo dziatalnos$ci 1 zmniejsza zapasy;
Zarzadzanie 0% awarii, przedhuzenie zycia urzadzen i lepsza ich konstrukcja
parkiem przestojow zmniejszaja koszt,
maszynowym i postojow profilaktyczne, skrupulatne przeglady i usprawnienia
lean urzadzen poprawiaja jakos¢, 100% dostepnosci
i sprawnos$ci maszyn i urzadzen zwigksza tempo;
Konstrukcja 0% straconych wczesne rozwiazanie problemow konstrukcyjnych we

wspotpracy z klientami i dostawcami znacznie redukuje
koszt, poprawiajac jednoczesnie jako$¢ i skracajac cykle
produkcyjne.

Zrodto: [Womack 2001].

jac na wzgledzie zachowanie rozsadnych rozmiar6w opracowania, autorzy wzieli
pod uwage wytacznie kategorie marnotrawstwa odnoszace si¢ do agresywnej eli-
minacji strat, rozumianej jako ,,odchudzanie wyrobu” (surowca) poprzez wczesne
rozwigzanie probleméw konstrukcyjnych we wspoétpracy z klientami i dostawcami,
znacznie redukujace koszt wytworzenia i poprawiajace jednocze$nie dochodowose.

4. Koncepcja szczuplego zarzadzania produktem

Zaklady wytworcze, poszukujace klucza do dalszego rozwoju i utrzymania trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, ktadg nacisk na rézne czynniki. Niektore inwestuja
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w innowacje techniczne, inne w optymalizacje procesow i struktury organizacyjnej,
a jeszcze inne w budowanie proefektywnosciowej kultury organizacyjnej lub poszu-
kiwanie nowych mozliwosci rynkowych. Przedmiotem zainteresowania w niniej-
szej publikacji sg te zaktady, ktore zrodel budowania swej pozycji upatruja gldwnie
w wytwarzaniu wysokomarzowych produktow, ktorych implementacja daje ponad-
przecigtne marze.

W kontekscie powyzszego wydaje si¢ zasadne zaproponowanie koncepcji po-
legajacej na zmniejszeniu ,,objetosci”, produktu, przy zachowaniu dotychczasowej
ceny'®. Nalezy jednak pamigtaé, ze kazdorazowe ,,wyszczuplanie” produktu, oprocz
mozliwo$ci uzyskania wyzszej marzy, wptywa rowniez na obnizanie jego jakosci.

Wobec tego niezbg¢dna jest wiedza!' na temat poziomu jakosci, ktorg klient
sktonny jest zaakceptowac. Wigkszosci konsumentow lepiej jest zaoferowac nizsza
jakos$¢ produktu i utrzymac cene, niz utrzymac jakos¢ i podnies¢ ceng.

4.1. Wstep do badan

Obserwacje, o ktorych mowa w dalszej cze$ci opracowania, prowadzono w Za-
ktadzie Produkcji Czeéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych, ktory znajduje si¢ we
Wrzesni (woj. wielkopolskie). Glowng formg dziatalnosci badanego przedsigbior-
stwa jest proces produkcji nowoczesnych maszyn dla rolnictwa, ich podzespotow
oraz czesci zamiennych. Jego istota (uogdlniajac i upraszczajac) polega na przetwa-
rzaniu surowca na produkt gotowy'?, przy czym ,,surowcem” bedzie kazdy materiat
(przedmiot) przetwarzany i wychodzacy w postaci zmienionej w produkt gotowy,
,produktem gotowym” za$ bedzie kazdy wyrdb finalny przedsiebiorstwa przezna-
czony badz do dalszej przerobki, badz do wykorzystania w innym przedsigbiorstwie,
badz tez do bezposredniego zaspokojenia potrzeb konsumentow.

Na podstawie analizy dokumentacji (karta materialowa, karty przebiegu czyn-
nos$ci produkeyjnych), a takze w oparciu o wywiad kierowany z wilascicielem firmy,
kierownikiem zaktadu produkcyjnego, jak rowniez w wyniku obserwacji uczestni-
czacej autorzy uzyskali niezbedne do realizacji badan informacje.

19 Gdy na rynku wzrastaja koszty surowcow i pracy, producenci (w czasach wzrostu gospodarcze-
£0) zazwyczaj przerzucaja je na klientow w postaci wyzszej ceny produktow. W czasach kryzysu kon-
sumenci nie zaakceptujg wyzszych cen, stad wytworcy musza przygotowac sobie strategi¢ na ,,cigzkie
czasy”. Wobec tego niejednokrotnie staja przed dylematem: Co zrobié, aby nie obniza¢ marzy (zysku),
a jednoczesnie nie podnosi¢ cen? Na rynku dobr szybko rotujacych, wiele firm decyduje si¢ na zm-
niejszenie objetosci 1 masy produktu, pozostawiajac dotychczasowa lub nawet nizszg ceng, zmienia-
jac minimalnie lub nawet nie zmniejszajac optycznie samego opakowania. Sytuacja komplikuje si¢
na rynku dobr przemystowych, gdzie trudno zmniejszy¢ objetos¢ wyrobu w tradycyjnym tego stowa
znaczeniu.

I Autorzy zaktadaja, ze dtugotrwata wspotpraca z klientem wplywa na podniesienie jakosci wie-
dzy o jego potrzebach i potrzebach rynku.

12 Na przyktad w przedsiebiorstwach produkcji maszyn rolniczych surowcem bedg m.in.: prety,
rury, blachy, odlewy (staliwne, zeliwne), a produktem finalnym — czgsci 1 gotowe maszyny rolnicze.
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Przedmiotem obserwacji byt proces implementacji danego wyrobu, tj. ostony
skrzyni zatadowczej (rys. 1), stosowanej jako cze$¢ zamienna lub komponent w pro-
cesie produkcji przyczepy rolniczej.

Rys. 1. Ostona skrzyni zatadowczej przyczepy rolniczej

Zrodto: www.zpez.pl.

Prowadzone obserwacje i wnioski upowazniajg autoréw do postawienia tezy:
wraz ze wzrostem jako$ci (w omawianym przypadku mierzonej gruboscia surowca
(blachy) w mm) jednostki implementowanego wyrobu wzrastajg koszty jej wytwo-
rzenia. Innymi stowy, koszty produkcji danego wyrobu gotowego sg tym wyzsze, im
wyzsza jest jakos¢ zastosowanego surowca mierzona jego gruboscig (w omawianym
przyktadzie grubos¢ blachy walcowanej). Ponadto im wiekszy jest udziat surowca
w danej jednostce wyrobu gotowego, tym koszty produkcji, wynikajace z zastoso-
wania wysokiej jakosci surowca, sa wyzsze. Producent, chcac wigc implementowac
produkt o nizszych kosztach wytworzenia, powinien zastosowa¢ koncepcje jego wy-
szczuplania poprzez ,,odchudzenie” surowca.

W dalszej czgsci opracowania autorzy skupili si¢ gtownie na przedstawieniu
koncepcji ,,0dchudzania” wyrobu wykonanego z blach goracowalcowanych oraz
profili zamknietych'.

4.2. Badania wlasne — dane projektowe

Badania rynkowe prowadzone przez autorow opracowania wykazaty, ze ceng netto'*
$ciany bocznej przyczepy rolniczej ,,rynek” ustala na poziomie 1100 z1'°. Nieodzow-

13 Blachy goracowalcowane maja zastosowanie praktycznie w kazdej konstrukcji stalowej: w stat-
kach, budynkach, mostach, konstrukcjach maszyn, pojazdach, podnosnikach, kontenerach oraz wielu
innych. Blachy goracowalcowane dostgpne sa w szerokim zakresie gatunkow, z ktorych kazdy przezna-
czony jest do okreslonego obszaru zastosowania. Produkuje si¢ gatunki o réznej granicy plastycznosci,
wlasciwosci stali uzyskiwane sg jeszcze w stanie cieklym poprzez dodanie réznych stopow.

14 Cena rynkowa, jaka uzyskano w negocjacjach z wybranymi odbiorcami. Rozmowy telefoniczne
z 16 odbiorcami (4 firmy produkcyjne (kooperanci), 12 firm handlowych) przeprowadzono 21.08.2012 r.

15 Tlekro¢ mowa o wskaznikach kwotowych, w niniejszym artykule autorzy majg na mysli kwoty
netto wyrazone w polskiej walucie.
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ne jest zatem okreslenie poziomu marzy uzyskiwanej w wyniku sprzedazy obydwu
wariantow wyrobow (standardowego 1 wyszczuplonego) w celu przetozenia forso-
wanej koncepcji na zyskownosc¢ ze sprzedazy. Dokonano zatem analizy kosztow pro-
dukcji danego wyrobu w obydwu wariantach, co zobrazowano w tabelach 2 i 3.

Tabela 2. Koszty produkeji ostony skrzyni zatadowczej przyczepy rolniczej — wariant 1

699,44

A. Koszty surowca Wasa/
netto/szt. /:tha Liczba/ | Cena netto surowca/ Suma netto

w tym: . /szt. /K zl/szt.

[ke] &
Blacha 1815 x 1250 x 3 54,45 2 2,62 285,32
Blacha 120 x 120 x 6 0,7 4 2,32 6,50
Blacha 130 x 120 x 6 0,75 2 2,32 3,48
Profil 60 x 30 x 4 —
(L-24000) 123,6 1 2,65 327,54
Watek Fi 65 (L-500) 13 1 2,70 35,10
Profil 50 x 50 x 5 1 2,96 39,72
(L-1900) 13,42
Watek Fi 30 (L-120) 0,67 2 2,65 1,78
65,00

B. Koszty pracy zl/szt. — - — -

W tym: ciecie spawanie wyginanie mal(.)- toczenie

wanie
5,00 50,00 5,0 3,00 2,0

C. Pozostale koszty zl/szt. 52,00
D. KOSZTY PRODUKCJI ZL./SZT. (A+B+C) 816,44
E. CENA SPRZEDAZY ZX./SZT. 1100,00
F. ZYSK/MARZA ZX./SZT. (E-D) 313,56

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Koszty wytworzenia jednej sztuki ostony skrzyni zatadowczej przyczepy rol-
niczej (wariant I) wynosza 816,44 zt. Wobec tego zysk ze sprzedazy jednej sztuki
wynosi okoto 313,56 zt, co daje marz¢ (na poziomie niespetna 30%). Jak wykazaty
analizy przeprowadzone przez autorow publikacji, sprzedaz tego detalu w badanym
przedsigbiorstwie ksztattuje si¢ na poziomie 211 sztuk rocznie'®. Wobec tego zysk,
jaki osigga producent, wynosi 66 161,16 zt (przychod ze sprzedazy 232 100 zt).

W drugim wariancie produkcji zaproponowanym przez autorow, dotyczacym
wyszczuplonego produktu, wytwoérca obniza koszty produkcji jednostki wyrobu
0 179,81 zl, ktore sa dla niego zyskiem wynikajacym z ograniczenia kosztu wytwo-

16 Analizie poddano sprzedaz z lat: 2009 (187 sztuk), 2010 (221), 2011 (225).
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rzenia. Biorac pod uwagg sprzedaz na poziomie 211 sztuk detalu, producent zyskuje
rocznie dodatkowo 37 939,91 zl, co tacznie daje mu zysk na poziomie 97 771,07 zt.

Tabela 2. Koszty produkcji ostony skrzyni zatadowczej przyczepy rolniczej
— wariant II (produkt wyszczuplony)

A. Koszty surowca netto/szt. 519,63
W tym: Waga/ | Liczba/szt.| Cena netto Suma netto
/szt. surowca/kg zl/szt.
[ke]
Blacha 1815 x 1250 x 2 36,3 2 2,62 190,22
Blacha 120 x 120 x 5 0,57 4 2,32 5,29
Blacha 130x 120x 5§ 0,62 2 2,32 2,88
Profil 60 x 30 x 3 — (L-24000) 95,04 1 2,65 251,86
Watek Fi 65 (L-500) 13 1 2,70 35,10
Profil 50 x 50 x 4 (L-1900) 10,98 1 2,96 32,50
Watek Fi 30 (L-120) 0,67 2 2,65 1,78
B. Koszty pracy zl/szt. 65,00
W tym: Ciecie | Spawanie | Wyginanie | Malowanie | Toczenie
5,00 50,00 5,0 3,00 2,0
C. Pozostale koszty zl/szt. 52,00
D. KOSZTY PRODUKCIJI ZL/SZT. (A+B+C) 636,63
E. CENA SPRZEDAZY ZL./SZT. 1100,00
F. ZYSK/MARZA ZL/SZT. (E-D) 463,37

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nauwagg zastuguje fakt, ze tylko poprzez ograniczenie kosztow surowca (tab. 4)
producent uzyskuje wskazane oszczednosci, Dodatkowo przeciez, jak sugerujg auto-
rzy, mozna dazy¢ do obnizenia kosztéw pracy (w omawianych wariantach ksztaltuja
si¢ na poziomie 117 zt, w tym: 65 zt — koszty pracownika, 52 z — pozostate koszty).
Niemniej jednak w gestii autoréw niniejszego artykutu pozostawato wskazanie po-
prawy efektywnosci produkcji poprzez wyszczuplanie produktu w odniesieniu do
wykorzystywanego surowca.

Wedlug autoréw opracowania, kazdorazowe ,,wyszczuplanie produktu” poprzez
ograniczanie surowca wptywa na obnizanie jego jakosci. Niezbgdna wigc jest wie-
dza o poziomie jakos$ci, ktorg klient sktonny jest zaakceptowac i ktora nie bedzie
zasadniczo wplywaé na jako$¢ pracy danej maszyny. Wickszosci konsumentow le-
piej jest zaoferowac pozornie nizsza jakos$¢ produktu i utrzymac cene, niz dazy¢ do
doskonatos$ci produktu i ceng podnosic.



192 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Tabela 4. Porownanie omawianych wariantow produkcji ostony skrzyni zatadowczej przyczepy
rolniczej

WARIANT I WARIANT II
Rodzaj surowca Koszty surowca Rodzaj surowca Koszty surowca

Blacha 1815 x 1250 x 3 285,32 Blacha 1815 x 1250 x 2 190,22
Blacha 120 x 120 x 6 6,50 Blacha 120 x 120 x 5 5,29
Blacha 130 x 120x 6 3,48 Blacha 130 x 120 x 5 2,88
Profil 60 x 30 x 4 — 327,54 Profil 60 x 30 x 3 — 251,86
(L-24000) (L-24000)

Watek Fi 65 (L-500) 35,10 Watek Fi 65 (L-500) 35,10
Profil 50 x 50 x 5 39,72 Profil 50 x 50 x 4 (L- 32,50
(L-1900) 1900)

Watek Fi 30 (L-120) 1,78 Watek Fi 30 (L-120) 1,78
Suma kosztow surowca: 699,44 Suma kosztéw surowca: 519,63
Koszty surowca: 699,44 Koszty surowca: 519,63
Koszty pracy: 65,00 Koszty pracy: 65,00
Pozostale koszty: 52,00 Pozostale koszty: 52,00
SUMA KOSZTOW: 816,44 SUMA KOSZTOW: 636,63

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Ponadto autorzy zakladaja, ze zdefiniowanie jakoS$ci nie jest tatwe, dla kazdego
klienta ma ona inny wymiar. Wedlug autoréw jako$¢ wyrobu mozna rozpatrywac
w ujeciu zbioru (ogot wiasciwosci obiektu wigzacych sie z jego zdolnoscia do za-
spokajania potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych) oraz w ujeciu stopnia (zbior in-
herentnych wlasciwosci spetniajacych wymagania). Takie ujecie jakosci, w kontek-
$cie ostony skrzyni zatadowczej przyczepy rolniczej, pozwala na implementowanie
opracowanej przez autorow strategii.

5. Zamiast podsumowania

Proces przejscia od przedsiebiorstwa tradycyjnego do odchudzonego wymaga zaan-
gazowania wszystkich pracownikéw na wszystkich szczeblach zarzadzania. Szcze-
g6lne zadanie ma tutaj zarzadzajacy, ktory powinien by¢ przekonany do stusznosci
tej metody oraz musi jg promowac i wspiera¢. Wyjatkowa jest takze rola menedzera
ds. sprzedazy, bedacego ogniwem taczacym przedsigbiorstwo z rynkiem, oddzia-
tujacego na oba systemy i ksztattujacego relacje migdzy nimi'’. To wlasnie kom-

17 Wydaje si¢ dostrzegana (i doceniania) raczej przez praktykow niz osoby naukowo zajmujgce si¢
tematyka sprzedazy.
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petentny menedzer sprzedazy jest ,,informatorem”, ktory na podstawie uzyskanych
danych z rynku inicjuje nowoczesne pomysly i rozwigzania produkcyjne, ktore sg
z kolei akceptowane przez wytworcow (kadre produkcyjna), a przede wszystkim
przez odbiorcow.

W niniejszej publikacji dokonano kwerendy literatury w zakresie paradygmatu
szczuptego zarzadzania jako koncepcji wdrazanej w elastycznym zaktadzie wytwor-
czym; opracowano strategi¢ szczuptego zarzadzania w odniesieniu do wytwarza-
nego przez omawiany zaktad wyrobu, co z kolei w koncowej fazie zaowocowato
opracowaniem koncepcji szczuptego produktu, dajacej ponadprzecigtne zyski ze
sprzedazy. W tym konteks$cie, w odczuciu autoréw, wskazane przez nich cele pu-
blikacji zostaly zrealizowane. Przy czym nalezy podkresli¢, ze wybor strategii jest
zawsze sprawa indywidualna, dotyczacg konkretnej sytuacji, stad zamiarem autorow
nie bylo rozstrzyganie kwestii, ktora droge nalezy kreowac i wybiera¢, niemniej
jednak zwrécono uwagg, ze to wlasnie ,,odchudzone” produkty sa z reguly wysoko-
marzowe, 1 to one moga dawac¢ ponadprzecietne zyski ze sprzedazy, stad moga by¢
stymulatorem rozwoju przedsigbiorstwa i wplywac na stosunkowo szybki wzrost
jego wartoSci.

Literatura

Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation. A manifesto for Business Revolution, Nicolas
Brealay Publishing, London 1995.

Kowalczewski W., Matwiejczuk W., Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Difin, Warsza-
wa 2007.

Lichtarski J., O wspdlczesnych orientacjach w teorii i praktyce zarzqdzania przedsigbiorstwami, [w:]
Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

Malara Z., Metody doskonalenia organizacji i zarzqdzania przedsigbiorstwem, Osrodek Postepu Orga-
nizacyjnego, Bydgoszcz 2000.

Nogalski B., Karpacz J., Studium przypadku w badaniu orientacji przedsigbiorczej organizacji, [w:]
Metody badan probleméw zarzqdzania strategicznego, red. R. Krupski, Wydawnictwo Walbrzy-
skiej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2012.

Nogalski B., Machel W., CRM jako strategiczna determinanta rozwoju dealerow samochodow osobo-
wych, Wydawnictwo Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, Zeszyty Naukowe
nr 2(13)/2009, t. 2, Tarnow 2009.

Nogalski B., Zalewski H., Kapitaly i wartos¢ w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wyzsza
Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1998.

Nowak D., Zarzgdzanie miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi w przedsiebiorstwach prze-
mystowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.

Pawlak N., Grzybowska K., Czy przedsiebiorstwa z wojewodztwa wielkopolskiego sq zainteresowane
ksztaltowaniem organizacji Lean?, [w:] Zarzgdzanie — zasoby, ich dobor i sposoby wykorzystania,
red. M. Fertsch, K. Grzybowska, A. Stachowiak, Politechnika Poznanska, Poznan 2008.

Pichlak M., Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki badan empi-
rycznych, Difin, Warszawa 2012.

Trzcielinski S., Przedsigbiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.

Womack J.P., Lean Thinking, Centrum Informacji Inzyniera, Warszawa 2001.



194

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

IMPLEMENTATION OF SELECTED METHODS
OF LEAN MANAGEMENT WITH A PRODUCT
AT A FLEXIBLE PRODUCTION PLANT

Summary: Together with the economic crisis, which will have to be faced, manufacturers
should seek opportunities for their market in implementing such concepts of product manage-
ment that will ensure margins (profits from sales) at a level providing chances not only related
to survival, but also development. Such a perspective is spread among the manufacturers by
the concept of leaning of a product, that is referred to in this publication, in which literature
research was made in terms of the paradigm of lean management as a concept implemented in
a flexible manufacturing plant. Also, a lean management strategy with regard to the discussed,
by the manufacturing plant, product was developed, which in turn, in the final stage, resulted
in the development of a lean product concept providing above-average profits from the sale.

Keywords: lean management, flexible manufacturing plant, lean product.





