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Stosowanie narzedzi Lean

w przedsiebiorstwach produkcyjnych
jako skuteczny sposob walki

z kryzysem gospodarczym

Justyna Trojanowska, Karolina Kolinska, Adam Koliriski

Kryzys gospodarczy spowodowat spowolnienie rozwoju $wiatowej gospodarki,
a w niektorych krajach wrecz jej zatamanie. Firmy zaczety odczuwaé powazne
problemyfinansowe i, by ustrzec sie przed bankructwem, wprowadzaty masowe
zwolnienia w celu ciecia kosztow. Gtdwnym celem niniejszego opracowania
jest zaprezentowanie koncepcji Lean, ktéra w skuteczny i efektywny sposéb
obniza koszty przedsiebiorstwa bez ponoszenia naktadéw inwestycyjnych. Jest
réwniez doskonatym sposobem podnoszenia wskaznika produktywnosci i sku-
teczng metoda walki z kryzysem dzieki zwiekszaniu produkcjiprzy jednoczesnym
zmniejszaniu zuzyciu zasobdw. Stosowanie koncepcji Lean zwieksza przewage
konkurencyjng przedsiebiorstwa przy jednoczesnym obnizaniu kosztéw nie tylko
samej produkcji, ale takze catkowitej dziatalnosci firmy. Autorzy dokonuja
préby omdwienia wybranych narzedzi stosowanych w koncepcji Lean oraz
przytaczajg efekty wdrozenia koncepcji w przedsiebiorstwie zajmujgcym siepro-
dukcja i dystrybucja materiatow eksploatacyjnych do urzadzen drukujgcych.
Nalezyjednakpamietaé, ze stosowanie odpowiednich narzedzi wspomagajacych
wdrozenie Lean Management w przedsiebiorstwie, zalezy w gtéwnej mierze od
jego specyfiki, przez co niemozliwe jest podanie uniwersalnego rozwigzania.

1. Wstep

Globalizacja gospodarki z jednej strony przynosi wiele korzysci, takich
jak chociazby szeroki dostep do nowoczesnych technologii czy ogromne
mozliwosci rozwoju, z drugiej jednak strony powoduje, ze skutki niepoza-
danych wydarzen w jednej czesci Swiata majg znaczny wptyw na gospodarki
innych krajéw. Zatamanie gospodarcze, ktére dotkneto Stany Zjednoczone
jest jednym z najwiekszych kryzyséw finansowych w najnowszej historii eko-
nomii. Kryzys w Stanach Zjednoczonych w krétkim czasie wptynat nega-
tywnie na catg gospodarke Swiatowg w taki sposéb, ze przed zatamaniem
gospodarczym nie ustrzegta sie zadna z branz dziatajacych na rynku mie-
dzynarodowym. Giteboki kryzys firm amerykanskich wptynat negatywnie na
sytuacje ekonomiczng firm z rynkéw europejskich oraz japonskich. Wynikiem
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kryzysu sg serie bankructw, duze spadki na gietdach oraz grozba diugo-
trwatej recesji.

Jak pokazujg badania, najpopularniejszym sposobem walki z kryzysem
jest drastyczna redukcja zatrudnienia. Gtéwna przyczyna takiego stanu rzeczy
jest z pewnosciag cheé utrzymania przez firmy wskaznika produktywnosci na
niezmienionym lub przynajmniej mozliwie najwyzszym poziomie. Produk-
tywnos$¢ nalezy rozumie¢ jako dziatania przyblizajace nas do celu. A skoro
celem kazdego przedsiebiorstwa produkcyjnego jest zarabianie pieniedzy,
to produktywno$¢ P mozna okresli¢ stosunkiem efektéw Y uzyskanych
z naktadéw X poniesionych na uzyskanie tych efektéw (Pajak 2006: 16):

P = i = efe_kty7
X naktady

Zatem produktywnos¢ to relacja efektow do naktadow. Zaréwno efekty,
jak i naktady, moga by¢ rozumiane rdéznie. Przyktadem efektéw moga by¢
przychody ze sprzedazy, wéwczas jako naktady nalezy przyja¢ kapitat zaan-
gazowany w uzyskanie tych przychodéw. Korzystny wskaznik produktyw-
nosci otrzymuje sie, gdy P> 1, czyli gdy efekty sg wieksze od naktadow.
Skoro zatem kryzys spowodowat spadek sprzedazy, a wiec zmniejszyt efekty,
firmy staraty sie to zbilansowaé zmniejszeniem naktadéw, czyli redukcja
zatrudnienia. Jest to jednak dziatanie krotkowzroczne; nalezy pamietaé,
ze najwiekszym kapitatem firmy sa ludzie w niej pracujacy. Tracac jed-
nego pracownika, firmy tracg réwniez wiedze tej osoby, jej doswiadczenie
i kontakty. Kazdy pracownik posiada bowiem tzw. wiedze ukrytg. Jest to
wiedza indywidualna, na ktérg sktadajg sie osobiste przekonania, system
wartosci jednostki, intuicja, przeczucia i nastawienia, majace najczesciej
swoje korzenie w dziataniu. Oznacza to, ze niektére z nich nigdy nie beda
mogty sta¢ sie jawne i dostepne dla pozostatych cztonkéw organizacji (Sta-
rzyniska 2004: 513). Zwalnianie pracownikéw negatywnie odbija sie row-
niez na pracy pozostatych pracownikéw, ktérzy sa niepewni przysztosci,
co powoduje dodatkowy stres i sprawia, ze powierzone zadania wykonujg
Z mniejszym zaangazowaniem.

Zamiast walczyé o utrzymanie wskaznika produktywnosci, stosujac
masowe zwolnienia, autorzy niniejszego artykutu polecaja odwotanie sie do
koncepcji Lean, ktérej gtownym przestaniem jest zwiekszanie efektywnosci
bez ponoszenia naktadéw finansowych na nowe narzedzia i technologie.

@

2. Lean - wprowadzenie

Korzenie Lean Management (LM) siegaja najlepszych praktyk produk-
cyjnych z konca X1X w. i pierwszej potowy XX w . Pierwowzorem koncep-
cji Lean Management byt System Produkcyjny Toyoty, ktéry powstat po
Il wojnie $wiatowej z potgczenia ré6znych metod, technik i zasad, m.in. zarza-
dzania przez jako$¢ J. Jurana oraz rozwigzan japonskich praktykdw, tj.
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T. Ohno, E. Toyody, S. Shingo. Jednak czes¢ praktyk produkcyjnych pocho-
dzi réwniez ze Stan6w Zjednoczonych. Rodowo6d Lean Management przed-
stawia rysunek 1

Rys 1. Rodowd6d Lean Management. Zrédlo M. LisiAski i B. Ostrowski 2006. Lean
Management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Krakéw-Kluczbork: Wydawnictwo Antykwa,
s. 60.

Koncepcja Lean jest oparta na eliminowaniu marnotrawstwa (z jezyka
japonskiego - muda). Muda odnosi sie do wszystkich czynno$ci nie doda-
jacych wartosci i zostata podzielona na siedem kategorii (Wisniewska 2005:
24):
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— nadprodukcije - czyli produkowanie wyrobéw, mimo ze nie ma zamo-
wienia ze strony klienta; w wyniku tego zwiekszajg sie koszty produkcji
(zuzycie energii, praca cztowieka, koszty magazynowania);

— zapasy - zaréwno zapasy wyrobow gotowych, jak i zapasy miedzyopera-
cyjne, przez ktére zwiekszajg sie koszty transportu i magazynowania;
— zbedne ruchy - czynnosci, ktére musi wykonaé pracownik, aby urucho-
mi¢ maszyne, np. szukanie narzedzia do zamocowania; gdyby narzedzie
znajdowato sie w odpowiednim miejscu pracownik nie tracitby czasu na

jego odnalezienie;

— zbedny transport - w przypadku ztego oznakowania drég transportowych,
a takze w przypadku produkowania na zapas;

— btedy w procesie produkcyjnym (niewtasciwe metody wytwarzania) -
zwigzane ze ztym zaplanowaniem produkciji,

— braki - produkowanie brakéw wigze sie z takimi sami kosztami jak
wyprodukowanie dobrego wyrobu, lecz nie mozna otrzymac zysku ze
sprzedazy przedmiotu, ktéry zostat zakwalifikowany jako brak;

— czas oczekiwania - wszystkie czynnosci powinny by¢ wykonywane na
biezaco; w przypadku gdy pojawiajg sie jakie$ nieprzewidziane przestoje,
generuje to koszty.

Kategorie muda wraz z podziatem obszaréw, ktérych dotycza, zostaty

przedstawione na rysunku 2.

Rys. 2. Przykltady marnotrawstwa w procesie produkcyjnym. Zrodio: opracowanie
wiasne.
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Jezeli wyeliminuje sie wszystkie straty wystepujace w procesie produk-
cyjnym, to:

— zmniejszg sie koszty produkcji, a tym samym koszt jednostkowy produ-
kowanych wyrobdw;

— podniesie sie efektywno$¢ pracy operatoréw, gdyz bedg oni skupieni
tylko na tych czynnosciach, ktére nalezy wykonaé w celu wyprodukowa-
nia przedmiotu;

— zmniejszy sie poziom obcigzenia pracownikéw poprzez wyeliminowanie
zbednych czynnosci;

— skroci sie czas produkcji wyrobu dzieki wyeliminowaniu czynnosci, nie-
planowanych napraw, a takze nieplanowanych przerw w pracy, czyli tzw.
czekania;

— zmniejszg sie koszty magazynowania w zwigzku ze zlikwidowaniem pro-
dukcji na zapas.

3. Szukanie strat VSM, rozwigzywanie problemow,
narzedzia LM

Jeden z Guru zarzadzania, Peter Drucker, powiedziat, ze nie ma nic
bardziej nieefektywnego, niz wykonywanie efektywnie rzeczy, ktérych nie
powinno sie wykonywa¢ w og6le (Drucker 2007: 10), dlatego przed przy-
stagpieniem do doskonalenia przedsiebiorstwa nalezy doktadnie przeanali-
zowac aktualng sytuacje w firmie i wskaza¢ miejsca, w ktorych powstaja
straty. Doskonalenie dziatan niewymagajacych doskonalenia lub niebedacych
stabym ogniwem firmy nie przynoszg efektéw adekwatnych do wkiadanych
w doskonalenie wysitkéw i czesto okazuja sie stratg czasu, a co za tym idzie
réwniez pieniedzy. Dlatego wszelkie dziatania zwigzane z zastosowaniem
koncepcji Lean nalezy zaczyna¢ od stworzenia mapy strumienia wartosci
(VSM), stanowiacej swojego rodzaju fotografie odzwierciedlajaca obecng
kondycje firmy. Rzetelnie opracowana mapa umozliwi wskazanie konkret-
nych miejsc, w ktorych powstaja straty i ktore nalezy doskonalic.

Strumien wartosci obejmuje wszystkie (a wiec zaréwno dodajace wartos¢,
jak i niedodajace wartosci) dziatania podejmowane w ramach realizacji danej
rodziny wyrob6éw. Mapa strumienia wartosci przedstawia wszystkie dziatania
poczawszy od ztozenia zamoOwienia przez klienta oraz dostarczenia surow-
cow do produkcji, poprzez proces produkcyjny, az do momentu wystania
wyrobu gotowego do klienta. Wazne, by mapa odzwierciedlata rzeczywisty
stan firmy, a wiec byfa tworzona na podstawie obserwacji i pomiaréw zro-
bionych bezposrednio na linii produkcyjnej, a nie na podstawie dostepnej
w firmie dokumentacji.

Mapowanie strumienia wartosci stanowi podstawe planu wdrozenia kon-
cepcji Lean. Ukazuje powigzania miedzy przeptywem materiatéw a prze-
ptywem informacji i pomaga opracowac najlepszy dla danego przedsigehior-
stwa sposob organizacji przeptywdéw w systemie. Dzieki mapie strumienia
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wartosci mozna nie tylko ,,zobaczy¢” przeptyw materiatéw i informacji czy

miejsce wystepowania marnotrawstwa w procesie, ale réwniez okresli¢ zrédto

wystepowania zidentyfikowanego marnotrawstwa.

Przygotowanie mapy stanu obecnego nalezy rozpocza¢ od wybrania
rodziny produktéw, dla ktérej tworzona bedzie mapa. Przez rodzine pro-
duktéw rozumie sie produkty podobne pod wzgledem technologicznym. Po
ustaleniu produktéw, dla ktérych tworzy sie mape, nalezy zebra¢ dane
o klientach, ktorzy zgtaszajg swoje zapotrzebowanie na poszczeg6lne pro-
dukty. Dla potrzeb tworzenia mapy strumienia wartosci nalezy zebra¢ dane
0 czestotliwosci sktadanych zaméwien, wielkosci tych zamdwien, formie
dostawy.

Informacja o ztozeniu zamowienia przez klienta trafia zazwyczaj do dziatu
sprzedazy. Kolejnym krokiem tworzenia mapy jest ustalenie, gdzie infor-
macja 0 nowym zamowieniu jest przekazywana. Moze ona trafi¢ np. do
systemu informatycznego ERP (planowanie zasobdw przedsiebiorstwa),
ktéry automatycznie generuje zamoéwienie na niezbedne surowce i przeka-
zuje to do dziatu zakup6w. Jednoczes$nie nowe zlecenie jest uwzgledniane
w harmonogramie produkcji. Dziat zakupdéw wysyta zamdwienie na surowce
do dostawcy. Kolejnym krokiem tworzenia mapy jest wiec zdobycie infor-
macji o dostawcy - jak czesto przesyta surowce, w jaki sposéb je dostarcza,
jaki jest sredni poziom brakéw w partii surowcéw. Surowce dostarczone
przez dostawce trafiaja do magazynu surowcow, a stamtad na produkcje.
Druga czes¢ mapy bedzie zatem obrazowata przeptyw materiatow. O ile
informacje dotyczace przeptywu informacji mozna zaczerpna¢ z systemu,
o tyle informacje dotyczace przeptywu materiatdw nalezy zbiera¢ bezpo-
$rednio z linii produkcyjnej. Wynika to z faktu, ze czesto informacje przed-
stawione na kartach technologicznych procesu czy instrukcjach stanowisko-
wych odbiegaja od rzeczywistosci. Do wykonania tej czesci mapy potrzebna
zatem bedzie kartka i otéwek, co pozwoli na utrwalenie obserwacji, oraz
stoper, ktéry pomoze w zrobieniu odpowiednich pomiaréw.

Informacje, ktére sg potrzebne do tej czeSci mapy, to:

— przebieg procesu wytwarzania, czyli kolejno$é proceséw;

— czas cyklu - czas jaki uptywa miedzy momentami, w ktoérych kolejne
wytwarzane elementy opuszczg proces (Rother i Shook 2003: 19);

— czas przezbrajania - liczony od momentu wyprodukowania ostatniego
elementu z poprzedniej partii do momentu rozpoczecia produkcji pierw-
szego elementu z nastepnej partii;

— liczba pracownikdw - liczba os6b potrzebna do wiasciwego przebiegu
operacji na danym stanowisku, zaznaczana na mapie jako ikony przed-
stawiajace operator6w umieszczane wewnatrz ikon obrazujacych proces;

— poziom brakéw;

— dostepno$¢é maszyny - procentowo podana ilo$¢ czasu przypadajgca na
zmiane, przez jaka mozna uzywaé¢ maszyne do wytwarzania produktéw,
dla ktérych tworzy sie mape;
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— wskaznik EPE - okreslajacy wielko$¢ partii produkcyjnej w jednostkach
czasu;

— wielko$é magazyndéw robo6t w toku - wyrazona zaréwno jako liczba sztuk,
ktére zalegaja w magazynie, jak rowniez jako czas, ktory te czesci spe-
dzajg na stanowisku odkladczym zanim zostang uzyte do nastepnego
procesu;

— czas przebywania wyrobéw gotowych w koricowym magazynie.

Do zamkniecia catego strumienia wartosci brakuje jeszcze tylko infor-
macji o wysyice - w jaki spos6b wyroby gotowe sa transportowane do klienta,
jak czesto oraz w jakich partiach. Na dole mapy umieszcza sie linie czasu.
Obrazuje ona catkowity czas przebywania materiatu w przedsiebiorstwie
(od momentu dostarczenia materiatu w postaci surowca do momentu wysta-
nia go w formie wyrobu gotowego) oraz czas dodawania wartosci. Infor-
macje potrzebne do opisania linii czasu odczytuje sie z mapy. Przyktadowa
mape strumienia warto$ci stanu obecnego przedstawia rysunek 3.

Mapa przedstawiona na rysunku 3 jest mapg stanu obecnego, a wiec
obrazem obecnej sytuacji w przedsiebiorstwie. Jest wiec punktem wyjscia
do doskonalenia proceséw wytwarzania i organizacji produkcji. Jednym
z gtéwnych celdw wykorzystania mapy strumienia wartosci w przedsiebior-
stwie produkcyjnym jest zidentyfikowanie waskich gardet w produkcji. Cia-
gte doskonalenie procesu produkcyjnego na poziomie operacyjnym nie jest
jednak zadaniem prostym. Wymaga zastosowania r6znych narzedzi anali-
tycznych i koncepcji, takich jak teoria ograniczen (Trojanowska i Pajak
2010: 322). W odrdznieniu od tradycyjnych koncepcji zarzadzania teoria
ograniczen korzysta z odmiennego modelu rachunkowosci, ktory jest zorien-
towana na efektywno$¢ przerobowg procesu produkcyjnego (Kolifiski, Tro-
janowska i Pajgk 2010: 75-78). Z tego wzgledu teoria ograniczeh nie zna-
lazta powszechnego uznania ws$rod przedsiebiorcow. Na podstawie mapy
mozna wskazaé obszary, kt6re nalezy doskonali¢. Do doskonalenia poszcze-
gblnych obszaréw w przedsiebiorstwie lub elementdw systemu produkcyjnego
warto wykorzysta¢ narzedzia Lean. Najczesciej stosowane narzedzia Lean
zostaty przedstawione na rysunku 4.

W celu stwierdzenia, ze w przedsiebiorstwie zostato wdrozone Lean,
musi by¢ w nim zastosowanych kilka technik wchodzacych w skiad tej kon-
cepcji. Na rysunku 4 zostaty przedstawione narzedzia, techniki i koncepcje,
ktore sa wykorzystywane w poszczeg6lnych etapach wdrazania Lean. Ze
wzgledu na szeroki zakres zastosowania Lean w dziatalno$ci gospodarczej
przedsiebiorstw liczba stosowanych narzedzi i technik jest bardzo duza.
W niniejszej publikacji autorzy zdecydowali sie przedstawié¢ te narzedzia
i techniki wspomagajace Lean, ktére - ich zdaniem - sg najczesciej wyko-
rzystywane w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
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Rys. 4. Narzedzia wchodzace w sklad Lean. Zrédio J. Czerska 2009. Doskonalenie
strumienia wartosci, Warszawa: Difin, s. 4.

3.1. Standaryzacja pracy

Technika ta jest procesem ciagltym, ktérego zadaniem jest state dosko-
nalenie dziatan i proceséw produkcyjnych. Gtdwnym celem standaryzacji
pracy jest utworzenie pewnych standardéw postepowan, ktére maja na celu
wzrost efektywnosci produkcji poprzez sprawniejsze wykonywanie poszcze-
gélnych etapdw procesu (Liker 2004: 140-141). Wedtug Likera mozna
wyrdzni¢ nastepujace rodzaje standardéw:

— standardy zarzadzania - dotyczace wewnetrznego celu zarzadzania pra-
cownikami; sg one niezbedne do zarzadzania pracownikami; standardy
te zawierajg wskazdwki dla pracownikéw, opis stanowisk pracy, zasady
rozliczen kosztowych itp.;

— standardy operacyjne.

Proces wdrazania standaryzacji pracy przebiega wedtug nastepujacych
etapéw (Kolinska i Cyplik 2010):

— zdefiniowanie procesu,

— szczeg6towe opisanie procesu, opisanie czynnosci wchodzacych w jego
skiad,

— okreslenie powigzan wchodzacych w skiad procesu (harmonogram ich
przebiegu),

— zidentyfikowanie niedociggnieé, niedoskonato$ci w procesie,

— udoskonalenia sekwencji czynnosci, a takze ich taktu,

— wyznaczenie wielkosci zapasu.
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Stworzenie standardéw realizacji poszczegdlnych etapéw procesu pro-
dukcyjnego przyczyni sie do:
— zwiekszenia wydajnosci pracy, dzieki wykonywaniu czynnosci zgodnie
z okre$lonymi zasadami,
— poprawy jakosci wykonywanych czynnosci,
— ustalenia statej wielkosSci zapasow,
— ustalenia standardéw co do wykonywania poszczegélnych czynnosci.

3.2. Technika 5S

Technika 5S jest zwigzana z organizacjg stanowiska pracy; sg to zaréwno
stanowiska produkcyjne, jak tez stanowiska administracyjne i magazyny.
Skiada sie na nig pie¢ pozioméw zwigzanych z poprawg funkcjonowania
stanowiska pracy (Faron 2008: 41-50):

— 1S - sort (selekcja) - usuniecie niepotrzebnych materiatéw;

— 2S - storage (organizacja) - wszystko, co jest potrzebne do wykonania
zadan znajduje sie przy stanowisku;

— 3S - shine (czystos¢) - utrzymanie porzadku na stanowisku pracy;

— 4S - standardize (standaryzacja) - kazda rzecz, przedmiot, ktére znajduja
sie na stanowisku pracy, maja swoje state okreslone miejsce; okre$lone
zasady co do czystosci na stanowisku;

— 5S - sustain (samodyscyplina) - automatyczna, stata realizacja wszystkich
czterech zasad, ktére zostaty podane powyzej.

Zastosowanie techniki 5S umozliwia zidentyfikowanie i wyeliminowanie
marnotrawstwa. Dzieki niej na stanowiskach pracy beda znajdowaly sie
tylko te narzedzia, kt6re s potrzebne do pracy, oraz pracownicy nie bedg
tracili czasu na odnalezienie potrzebnych narzedzi. Technika 5S ma réwniez
zasadniczy wptyw na redukcje catkowitego czasu wytworzenia i kosztow,
poniewaz zadbane maszyny sg mniej narazone na awarie, a wszystkie prob-
lemy i nieprawidtowosci sg szybko uwidaczniane (Faron 2008: 45).

3.3. Zapewnienie ciggtego przeptywu

Zapewnienie ciggtego przeptywu (Continuous Flow) polega na zorgani-
zowaniu przeptywu materiatéw, surowcéw, pétproduktédw, czesci przez pro-
ces produkcyijny. Przeptyw powinien odbywaé sie w sposob systematyczny,
ciggly i nieprzerwany (Harris i Rother 2004).

Do najwazniejszych zalet stosowania ciagtego przeptywu w przedsiebior-
stwie, nalezy zaliczyé:

— produkcje pokrywajaca zapotrzebowanie klientéw,

— state, jednakowe obcigzenie pracownikéw produkcyjnych i maszyn,
— wyeliminowanie czynnosci nie dodajacych wartosci produktom,

— zmniejszenie liczby zatrudnionych os6b,

— zmniejszenie liczby brakow,

— skrocenie czasu trwania cyklu produkcyjnego,

— obnizenie kosztéw produkciji.
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Podsumowujac, wdrozenie w przedsiebiorstwie zasady ciggtego przeptywu
niesie ze sobg wiele korzysci, ktore zostaty wymienione wczesniej. Nie ma
koniecznosci planowania produkcji na dtuzszy okres, gdyz przedsiebiorstwo
moze szybko reagowaé na pojawiajace sie zmiany. Wazne jest zrozumienie
zasad dziatania i istoty ciggtego przeptywu; bez tego nie jest mozliwe wdro-
zenie i sprawne funkcjonowanie systemu.

3.4. Pull System

Zgodnie z zasadg tej techniki cata produkcja wyrobow jest oparta na
danych o popycie na konkretny wyrdb oraz na zapotrzebowaniu na poszcze-
gélne pozycje asortymentowe. Poszczegélne zadania produkcyjne sg reali-
zowane po otrzymaniu zlecen od klientéw. Pull System, czyli inaczej system
ssacy, jest wykorzystywany m.in. w systemie kanban, ktérego istota dziata-
nia zostanie przedstawiona w dalszej czesci pracy.

3.5. Zapobieganie btedom (Poka Yoke)

Metoda ta polega na zapobieganiu powstawaniu przyczyn pojawiania
sie btedéw, ktorych skutkiem sg znaczne straty finansowe ponoszone przez
przedsiebiorstwo. Btedy te popetniane sg przez ludzi na skutek niedosko-
natosci psychicznych i fizycznych cztowieka (Huber 2006).

Do najwazniejszych czynnikdw Poka Yoke zalicza sie nastepujace
zasady:

— kontrola materiatéw stosowanych w produkcji, dostaw towaréw, doku-
mentacji w przedsiebiorstwie, umiejetnosci posiadanych przez pracow-
nikow,

— organizacja procesow w taki sposéb, aby nie byly skomplikowane,

— state badanie efektywnosci, zaréwno pracownikéw, jak i proceséw,

— wykonywanie operacji, ktore sg proste i do ktérych nie ma watpliwosci,
ze moga zosta¢ Zle wykonane.

WSsrdd najczestszych przyczyn popetniania btedéw wymieni¢ mozna:

— zapominanie, ze nalezy wykonaé dang czynnosc¢,

— niezrozumienie zadania, ktére nalezy wykonad,

— brak kwalifikacji, aby wykonaé dane zadanie,

— brak koncentracji nad wykonywanymi czynno$ciami,

— zniechecenie do pracy,

— zmeczenie,

— nieznajomo$¢ zasad, norm postepowania,

— pojawianie sie zjawisk nieprzewidzianych.

Istnieje wiele sposobéw unikania wymienionych btedéw, do ktérych zali-
czy¢ mozna:

— kazdy btagd mozna usunag,

— nalezy wprowadzié¢ zarzadzanie jakoScig zaréwno do procesu produkcyj-
nego, jak i do dziatan pracownikow,

— nalezy zacza¢ wprowadzaé zmiany od teraz, a nie pozniej,
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— nie nalezy zrzucaé¢ winy za popetnione btedy na innych pracownikéw,

— kazda, nawet niewielka poprawa jest dobra,

— jezeli kazdy wprowadzi jakie$ ulepszenia, to przyniesie to wymierne
efekty,

— nalezy stuchaé, co méwig inni, nie ignorowac ich porad,

— nalezy dzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami.

Zastosowanie Poka Yoke jest rowniez bardzo przydatne dla skuteczno-
Sci linii produkcyjnej. Wynikiem uzycia tej metody jest obnizenie kosztow,
ktére wiagzg sie z naprawianiem btedéw w wyrobach, czy tez odrzucaniem
tych wyrobow ze wzgledu na zbyt duzy btad - okresla sie je wowczas jako
braki (Hirano i Shimbun 1989: 36). Poka Yoke redukuje fizyczne i psychiczne
obciazenie pracownika, poniewaz nie musi on caly czas koncentrowac sie
na unikaniu prostych pomytek mogacych prowadzi¢ do powstania defektow
(Pascal i Shook 2007: 98-100).

3.6. Regulacja czasu przezbrajania

W celu zmniejszenia czasow przezbrojer nalezny skorzysta¢ z metody
SMED (Single-Minute Exchange ofDie). Celem tej metody jest zmniejszenie
Czasu montazu i demontazu narzedzi, ustawienia maszyny i jej parametrow.

Wedtug S. Shingo SMED sktada sie z nastepujacych etapéw (Mrozek-
-Duda i Wajcik 2004: 19-20):

— przygotowanie - rozpoznanie wszystkich proceséw, operacji wykonywa-
nych na poszczegélnych stanowiskach i ich szczeg6towe opisanie ich;
— rozrdznienie przezbrojenia wewnetrznego i zewnetrznego - na poczatku

nalezy wyjasni¢, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem czynnosci wewnetrznej

i zewnetrznej; czynnosci wewnetrzne wykonywane sg podczas postoju

maszyny, natomiast czynnosci zewnetrzne to takie, ktére moga by¢ wyko-

nywane podczas pracy maszyny; etap ten polega na zidentyfikowaniu prze-
zbrojen i podzieleniu ich na przezbrojenia wewnetrzne i zewnetrzne;

— przeksztatcenie przezbrojenia wewnetrznego w zewnetrzne - wykonanie
takiego przeksztatcenia zwigzane jest ze skrdceniem czasu postoju
maszyny;

— racjonalizacja wszystkich aspektow operacji przezbrajania.

SMED wymaga zmian w konstrukcji oprzyrzadowania, organizacji pro-
cesu, przezbrajania stanowisk i dysponowania dodatkowymi stanowiskami
kontrolnymi, na ktoérych oprzyrzadowanie moze zosta¢ sprawdzone, przed
zainstalowaniem go na wiasciwym stanowisku produkcyjnym (Fertsch 2010:
43-44). Zastosowanie SMED spowoduje w zwiazku z tym skrécenie czasu
pracy linii produkcyjnej, a co za tym idzie mozliwos¢ wyprodukowania wiek-
szej ilosci wyrobow czy tez szybszego wyprodukowania wyrobéw (Mrozek-
-Duda i Wojcik 2004: 20). Wdrazajac te technike, tworzy sie liste operato-
réw, do ktorych przypisuje sie konkretne zadania. Powoduje to pewne
usystematyzowanie oraz eliminuje nieporozumienia wsérdéd pracownikéw
dotyczace wykonywania zadan.
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3.7. Total Productive Maintenance (TPM)

TPM to kompleksowe zarzadzanie sprawnoscig techniczng urzadzen.
Technika ta zaktada osiggniecie takich efektow, jak: zero usterek, zero wad
w wyrobach, zero wypadkéw podczas pracy (Brzeski i Figas 2006: 24). Etapy
wdrazania TPM przedstawia rysunek 5.

Rys. 5. Etapy wdrazania TPM. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do najwazniejszych etapéw TPM nalezy zaliczy¢:

— uswiadomienie wszystkim pracownikom, jakie korzys$ci mozna osiggna¢
poprzez korzystanie z systemu utrzymania ruchu, pracy w zespotach,

— realizacja prac w zespotach,

— dziatania zwigzane z wprowadzeniem 5S.

Wymienione etapy muszg by¢ wykonane bardzo solidnie i niezbyt szybko
(aby filary” nie ulegty zawaleniu), poniewaz dalsze dziatania bedg oparte
na wynikach tych etapow.

Dziatania zwigzane z poszczegélnymi filarami:

— autonomiczne utrzymanie produkcji - zaciesSnienie wiezi pomiedzy pra-
cownikami produkcyjnymi a kierownictwem; zwrdocenie uwagi na to, ze
wszyscy sa jednym zespotem;

— doskonalenie (Kaizen);

— planowane utrzymanie produkcji - zastosowanie systemu wspomagaja-
cego utrzymanie produkcji;

— zarzadzanie jakoscig procesu - takie zarzadzanie procesem, aby wyste-
powata jak najmniejsza liczba brakdw;

— szkolenia - state doksztatcanie pracownikéw w celu ulepszenia ich pracy;
szkolenia powinny by¢ zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne, gdyz czesto
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teoria nie jest zrozumiata dla wszystkich, a pokazanie, jak co$ dziata

w praktyce, jest tatwiej przyswajane przez pracownikéw i zapamietywane;
— TPM w administracji - zadaniem administracji jest zbieranie, przecho-

wywanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji;

— bezpieczenstwo i ochrona Srodowiska - zapewnienie bezpieczeistwa
podczas pracy oraz stosowanie metod zapobiegajacych zanieczyszczaniu
Srodowiska.

TPM jest programem przeznaczonym przede wszystkim do maksymali-
zacji skutecznosci sprzetu produkcyjnego w ciggu catego jego zycia, réwniez
poprzez uczestnictwo i motywacje catej zaangazowanej grupy pracowniczej (Cua,
McKone i Schroeder 2001: 677). Metoda ta wykorzystuje 5S oraz po czesci
Poka Yoke, poniewaz jej zadaniem jest takie zarzadzanie urzadzeniami, aby nie
wystepowaty zadne usterki, wady w wyrobach oraz wypadki (Nakajima 1988:
10-11). Dzieki TPM jest budowany system zapobiegania kazdemu rodzajowi
straty (muda) z tytutu zatrzyman, btedéw oraz strat materiatowych i sity roboczej
(Prussak 2006: 135). Oczywiscie osiggniecie takich efektow jest bardzo trudne
i w rzeczywistosci niemozliwe do zrealizowania w 100%, ale kazde zmniejszanie
stopnia wadliwosci przyczynia sie do oszczednosci dla przedsigbiorstwa.

3.8. Inne techniki

Oprécz metod, technik wymieniowych i opracowanych powyzej w Lean
wykorzystuje sie réwniez:

1. Just in Time (JiT), czyli wykonywanie czynnosci doktadnie na czas. JiT
polega na wyeliminowaniu z procesu produkcyjnego wszystkich elemen-
téw, ktére nie podnoszg wartosci produktu. Jest stosowany w celu wyeli-
minowania zapaséw produkcji w toku, aby wszystkie operacje rozpoczy-
naty sie ,,na ostatnig chwile”, w ostatnim mozliwym momencie oraz aby
materiaty byly dostarczane na odpowiednie stanowisko na czas (bez
zadnych op6znien). Najtrudniejszym zadaniem jest utrzymanie catej pro-
dukcji (wszystkich urzadzen, maszyn, narzedzi) w takim stanie, aby nie
pojawiaty sie zadne problemy, przestoje (Durlik 2007: 225). Kazde przed-
siebiorstwo nalezy odpowiednio przygotowaé przed rozpoczeciem zasto-
sowania w nim JiT. Nie ma mozliwosci stosowania tak samo skonstru-
owanej metody JiT w kazdym przedsiebiorstwie; jest ona indywidualnie
dostosowywana do wymogéw i preferencji danej firmy. Istotnym warun-
kiem, jaki musi spetnia¢ kazde przedsiebiorstwo, ktére chce stosowac
u siebie JiT, jest powtarzalno$é produkciji.

2. System kanban nalezy do metod sterowania produkcjg i zalicza sie do
grupy tych metod, przez ktére realizuje sie koncepcje Just in Time.
Kanban jest technikg organizacji przeptywu materiatdw w produkcji,
ktora wedtug zasady JiT polega na stosowaniu znormalizowanych pojem-
nikéw odpowiadajacych wielkos$ci partii produkcyjnych i sterowaniu ich
przeptywem za pomocg odpowiedniego ich oznakowania powigzanego
ze specyficznie zorganizowanym systemem obiegu dokumentéw, tzw.
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kart kanban (Fertsch 2006: 70). Poprawnie wdrozona klasyczna koncep-
cja kanban umozliwia osiggniecie rewelacyjnych rezultatéw w postaci
wzrostu produkcji i obnizenia zapaséw. Dzieki jednoczesnemu zastoso-
waniu innych metod, jak np. kaizen, mozliwa jest znaczaca redukcja
brakéw i zmniejszenie zajmowanej przestrzeni produkcyjnej przy mniej-
szej liczbie operatoréw. Wszystko to mozna osiggnaé, nie wykorzystujac

technik komputerowych (Liker 2004; 22-23).

3. Supermarket polega na zorganizowaniu takiego magazynu, w ktérym
bedzie utrzymywany staty poziom zapaséw pewnych pozycji asortymen-
towych. W przypadku gdy zostanie sprzedana cze$¢ wyrobéw z danej
pozycji asortymentowej, wowczas zostaje uruchomiona produkcja wybo-
réw sprzedanych w ilosci, ktéra uzupeini zatozony poziom zapaséw. Takie
podejscie jest stosowane, gdy nie ma statego poziomu zaméwien na
wyroby od klientow (Liker 2004: 106).

4. Kaizen, czyli ciagle doskonalenie. Pojecie to pochodzi z jezyka japon-
skiego i oznacza stale ulepszanie, poprawianie nie tylko w dziedzinie
produkcji, ale rowniez we wszystkich dziedzinach zycia. Zgodnie z tg
filozofig doskonalenie powinno by¢ dziataniem powolnym, stopniowym,
a nie gwattownym oraz dziatania zwigzane z wprowadzaniem ulepszen
powinny odbywaé sie kazdego dnia (Imai 1997: 2-7). Obowigzkiem kaz-
dego pracownika jest ciggte analizowanie proceséw w przedsiebiorstwie,
sposohdw pracy, co pozwoli na rozpoznanie nieprawidtowosci oraz wyeli-
minowanie powstatych bledow.

Alternatywnym rozwiagzaniem moze by¢ réwniez zastosowanie outsour-
cingu pewnych czynnosci wykonywanych w procesie produkcji, co réwniez
wptynie na redukcje kosztéw produkcji. Podczas podejmowania decyzji
0 przekazaniu pewnych etap6w procesu w outsourcing nalezy dokona¢ con-
trollingowej analizy optacalnosci tej decyzji (Kolinski i Kolinska 2010: 66).
Jednak z uwagi na fakt, iz outsourcing jest raczej doraznym, a nie dtugo-
falowym sposobem na obnizanie kosztéw, nie zostanie szerzej opisany
w niniejszym artykule.

4. Wyniki stosowania Lean

W tabeli 1 zaprezentowano wyniki wdrozenia koncepcji Lean w przed-
siebiorstwie produkcyjnym Black Point S.A. Black Point S.A. to producent,
dystrybutor i wiasciciel marki materiatéw eksploatacyjnych do urzadzen
drukujacych. Spétka jest podmiotem wiodacym w dziatajacej na rynkach
miedzynarodowych Grupie Black Point, w skiad ktorej wchodzg dwie spoiki
zalezna: Eco Service, ogélno$wiatowy broker pustych kartridzy, i niemiecka
spotka TBG, ktora wspiera dziatania Eco Service na rynku zachodnioeu-
ropejskim. Black Point S.A. istnieje na rynku od 22 lat. Zatrudnienie w chwili
obecnej wynosi okoto 160 oséb, a obroty Grupy Black Point to okoto 75 min
PLN rocznie (Kolbusz, Korcz i Yamasaki 2010: 95).
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Dziatanie

Zmiana systemu sktadania
zlecen produkcyjnych

Odpowiednie
harmonogramowanie
produkcji

Obnizenie poziomu
zapaséw wyrobéw gotowych

Skrdcenie czasu przyjecia
wyroboéw gotowych z
produkcji na magazyn
handlowy

Eliminacja czynnosci
zbednych, np.:
- kontrola materiatow
(pustych kartridzy)
do produkcji przy
przekazaniu z magazynu
- wyeliminowanie
foliowania toneréw
laserowych

Zmiany w dziale produkcji
- nowy layout
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Stan - poczatek 2003 r.

Raz w tygodniu na
dwa tygodnie

(w oparciu

0 prognoze)

Plan produkcji
tygodniowy

Zapas na poziomie 18
dni ($rednio)

1 dzien

Kontrola w magazynie,
w chwili dostarczenia
na produkcje,
ponowna w chwili
rozpoczecia procesu
produkcji

Foliowanie kazdej
sztuki (w opakowaniu
jednostkowym)

Mato efektywne
rozmieszczenie
stanowisk pracy
oraz maszyn
wykorzystywanych
w procesie produkcji

Stan obecny - 2010 r.

Codzienny system sktadania
zlecen produkcyjnych

- kanbanéw. Reagowanie na
faktyczne potrzeby klientdw,
zmniejszenie zapasow w toku

Dzienny plan produkcji. Petna
dostepno$¢ wyrobu gotowego
na magazynie

Zapas na poziomie 10 dni
($rednio). Obnizenie poziomu
zapasow toneréw laserowych
wartosciowo o okoto 50%

Max 2h. Szybsze uzupetnianie
stan6w magazynowych,
zapewnianie wiarygodnych
informacji dla biura
handlowego

Kontrola w magazynie oraz
bezposrednio przy rozpoczeciu
procesu produkcji

Nowe opakowanie
niewymagajace foliowania

Skrécenie czasu przekazywania
materiatdw do produkcji -
karta kanban na komponenty
dodatkowe i surowce pod serie
zamo6wienia co 2h

Odciazenie pracownikéw
magazynu i produkcji

Eliminacja kosztéw foliowania
(materiat, praca, energia)

Skrécenie czasu realizacji
zlecenia produkcyjnego

Wprowadzenie przeptywu
ciagtego na etapie
»przygotowania do produkcji”

Stworzenie kolejek

FIFO miedzy operacjami
»przygotowania do produkcji”
i ,montazu laserow” oraz
,montazu” i ,pakowania”

»,Zero dystansu miedzy

stanowiskami” - eliminacja
transportowania
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cd. tab. 1

Dziatanie Stan - poczatek 2003 r. Stan obecny - 2010 r.
Zmiany w dziale produkcji Efektywne wykorzystanie
- nowy layout cd. powierzchni produkcyjnej

Eliminacja zapasow produkcji
w toku

Uproszczenie wykonywanych
operacji w procesie produkcji
Zwigkszenie czestotliwosci  Dostawy co 3 tygodnie Dostawy co 2 tygodnie
dostaw materiatdw do
produkcji Zwiekszenie elastycznosci
- szybsze odnawianie zapasow
wedtug rzeczywistych potrzeb

Tab. 1 Gléwne zadania oraz efekty ich realizacji w firmie Black Point. Zrédio P Kolbusz,
E. Korczi K. Yamasaki 2010. Od Lean Manufacturing do Lean Enterprise na przyktadzie historii,
ktora zdarzyta sie naprawde, w: T. Koch (red.) Materialy Konferencyjne X Migdzynarodowej
Konferencji Lean Manufacturing 22-24.06.2010, s. 100-101. Wroctaw.

Wdrozenie koncepcji Lean jest rewolucjg kulturowa, ktéra wymaga
wszechstronnych wysokich kwalifikacji i zaangazowania (Grudzewski i Hej-
duk 2004: 209). Jak wynika z analizy tabeli 1, wdrozenie koncepcji Lean
przynosi znaczace korzysci dla przedsiebiorstwa, ftj.:

— zmniejszenie zapasoéw robot w toku,

— zmniejszenie zapaséw wyrobéw gotowych,

— usprawnienie procesu przesunie¢ miedzymagazynowych,

— mozliwo$¢ szybkiego pozyskiwania informacji na temat aktualnego
poziomu zapaséw wyrobéw gotowych,

— eliminacje zbednych czynnosci, ktére wystepujg w procesach realizowa-
nych w przedsigbiorstwie,

— eliminacje marnotrawstwa.

W celu osiagniecia wymienionych korzysci niezbedne jest wdrozenie wielu
metod i technik z zakresu Lean. Autorzy zwracaja jednak uwage, ze nie
mozna wdrazac na sile wszystkich istniejagcych metod i technik Lean Mana-
gement. Sam fakt, ze ma sie je wdrozone, moze nawet wptynaé negatywnie
na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa. Przed wdrozeniem jakiejkolwiek metody
powinno sie bowiem doktadnie przeanalizowac linie produkcyjna, specyfike
branzy, kulture organizacyjng itp., by ustali¢, ktére metody moga przyniesé
najlepsze efekty. Wazne jest rdwniez, by zidentyfikowaé w firmie te obszary,
ktére wymagaja doskonalenia. Dlatego pierwszym krokiem podejmowanych
dziatarh powinno by¢ stworzenie mapy strumienia wartosci.

Z tego wzgledu przedsiebiorstwo powinno starannie przygotowac sie do
wdrozenia koncepcji Lean. Nalezy zaplanowaé, z ktérych metod czy technik
chce sie korzystaé, a takze przemysle¢ kolejnos¢ ich wdrazania. Nalezy row-
niez pamieta¢, ze koncepcja ta nadaje szczegdlne znaczenie czynnikowi
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ludzkiemu, wiazac sie ze zmiang sposobu myslenia i dziatania oraz men-
talnosci wszystkich pracownikéw. Dlatego waznym aspektem jest rowniez
przeszkolenie pracownikéw z metod/technik, ktore beda sukcesywnie wpro-
wadzane. Swiadomo$¢ pracownikéw co do przyczyn, korzysci oraz obowigz-
kow, ktore wigzag sie z wdrozeniem poszczeg6lnych metod, jest wazna
z punktu widzenia powodzenia projektu. Jezeli pracownicy wezmg udziat
w kursach ze stosowania koncepcji Lean, istnieje wieksza szansa, ze wdro-
zone metody bedg poprawnie wykorzystywane, a co za tym idzie zwiekszy
sie poziom korzysci mozliwych do osiagniecia. Dodatkowo podczas procesu
wdrozenia w przedsiebiorstwie zaleca sie przeprowadzenie dziatan pilota-
zowych. Dzieki nim mozna dokona¢ oceny, czy metody, ktére zostaly
wybrane, przynosza zaktadane efekty i mozna je stosowa¢ w pozostatych
obszarach przedsiebiorstwach, czy tez nalezy skorzysta¢ z innych metod.
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