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Streszczenie: W niniejszej publikacji zostaly poruszone kwestie zwigzane z doskonaleniem
procesu produkcyjnego dzigki zastosowaniu narzedzi oraz praktyk organizacyjnych niejako
przypisanych koncepcji Lean Management. Za czynnik determinujacy implementacjg koncepcji
Lean Management uznano konieczno$¢ wdrazania elastycznych systemow produkeji, ktore po-
zwalaja na szybka reakcje¢ na zapotrzebowanie z rynku bez uszczerbku na jakosci oferowanych
produktoéw. Nastepnie zaprezentowano ogolne zatozenia koncepcji Lean Management oraz zi-
dentyfikowano parametry procesu produkcyjnego objete dziataniami doskonalacymi, dodatkowo
wskazano korzysci ptynace z zastosowania omawianej koncepcji zarzadzania. Kolejnym kro-
kiem w realizacji niniejszej pracy byto zidentyfikowanie i krotka charakterystyka narzedzi oraz
rozwigzan Lean, ktore determinujg poziom jakos$ci procesow produkcyjnych. Ostatnim etapem
bylo opracowanie macierzy zaleznosci pomig¢dzy zidentyfikowanymi obszarami udoskonalen
a narzedziami Lean i przeprowadzenie badan empirycznych. Catos¢ zakonczono wnioskami.

Stowa kluczowe: Lean Management, elastyczne systemy produkcyjne, doskonalenie proce-
sow produkcyjnych, narzedzia i praktyki organizacyjne Lean Management.

Summary: In this paper, issues related to the improvement of the production process have been
discussed, in terms of tools and organizational practices somehow associated with the concept
of Lean Management. The factor determining the implementation of Lean Management is
the need to implement flexible production systems that allow rapid response to the market
demand without compromising product quality. The further paper content presents the general
principles of Lean Management and identifies the parameters of the production process
covered by the improving measures, also noting the benefits of that management concept
application. The next step in this study is to identify and make brief characteristics of lean
tools and solutions, which determine the level of quality manufacturing processes. The last
step is to develop a matrix of relationships between the identified areas of improvement and
lean tools and conducted empirical research. The whole work is completed with a summary.

Keywords: Lean Management, flexible manufacturing systems, improvement of production
processes, tools and organizational practices of Lean Menagement.
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Niewazne, czy praca jest wykonywana przez kierownictwo najwyzszego,

czy Sredniego szczebla lub przez zwyklych pracownikow. Kazdy jest tylko czlowiekiem,
dlatego jestesmy niczym chodzqce nieporozumienia, ktore wierzg, zZe sposob,

w jaki dziatajq, jest w tym momencie najlepszym wyborem.

Taiichi Ohno'

1. Wstep

Zmienne i stale rosngce wymagania rynku oraz obecne mozliwosci techniczne i or-

ganizacyjne wzmagane szybkim postepem techniczno-organizacyjnym stanowig de-

terminanty zupelnie nowego rozumienia przedsigbiorstw oraz realizowanych w nich

procesow produkcyjnych. Odpowiadajac na wymagania wspotczesnego rynku, no-

woczesnie zorganizowany proces produkcyjny powinien spetnia¢ przede wszystkim

wymogi elastycznosci i efektywnosci wytwarzania, po to aby mogt reagowac na:

e zmiennos$¢ zadan rynkowych (krétkie serie i1 krotkie terminy),

* wdrazanie nowych uruchomien (innowacje produktowe i procesowe),

* zmiennos$ci wewngtrzne (stopien wykorzystania stanowisk roboczych i efektyw-
no$¢ pracy),

* presje konkurencji, ktora wdraza wspotczesne koncepcje zarzadzania procesami
przedsiebiorstwa.

Odpowiedzia na takie oczekiwania jest powstanie i rozwoj elastycznych syste-
moéw produkeyjnych, ktore w skuteczny sposob tacza w sobie dwie przeciwstawne
wlasciwosci systemow produkcyjnych:

*  wysoka wydajnosc¢ i efektywnos$¢ osiggang w systemie rytmicznej produkcji (au-
tomatyczne linie produkcyjne),

e roznorodno$¢ asortymentu produkcji osiggang w systemie nierytmicznej pro-
dukcji (gniazda produkcyjne).

Elastyczne systemy produkcyjne do$¢ szeroko opisywane sa w literaturze zarowno
krajowej, jak i zagranicznej, jednakze nawet w krajach wysoko rozwinigtych pojawiaja
si¢ jako ,,wyspy nowoczesno$ci” na tle konwencjonalnych systemow produkcyjnych
[Brzezinski 2013, s. 221]. Mianem elastycznego systemu produkcyjnego okresla
si¢ system produkcji, w ktorym zastosowano tzw. srodki elastycznej automatyzacji
produkcji, tj. urzadzenia produkcyjne sterowane komputerowo, charakteryzujace
si¢ duza wielostronnos$cig i fatwoscia przezbrajania [Krzyzanowski 2005; Santarek,
Strzelczak 1989]. Atrybuty organizacji wspolczesnych proceséw produkcyjnych,
w tym jego elastyczno$¢, przektadaja si¢ na réznorodnos¢ portfela oferowanych wy-
robow, dobor maszyn i urzgdzen produkcyjnych, strukture organizacyjna, systemy
zarzadzania produkcja, wspolprace pracownikow, jak i odpowiednie ksztaltowanie
powiazan proceséw wewngtrznych z otoczeniem przedsigbiorstwa.

!'T. Ohno, Taiichi Ohno's Workplace Management, Gemba Press, Milketo, Washington 2007, s. 15.
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Koncepcja, u podstaw ktorej lezg elastyczne systemy produkcyjne, jest koncepcja
szczuptego zarzadzania Lean Management. W koncepcji tej pierwszoplanowa zdolno-
$cig jest zdolnos¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow produkcyjnych.
Przyjecie zatozen koncepcji Lean Management w modelowaniu systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem oznacza, ze przedsicbiorstwo przede wszystkim wzmacnia i do-
skonali ciagi dziatan w nim realizowanych. Niniejsza dbalo$¢ przejawia si¢ w dazeniu
do doskonatos$ci operacyjnej. Doskonalos¢ operacyjng osiaga si¢ poprzez skrocenie
czasu realizacji procesoéw, wzrost jakosci oferowanych produktéw i §wiadczonych
ustug oraz minimalizacje kosztow produkcji. Niniejsze cele sa realizowane przede
wszystkim dzieki ograniczaniu szeroko rozumianego marnotrawstwa, marnotrawstwo
za$ eliminuje si¢ migdzy innymi narzgdziami Lean Management.

Celami teoretycznymi niniejszego artykutu sa:

» krotka prezentacja definicji i zalozen Lean Management,

» identyfikacja i charakterystyka narzedzi Lean,

natomiast celem empirycznym jest:

* przeprowadzenie procesu badawczego ukierunkowanego na wyznaczenie wply-
wu wcezesniej zidentyfikowanych narzedzi Lean na doskonalenie procesu pro-
dukcyjnego w badanym przedsiebiorstwie.

2. Doskonalenie procesu jako podstawowe
zalozenie Lean Management

Wedtug M. Portera proces jest fancuchem pewnych wartosci, w ktorym za pomoca
realizacji okres$lonych dziatan zwigksza si¢ zaangazowang warto$¢ w tworzenie badz
dostarczanie ustugi czy produktu. Wszelkie kolejne dziatania, jakie wykonywane sg
w procesie, powinny dodawaé nowg warto$¢ do efektow poprzednich czynnos$ci [Por-
ter 1985, s. 3]. A. Brache i G. Rummer rozumieja proces bardzo podobnie: jako ciag
czynnosci zaprojektowanych, a nastgpnie tak wykonywanych, aby w efekcie powstat
produkt badz ustuga [Rummer, Brache 2000, s. 75]. Z kolei J. Champy i M. Hammer
twierdza, ze proces jest sekwencjg dzialan realizowanych wewnatrz przedsigbiorstwa
ukierunkowanego na dostarczenie klientom danego produktu lub ustugi [Hammer,
Champy 1996]. Dodatkowo zdaniem R. Kaplana oraz D. Nortona procesy, jakie za-
chodza w przedsigbiorstwie, powinny umozliwia¢ kreacje wartosci przyciagajacej
oraz zatrzymujacej klientow segmentu docelowego, proces powinien tez zapewnic
spetnienie oczekiwan klientdow oraz oczekiwan akcjonariuszy wzgledem wynikow
finansowych danej organizacji [Kaplan, Norton 2001, s. 43]. Szczegdtowa defini-
cja pojecia procesu znajduje si¢ roéwniez w normie ISO 9000:2000. Proces tam jest
okreslony jako zesp6t dziatan wzajemnie powigzanych badz oddziatujacych na siebie
wzajemnie, ktore przeksztalcaja wejscia w wyjscia. Nalezy doprecyzowac, iz wejscia
jednego procesu sa zwykle wyjsciami proceséw innych, z kolei procesy w przed-
sigbiorstwie powinny by¢ uporzadkowane, a takze realizowane w sposob taki, aby
przyczyniaty si¢ do zwigkszenia jego wartosci [ Skrzypek, Hofman 2010, s. 12].
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ autorow opisuje oraz definiuje proces
jako zespot dziatan, ktore najczesciej realizowane sa w sposob ciagly 1 zmierzaja do
wytworzenia towaru badz ustugi o danym oraz akceptowanym poziomie wartos$ci
przez klienta. Na operacyjnym podejsciu do tematu procesOw opiera si¢ koncepcja
zarzadzania Lean Management. Lean Management (szczupte zarzadzanie) jest termi-
nem amerykanskim, ktory zostat wykorzystany do okreslenia doswiadczen przemystu
motoryzacyjnego z Japonii, a w szczegolnosci systemu produkcyjnego w zaktadach
Toyoty (Toyota Production System). Lean Management to koncepcja, ktdéra umozli-
wia podnoszenie jakosci wyrobow istniejacych, ale takze rozwoj produktow nowych
poprzez sptaszczanie struktury oraz lepsze wykorzystanie potencjatu organizacji. J.P.
Womac oraz D.T. Jones stwierdzili, ze organizacje bazujace na koncepcji Lean sg
w stanie wyprodukowac dwa razy wigcej produktow o jakosci dwukrotnie wyzszej
1w czasie o polowe krotszym, a takze za polowe kosztoéw [Womack, Jones 2003].

Przestanie koncepcji Lean to doskonalenie realizowanych proceséw zgodnie
z koncepcja Deminga, ktora japonscy menedzerowie przepracowali na cykl PCDA, by
mogto by¢ stosowane na wszystkich etapach zarzadzania i we wszystkich sytuacjach
[Imai 2007, s. 86]. W ojczystej literaturze przedmiotu funkcjonuje pojecie marnotraw-
stwa oraz walki z marnotrawstwem, ktore przejawia si¢ eliminacjg wszelkich dziatan
pociagajacych za soba naktady pracy, nie przynoszac zadnych wartosci [Matwiejczuk
(red.) 2009, s. 58]. Zrodtami marnotrawstwa sa powszechnie wystepujace nieproduk-
tywne straty [Liker, Meier 2011, s. 63]:

* wytwarzanie produktow, ktorych nie zamawiat klient, co powoduje wzrost zapa-
sOw gotowych wyrobow,

* oczekiwanie bezczynne maszyn i ludzi na dostawy, ktore si¢ opdzniaja, lub na
kolejne kroki w procesie, co spowodowane jest zta organizacjg pracy,

* niepotrzebny transport danych materiatdow pomigdzy obszarami, jakie funkcjo-
nujg, co odnosi si¢ do niepotrzebnego ruchu maszyn, a takze przemieszczania
WyrobOw oraz surowcow,

» za dhugi czas wykonania okreslonych operacji z powodu ztego zaprojektowania
narzg¢dzi 1 produktow, szybkie zuzywanie sprzgtu, awaryjnosc, zanieczyszcze-
nia, wady jakosci,

* za wysokie zapasy materialowe, ktore zamrazajg pieniadze na zakup opakowan
czy surowcow, zwiekszaja ryzyko uszkodzenia oraz utrudniajg kontrolg jakos$ci
wyrobow sktadowanych,

* poruszanie si¢ pracownikow w czasie pracy w celu znalezienia czgsci, instrukcji,
narzedzi lub pomocy, odnosi si¢ do ztej organizacji pracy oraz zle zaprojektowa-
nych stanowisk pracowniczych,

» braki lub btedy, ktore wymagaja korekty lub naprawy, odnosi si¢ do kosztu zto-
mowania wyrobow wadliwych, zaktécen w produkcji oraz do czasochtonno$ci
reklamacji.

Zatem marnotrawstwo przejawia si¢ w kazdym przedsiebiorstwie nastepuja-
cymi zjawiskami: nadmiarem zapasow, zb¢dnymi ruchami, zb¢dnym transportem,
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oczekiwaniem, nadprodukcja, bledami w procesie oraz brakami i btgdami w pro-
dukcji (rys. 1).

[ MARNOTRAWSTWO W ORGANIZACJI ]

< o
[ ZAPASY ] < 'L OCZEKIWANIE ]
[ ZBEDNE RUCHY ] “ = [ NADPRODUKCJA ]
ZBEDNY TRANS- | < > [ BLEDY W PROCESIE ]
PORT
L, [ BRAKI/BLEDY ]

Rys. 1. Dziatalnosci nieprzynoszace wartosci, czyli marnotrawstwo w organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Matwiejczuk (red.) 2009, s. 59].

Doskonalenie procesow produkcyjnych jest mozliwe tylko wowczas, gdy procesy
sg zidentyfikowane, ustalone sg mierniki stuzace do ich oceny oraz systematycznie
dokonywana jest ich weryfikacja. Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka
gospodarcza wskazuja, iz dzigki cigglemu doskonaleniu procesd6w mozliwe jest osia-
gniecie spektakularnych efektow, do ktorych zaliczy¢ mozna [Brzezinski 2013, s. 255;
Matwiejczuk (red.) 2009, s. 65]:

1. skrocenie czasu przebiegu procesu produkcji o 50-70% przy odpowiednim
zmniejszeniu stosowanych srodkow,

2. zmniejszenie czasu obrobki o 20-50%,

3. zwigkszenie uzbrojenia pracy o 40-60%,

4. zmniejszenie czasu reakcji na wymaganie rynku przy rdéwnoczesnym wzro-
scie produktywnosci o 200-400%,

5. odzyskanie sity roboczej, ktéra moze by¢ wykorzystana do innych czynnosci
(wazne dla rozwinigtych gospodarek o niskiej stopie bezrobocia),

6. oszczedno$ci maszyn 1 innego wyposazenia technicznego o 30-70%,

7. redukcja powierzchni produkeyjnych o 20-40%,

8. obnizenie kosztow brakow i zuzycia materiatowego o 10-20%,

9. uniezaleznienie produkcji od uwarunkowanych subiektywnie zaktocen i postojow,

10. polepszanie warunkow pracy czlowieka,

11. zmniejszenie ilo$ci zapaséw produkcji w toku o 90%,

12. zmniejszenie czasu opracowania nowego produktu o okoto 65%,

13. zwigkszenie komfortu oraz bezpieczenstwa w pracy oraz produkc;ji.

Dodatkowe korzysci plynace ze stosowania koncepcji Lean Management to np.
[Matwiejczuk (red.) 2009, s. 65]:
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» wigksza satysfakcja klienta,
» wicksza zdolno$¢ konkurencyjna dzigki redukcji kosztow, zmniejszeniu rozrzut-
nosci, wigkszej wydajnosci oraz wyzszej jakosci,
e usprawnienie procesu komunikacji pomiedzy podwtadnymi a kierownictwem,
* wigksza motywacja pracownikodw oraz utozsamianie si¢ z dang organizacja.
Natomiast jak wszystko, tak i ta koncepcja nie jest doskonata. Stwierdzony zostat
réwniez spory procent niepowodzen w procesie wdrazania koncepcji Lean Manage-
ment. Zazwyczaj przyczyna jest staby strategiczny plan wdrozenia badz jego catkowity
brak. Innymi zagrozeniami wdrozenia szczuptego zarzadzania sa np. [Matwiejczuk
(red ) 2009, s. 65-66]:
zbyt male wsparcie ze strony kierownictwa w czasie wdrazania koncepcji,
» przeksztalcenie si¢ koncepcji w zwyczajng racjonalizacj¢ wraz z grozba obnize-
nia jakosci oraz utraty ptynnosci,
* niech¢¢ wobec zmian oraz brak znajomosci metod w zarzadzaniu zmiana,
» redukcja powierzchowna personelu oraz zaniedbywanie pracownikow, ktorzy
maja nizsze kwalifikacje.
Wyzej zidentyfikowane ograniczenia mozna pokonac, ale w wigkszo$ci nalezy
stosowac¢ odpowiednie metody zarzadzania zmiang oraz odpowiednig polityke szko-
leniowo-motywacyjna.

3. Narzedzia i techniki Lean Management ukierunkowane
na doskonalenie procesu produkcyjnego

Dzialania w ramach koncepcji Lean sg skoncentrowane na wykorzystaniu szerokie-

go asortymentu narzedzi oraz technik, majacych na celu systemowa identyfikacje

oraz likwidacj¢ marnotrawstwa ukierunkowang na doskonalenie proceséw realizo-
wanych w przedsigbiorstwie®. Podstawowymi narzedziami, jakie wykorzystuje si¢

we wdrazaniu Lean Management, sa [Grudowski 2007, s. 99; Czerska 2011, s. 26;

Liker, Meier 2011, s. 138]:

* gniazdowa struktura wytworczego procesu, co oznacza, Z& organizacja robo-
czych stanowisk promuje przeptyw ciagly jednej sztuki produktu w danym ro-
dzaju, aby zredukowac¢ koszty transportu oraz czas obrobki i oczekiwania,

e standaryzacja pracy — w celu zapewnienia powtarzalnosci metod pracy oraz
prawidlowej realizacji zadan na stanowisku, a takze wyeliminowania zbgdnych
czynnosci realizowanych przez operatora,

* system Kanban — jest systemem kart, ktore okreslaja wielkos¢ produkcji w ssg-
cym systemie w zgodzie z koncepcja Just in time,

2 W literaturze przedmiotu zaznacza sig, ze wszelkie zmiany w procesach moga nastgpowac w dro-
dze radykalnych (tzw. rewolucyjnych) lub/i inkrementalnych (tzw. ewolucyjnych) przeksztatcen (trans-
formacji). W tym pierwszym przypadku méwimy o restrukturyzacji (reinzynierii) procesow gospodar-
czych, a w drugim o doskonaleniu procesow, ich usprawnianiu czy optymalizacji [Nowosielski 2014].
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» redukcja czasu przezbrojen wyposazenia, zgodnie z zasada SMED (Single Mi-
nute Exchange of Dies), zespoty pracownikow, ktorzy realizuja proces w obre-
bie dzialan, jakie usprawniaja, okreslaja sposob skrocenia czasu przygotowania
i zakonczenia, tym samym poprawiajac elastyczno$¢ procesu, a takze tworzac
lepsze warunki do nieprzerwanej oraz ptynnej produkcji,

* mapowanie procesOw — odnosi si¢ do koniecznosci czytelnego przedstawiania
sekwencji oraz powigzan proceséw w obrebie tancucha wartosci dla doskona-
lenia dziatan,

* metodyka 5S oraz wizualizacja czynnosci, a takze ich wynikow — podstawg li-
kwidacji strat w pracy musi by¢ bezwzgledna dbalos¢ o porzadek, czystos¢ oraz
przestrzeganie procedur, jakie przyjete zostaty w organizacji, ponadto stworze-
nie czytelnych oraz sugestywnych form tych wizualizacji, ktore umozliwiajg
nadzor nad dziataniami oraz ich wynikami,

e system ZQC (Zero Quality Control) — obejmuje rozwigzania likwidujace przy-
czyny bledow, jakie popelniane sa w miejscu oraz momencie, gdzie moga po-
wstac, ale rowniez tzw. kontrole zrodtowa, gdzie operator ponosi odpowiedzial-
no$¢ za weryfikacje¢ jako$ci wlasnej pracy, ma peing kontrole jakosci i zasade
natychmiastowego zatrzymania procesu, gdy zostanie wykryty btad,

*  Poka-Yoke (z japonskiego: ghupi blad) — rozwigzania techniczne stuzace wyeli-
minowaniu mozliwo$ci popetienia pomylki przez pracownika,

* kompleksowe utrzymanie technicznego wyposazenia TPM (Total Productive
Maintenance) ma na celu zapewnienie odpowiedniej niezawodnosci, a takze
wydajnosci oraz zdatnosci jakosciowej technicznej infrastruktury.

Ponadto nalezy pamigta¢, ze narzedzia Lean stosuje si¢ zgodnie z potrzebami
ukierunkowanymi na realizacj¢ podstawowych celow szczuptego procesu, ktoérymi
sa: wolno$¢ od zaktocen, czyli dazenie do stabilnosci procesu, nastepnie przeptyw,
czyli eliminacja zaktocen w przeptywie informacji i materialow, wyciaganie produkcji
oraz rytm, czyli produkcja w zgodzie z taktem klienta [Bugdol, Jedynak 2012, s. 64].

4. Wplyw poszczegolnych narzedzi Lean Management
na zidentyfikowane obszary doskonalenia procesow
produkcyjnych — badania empiryczne

Celem przeprowadzonych badan empirycznych byto okreslenie wptywu poszcze-

g6Inych narzgdzi Lean na doskonalenie wyszczegdlnionych obszardéw charakteryzu-

jacych procesy produkcyjne. Zidentyfikowano na podstawie literatury dwie katego-

rie czynnikdw, ktore umieszczono w tabeli tworzacej macierz zaleznosci:

* obszary objete dziataniami ukierunkowanymi na doskonalenie proceséw oraz
efekty doskonalenia (wiersze tabeli),

* narzedzia i rozwigzania organizacyjne Lean Management ukierunkowane na do-
skonalenie realizowanych procesow (kolumny tabeli).



128 Nicoletta Baskiewicz, Marta Kadtubek

Tabela 1. Wptyw zidentyfikowanych narz¢dzi Lean Management na poszczeg6lne efekty
doskonalenia procesow produkcyjnych

Narzedzia Lean Management
o

‘; g qc)o § (o]

s |22 & <

Efekty doskonalenia S |ES| = = A ~
Lp. i . o @ B > s S =
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1. |skrocenie czasu przebiegu 58 44 8 31
procesu produkcji 41% | 32% | 5% 21%

2. | zwigkszenie uzbrojenia pracy 13 41 87

9% 29% 62%

3. | zmniejszenie czasu reakcji 72 12 24 33
na wymaganie rynku przy 52% | 8% | 17% 23%
réwnoczesnym wzroscie
produktywnosci

4. | odzyskanie sity roboczej, ktora 17 37 84 3
moze by¢ wykorzystana do 12% | 26% | 60% 2%
innych czynnosci

5. | oszczgdnosci maszyn i innego 63 52 26
wyposazenia technicznego 44% 37% 19%

6. |redukcja powierzchni 53 52 26 10
produkcyjnych 37% | 37% 18% 8%

7. | obnizenie kosztow brakow 25 31 24 61
i zuzycia materialowego 18% | 22% | 17% 43%

8. | uniezaleznienie produkcji od 7 31 25 78
uwarunkowanych subiektywnie 5% 22% 18% | 55%
zaklocen i postojow

9. |polepszanie warunkow pracy 62 33 23 23
cztowieka 45% | 23% 16% 16%

10. | zmniejszenie ilo$ci zapasow 21 34 61 25
produkcji w toku 15% | 24% 43% 18%

11. | zwigkszenie komfortu oraz 11 32 12 41 21 24
bezpieczenstwa w pracy oraz 8% | 22% | 9% 29% | 15% | 17%
produkecji

RAZEM WSZYSTKICH WSKAZAN | 212 | 357 | 200 | 121 | 150 | 98 | 175 | 238

14% | 23% | 13% | 8% | 10% | 6% | 11% | 15%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Nastepnie 23 maja 2016 poproszono 47 0sob o okreslenie wptywu poszczegdlnych
narzedzi i rozwigzan organizacyjnych na efekty doskonalenia procesu produkeyjnego,
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poprzez wypelnienie opracowanego wczesniej arkusza. Respondentami byli pracow-
nicy duzej firmy (ponad 2600 pracownikéw) z branzy automotive, mieszczacej si¢
w Czestochowie, ktorzy na co dzien zajmujg sig:

e nadzorowaniem procesoOw produkcyjnych,

* wdrazaniem, szkoleniami oraz projektami Lean.

Kazdego respondenta poproszono, by okreslit wplyw zidentyfikowanych narzedzi
Lean Management na poszczegdlne efekty doskonalenia procesow, poprzez przypisa-
nie im punktéw. W sumie na kazdy efekt doskonalenia przeznaczono 3 punkty, przy
czym respondenci mogli wskaza¢ trzy r6zne narzg¢dzia, ktére majg wptyw na niniejszy
efekt, przyznajac im po 1 punkcie, lub np. wskaza¢ jedno narzedzie, przyznajac mu
trzy punkty.

Z przeprowadzonych badan wysnu¢ mozna nastgpujace wnioski:

1. Generalnie stwierdzi¢ mozna, iz najistotniejsze narzedzia determinujace po-
ziom doskonatos$ci to przede wszystkim gniazdowa struktura procesu (23% wska-
zan), nastepnie Total Productive Maintenance (15%) oraz mapowanie procesu (14%)
i standaryzacja pracy (13%).

2. Na skrocenie czasu przebiegu produkcji najwigkszy wpltyw ma przede
wszystkim mapowanie procesow (41% wskazan). W trakcie badania fokusowe-
go uzyskano informacje, Zze mapowanie procesOw uznane jest za istotne narzedzie
Lean. Poprawnie opracowane mapowanie procesu nie tylko skraca czas trwania ni-
niejszego procesu, ale w ogole podnosi jego efektywnos¢. Etap mapowania procesu
porownywany byl do etapu planowania projektu, kazdy z uczestnikow twierdzit, iz
poprawnie wykonany pozwala na ograniczenie kosztow w przysztosci. Istotna row-
niez jest struktura gniazdowa procesu produkcyjnego (32% wskazan) oraz 5S (21%
wskazan).

3. Na zwigkszenie uzbrojenia produkcji najwigkszy wptyw ma Total Productive
Maintenance (62% wskazan).

4. Na zmniejszenie czasu reakcji na wymagania rynku przy jednoczesnym
wzroscie produktywnosci najwigkszy wplyw ma gniazdowa struktura procesu (52%
wskazan), ZQC i Poka-Yoke (23% wskazan) oraz system Kanban (17% wskazan).

5. Standaryzacja procesu (60% wskazan) w najwyzszym stopniu pozwala na
odzyskanie sity robocze;j.

6. Oszczedno$¢ maszyn i innego wyposazenia technicznego nastgpuje w wyni-
ku mapowania procesu (44% wskazan) oraz systemu SMED (37% wskazan).

7. Mapowanie procesu determinuje redukcj¢ powierzchni produkcyjnych (37%
wskazan), podobnie jak gniazdowa struktura procesu (37% wskazan).

8. Na obnizenie kosztéw brakow i zuzycia materialowego w najwigkszym stop-
niu wptywaja ,,systemy wczesnego ostrzegania”: ZQC i Poka-Yoke (43% wskazan),
co $wiadczy o duzym stopniu odpowiedzialnosci i samokontroli wsrdéd pracownikow.

9. Total Productive Maintenance w najwyzszym stopniu warunkuje doskona-
tos¢ procesow w obszarze uniezaleznienia produkcji od uwarunkowanych subiek-
tywnie zaklocen postojow (55% wskazan).
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10. Za polepszenie pracy cztowieka odpowiadajg przede wszystkim organizacja
produkcji w gniazdach (45% wskazan), co wskazuje na fakt, iz ludzie z reguty lubia
pracowac w grupach.

11. System Kanban jest czynnikiem decydujacym o zmniejszeniu ilosci zapa-
sow produkcji w toku (43% wskazan).

12. Zwigkszenie komfortu oraz bezpieczenstwa w pracy oraz produkcji zalezy
od wielu czynnikow. Za najistotniejszy czynnik uznano system 5S (29% wskazan)
oraz standaryzacja pracy (22% wskazan), co swiadczy o tym, iz ludzie lubig wyko-
nywac swg pracg w uporzadkowanych i zorganizowanych miejscach.

Kazdy proces mozna i nalezy racjonalizowaé, poniewaz kazdy proces zawiera
w sobie element marnotrawstwa — takie zalozenie stanowi podwaline Lean. Praktycy
podkreslaja koniecznos¢ systematycznego podejscia do kwestii redukceji strat, przy
jednoczesnym stopniowym przechodzeniu w strong przeplywu jednej sztuki, zwane-
go takze ,,ciggltym przeptywem”.

5. Zakonczenie

Zgodnie z teorig Lean gtownym Zrodlem marnotrawstwa jest nadprodukcja, gdyz
to ona jest przyczyng wszystkich pozostatych rodzajow strat. Zatem dziatania do-
skonalace z zastosowaniem dostepnych narzedzi Lean powinny by¢ ukierunkowane
przede wszystkim na minimalizacje nadprodukcji poprzez wprowadzenie elastycz-
nych systemow produkcyjnych. Elastyczna produkcja najczesciej realizowana jest
w gniazdach produkcyjnych, niniejsza organizacja produkcji zdaniem respondentow
w najwyzszym stopniu determinuje doskonato$¢ proceséw. Produkowanie ze zbyt-
nim wyprzedzeniem lub nadmiernych ilo$ci wobec potrzeb klienta w kazdej operacji
procesu produkcji nieuchronnie prowadzi do nagromadzenia zapasé6w na dalszym
etapie calego procesu. Z przeprowadzonych badan wynika, iz istnieje potrzeba kom-
pleksowego spojrzenia na efektywnos¢ procesow, $wiadczy¢ o tym moze fakt uzna-
nia przez respondentdw potrzeby mapowania procesow.
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