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WSPOLCZESNE METODY WSPOMAGAJACE ZARZADZANIE
PRODUKCJA

Streszczenie. Obecnie obserwuje si¢ potrzebe duzej innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Innowacyjnos$¢ ta przejawia si¢ we wdrazaniu do praktyki
przemystowej nowych rozwiazan zar6wno o charakterze produktowym,
technologicznym, jak 1 organizacyjnym. Problematyka jest o tyle istotna, ze
obserwuje si¢ szybkie skracanie cykli zycia wyrobow, pojawianie si¢ nowych
technologii, w tym informatycznych, ro$nie dynamika wprowadzania na rynek

nowych produktow itp.

W artykule przedstawiono problemy zwiazane z wykorzystaniem nowoczesnych
metod zarzadzania produkcji. R6znorodnos$¢ istniejacych 1 pojawiajacych si¢ nowych
metod nasuwa pytanie, na ile metody te sa przydatne, gdy wdrazane sa oddzielnie,
czy tez powinny by¢ stosowane lacznie, jakie z tego tytutu firma odnosi korzysci.
Podj¢to probg przeanalizowania tego problemu na przyktadzie przedsigbiorstw branzy
motoryzacyjnej. Umiejg¢tny dobdr 1 wdrozenie poszczegdlnych metod powinno
przyczyni¢ si¢ do uzyskania okreslonych korzysci, a w konsekwencji poprawy

pozycji konkurencyjnej.

Stowa kluczowe: wyszczuplona produkcja, metody zarzadzania

PRESENT HELPING METHODS MANAGEMENT PRODUCTION

Summary. The need of large innovations of enterprises was observed at present.
Innovations this manifests in initiation to industrial practice of new solutions both
about product character, technological how and organizational. It problems this is
about so many essential it, that shortening cycle of life of articles was observed was
quick, appearing in this new technologies computer, the dynamics of introducing on

market of new products, and the like grow.
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The problems in article were introduced connected .from utilization the modern
methods of management with production. Variety existing and appearing new
methods it pushes on loam methods these question they are useful when they be
initiated separately, or else they should be applied together, what .from this title firm
brings back advantage. Test of analysing on example of motor trade this problem was
undertaken. The skilful selection and the initiating the individual methods should
contribute to obtainment of definite advantages and in consequence of improvement
of competitive position enterprise.

Keywords: lean production, management methods

1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsigbiorstw w szybko zmieniajacym sig¢ otoczeniu, charakteryzujacym
si¢ silna konkurencja, ciagla zmiana wymagan klienta, szybkim rozwojem technologii
informatycznych wymaga udoskonalenia ich dziatalno$ci. Mozliwosci doskonalenia
zarzadzania wynikaja z dostgpnosci duzej liczby koncepcji czy metod wspomagajacych ten
proces. Przydatnos¢ tych koncepcji dla rozwiazywania coraz bardziej ztozonych probleméw,
a przede wszystkim pozytywne doswiadczenia z ich wdrazania pokazuja, ze stosowanie
nowoczesnych, innowacyjnych narzedzi stato si¢ konieczno$cia. Z drugiej strony, metody te
sa ciagle wzbogacane, a jednoczesnie pojawiaja si¢ nowe, obejmujace coraz to inne obszary
funkcjonowania przedsigbiorstw badZz tez majace charakter przekrojowy. Postawi¢ nalezy
wigc pytania — jak dokona¢ wyboru odpowiednich do potrzeb firmy metod, jak prowadzi¢
proces ich wdrazania, jak pokonaé¢ przeszkody pojawiajace si¢ wraz z wprowadzaniem
nowosci.

Celem artykutu jest wskazanie na potrzebg blizszego, praktycznego zainteresowania si¢
tym problemem i przeanalizowanie wybranych metod wdrozonych do przedsigbiorstw.

Przedstawiona w artykule problematyke prébowano analizowaé poprzez przebadanie
praktycznych rozwiazan stosowanych przez rézne firmy przemystu samochodowego, tacznie
z ich dostawcami. Chodzito przede wszystkim o znalezienie odpowiedzi na pytania:

— Jakie metody zaliczane do koncepcji Lean Production wdrozono w badanych firmach

1 czy dostrzegany jest aspekt wspotzaleznosci tych metod?

— Czy istnieje okreslona kolejno$¢ wprowadzania poszczegolnych rozwigzan?

— Czy korzysci ze stosowania nowoczesnych koncepcji, przedstawiane w literaturze na

przyktadach firm $wiatowych, sa mozliwe do osiagnigcia w polskich realiach

rynkowych?
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Poszukiwanie nowych rozwiazan w zakresie zarzadzania produkcja wynika z faktu, ze
szybkie zmiany, jakie zachodza na rynkach w technologiach produkcji czy technologiach
informatycznych, zmieniaja radykalnie podstawowe tendencje w organizacji procesow
produkcyjnych. I tak, przyktadowo, obserwuje si¢ obecnie:

— duza rd6znorodno$¢ produktow wytwarzanych na podstawie standardowych

elementow,

— minimalizacj¢ cyklu zamowien,

— skracanie cykli produkcyjnych,

— produkcje w matych partiach, a nawet jednostkowa,

— produkcje na zamdwienie, a nie na zapas,

— rozw¢j elastycznych systemow produkcyjnych,

— wprowadzanie samokontroli w miejsce sformalizowanych procesow kontroli,

— wazrost uniwersalnosci 1 wszechstronnosci pracownikow,

— niska powtarzalno$¢ produkowanych partii wyrobow,

— itp.

Wyraznie wigc w zarzadzaniu produkcja zarysowuje si¢ konieczno$¢ zastapienia
ekonomii skali ekonomia réznorodnosci. Ma to jednoczesnie znalez¢ odzwierciedlenie we
wzroscie produktywnosci. Konkurowanie w tym zakresie jest mozliwe jedynie wtedy, gdy
przedsigbiorstwo jest w stanie zaoferowa¢ klientowi przede wszystkim odpowiedni,
o okreslonym standardzie, produkt, po odpowiedniej cenie przy jednoczesnym przestrzeganiu
innych wymogéw rozumianych jako wysoki standard obstugi klienta. Problem komplikuje
si¢ wraz ze skracaniem sig¢ cykli zycia produktow, rosnaca liczba asortymentéw i odmian
wyrobow, rosnaca i ciagle zaostrzajaca si¢ konkurencja, zmieniajacymi si¢ ciagle gustami,

preferencjami czy upodobaniami klientow.

2. Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania

Proces ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania wskazuje na szeroki zakres dziatan,
ktére nalezaloby podjaé, aby osiagna¢ poziom konkurencyjnosci, pozwalajacy zajaé silng
pozycje na rynku'. Wymog doskonalenia procesow zarzadzania przedsiebiorstwem implikuje
dobdr réznorodnych koncepcji, metod czy technik organizacji i zarzadzania. Obok znanych
rozwigzan pojawiaja si¢ nowe, ktore dopiero rozwijaja sig, jak np. zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie technologiami, zarzadzanie procesowe itp. Koncepcje

te maja szeroki wieloprzekrojowy charakter, wymagaja interdyscyplinarnej wiedzy.

! Grudzewski W.M., Hejduk .K.: Metody projektowania systeméw zarzadzania. Difin, Warszawa 2004.
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Mozliwo$¢ wyboru sposrdd réznych metod pozwala na lepsze opracowanie sposobow

realizacji przyjetych strategii rozwojowych. Przewag konkurencyjnych poszukuje sig

bowiem w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, np.:

w obszarze marketingu — dobierane sa tutaj nowoczesne i najbardziej odpowiednie
narzgdzia, pozwalajace komercjalizowa¢ nowe produkty, ksztattowaé kanaty
dystrybuc;ji i relacje z klientami,

w obszarze produkcji — wykorzystywanie metod wspomagajacych prace zwiazane
z uruchamianiem nowej produkcji, sterowanie produkcja oraz sama produkcje,

w obszarze logistyki — ksztaltujac tancuchy dostaw, tworzac systemy logistycznej
obstugi klienta, wdrazajac nowoczesne systemy informatyczne ulatwiajace
wspoOtprace 1 komunikowanie si¢ zaréwno z klientami, jak 1 dostawcami,

w obszarze badan 1 rozwoju — stosowanie narz¢dzi wspomagajacych prace
przygotowawcze i rozwojowe,

w obszarze zarzadzania kadrami — korzystanie z metod pozwalajacych na prawidlowy
dobor pracownikow, ich rozwoj, ksztaltowanie $ciezek rozwoju zawodowego,
motywowanie, ocenianie itp. Dzialania nakierowane sa przede wszystkim na
aktywizacje¢ pracownikdw, bowiem oni wlasnie sa jednym z wazniejszych

strategicznych zasobow firmy.

Wazniejszymi narzedziami, ktore staja si¢ powoli obowiazkowymi standardami, sa

m.in.:

system kompleksowego zarzadzania jako$cia (Total Quality Management)
z odpowiednimi szczegdtowymi metodami®,

systemy klasy MRP, tj. MRP I (Material Requirements Planning) — planowanie
potrzeb materiatowych, MRP II (Manufacturing Resource Planning) — planowanie
zasoboOw przedsigbiorstwa, MRP III /ERP (Enterprise Resource Planning) -
planowanie zasobow przedsigbiorstwa,

system CRM (Customer Relationship Management), tj. zarzadzanie relacjami
z klientem (efektywna obstuga klienta), EDI (Electronic Data Interchange) —
elektroniczna wymiana informacji, QR (Quick Respons) — metoda maksymalizacji
efektywnosci tancucha dostaw przez ograniczenie naktadow na zapasy, zarzadzanie
popytem, zarzadzanie podaza, VMI (Vendor Managed Inventory) — co oznacza
optymalizacj¢ funkcjonowania lancucha dostaw w wyniku zarzadzania zapasami
producenta lub dystrybutora przez dostawce, ktory decyduje o czasie 1 wielkosci

dostawy. Na mozliwo$¢ wykorzystania zar6wno tych metod, jak 1 systemow klasy

? Bank J.: Zarzadzanie przez jako$¢. Gebethner i Ska, Warszawa 1996.
? Steinbeck H.H.: Total Quality Management — Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia. Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1998.
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MRP wplynat w znaczacy sposdb rozwdj systemow informatycznych. Utatwito to
1 przyspieszylo przeptyw informacji, ktora jest podstawa prawidtowej 1 efektywne;j
wspotpracy w uktadzie dostawcy — producent — klienci,

— systemy komputerowego wspomagania — konstruowania (CAD) — Computer Aided
Design, projektowania procesow produkcyjnych (CAP) — Computer Aided Planning,
prac inzynierskich (CAE) — Computer Aided Enginneering, inne.

3. Krotka charakterystyka wybranych metod wspomagajacych
zarzadzanie systemami produkcyjnymi

Wspotczesne przedsigbiorstwa musi cechowaé innowacyjnos¢, elastycznos¢ i efektywnosc.
Jednoczes$nie zwraca si¢ uwagg na potrzebg sprawnego zarzadzania procesami wdrazania
innowacji. Wedtug P.F. Druckera® organizacja musi stworzy¢ odpowiedni klimat dla
innowacji, $ledzi¢ efektywnos$¢ podejmowanych dziatan, zmodyfikowa¢ dla potrzeb zmian
strukture organizacyjna, wypracowaé system zachety do zmian itp.

Ograniczone ramy artykulu nie pozwalaja na przedstawienie pelnego zbioru metod
1 technik zarzadzania produkcja. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze omawiane metody dla jednych
firm sa metodami innowacyjnymi, wprowadzanymi po raz pierwszy, dla innych natomiast sa
to metody stosowane od wielu lat, ale sukcesywnie doskonalone.

Jedna z bardziej znanych koncepcji zarzadzania sfera produkcji jest koncepcja Lean
Production, ktéra stwarza warunki do urzeczywistnienia koncepcji wyszczuplonego
przedsigbiorstwa. Koncepcja Lean jako filozofia efektywnego dziatania w przewazajacym
stopniu oparta jest na Toyota Production System’. Fundamentem koncepcji sa dziatania
oparte na systemie just in time. Koncepcja Lean Production, czgsto zamiennie nazywana
rowniez Lean Manufacturing czy Lean Enterprise, za podstawowe zadanie przyjmuje
uzyskanie wysokiej produktywnos$ci produkcji i pracy, sprawnej organizacji, efektywnego
zarzadzania, wysokiej jakoéci produkcji oraz zadowalajacych wynikow ekonomicznych®’-*.
Wszystko to ma by¢ podporzadkowane gtownemu celowi przedsigbiorstwa, spetnieniu

oczekiwan klientow.

* Drucker P.F.: Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1992.

> Liker J.K.: Droga Toyoty. MT Biznes, Warszawa 2007.

® Womack J.P., Jones D.T.: Odchudzanie firmy. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu. Centrum
Informacji Menedzera, Warszawa 2001.

7 Rother M., Harris R.: Tworzenie ciaglego przeptywu. Wroctaw Center for Technology Transfer, Wroclaw
2004.

¥ Harris R., Harris C., Wilson E.: Doskonalenie przeptywu materiatow. Wroctaw Center for Technology
Transfer, Wroctaw 2005.



74 K. Palucha

Oczekiwania klienta najpelniej ilustruje strumien warto$ci. Musi wigc on zosta¢ przez
przedsigbiorstwo poprawnie zidentyfikowany. [lustruje on bowiem dziatania, ktére pozwalaja
przejs¢ przez obszary: powstania koncepcji produktu, opracowania jego szczegdlowego
projektu, opracowania technologii, uruchomienia produkcji, jej realizacji, zabezpieczenia jej
w niezbedne materialy czy czg$ci az do dostarczenia produktu do odbiorcy. Koncepcja Lean
wymusza wi¢c dostosowanie przedsigbiorstwa do aktualnie panujacych warunkow
rynkowych, co wiaze si¢ czesto z glgbokimi zmianami w zakresie organizacji

2101 Do zasad pracy w systemie Lean zalicza sig:

1 zarzadzania
— Racja klienta — zasada ta polega na tym, ze caty proces wytwarzania produktu od fazy
zaopatrzenia po faz¢ dostawy jest podporzadkowany potrzebom klienta.
— Priorytet warto$ci dodane;j.
— Standaryzacja — wykonywania operacji.
— Praca grupowa.
— Odpowiedzialnos¢ osobista.
— Sprz¢zenie zwrotne.
— Natychmiastowa eliminacja przyczyn btedow- badanie jakosci i statystyczna kontrola

jakosci.

Ciagte ulepszanie (doskonalenie).

Wsréd metod stosowanych w tej koncepcji wymienia sig najczesciej:

— Mapowanie procesow — metoda wskazujaca na potrzebg koncentrowania si¢ na

dostarczaniu klientowi warto$ci. Aby bylo to mozliwe, trzeba zbadaé¢ i opisac caty

strumien warto$ci w przedsigbiorstwie. Wystepuje on wszedzie tam, gdzie pojawia si¢

produkt przeznaczony dla klienta. Metoda ta pozwala na jego identyfikacje.

Umozliwia rozrdznienie warto$ci od straty, aby dodawaé¢ warto$ci do procesu,

a eliminowac straty. Jej przydatnos¢ jest szczegdlnie duza w odniesieniu do kazdego

powtarzalnego procesu. Analiza Strumienia Warto$ci pozwala ujawnié trzy rodzaje

dziatan w nim wystgpujacych. Sa to:

O czynnosci tworzace wartose,

O czynnos$ci nietworzace wartosci, ale niezbgdne przy dotychczas stosowanych
technologiach 1 istniejacych $rodkach produkcji,

0 czynnosci dodatkowe nietworzace wartosci, mozliwe do natychmiastowej

eliminacji.

? Zieniewicz K.: Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2000.

' Martyniak Z.: System Lean Management. Organizacja i Kierowanie 1998, nr 1.

' Martyniak Z.: Nowe metody i koncepcje zarzadzania. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2002.
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Tak wigc Strumien Wartos$ci to wszystkie dziatania, dodajace warto$¢ do produktu

1 niedodajace wartosci, niezbedne do dostarczenia produktu do klienta. Wyznaczony

dla danego produktu Strumien Wartosci powinien pozwoli¢ na eliminowanie kazdego

rodzaju marnotrawstwa i doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej pozostate dzialania bgda
miaty przebieg potokowy, co przyspieszy przeplyw informacji i materiatow przez
tancuch wartosci.

Klientem w szczuplej organizacji jest nie tylko finalny odbiorca, ale takze kazda
nast¢pna komorka organizacyjna, ktéra wykonuje kolejna operacjg obrobcza produktu
lub przetwarza czy dostarcza informacji.

— System 5S — grupa technik, celem ktorych jest tworzenie i utrzymywanie dobrze
zorganizowanego, czystego 1 wysokiej jakosci stanowiska pracy. Ma ona
jednoczesnie mobilizowaé do ciaglego ulepszania. Utrzymanie badz podnoszenie
standardu na miejscu pracy (w srodowisku pracy) mozliwe jest dzigki przejéciu pigciu
nastepujacych krokow:

0 Sortowanie (sort) — usunigcie co niepotrzebne, pozostawienie co niezbgdne.

0 Systematyka (systemize) — uporzadkowanie rzeczy, aby byly latwe do
znalezienia, uzycia, umieszczenie ich w odpowiedniej iloci w odpowiednich
miejscach.

O Sprzatanie (shine and sweet) — wymusza utrzymywanie wszystkich elementéw na
stanowisku w dobrym stanie, pouktadanych, czystych, gotowych do uzycia.

0 Standaryzacja (standarise) — ma na celu wypracowanie procedury post¢gpowania,
o standardowym charakterze, dla wczedniejszych trzech krokéw, aby
w przysztosci realizowaé wszystko we wlasciwy sposob.

0 Samodyscyplina (selfdiscipline) — dazenie do utrzymania wprowadzonych
rozwigzan nie zapominajac o ciaglym usprawnianiu, podnoszeniu standardéw,
a jednoczes$nie szkoleniu si¢ 1 promowaniu dziatan 5S w przedsigbiorstwie.

Czgsto dbato$¢ o porzadek i1 gospodarowanie postrzega si¢ jako malo wazna

i drugorzedna prace w organizacji. Natomiast praktyki 5S stanowia najwazniejsza

baz¢ do odpowiedniego wdroZenia i utrzymywania systemow jakosci.

— FMEA (Failure Mode and Effect Analisis) — analiza przyczyn i skutkéw wad.
Metoda ta i1 jej odmiany maja by¢ narzedziem projektantow, ktorzy daza do
minimalizacji strat wynikajacych z niskiej jakosci produktow. Celem tej analizy jest
znalezienie potencjalnych skutkéw 1 przyczyn bledow popelnianych w czasie
projektowania
1 wyeliminowanie ich zanim jeszcze powstanie gotowy wyrob. Jest to wigc metoda
przydatna w dziatalno$ci badawczej, projektowej 1 rozwojowej. Rozwoj tej metody

wynikat m.in. z faktu, ze wedlug przeprowadzonych obserwacji okoto 2/3 wszystkich
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btedow ma swoje zroédto w fazie przygotowania produkcji, ale na tym etapie ich
wykrywalnos¢ jest niewielka. Bledy ujawniaja si¢ dopiero w czasie produkcji oraz
eksploatacji, czegsto powodujac znaczne straty. Metoda ma wigc na celu
wprowadzenie takich zmian w produktach i procesach technologicznych oraz
produkcyjnych juz na etapie projektowania, aby unikna¢ bledow w gotowych
wyrobach 1 procesach.
SMED (Single minute exchange of die) — metoda pozwalajaca na redukowanie
(minimalizacj¢) czasOw przestawien maszyn 1 urzadzen, a tym samym
maksymalizacj¢ czasu efektywnego ich wykorzystania. Prowadzi to do redukcji
kosztow przez eliminowanie rob6t w toku.
Kanban — metoda wspomagajaca sterowanie przebiegiem procesu produkcyjnego,
wykorzystujaca tzw. ssanie, czyli produkowanie okreslonej ilosci produktéw akurat
na czas, tj. zgodnie ze zglaszanym =zapotrzebowaniem. Pozwala na radykalne
zminimalizowanie wielko$ci zapasow, a tym samym kosztow produkc;ji.
TPM (Total Productive Maintenance) — podstawowym celem tej metody jest
maksymalizacja efektywnosci systemu produkcji. Rozwiazania w zakresie aktywnego
utrzymania ciagtosci ruchu dotyczy¢ moga zarowno wydziatow produkcyjnych, jak
i dziatbw przygotowania produkcji, sprzedazy itp. Utrzymanie ciaglo$ci ruchu
pozwala na eliminacje awarii i strat. Wdrozenie TPM ma przyczyni¢ si¢ do:
0 Zredukowania kosztow powodowanych przez przestoje, np. awarie.
0 Zredukowania jednostkowych kosztow wyrobu przez lepsze wykorzystanie
urzadzen.
0 Poprawy stabilnosci procesu produkcyjnego przez jego kontrolg, ktdra stanowi
gwarancj¢ jakosci produktu.
0 Udoskonalenia zdolnosci procesu produkcyjnego.
Pomimo iz narz¢dzie, jakim jest TPM, jest znane i stosowane od wielu lat, trudnos$ci
jakie niesie wprowadzanie tej metody, powoduja, iz tylko niewiele firm
produkcyjnych wdrozyto ja w pelnym wymiarze.
Kaizen — metoda oznaczajaca ciagle ulepszanie, poprawianie czy doskonalenie
wszelkich dziatan. Filozofia Kaizen skupia uwage¢ na ludziach, ktérzy powinni stale
podnosi¢ swoje umiejetnosci, rozwijaé zdolnosci, aby sprosta¢ wymogom
dzisiejszego konkurowania, tj. niskim kosztom, wysokiej jakosci, krotkiemu czasowi
realizacji zamoOwienia itp. Filozofia zawarta w metodzie Kaizen traktowana jest jako
zrodlo sukcesu gospodarczego, pozwalajace uzyskiwaé przewage konkurencyjna
nawet na globalnych konkurencyjnych rynkach. Wynika to z faktu, ze filozofia

zawarta w tej metodzie traktowana jest jako nadrzgdna w japonskim modelu



Wspoélczesne metody wspomagajace ... 77

zarzadzania, a proces doskonalenia nie wymaga duzych naktadéw finansowych czy
inwestycyjnych.

— Muda — metoda zaktadajaca eliminowanie wszelkich strat. Traktowana jest jako klucz
do procesu ciaglej poprawy w realizowanych procesach. Przyjmujac, ze straty sa
przeciwienstwem wartosci, nalezy dazy¢ do wykonywania jedynie tego, co jest
niezbedne i1 konieczne i to w systemie dokladnie na czas, zachowujac przy tym
odpowiednia, tzn. wysoka jakos¢.

— Six Sigma — metoda umozliwiajaca radykalna poprawe¢ wynikow finansowych firmy,
rentowno$ci, wzrostu udzialu w rynku, a przez to i konkurencyjnosci, dzigki
planowaniu 1 kontrolowaniu przebiegu pracy w sposdb, ktéory pozwala
zminimalizowa¢ zuzycie surowcOw 1 materialow, powstawanie odpadow,
a jednoczes$nie prowadzi do wigkszej satystakcji klientow. Zastosowanie tej metody
pozwala na ograniczenie liczby bledow we wszystkich sferach dzialalnosci
przedsigbiorstwa, gdyz zaktada ona takie metody realizowania procesdéw, ktore
wykluczaja mozliwo$¢ powstawania wad.

— SPC (Statistical Process Control) — statystyczna ocena przebiegdw czasowych
istotnego parametru w celu sterowania procesem, ktora ma umozliwi¢ planowany
przebieg i realizacj¢ produkcji.

— Hoshin — koncepcja zarzadzania zorientowana na jako$¢. Jest metoda zarzadzania
strategicznego,  pozwalajaca  uzyskiwaé przewage konkurencyjna  przez
wyprzedzajace rozpoznawanie otoczenia przedsigbiorstwa 1 na tej podstawie
okres$lanie jego strategii rozwojowej. Utatwia zrozumienie celow strategicznych przez
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. W metodzie tej mozna wyrdznié cztery
fazy postgpowania: identyfikacj¢ linii kierunkowych; rozwinigcie tych linii
(okreslenie niezbednych $rodkdéw, uzyskanie zgody na realizowanie przedsigwzigc);
sterowanie wdrazaniem planow oraz okresowa kontrola osiaganych wynikow;

diagnoza przebiegu wdrazania metody dokonywana przez naczelne kierownictwo.

4. Wyniki przeprowadzonych badan

Badaniami objgto m.in. takie firmy, jak: Fiat Auto Poland SA., Opel Polska, Delfo Polska
SA., Brembo Poland Sp. z 0.0., ERSI Poland Sp. z 0.0., TRW Polska Sp. z 0.0., Tenneco
Automotive Polska Sp. z o0.0., Timken Polska Sp. z o.0., Delphi Automotive Systems Poland
o. Jelesnia, Isuzu Motors, Grammer Automotive Polska Sp. z 0.0., Finnveden Polska SA.

Wyniki wstgpnych badan oparte sa przede wszystkim na rozmowach z kadra menedzerska,

kierujaca systemami produkcyjnymi, oraz materiatach zebranych podczas realizacji prac
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projektowych. I tak mozna stwierdzi¢, ze rozpatrywane metody w opinii kadry kierowniczej
badanych firm postrzega si¢ nie tylko jako narzedzie zarzadzania produkcja, ale takze jako
element budowy i funkcjonowania Systemow Zapewnienia Jakosci. Jako§¢ w przedsig-
biorstwach tej branzy wbudowana jest w kazdy proces, kazde stanowisko, a caly system ma
zapewni¢ spetnianie wszelkich wymagan jakosciowych. Najczesciej polityka jakosci opiera sig
w tych firmach na stosowaniu zasad odchudzonej produkcji, dokladnym 1 ciaglym
dotrzymywaniu  zasad  zestandaryzowanej pracy, przekazaniu duzego  zakresu
odpowiedzialno$ci pracownikom, ciaglym stosowaniu metod dotyczacych praktycznego
rozwiazywania problemow, utrzymywania porzadku i nieustannego doskonalenia. Wypelnianie
tych wymagan mozliwe jest wiasnie dzigki stosowaniu roznorodnych metod zaliczanych czy to
do koncepcji Lean, TQM, czy tez innych. Koncepcje te sa do siebie podobne, bowiem
kompleksowe zarzadzanie jakosScia jest metoda zarzadzania, oparta na zaangazowaniu i
wspotdziataniu wszystkich pracownikow, a celem jest zadowolenie klientow i1 zapewnienie
przedsigbiorstwu dlugotrwatego sukcesu. Centralnym punktem zainteresowania jest natomiast
jakos¢. Nalezy podkresli¢, ze w badanych przedsigbiorstwach duza wiedzg i praktyczne
umiejetnosci na temat metod wspomagajacych zarzadzanie produkcja posiadaja pracownicy
zajmujacy si¢ wlasnie zarzadzaniem jakoscia. Posiadaja oni praktyczna wiedz¢ z zakresu
wykorzystywania roznych bogatych metod i technik zarzadzania jakoscia stosowanych na
réznych etapach cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Action). Mozna tutaj przytoczy¢ takie metody
czy techniki, jak np. rozwinigcie funkcji jakosci (QFD), FEMA, reorganizacja procesow
biznesowych (BPR), Diagram Ishikawy, Zarzadzanie Projektem Nowego Produktu/Procesu
(DMADYV), proces rozwiazywania probleméw (8D), SPC, 5S, Strategiczna Karta Wynikow
(BSC), Analiza Pareto, Benchmarking.

Cecha charakterystyczna badanych firm jest rzucajacy si¢ w oczy porzadek zaréwno na
stanowiskach roboczych, jak i1 w calych wydzialach produkcyjnych. Jest to wynik
realizowania zasad obowiazujacych w metodzie 5S oraz metodzie Muda. Towarzyszy temu
og6lny dostep do rdéznorodnej informacji oraz wizualizacja wynikéw dziatan zespotow
roboczych. Jest to w badanych firmach standard. Mozna tez mowi¢ o swoistego rodzaju
modzie i nasladowaniu innych firm przy wdrazaniu nowoczesnych metod wspomagajacych
zarzadzanie produkcja czy zarzadzanie tancuchami logistycznymi. Przyktadem moze by¢
szybkie rozpowszechnianie si¢ i wykorzystywanie do rozwiazywania réznych probleméw
metody Six Sigma czy tez Lean Six Sigma.

W opinii zaréwno kadry kierowniczej, jak 1 pracownikéw bezposrednio produkcyjnych
konieczno$¢ wdrazania nowoczesnych metod wspomagajacych przygotowanie produkcji
1 zarzadzanie produkcja nalezy traktowaé¢ jako istotny element budowania pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a ta znajduje swoje miejsce we wszystkich planach

strategicznych. Tak jak we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa tak
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i1 w produkcji poszukuje si¢ miejsc, gdzie mozliwa bylaby minimalizacja kosztow,
eliminowanie wszelkich niedociagni¢e¢ w procesach, a przy tym oferowanie nowoczesnych,
spetniajacych §wiatowe standardy jakosciowe produktéw i dziatanie zgodnie z filozofia just in
time.

Dobor poszczegdlnych metod wykorzystywanych w zarzadzaniu produkcja 1 ich wdrazanie
to decyzje kadry kierowniczej najwyzszego szczebla. W zalezno$ci od przyjetych
dlugookresowych strategii biznesowych preferuja one okreslone narzedzia wspomagajace
zarzadzanie. Wiele z omowionych wczes$niej metod, jako narzedzia nakierowane na
zapewnienie wysokiej jakosci produkowanych wyrobow oraz zapewnienie wysokiej jakos$ci
realizowanych proceséw, mozna traktowaé jako swoistego rodzaju standard obowiazujacy
w calej branzy. Wskazuje si¢ tutaj przede wszystkim na takie metody, jak Kanban, Kaizen, 5S,
Six Sigma. Czgsto stosowane metody to wynik przyjetych w catych grupach kapitalowych
rozwiazan. Stad oddziaty takich migdzynarodowych firm, niezaleznie od tego gdzie prowadza
swoja dziatalno$¢, stosuja te same standardy rozwiazan.

Przedstawione wcze$niej pokrotce metody i ich specyfika pokazuja, ze uzupetniaja si¢ one
1 praktycznie obejmuja caty ciag dziatan od przygotowania produkcji poprzez jej realizacjg, a
na komercjalizacji konczac. Prawidtowy wigc ich dobdr, w opinii kadry kierowniczej sredniego
szczebla, postrzegany jest jako znaczacy element rzutujacy na sprawnos$¢ i1 efektywno$¢
funkcjonowania systemu produkcyjnego. Specyfika branzy motoryzacyjnej pokazuje, ze
systemy te musza by¢ dostosowane do zasad obowiazujacych w systemach produkcyjnych
finalnego odbiorcy (producenta samochodu). Lancuchy dostaw funkcjonujace w tym przemysle
1 zarzadzanie tymi lancuchami na podstawie filozofii just in time wymuszaja stosowanie
nowoczesnych rozwiazan w zakresie przeplywu nie tylko zewngtrznego, ale i wewngtrznego
strumienia materialowego oraz strumienia informacyjnego. W przypadku strumienia
materialowego problem optymalizacji jego przeptywu rozwiazywany jest generalnie przez
stosowanie metody Kanban. Zwrdci¢ nalezy przy tym uwage na fakt, ze szczegdtowe
rozwigzania dotyczace tej metody nieraz do$¢ znacznie si¢ réznia. Przeptyw strumienia
informacyjnego wspomagany jest natomiast réznego rodzaju systemami informatycznymi
1 informacyjnymi. Sa to najczgsciej systemy klasy MRP/ERP, systemy EDI, CRM itp.

Analizujac rozpowszechnienie si¢ omawianych metod, nalezy stwierdzi¢, ze duza
popularno$cia w branzy motoryzacyjnej cieszy si¢ metoda Mapowania Strumienia Warto$ci.
Jest to narzgdzie wykorzystywane we wszystkich firmach, ale stopien szczegdtowosci
opracowywanych map jest bardzo zréznicowany. Potrzebg stosowania tej metody upatruje si¢
w koniecznos$ci pelnej identyfikacji przebiegajacych w przedsigbiorstwie procesow i ciagtym
eliminowaniu wszelkich niedociagnie¢ w tych procesach.

Analiza dziatan podejmowanych w obszarze przygotowania produkcji pokazuje, ze znaczna

uwage poswigea si¢ tutaj wdrazaniu metody FEMA. Jednak tylko w kilku firmach mozna
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mowi¢ o kompleksowym stosowaniu tej metody. Wiele osob, z ktdrymi prowadzono rozmowy
na ten temat, mowiac o efektach, jakie mozna osiagna¢ wdrazajac t¢ metodg, wskazywato na
zasadno$¢ jednoczesnego przygotowania i wdrozenia metody SMED. W tym zakresie upatruje
si¢ duzych potencjalnych rezerw tkwiacych w systemach produkcyjnych (przyktadem moze
by¢ tutaj wydziat ttoczni jednej z badanych firm).

Produkcja w badanych przedsigbiorstwach cechuje si¢ wysokim stopniem automatyzacji.
To z kolei wymusza stosowanie maszyn charakteryzujacych si¢ duza elastycznoscia, co sprzyja
wysokiej wydajno$ci 1 mozliwosci szybkiego przestawiania programu produkcyjnego. Takie
systemy wymagaja odpowiedniego zabezpieczenia technicznego. Poziom niezawodnosci
1 efektywnosci produkcji zabezpieczany jest dzigki wdrazaniu okreslonych modutéw metody
TPM. To narzedzie w opinii badanych jest jednym z najstabszych elementow systemu
produkcyjnego. Kompleksowe wdrozenie tej metody jest udziatem jedynie kilku firm, czgsto
przy tym nie korzystaja z potencjalnych mozliwosci, jakie daje to narzedzie.

Przedstawione wczesniej spostrzezenia pokazuja, ze nie ma silnej korelacji pomigdzy
poszczegolnymi metodami. Mozna je stosowaé niezaleznie od siebie. Z drugiej strony,
dostrzega si¢ okreslone zaleznosci, tzn. wdrozenie jednej metody jest korzystne dla stosowane;j
juz innej metody. I tak na przyktad biorac pod uwage oczekiwania, jakie stawia si¢ koncepcji
Lean Production, metody Kaizen, Muda, 5S, Mapowanie Strumienia Warto$ci pozwalaja
osiagna¢ zakladane cele szybciej 1 efektywniej, bowiem wszystkie nakierowane sa na ciaglte
udoskonalanie realizowanych procesow.

Analizujac procesy wdrazania poszczegdlnych metod, a przede wszystkim probujac
zidentyfikowa¢ kolejnos¢ ich wdrazania, mozna stwierdzi¢, ze trudno znalez¢ tutaj jakas
prawidtowo$¢. Praktycznie nie dostrzezono okreslonej logiki podejmowanych dziatan. Takie
spostrzezenia, dotyczace wdrazania nowych metod do obszaru zarzadzania produkcja, zdaja si¢
potwierdza¢ juz wczesniejsze stwierdzenie, ze w duzej mierze metody te sa od siebie
niezalezne, a co najwyzej moga si¢ w znacznym stopniu uzupetia¢. Tym niemniej méwiac
o wdrazaniu omawianych metod, nalezy zwroci¢ uwagg na fakt, ze zawsze do ich opracowania,
przygotowania do wdrozenia 1 samego wdrozenia korzysta si¢ z narzgdzia, jakim jest
zarzadzanie projektem. Procesy wdrozeniowe zawsze poprzedzone sa szkoleniami
pracownikow, ktore maja przyblizy¢ wdrazane rozwiazania, uzasadni¢ je, wskaza¢ niezbedne
dziatania i przyszite efekty. Kazde wigc wdrozenie, niezaleznie jakiej metody czy rozwiazania
jakiegokolwiek problemu, jest zawsze wczesniej odpowiednio przygotowane i realizowane
dopiero po pelnym rozpoznaniu danego problemu. Takie dzialania wymuszane sa stopniem
ztozono$ci rozwigzywanych probleméw. Wynika to réwniez z faktu, ze kazda zmiana angazuje
znaczne naktady czasowe (duza pracochlonno$¢ poszczegélnych projektow) oraz wymaga
zabezpieczenia interdyscyplinarnego zespotu pracownikow, wsrdd ktéorych zdecydowana

wigkszo$¢ posiada duza wiedzg z zakresu filozofii Kaizen czy Systemu Produkcyjnego Toyoty
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oraz TQM. Mozna wigc po zapoznaniu si¢ z metodyka realizacji prac wdrozeniowych
stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa badane dobrze radza sobie z zarzadzaniem zmiana. Gdyby
natomiast zada¢ sobie pytanie, jak skutecznie wdraza¢ koncepcje Lean Production, to
odpowiedZ brzmiataby — kazda firma musi sobie odpowiedzie¢ sama. Badana problematyka,
jak juz wczedniej wspomniano, nierozerwalnie taczy si¢ z dziataniami przedsigbiorstw w
obszarze rozwijania systeméw informatycznych. Te nowoczesne systemy informatyczne, w
wielu przypadkach, niejako przy okazji pozwalaja korzysta¢ z szerokich, réznorodnych baz
danych, ktore z kolei umozliwiaja stosowanie innych metod czy technik (np. SPC, Six Sigma,
Lean Six Sigma).

Mowiac o metodach zaliczanych do koncepcji Lean Production, najtrudniej jest oszacowac
korzysci, jakie ptyna z jej wdrazania. Chodzi tutaj przede wszystkim o efekty wymierne.
Zdecydowana wigkszo$¢ osob nie potrafita okresli¢ finalnych efektow wdrozonych rozwiazan.
Albo takimi informacjami nie dysponowata, albo twierdzita, Zze ich pelne oszacowanie jest
niemozliwe. Przedstawione w literaturze przedmiotu efekty podobnych wdrozen traktowane sa
jako swoistego rodzaju wzorce, wielkosci docelowe, do ktorych zblizy¢ si¢ jest niezwykle
trudno, a czasami jest to wrecz niemozliwe.

Inaczej natomiast wyglada sytuacja w przypadku efektow niewymiernych. Wsréd tego typu
efektow/korzysci wskazuje si¢ gldwnie na podwyzszenie poziomu jakosci produkcji, wzrost
efektywnosci dzialania, niezawodno$ci dziatania, terminowo$ci prac, nowoczesnosci,
bezpieczenstwa pracy i srodowiska, wzrost §wiadomo$ci 1 zaangazowania pracownikow,
zmniejszenie liczby brakéw, kosztow brakow, poprawe komunikacji wewngtrznej, poprawe

komunikacji zewngtrznej, ujednolicenie stosowanej dokumentacji, poprawe image’u firmy itp.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze znaczenie omawianego problemu dostrzegane jest
przez kadr¢ kierownicza réznych szczebli zarzadzania. Silna jest potrzeba wdrazania na
potrzeby budowania pozycji konkurencyjnej najnowoczesniejszych koncepcji 1 metod
zarzadzania. Innowacje w dziatalno$ci przedsigbiorstw powinny dotyczy¢ nie tylko produktow,
technologii, organizacji produkcji czy systeméw zarzadzania, ale obejmowac rowniez sposoby
realizacji dziatan. Elementy te musza umiejetnie si¢ przenikaé, gdyz klient nie kupuje
wynalazkéw, nowego produktu czy technologii. Klienci nabywaja innowacje, ktore rozwiazuja
w najlepszy sposob ich problemy.

W przedsigbiorstwach, gdzie powiazanie ze swoimi dostawcami i odbiorcami w tancuchach
logistycznych jest szczegolnie silne, wybor 1 wdrazanie nowoczesnych metod wspomagajacych

zarzadzanie, nie tylko produkcja, musi by¢ skorelowane z partnerami zewne¢trznymi. Procesu
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wdrazania nowosci nie nalezy w chwili obecnej traktowa¢ okazjonalnie, a stanowi¢ on
powinien ciag stalych dziatan kazdej chcacej liczy¢ si¢ na rynku firmy. Szczegdlna uwage
przywiazywaé nalezy do aktywnego wiaczania si¢ pracownikow w proces doskonalenia
i rozwoju. Rosna¢ powinna ranga szkolen oraz znaczenie akcji promujacych okreslone
zachowania. System aktywizacji pracownikoéw ma na celu przekonanie wszystkich do potrzeby
ciaglego przygladania si¢ procesom i zmieniania ich na lepsze. Powinien pozwoli¢ zaszczepi¢

wszystkim pracownikom przedsigbiorstwa filozofi¢ koniecznos$ci ciagtych zmian.
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