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DETERMINANTY STOSOWANIA
NISKOKOSZTOWYCH METOD DOSKONALENIA
LOGISTYKI PROCESOW PRODUKCYJNYCH

Gtoéwnym celem artykutu jest préba zidentyfikowamrimynnikow, od ktérych uzake
nione jest efektywne stosowanie metod i techHailzen orazlean. Autor stara si ukaza
znaczenie niskokosztowych metod doskonalenia rk® tw obszarze wztéw produkcyj-
nych oraz bezpwednich miejsc generowania waitododanej i przetwarzania materiatéw,
ale réwnie w samychséciezkach-procesach przeptywu produkcyjnego, w logistyliskiej,
ciaggach komunikacyjnych, powzaniach transportowych pogdizy weztami oraz w pracach
stuzb utrzymania ruchu.

1. WPROWADZENIE

Taiichi Ohno, prekursor zagdzania przeptywami w Toyota Corporation, wypowie-
dziat kiedy nastpujace zdanie: ,Pozwol przeptywowi zaidza procesem i nie pozwalaj
kierownictwu zarzdza przeptywem”. Teza to, wydawatobygsidas¢ kontrowersyjna,
ograniczajca rok i funkcje menegeréw produkcji. Jest w niej jednak zawarta istota
wspotczesnej logistyki produkcji. Nie jest avey fakt produkowania wyrobu cz§wiad-
czenia ustugi jako cel sam w sobie, lecz decydgatania podmiotu uruchamigiego ten
przeptyw, tj. klienta-odbiorcy. To on ostatecznietetminuje zakres i intensyfikacprze-
ptywu, do ktérego dostosowywany jest proces proguikc nie z& autonomiczne decyzje
kierownictwa odnénie do planéw i maiwosci produkcyjnych oraz dogtna powierzch-
nia magazynow.

2. KONCEPCJA KAIZEN | LEAN WE WSPOLCZESNYM BIZNESIE

Kaizen to w najwikszym skrécie aigte doskonalenie wykonywanej pracy, wlasnej
wydajnaici, dotyczace zaréwno pracownikdw, jak i kierownictwa, pmmjace za solp
relatywnie niskie koszty i realizage st przez niewielkie, szybkie, proste usprawniénia

Rozwinigciem filozofii kaizen, a wigciwie jej wykorzystaniem jako podstawowej me-
tody jest koncepcjéean manufacturing i jej szersze wie —lean management, oznacza-
jace odpowiednio produkegjwyszczuplon i zarzdzanie wyszczuplone. Obecnie bardzo
czesto w praktycedczy skt koncepat lean z koncepgj six sigma, ktéra bazujc na staty-
styce skupia si na czynnéciach optymalizujcych wartg¢ dla klienta.Lean i kaizen
zorientowane gsnatomiast na eliminowaniu tego, co tej wacimie przynosiLean gene-
ruje zatem szybkig procesow, zasix sigma kladzie nacisk na doktadfbi jakos¢, redu-

1 Dr Grzegorz Wrébel, Katedra Mikroekonomii, Wydzikonomiczny, Wysza Szkota Informatyki i Zasz
dzania w Rzeszowie.

2 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe niskokosztowe podejscie do zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa
2006, s. 39.
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kujac odchytki w procesach. Reasumuyj wspo6tczesneontinuous improvement jest zin-
tegrowaniem koncepcjean i six sigma.

Kaizen maze by stosowany nie tylko w odniesieniu do samego pradikb ustugi —
a zatem przedmiotu operacji biznesowych — aledako operacji zwzanej z ruchem,
przesytem, transportem i przemieszczeniem oraz dszym i uradzenr wykorzystywa-
nych w tym celu.

Efekty uzyskiwane poprzeaizen i lean to doskonalenie jakei, krotki (konkuren-
cyjny) czas realizacji i natychmiastowe dostawyuleja zapasow i przezbréjemini-
malizacja utrzymywania zasobow, uproszczone aglmamie (mniej decyzji zagdczych
i administracyjnych) oraz realizacja minimum koseztiémaksimum zyskow.

Pozostaje jeszcze aspekt bardzo popularnego obeniu zastosowiainformatycz-
nych, np. systeméw wspomagania decyzji, planowastarowania produkgj Technolo-
gie informatyczne nieasgldbwnym przedmiotem zainteresowania zespdéizen. Wyko-
rzystywane s wtedy, kiedy stanowijuz zaséb i skladnik majkowy przedsibiorstwa,
natomiast rzadkoaswynikiem dziataé kaizen. Zasadniczo systemy i aplikacje informa-
tyczne stanow rozwigzania dé¢ kosztowne, ktére ponadto nie & stanie zareagowa
tak jak umyst cztowieka na bigce, mato skomplikowane sytuacje problemowe, percep-
cyjnie identyfikowane przez zmysty i zdrowy radsk. Dlatego stajsig one bezradne ze
wzgledu na okrélony standard, szablon, algorytm pgsiwania, wyliczenia itp. Nie
absorbujcy kapitatu finansoweg&aizen otwiera pole do popisu ludzkiej inwencji, wy-
obrazni, logicznemu m$leniu i zdrowemu rozglkowi.

3. IDENTYFIKACJA | INTERPRETACJA PROCESOW LOGISTYCZNYC H
W PRODUKCJI

Co ma wspolnegdaizen z klasycznie rozumianlogistyka jako systemem procesow
fizycznego przemieszczania surowcow, materiatowyiolwow gotowych od dostawcow
po klienta ostatecznego? Z pozoru niewielgeligednak logistyk interpretujemy nieco
szerzej, to dojdziemy do wnioskig takie kryteria oceny efektywfa wszelkiego rodza-
ju przeptywéw, jak czas, dokladéig elastycznéc, terminowd¢ czy pracochtonni,

w gruncie rzeczy uzat@ione g od fizycznych operacji w poszczegélnych ogniwach
tychze proceséw. Interpretag wspoétczénie logistyle jako dziatanie systemowego zarz
dzania procesowego tatwiej jest identyfika@w@owstawanie wartei dodanej w poszcze-
g6Inych ogniwach wspomnianych procesow.

Pojcie logistyki mana rozpatrywé z r&znych punktow widzenia. W aspekcie kon-
cepcyjno-funkcjonalnym stajegsbna systemem metod i funkcji zadzania przeptywami
zaréwno dobr, jak i informacji. W aspekcie przedimigo-strukturalnym logistyka jest
zbiorem dziata strukturalnych integragych i realizujcych procesy przeptywu. Nato-
miast wedtug kryterium sprawiciowego logistyka staje giwaznym czynnikiem wzro-
stu efektywnéci, zachowujcym relacje pomidzy ponoszonymi kosztami a ostategzn
wartdscia przekazywas klientowi w produkcie lub ustudZe

W funkcjonalnym ugciu logistycznym oprécz logistyki produkcji wyadmia st lo-
gistyke zaopatrzenia i dystrybucji. Jednak wspofcae praktycy zaradzania, menegk-
rowie systemoéw jaki i inzynierowie produkcji o logistyce méwiw kontekcie zara-
dzania procesowego. Poféeg procesowe wywodzi siz koncepcjibusiness process

3 P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 16.
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engineering, wedtug ktorej kada organizacja jest zbiorem wzajemnie uzupedoiajh sé
procesow. Ich identyfikacja pozwala na zrozumidnierzenia wartéci produktu finalne-
go. Wynika z tegoze chac zwiekszy¢ stopigi zadowolenia klientéw i poprawiefek-
tywnos¢ dziatania organizacji trzeba zognisk@waa nich dziatlania usprawniag.
W ujeciu strukturalnym czy funkcjonalnym organizacji ieme s¢ mapa miejsc, w kto-
rych praca tworzy warté dodam produktu i dlatego sprawié tego typu zargzania
moze by zdecydowanie mniejszazniv podefciu procesowym, ktére klarownie pokazuje
elementy na wégiu i wyjsciu procesu oraz poszczegolne jego etapy (ogniR@jejcie
procesowe jest podstawowym elementem takich kofjicepizadzania, jaktotal quality
management, lean (zarzadzanie wyszczuplonepalanced scorecard (zrownowaona karta
wynikow), six sigma czy wspomniany juBPR.

Logistyka produkcji w ujciu funkcjonalnym stanowi ogniwmdzace zaopatrzenie
z dystrybucy. Obejmuje wszystkie czynia zwiazane z zaopatrzeniem procesu produk-
cji w surowce, poétfabrykaty, materiaty pomocniczekisploatacyjne oraz z przekazywa-
niem produkcji w toku i wyrobéw gotowych do magaayn Logistyka produkcji ma na
celu zatem optymalne wykorzystanie alkoaych ilosciowo lub jakdciowo zdolndci
produkcyjnych i ich powdkszanié. Gléwnym za jej zadaniem jest zapewnienie vwda
wego przeptywu materiatu i informacji w procesi®gukcyjnym. Do gtéwnych przepty-
wow w procesie produkcjidalziemy mogli zaliczy: transport i dostarczanie do wyzna-
czonych wzléw materiatéw, surowcow, egci zamiennych i potfabrykatow, a tak
narzdzi, oraz transport wyrobéw gotowych do magazymytizbtechnologiczne czynno-
$ci manipulacyjne i gospodagkiiezizdnymi zapasami tycte przedmiotow. Do powey
szych przeptywéw fizycznych dodajmy przeptyw infaoji i wiedzy, a take srodki
i kanaty komunikaciji.

Jak wspomniano powngj, wspoéitczesna logistyka jest szeroko rozumiaieedanzy se
jej tylko z transportem i spedygjcha takie skojarzeniaasjak najbardziej uzasadnione.
Wspoitczesna, nowoczesna logistyka to réwngystemy telematyczne, komputerowe
wspomaganie procesow produkcyjnych i dystrybucyinyio zinformatyzowane zayz
dzanie, przeptyw wiedzy i komunikacja w przetisorstwie. Dzisiaj zatem elastyczne,
a zatem najefektywniejsze systemy organizacji pkojluoparte na JITjgst in time),
produkcji wyszczuplonej ordzizen, nie istniej juz bez logistycznego wsparcia informa-
tycznego, takiego jak system SAP.

Styk logistyki produkcji ikaizen najtatwiej zidentyfikowd, kiedy przyjrzymy si
gtébwnym kryteriom ewaluacyjnym dziatalogistycznych. % to miedzy innymi: czas
dostawy (wyeliminowanie oczekiwania klienta westvanego lub zewgtrznego na pro-
dukt, towar, ustug narzdzie czy materiat), odpowiednie miejsce dostawpdc¢i dosta-
wy oraz minimalizacja kosztéw przemieszezesktadowania. Kryteria wynikowe dziata
kaizen i lean s bardzo podobne: ograniczanie strat i marnotrawgtwala) — w tym
eliminacja zlkdnych ruchéw, nadprodukcji, oczekiwaniag@hego transportu, przetwa-
rzania, zapasow, brakow idalow — identyfikacja miejsc dodawania waitp identyfika-
cja i wizualizacja przeptywu strumieni tych waitg ograniczanie czasu przezbnpje
zmniejszanie odchyfeod standardéw wykonania.

Przyktady logistycznych punktéw kontrolnychkaizen i lean sa nastpujace: audyty
5.,S", czas taktu, przeptyw jednej sztuki, brak sgtowanych wysp, zasglzanie wizual-

4 H.C. Pfohl, Zarzgdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty. Zastosowanie koncepcji logistyki w przedsiebior-
stwiei w stosunkach miedzy przedsi¢biorstwami, Biblioteka Logistyka, Pozial 998, s. 187-193.
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ne, standaryzacja wyrobu i pracy, systkamban, eliminacjamuda, muri i mura oraz
kontrola produkcji (w tym statystyczna kontrola peedw produkcyjnych).

Powyzsze kryteria znaneagmenederom i inzynierom z poddgia JIT fust in time),
lecz w praktyce dziatania firm w Polsce traktowgest ono jako rozwizanie idealne,
hipotetyczne, wgcz nierealne (dostawa na czas, na miejsce, w ocjlowdgj ilasci, bez
usterek i wad, bez opnien, bez marnotrawstwa). Zaktadanie nietngosci osagniecia
owego stanu optymalnego jestdeém metodycznym. Istotne staje sv tym podejciu
okreslenie i konsekwentne agjanie coraz lepszych wynikow, zmiermajch do stanu
idealnego. Masaaki Imai, twordaizen, na ostatnim Kongresie Gemba Kaizen we Wro-
ctawiu w listopadzie 2009 r. przedstawit podczaskhagiu drog dochodzenia do tzw.
klasy swiatowej. Droga ta zaczynaesdd bardzo prostych, sugestywnych dziakakich
jak 5 ,S". JIT jest koncepaj po ktdy powinno s¢ siegna¢ dopiero po wdrgeniu i stan-
daryzacji TQM f{otal quality management) i TPM (total productive maintenance), za
zintegrowanie JIT z systemami IT znajduje 132 samym kacu tej drogi. Nie dziwi mnie
taka kolejné¢ przedsiwzie¢. Koncepcja oaigania ,klasyswiatowej” kaizen opiera st
bowiem na zatpeniu aktywizacji projakéciowej pracownika, a nie wdzenia w pierw-
szej kolejndci rozwigzan IT, ktdrych obstuga i algorytmy oblicaez jednej strony &
niezrozumiate dla przeginego operatora, z drugiej nie rozwije problemow pojawiaj
cych sé w toku proceséw produkcyjnych. Systemy IT projgitu modeluje cztowiek,
ktory najpierw kodyfikuje swaj wiedz i doswiadczenie w cybernetyczne algorytmy
postpowania.

4. NISKOKOSZTOWE METODY | TECHNIKI OPERACYJNE DOSKONAL E-
NIA PROCESOW LOGISTYCZNYCH W PRODUKCJI

Masaaki Imai okréa nasgpujace warunki osigania doskonatego przeptywu: standa-
ryzacja, 5 ,S”, zaradzanie wizualne, eliminacjauda, reorganizacja struktury zadza-
nia oraz stworzenie kulturkaizen. Celem niniejszego artykutu nie jest technicznedem
wienie powyszych warunkéw ani metod doskonalenia procesavor jedynie wymie-
nione i ugte przez autora w proponowanej klasyfikacji i polku, aby gwiadomic czy-
telnikowi realnie istnigjce instrumentarium zagdzania i nargdzi inzynierii produkciji.

W jaki spos6b metody i technikaizen i lean wspieraj procesy logistyczne w pro-
dukcji i jak przebiega plan ich implementacji? Malsalmai zdefiniowat cel dziataka-
izen w odniesieniu do procesow logistycznych w obszamalukciji. Optymalizagj logi-
styki okrelit skrétem FSL, tznflow — przeptyw,synchronization — synchronizacjalieve-
ling — poziomowanie. Aby osiina¢ ten cel, okrdit naskpujace operacyjne etapy procesu
jego realizacji:

1. Zrozum, czym jest 5 ,S” i metodyKaizen.

2. Usprawniaj dotychczasowe przepltywy, stasujv praktyce technik5 ,S” i elimi-
nujac poszczegolnemuda (marnotrawstwa).

Wprowad: monitoring czasu taktu, aby popravaroduktywnd¢ pracownikéw.
Zredukuj ilas¢ produkcji w toku.

Zwieksz niezawodr&g maszyn i urgdzen przez samodzielnkonserwagj.
Rozwijaj r&enorodne umieaitnosci operatoréw, wychodgz poza ich specjalizagj
Wyeliminuj wyizolowane wyspy linii produkcyjnych.

Dokonaj zmian w wizualizacji proceséw i linii prokiryjnych oraz cigéw trans-
portowych.

ONoO AW
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9. Zaprojektuj modelowlinie ,ciagniom” przez klienta.

10.Zaprojektuj i wdré systemkanban.

11.W oparciu o systerkanban utworz niezlgdne supermarkety (magazyny stanowi-
skowe) i okrél harmonogram pracy pagju transportowegmizusumashi.

12.Zaangauj najwyzsze kierownictwo w dziatania, np. w akcje 5 ,S"j&k@akaci itp.

13.Zredukuj czas przezbrajanaszyn i urzdzen.

14.Na podstawie wizualizacji procesow produkcyjnycluemse zaradza nimi po-
przez monitoring i zauwanie odchylé od standardéw.

15.0kre$l wspolnie z operatorami, udokumentuj, wirénonitoruj i poprawiaj stan-
dardy pracy.

16.Wdréz zasad: nie przyjmuj, nie produkuj, nie przekazuj wadljweatuki na dalszy
etap procesu, aby poprawakasé.

17.Tam, gdzie jest to nidiwe, zaimplementuj dogpra automatyzagji roboty.

18.Monitorujac procesy oddziel audyt pracy cztowieka i pracy zyag.

19.Przeprowad heijunka, czyli poziomowanie, balansowanie linii produkaygh.

20.Wdr6z przeptyw jednej sztuki.

21.Pracuj nad zmianpswiadomdci kierownictwa poprzez szkolenia i aktywne wspot-
uczestniczenie wontinuous improvement.

22.Rozszerz obsz&aizen na dzialy administracyjne.

23.W odniesieniu do zmian dokonanych w procesachsbkrgmagania i wskazowki
dla dostawcow.

24.Przenid produkcg typupull w inne obszary (inne zaktady lub wydziaty).

25.Re%ularnie przeprowadzaj warsztégjzen w gemba (miejscu powstawania warto-
$ci)”.

Powyzszy harmonogram dziatawpisuje st w schemakaizen management system,

w ktérym zaradzanie przeptywami jest jednym z czterech podstayedbviilarow zara-
dzania zmiag w przedsgibiorstwie.
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Rys. 1. Kaizen Management System
Zrédio: materiaty szkoleniowe Kaizen Institute Palgkaizen Basic, Wroctaw 2009.

5 M. Imai, wykiad z 24 listopada 2009 r., Materi&tynferencyjne VI Kongresu Gemba Kaizen, WroctaWw20
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Aby mozna byto przeprowadzZazmiany, niezbdna jest podstawowa wiedza, umtej
nosci i kompetencje w zakresie przeprowadzania akgg'™s wizualizacji proceséw, stan-
daryzacji pracy wiadomdci marnotrawstwa. Dopiero po zdobyciusdéadczenia prak-
tycznego mena zaczé¢ mysle¢ o wdrazeniu dwéch podsysteméw logistycznych,fitpw
management i productive maintenance, oraz podsystemow zadzania jakécia i ustuga-
mi (administracj): total quality management i total service management.

5. CZYNNIKI OKRE SLAJACE MOZLIWO SC EFEKTYWNEGO STOSOW A-
NIA NISKOKOSZTOWYCH METOD DOSKONALENIA PROCESOW LO-
GISTYCZNYCH

Z zalazenia metody i techniki zwkane zkaizen, a przede wszystkim jej podstawowe
zasady prowadzdo wniosku, 2 nie powinngmy boryk& si¢ z wigkszymi problemami
przy ich stosowaniu w pracy zawodowej i biznesak pokazuje jednak rzeczywisto
sprawa nie jest jednak taka prosta.

Determinanty okrdajace skuteczng i efektywnad¢ opisanych wyej dziatax mozna
pogrupowé w nasgpujace zbiory:

1. Czynniki natury ludzkiej (mentalnej).

2. Czynniki organizacyjne.

3. Czynniki informacyjne.

Z trzech wymienionych grup najgksze znaczenie ma pierwsza. Pomimo doskonatej
informacji, przyktadu idcego z géry i szkofe dziataniakaizen nie kgda miaty miejsca
bez osobistej refleksji pracownika, bez potrzebjazadowolenia z pracy zawodowej,
potrzeby uzyskania satysfakcji z gqgigtego rezultatu, pozytywnego nastawienia do
podejmowanych dziata chgci do uczenia gi podnoszenia swoich uméigosci, pozna-
wania i odkrywania, sprawdzaniaagiego poszukiwania pomystéw i idei, ktérych ureal-
nienie daje tworcy trudndo skwantyfikowania pozytywvanmotywacg wewretrzna do
kolejnych przedswzigé.

Kaizen powstaje w umystach pracownikéw, jest realizowanyigkszasici manualnie,
nieskomplikowanymi metodami, bezekszego zaangawaniasrodkéw finansowych i
jest to zasadne, raczej przy wykorzystaniu gfmsich materiatldw i naedzi, bez kosz-
townych zakupow oraz przy dobrej woli, akceptacejiaderacji przetzonych. Nasuwa si
oczywicie pytanie, czy zatem nieginym czynnikiem realizacjkaizen jest widciwy
dob6r kadr — kandydatow nie tylko posiagigich umiegtnosci techniczne, ktére pozwa-
laja wykonywa okreslona prae;, ale rownie wykazupcych cechy kreatywne i szukaj
cych nowych wyzwa. Biorac pod uwag powyzsze, wydaje gi ze tak.

Czynniki natury ludzkiej (mentalnej, osoboemwej) wiaza Sie z swiadomieniem
poprawnej perspektywy oceny wyzivazada zawodowych.

Z jednej strony pracownicy, operatorzy powinntBwiadomi celéwsrednio- i dtugo-
okresowych oraz percepcyjnie wytwoézsobie obraz wyniku dziada nie zrobj tego bez
minimalnych umiejtnosci abstrakcyjnego mijenia. Nie chodzi tutaj o marzenia, ktére
zawieraj element idealizacji, ale o uzmystowienie sobidmgzh wartdci, korzysci wy-
generowanych przez wynik przysztych dziatdV dilugim okresie krokikaizen map
z zatazenia doprowadZido celu, ktéry z pocitku wydaje st bardzo odlegly, nierealny,
trudny do osigniccia. Sytuacja ta powoduje strach, poczuelallwyrazane w sformuto-
waniach ,nie poradgzsobie”, ,moje wysitki nie zostandocenione”, ,zmarngj swoéj czas,
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zdrowie, pienidze”, ,nadszarpg zaufanie przelmnych”, czy ,dmiesz sie w oczach
znajomych z pracy”.

Za lkeki i strach przed niewiadognodpowiedzialny jest nasz m6zg. Psycholog dr Ro-
bert Maurer w swej ksice Filozofia Kaizen wyjasnia to zjawisko na podstawie studiow
przypadkéw swoich pacjentéw, ktdrzy na przyktad alae z otyldcia i powaznym ryzy-
kiem choréb serca byli w stanie agin¢ doskonate wyniki terapii odchudaaych i prze-
tama® Igk przed tym pagznym wyzwaniem nie poprzez codzienny kilkugodzinmgning,
sitownig, aerobik czy drastyczne ograniczaniedid jakosci positkdw, lecz rozpoczyna-
jac od niewielkich prostych wyzwia takich jak kilkuminutowe codzienne truchtanie
przed telewizorem. Poniewdraktowali te¢wiczenia jako nieuaizliwe i mieli pewna¢
poradzenia sobie z nimi, w tatwy i bezbolesny spasdczynali pragnad sob. W miar
systematycznego codziennego pokonywania coraz aiejsitych wyzwa, po kilku ty-
godniach, a p#iej miesicach, dokonujc retrospektywnej analizy, sami pacjenci byli
zdumieni, jak wiele do tej pory udato ineishgrmaé. Gdyby jednak na samym pagizu
tej drogi otrzymali lekarskdiagnoz i zalecenie oggniecia takich wynikdw w przyjtym
okresie, wyzwanie to przerostoby ich samych, a jpgrepcja przez mézg wywotataby
uczucie ¢ku, nieporadngci i zamkntcie sk w sobie, czego efektem byloby dalsze pogar-
szanie si ich stanu zdrowfa

Z drugiej strony pracownicy, operatorzy, a@jvizje tego, co chglub map osagnad,
nie powinni wykonywa kolejnych zada chaotycznie i w pokusie agjania czegoszyb-
ciej, przy zachowaniu mniejszej doktadob Ewidentnym bddem g proby seégniecia po
ostateczny rezultat za jednym razem. Podstawowwohami dziata kaizen s przede
wszystkim systematyczi@ doktadndé¢, sumienné i pewna¢, ze mate drobne kroki
odzwierciedlone w prostych zadaniach wykonano pesfimie, wykorzystuic dostpna
w danym momencie wiedznarzdzia i zasoby.

Czynniki natury ludzkiej dotyezréwniez kadry menegerskiej, ktéra nie mee jedy-
nie st& z boku, obserwowai oceni& przedstwzieé¢ kaizen, lecz powinna samaesw nie
zaangaowat. Niezkxdne czynniki wspierafe personel w tych przedsizigciach, a uza-
leznione od kierownikow, to: inspiracja, umigjosci komunikacyjne i interpersonalne
kierownikdw — takie jak umigfnos¢ stuchania i rozumienia intencji, rozeywania kon-
fliktow i sytuacji spornych, zorganizowania praayspotowej a w szczegolnych wypad-
kach okrélenia ram pracy indywidualnej, znajo#iojezyka zawodowego, pwigcanie
czasu pracownikom wykonawczym, g&¢ z biur dogemba kaizen i podejmowanie decy-
Zji w oparciu o fakty wynikajce z monitoringugemba, komplementarn@ wyznawanych
zasad i norm kultury organizacyjnej, sklokéalo przekazywania rzetelnych, prawdzi-
wych i niezlednych informacji oraz umiejnos¢ szkolenia i przekazywania wiedzy.

Czynniki organizacyjne wynikajz przygtego w przedsbiorstwie systemu pracy, ze
stosowanych rozwkan wspierajcych motywag, z kultury organizacyjnej, styléw kie-
rowania i przywoédztwa.

Przy braku zaangawania ze strony personelu na®by zidentyfikowa przyczyny
tego stanu i ustalj czy maj one podtae osobowéciowe, czy te jest to wynik oddzia-
tywania srodowiska pracy. Nieodpowiednie dla kreatywnej jaigwy srodowisko pracy
zZwiazane jest najegciej ze zh atmosfes, Zle dobranym zespotem lutle okrelonymi
i zestawionymi w nim rolami, ze stalikultura organizacyja i brakiem jej znajoméi lub

® R. MaurerFilozofia Kaizen, One Press, Warszawa 2007, s. 5-20.
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akceptacji ze strony personelu, ze stosowanym akeeptowanym stylem zajdzania,
regutami i zasadami pracy, z tamaniem prawa pragjasnymi regutami organizacyjny-
mi oraz tworzeniem podziatow ,my” (personel) — ,b(kierownictwo).

Przy zauwaalnym przecgitnym zaangzowaniu podstawowa zasada, ktéra powinna
by¢ przestrzegana przez mewnetbw brzmi: ,nie utrudni@i nie przeszkadzd Kolejna
to wyrazt zainteresowanie pomystami proponowanymi przez padiych. Po trzecie
naley docent kreatywndé¢. Po czwarte, pomd6c w analizie potencjalnych efektd@o-
skonalenia i zasadiad ich rzeczywistej implementacji. Poafg, utatwt ich realizacg.
Po szdste, wspolnie sprawdzch praktyczne funkcjonowanie izeli to konieczne, okre-
§li¢ nowe standardy wykonania zadania przy wykorzystadioskonalenia oraz zoptyma-
lizowat je — ogranicz§ stopigi zmienndci jego dziatania.

Natomiast w sytuacji petnego (wysokiego) zaamgenia zatogi oprocz oméwionych
wczesniej zasad koniecznym i niegiinym dziataniem staje eseystemowe zorganizowa-
nie przedsiwzie¢ kaizen o cechach powtarzaléd, systematycznii i ciagtosci. Wyma-
ga to podicia okra&lonych decyzji strategicznych dotygzch polityki wewrtrznej
i zaradzania zmiasm, w tym mkdzy innymi: powotania menedrow kaizen, okrelenia
mapy drogowekaizen i lean, wyboru zespotovkaizen, identyfikacji i wizualizacji stru-
mieni wartgci, wprowadzenia zasad organizacji samaueg st (pozyskiwania, genero-
wania, kodyfikacji i dzielenia siwiedz: one-point lessons, share best practices). Pod-
trzymanie cigtosci dziatar nie jest zadaniem prostym. Po pewnym czasie pogah
bowiem znuenie, wyczerpanie pomystow, czasem niezdrowa ryaeja prowadza do
suboptymalizacji jednostek organizacyjnych. W tgjacji praca menegrow kaizen ma
na celu utrzymanie i doskonalenie zrozumiatych wkzystkich regut funkcjonowania
systemu oraz jego usprawnienie poprzez implementagjstych aplikacji informatycz-
nych regulujcych obieg niezénej dokumentacji i monitorowanie dziataGtéwnym
celem modelowania systemu jeatenie do maksymalnego uproszczenia, do spréevno
funkcjonowania, szybkei podejmowania decyzji i realizowania udoskonalgrzejrzy-
stasci podsystemu ewaluacji (opartego np. na wagowepigcpunktowej zestawu kryte-
ribw) oraz transparentnego podsystemu motywacyjn&gon system musi byoczywi-
scie rentowny.

Trzech grupe stanowi czynniki informacyjne zwizane z realizowanpolityka szko-
len i kurséw, dwiadamiajice kultur kaizen i inspirujace zalog do podejmowania inicja-
tyw, a zarazem zapoznag pracownikdw z prostymi technikakaizen. Ponadto zaliczay
do nich mana mentoring, organizacgyklicznych warsztatéw dla operatoréw, przeiyl
stanowisk pracy — tzvgemba walk — oraz drany system dwukierunkowej komunikaciji.

Prosz zauway¢, ze w podanym zestawieniu determinantéw nie wskazaeynni-
kéw i uwarunkowa technicznych czy technologicznych. Odgryavane tutaj ra¢ drugo-
rzedna, bowiem podstawowym zateniemkaizen i lean jest prostota pomystu, wykonanie
go manualnie lub zayciem dostpnych narzdzi i szybki czas wdrgenia usprawnienia,
aby natychmiastowo dokoéailotazu, audytu i sprawdzenia jego zamierzonych efektdw.
Warto przytoczy przyktad dziata kaizen, ktére znalazty zastosowanie w logistyce pro-
dukciji spotki Hochland.
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Rys. 1. Wizualizacja ggéw komunikacyjnych w firmie Hochland

Zrédio: materialy prezentacji przedstawicieli firrjochland na VI Kongresie Gemba Kaizen, Wro-
ctaw 2009.

Przykiad dotyczy elementarnych zagadnteansportowych i bezpiecastwa pracy:
jednoznacznego wytyczeniaagdw komunikacyjnych i ich wizualizacji zintegrowasty
z analiz procesu technologicznego oraz akcjami 5 ,S".

6. PODSUMOWANIE

Zasadniczo istnigjdwie drogi rozwoju organizacji. Jedna jest bardzgbka, kosz-
towna, wizaca st z inwestycjami, angaljaca kapitat finansowy i siby nim zaradzap-
ce, nierzadko przejawiagsw reengineeringu. Jest i rozwanie alternatywne, operacyjne
— i dlatego z punktu widzenia strategicznego malowzzalne, jednak przez smnisko-
kosztowa¢, powtarzalnéé i ciagtos¢ dajpce w dhiszej perspektywie podobne i przede
wszystkim trwale efekty innowacyjne, arg@ce w wikszym stopniu zatrudnionych
i wspomagajce poczucie zespotoweoi, wartagci pracy, docenienia zaangavania. Czy
drogi te g rozlaczne? Nie, wgcz przeciwnie, naturalnieesuzupetniaj. Innowacje tech-
nologiczne maj miejsce gtownie w fazach koniunktury gospodarczejatmosferze
optymizmu inwestorOw, wsparcia kapitalowego ze rstreektora bankowego, optymi-
stycznego okréania perspektyw rozwojowych bizneséw, zikszonego popytu i zamé-
wien, wigkszej konkurencji, zwkszonych inwestycji zagranicznych. Efekt innowacji
technologicznych jest namacalny, lecz kapitatlochjonNie wszystkich na to sta
Wsparciem dla tych procesow dziataniakaizen i lean, w ktérych gtéwna role odgrywa
kapitat ludzki, jego wart& i znaczenie w pracy zawodowej, jego docenieniektgivne
wykorzystanie umiegnosci pracownika, odkrycie jego zdolém i talentdéw. Czytelnicy
niniejszego artykutu o podajiu inzynierskim i technicznym do zagadniprodukcyjnych
mog poczu pewien niesmak, gdyefekty oddziatywania zaprezentowanych czynnikéw
sa trudne do kwantyfikacji, zmierzenia, obiektywneggenienia. Trudne, ale nie niemo
liwe. Wiele firm wdraajacych dziataniskaizen ocenia je wedtug bardzo podobnych kry-
teriow, jak w zargdzaniu produkg, takich jak zbalansowanie linii produkcyjnych po-
przez czas prz&ia wyrobu — przeptyw jednej sztuki, czas i drogansportu oraz ruchu
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operatoréw, czas oczekiwania i przezbfipjerydajnéé na jednego pracownika, zapasy
produkcji w toku, liczba proceséw, wastododana, liczba pomystéw, zapasy komponen-
téw, surowcéw i wyrobéw gotowych, produktywido itp. Wspotczesna logistyka pro-
dukcji, jak kady inny obszar funkcjonalny przedbsiorstwa, musi podlegaprocesom
optymalizacji i doskonalenia, by sprostasymogom konkurencji rynkowej zaréwno
w aspekcie technologicznym, jak i zadowolenia kbkemNaley pamkta, ze mana sku-
tecznie realizowate funkcje nie tylko poprzez zakup nowoczesnych systemdéwstrariu
technologicznego§rodkow transportu i elektronicznych systeméw skiadioia i identy-
fikacji, lecz rownie wykorzystupc proste i szybkie w realizacji rozyganiakaizen.
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USING LOW-COST METHODS FACTORS IN PRODUCTION PROCESSES
AND LOGISTICS IMPROVEMENT

The main purpose of the article is to attempt trefification some factors affecting on
kaizen and lean methods and techniques using. Ttheratry to present the significance of
low-cost improvement methods in the flows of pratitin processes, not only in operation
places where value is directly added to the produservice. The kaizen concept should be
implement in production logistics, internal trangplines and in the work of production
maintenance services as well.



