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Wprowadzenie

EAN Management jest obecnie jedna z najpopular-

niejszych koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem,
opartag na wielokryterialnej analizie i reorganizacji
sytemu produkcyjnego. Istotg filozofii LEAN jest ,0d-
chudzenie” przedsigbiorstwa poprzez gruntowne zmiany
jego struktury, majace jednak na celu zaréwno obnizanie
kosztéw, skracanie cykli realizacji produkgji, jak i pod-
wyzszanie poziomu jakosci oraz zdobywanie nowych
klientéw. Takie podejscie do zarzadzania przedsie-
biorstwem charakteryzuje konieczno$é szczegélowego
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identyfikowania, analizy, a w konsekwencji modelowa-
nia proceséw biznesowych (produkcyjnych). Stanowi to
podstawe do zrozumienia schematéw dzialann w anali-
zowanych obszarach przedsi¢biorstwa [Ulewicz, Bojano-
wicz, 2007, s. 71].

Uwarunkowania rynkowe, a przede wszystkim bar-
dzo dynamicznie zmieniajgce si¢ wymagania klienta
drastycznie skrdcily cykl zycia produktu. Odzwierciedle-
niem takiej sytuacji wewnatrz przedsigbiorstw jest roz-
szerzenie oferowanego asortymentu i produkcja seryjna
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spersonalizowana dla klienta (mass customization)
[Borkowski, Ulewicz, 2008, s. 121]. Kluczem wdraza-
nia koncepcji LEAN jest taka sprawno$¢ organizacyjna,
ktéra pozwala na szybkie i dynamiczne reagowanie na
zmiany otoczenia (system elastyczny). Popularnos¢
koncepcji LEAN wérdéd menedzeréw wynika z jej uni-
wersalno$ci i szerokiego wachlarza instrumentéw sto-
sowanych w celu maksymalizacji wykorzystania istnie-
jacego potencjatu, a dokladniej ujmujac - maksymalne
wykorzystanie tego co jest potrzebne i pozbycie sie tego
co nie potrzebne [Ulewicz, Kleszcz, 2014, s. 54]. LEAN
Management wymaga konsekwentnego i metodycznego
wdrozenia oraz dostosowania instrumentéw i technik
do lokalnych warunkéw analizowanego przedsigbior-
stwa [Jadhav i in., 2015, s. 179].

Artykul przedstawia problematyke wdrazania kon-
cepcji LEAN w sektorze malych i $rednich przedsie-
biorstw, ktére w chwili obecnej oczekuja na pomoc
merytoryczng w zakresie implementacji rozwigzan
szczuplej produkeji i zarzadzania. Efektywnos¢ wyko-
rzystania zasobow przedsiebiorstwa, w opinii wlasci-
cieli i kierownictwa matlych i §rednich przedsiebiorstw,
nabiera kluczowego znaczenia dla dalszego funkcjono-
wania i rozwoju tego typu przedsigbiorstw. W opraco-
waniu dokonano selekcji instrumentoéw, ktére moga po-
stuzy¢ do doskonalenia proceséw w matych i §rednich
przedsiebiorstwach. Zwrdcono szczegdlng uwage na
doskonalenie proceséw transportu wewnetrznego, kto-
ry w opinii pracownikéw jest jednym z pierwszych ob-
szarow wymagajacych podjecia dziatan doskonalacych.
W omawianym studium przypadku do identyfikacji
punktéw krytycznych strumienia warto$ci zastosowa-
no analiz¢ mapy procesow, ktora opracowano wspdlnie
z pracownikami produkcyjnymi badanego przedsie-
biorstwa. Do osiggniecia poprawy w zakresie trans-
portu wewnetrznego wykorzystane zostang wybrane
instrumenty LEAN, w tym reorganizacja wybranych
stanowisk produkcyjnych. Male i §rednie przedsigbior-
stwa zapewniaja wiekszo$¢ miejsc pracy (69% wedlug
danych GUS z 2013 roku) i stanowig 99,8% ogoélnej
liczby przedsiebiorstw. Jednak polskie mate i $rednie
przedsiebiorstwa wytwarzaja zaledwie 50% warto$ci
dodanej catej gospodarki w poréwnaniu do 58% dla
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw w calej Unii
Europejskiej. Dane te dobitnie pokazuja, Zze wydajnos¢
pracy oraz efektywno$¢ wykorzystania zasobdw przed-
siebiorstwa pozostaje ponizej $redniej europejskiej.
Uzasadnione jest zatem podjecie dzialan na rzecz po-
prawy produktywnosci i efektywno$ci wykorzystania
zasobow w sektorze matlych i §rednich przedsigbiorstw.

Muda transportu

oréwnujac koncepcje LEAN do tradycyjnego po-
dejscia skupiajacego si¢ na szybszej pracy w celu
poprawy efektywnos$ci wykorzystania zasobow przed-
siebiorstwa i w konsekwencji poprawy produktywno-
$ci, podejscie LEAN skupia si¢ na eliminowaniu mar-
notrawstwa (z jezyka japonskiego Muda). Analizujac
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tradycyjny system produkcyjny, mozna stwierdzi¢, ze
tylko okoto 1% czasu pracy przypada na kreowanie
wartosci dodanej dla klienta, a pozostate 99% obejmuje
dziatania, ktére nie zwiekszajg wartosci dodanej. Ciagla
eliminacja Mudy prowadzi zatem do sytuacji, w kto-
rej czas catego procesu zbliza si¢ do czasu tworzenia
warto$ci dla klienta. Jest to stan pozadany, ktéry mak-
symalizuje efektywno$¢ wykorzystania zasobow przed-
siebiorstwa, zarazem obnizajac koszty jego funkcjo-
nowania. Poddajac analizie zalozenia koncepcji LEAN
i pojecia Mudy, mozna stwierdzié, ze wszystkie rodzaje
transportu sg marnotrawstwem [Netland i in., 2015,
s. 90]. Transport definiowany jest czesto iloscig wyko-
rzystywanych wézkoéw transportowych, przeno$nikow
paletowych, tonazem przemieszczanego tadunku itp.
Marnotrawstwo w transporcie niekoniecznie musi by¢
utozsamiane ze $rodkiem transportu. Muda w transpo-
rcie moze by¢ konsekwencja pozostatych typéw mar-
notrawstwa. Prekursor koncepcji LEAN Taiichi Ohno
[2008, s. 22] zdefiniowal siedem typoéw Mudy (rys. 1):

. Nadprodukeja. Produkowanie zbyt wiele i zbyt szybko.
Problemy z przeptywem informacji, materiatéw oraz
Zapasow.

- Braki. Czeste bledy pracownikéw biurowych, problemy
z jako$cig produktu, dostawy wadliwych materialow.

« Zbedne zapasy. Nadmierne zapasy i opdznienia infor-
macji lub produktéw. W rezultacie nadmierne koszty
i niewlasciwa obstuga klienta.

- Niewtasciwe metody wytwarzania. Zastosowanie nie-
wlasciwych narzedzi, procedur, metod, czesto w sytu-
acji, gdy prostsze podej$cie moze okazaé si¢ bardziej
efektywne.

- Nadmierny transport. Zbedny ruch ludzi, informacji
lub materialéw. W rezultacie zmarnowany czas, wysi-
tek i rosngce koszty.

. Przestoje. Dlugie okresy bezczynnosci ludzi, informa-
¢ji lub materiatéw. W rezultacie niewlasciwe przeptywy
i dlugie cykle produkeyjne.

« Zbedny ruch. Niewtasciwa organizacja stanowisk pra-
cy wynikajaca z nieergonomicznego zagospodarowania
przestrzeni roboczej.

Dalsza analiza zalozen koncepcji LEAN spowodo-
wala rozszerzenie zagadnienia o jeszcze jeden rodzaj
Mudy. J.P. Womack i D.T. Jones [2003, s. 126] w swojej
ksiazce ,,Think LEAN” okreslili 6smy typ Mudy, jakim
jest ,Produkcja wyrobéw niezgodnych z potrzebami
klienta”. Wymienione typy marnotrawstwa oddzialywa-
ja negatywnie na efektywno$¢ wykorzystania $rodkéw
transportu. Jest to czesto zwigzane ze ztym ukladem
hali produkcyjnej, zta organizacjg komérek produkceyj-
nych, uzywaniem trybu wsadowego, dlugimi termina-
mi realizacji, duzymi powierzchniami magazynowymi
oraz z czg¢sto wystepujacym problemem wlasciwego
szeregowania zadan. Transport sam w sobie jest mar-
notrawstwem, jednak nie jesteSmy go w stanie zupelnie
wyeliminowaé. Mozna jednak podja¢ dzialania majace
na celu proces cigglego doskonalenia calej firmy oraz
relacji z otoczeniem, co pozwala na ograniczenie funk-
cji wewnetrznych do dzialan absolutnie niezbednych.
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NIEWLASCIWE
METODY WYTWARZANIA

Rjys. 1. Rodzaje marnotrawstwa - MUDA
Zrodto: [Borkowski, Ulewicz, 2008]

Koncepcja LEAN
— usprawnianie procesow

K oncepcja LEAN wykorzystujaca polaczenie réznych
instrumentéw jest rozwigzaniem umozliwiajacym
stworzenie elastycznego systemu, ktory bedzie w stanie
dynamicznie reagowa¢ na zmiany zachodzgce wewnatrz
organizacji oraz w jej otoczeniu [Czerska, 2001, s. 145].
Widrazanie koncepcji w struktury przedsigbiorstwa wy-
maga cigglego doskonalenia organizacji poprzez liczne
szkolenia pracownikéw oraz podzialu obowigzkéw
i odpowiedzialno$ci poprzez wyodrebnienie matych
jednostek organizacyjnych lub zespoléw pracujacych
nad okre$§lonym zadaniem. Przebieg procesu doskona-
lenia catego przedsi¢biorstwa wedlug zalozen koncepcji
LEAN wymaga zastosowania wszystkich dostepnych in-
strumentdw, jakie oferujg nauki o zarzadzaniu [Nowa-
kowska-Grunt, 2006, s. 205]. Warunkiem wlasciwego
przebiegu procesu transformacji jest odpowiednie ich
pogrupowanie, ustalenie wzajemnych relacji i wyko-
rzystanie wynikéw analiz. Do podstawowych instru-
mentéw umozliwiajacych budowe sprawnej organiza-
cji, ktore wykorzystuje LEAN Management, zalicza si¢
[Bicheno, Holweg, 2009, s. 24]:

« Cykl Deminga (PDCA) - czyli dziatania nastepujace
po sobie w logicznym porzadku, realizujace podsta-
wowa zasade ciaglego doskonalenia funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

« Mapowanie Strumienia Warto$ci (VSM - Value Stream
Mapping), ktorego celem jest zgromadzenie danych
na temat rzeczywistych przeptywéw materialowych
i informacji.
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+ 58 - sposéb systematycznego uczenia sig, dyscypliny,
standaryzacji i dazenia do doskonatosci.

« TPM - Total Productive Maintenance (Globalne zarzg-
dzanie utrzymaniem ruchu). Dzialania ukierunkowane
na zapewnienie maksymalnej dostepnosci krytycznych
urzadzen produkeyjnych. Jest to jednoczesnie system,
ktéry umozliwia minimalizacje wystgpienia awarii
oraz poprawe jakosci dzigki zaangazowaniu wszystkich
pracownikow.

« SMED - Single Minutes Exchange of Die, odnosi si¢
do ,,redukeji czasu przezbrojenia maszyny”. SMED na-
biera szczegolnego znaczenia w organizacji produkeji
seryjnej i zapewnienia elastycznosci systemu.
Wszystkie wymienione instrumenty sa wspolzalez-

ne, funkcjonujg interaktywnie, wzajemnie si¢ wspierajg
i sg nierozlaczne. PDCA okresla dzialania, ktére sg typowe
dla ukladu sterowania ze sprzezeniem zwrotnym. Podjete
dzialania majg na celu realizacjg stworzonej wczesniej
wizji przedsiebiorstwa. Kierownictwo na podstawie planu
dostosowuje stworzong wizje rozwoju przedsigbiorstwa
do planu biznesowego organizacji i przeksztalca je w plany
akcji skierowane do poszczegdlnych poziomoéw organizacji.
Kolejny krok to wykonanie zgodnie ze wszystkimi punk-
tami opracowanego planu oraz ich okresowe sprawdzanie
- rewizja stosowanych miernikéw i wnioski do dalszej
dziatalnosci. Kazdy cykl musi by¢ zwieniczony wprowadze-
niem koniecznych zmian/korekt w planach i priorytetach,
by zapewni¢ sukces strategii. W odniesieniu do sfery pro-
dukeji, zgodnie z koncepcja LEAN, dokonuje si¢ minima-
lizacji zaangazowania $rodkéw oraz czasu potrzebnego na
przygotowanie produkeji i reakcji na zaméwienia klientow.
W tym zakresie wykorzystywane jest 5S, ktére w swoich
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zalozeniach ma na celu likwidacje strat powstatych wskutek

ztej organizacji stanowisk pracy. Koncepcja 5S oparta jest

na pieciu zasadach [Osada, 1991, s. 125]:

1. Selekcja (seiri) oznacza wybranie potrzebnych narze-
dzi, czesci i instrukcji, pozostale, niepotrzebne nalezy
usunag¢ ze stanowiska pracy.

2. Systematyka (seitori) oznacza staranng identyfikacje
przypisanych do stanowiska czesci i narzedzi dla tatwe-
go ich uzytku.

3. Sprzatanie (seisu) oznacza przeprowadzenie kampanii
czystosci, uporzagdkowanie miejsca pracy i jego otoczenia.

4. Standaryzacja (seiketsu) oznacza utrzymywanie stan-
dardow kazdego dnia, by zachowywac¢ stanowisko pra-
cy w idealnym stanie.

5. Samodyscyplina (shitsuke) oznacza stworzenie zwycza-
ju stosowania si¢ do pierwszych czterech ,,S” i utrzyma-
nia tego stanu.

Trzy pierwsze zasady majg na celu wprowadzenie
systemu do organizacji, natomiast kontynuacja dwoch
ostatnich zasad odpowiada za utrzymanie i dalszy rozwoj.
5S jest instrumentem doskonalacym organizacje miejsca
pracy, ktore ma na celu eliminacj¢ marnotrawstwa ruchu.
Natomiast lepiej zorganizowane stanowisko pracy pozwa-
la szybciej identyfikowaé pojawiajace si¢ problemy [Selej-
dakiin., 2012,s. 11].

SMED, czyli blyskawiczne przezbrajanie, ma na celu
skrocenie czaséw przezbrojenia poprzez racjonalizacje
czynno$ci  przygotowawczo-zakonczeniowych. Twoérca
tej metody jest Shigeo Shingo [1989, s. 47], ktory w czasie
swoich badan stwierdzil, ze operacje przezbrajania mozna
podzieli¢ na dwie grupy:

- wewnetrzne — operacje, ktore s3 mozliwe (moga by¢
wykonane) tylko podczas postoju maszyny,

. zewnetrzne — operacje, ktore s3 mozliwe do wykona-
nia bez potrzeby wylaczania maszyny, czyli podczas jej
pracy.

Zalozeniem SMED jest odrdznienie przezbrajania
zewnetrznego od wewnetrznego i zmiany w miare moz-
liwoéci czynnoéci z wewnetrznych na zewnetrzne oraz
udoskonalenie obu tych operacji w celu skrocenia czaséw
ich realizacji. Celem jest wykonywanie podczas przez-
brojenn zewnetrznych tylko bezwzglednie koniecznych
prac. Wszystkie inne czynno$ci wykonuje si¢ przed lub
po przezbrojeniu.

TPM (ang. Total Productive Maintenance) to systemo-
we podejscie do caloksztaltu obstugi obiektow technicz-
nych wraz z ich wyposazeniem. Globalne zarzadzanie
utrzymaniem ruchu zapoczatkowane zostalo w latach
60. w zakladach produkcyjnych Toyoty dla zapewnie-
nia pelnej sprawno$ci wszystkich maszyn i urzadzen
w celu utrzymania stabilnosci proceséw wytworczych.
Istota TPM oparta jest na porzuceniu strategii eksplo-
atacji obiektow technicznych ,o0d awarii do awarii” na
rzecz strategii planowania eksploatacji wedtug ich stanu
technicznego [Borkowski i in., 2006, s. 54]. System TPM
dotyczy wszystkich wydzialéw (poczawszy od plano-
wania, poprzez wydzialy produkcyjne wykorzystujace
wyposazenie w procesach wytworczych, skonczywszy
na wydziatach utrzymania ruchu), stuzy maksymalizacji
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skutecznosci wyposazenia technicznego, obejmujac caly
okres eksploatacji wyposazenia. Program TPM obejmuje
poprawe produktywnosci poprzez eliminacje przestojow
maszyn i urzadzen, co prowadzi réwniez do obnizania
wskaznikéw defektéw. Waznym elementem koncepcji
jest wlaczenie operatorow maszyn do wykonywania
zabiegéw prewencyjnych (czyszczenie, kontrola, sma-
rowanie, drobne naprawy) oraz poprawa niezawodnosci
maszyn i urzadzen poprzez wykorzystanie zespoldéw
poprawy (np. wplyw operatora na poprawe konstrukeji
maszyny czy tez przyrzadu obrobczego). Wydajnos¢ sys-
temu, realizujacego proces wytwarzania, zalezy gltéwnie
od integracji pracy ludzi i obiektow technicznych. Praca
ludzi polega na poprawnej obstudze obiektéw technicz-
nych, wymianie narzedzi i oprzyrzadowania, regulacji,
czyszczeniu itp. w taki sposdb, aby umozliwi¢ niezaklo-
cong realizacje procesow produkcyjnych. TPM wymaga
wlaczenia wszystkich pracownikéw do identyfikacji, mo-
nitorowania i usuwania przyczyn strat w wyniku: awa-
rii, drobnych przestojow, biegu jalowego, pracy ponizej
nominalnych osiagédw, przezbrojen i niezadowalajacej
jakosci [Kubis, 2005. s. 296]. Kluczowym miernikiem
wykorzystania maszyn w TPM jest wspotczynnik OEE.
Calkowita efektywno$¢ wykorzystania urzadzenia jest
miarg, ktora odzwierciedla dostepnosé¢ czynnej pracy
maszyny pracujacej wedlug planowanego obcigzenia
oraz jakoéci produkowanych przez maszyne wyro-
béw. Catkowita efektywno$¢ urzadzenia OEE (Overall
Equipment Effectiveness) szacowana jest wedlug wzoru
[Nakajima, 1988, s. 65]:

OEE = Dostepnosé(%) x Wydajnosé(%) x Jakosé(%),

gdzie:

Dostepnos¢ — stosunek czasu faktycznie mozliwego do
wykorzystania w celu wytwarzania do czasu nominalnego
(%); od czasu nominalnego nalezy odja¢ czasy wszelkich
przerw, napraw, przegladow, przezbrojen itd.;

Wydajnos¢ - stosunek szybkosci rzeczywistej do szybko-
$ci nominalnej okreslonej przez producenta urzadzenia (%);

Jako$¢ — zdolno$¢ wytwarzania zgodnie ze specyfikacja
produktu (%).

Praktyczne wykorzystanie
mapowania procesow

M ale i $rednie przedsigbiorstwa w momencie osig-
gniecia tzw. efektu skali zaczynajg mie¢ problemy
w zakresie organizacji produkeji i odpowiedniego bilan-
sowania kosztow prowadzonej dzialalnosci. Przedsiebior-
stwa tego typu czesto pozbawione sa wsparcia meryto-
rycznego w zakresie wdrazania koncepcji LEAN. Z tego
powodu do badan zakwalifikowano przedsi¢biorstwo
produkcyjno-ustugowe produkujace okucia budowlane
i drobne elementy dla przemystu motoryzacyjnego oraz
ustugowo realizujagce nanoszenie powtok ochronnych
i dekoracyjnych w technologii galwanicznej. Analizowane
przedsiebiorstwo wielkoécig oraz profilem dziatalno$ci
(produkcyjno-ustugowy) jest dobrym reprezentantem
sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw. Istotnym
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elementem wyboru przedsigbiorstwa byla postawa i zaan-
gazowanie naczelnego kierownictwa w doskonalenie reali-
zowanych procesow. Czestym problemem w fazie poczat-
kowej wdrazania LEAN jest wlasciwe sprecyzowanie celu,
ktory przedsigbiorstwo chce osiagna¢. Celem nie moze by¢
redukcja kosztow. Gtéwnym celem przedsigbiorstwa jest
wypracowanie zyskow, redukcja kosztow moze by¢ droga
do osiggniecia dodatkowego zysku, natomiast nie powin-
na by¢ celem sama w sobie. Po wstepnym przeszkoleniu
pracownikéow w przedsigbiorstwie ustalono zakres dzialan
i priorytetéw. Zalozono, ze wdrazane dzialania majg mie¢
charakter niskobudzetowy zgodnie z koncepcja Kaizen. Na
wzdr rozwigzania zastosowanego w Toyocie przyjete zostalo
zalozenie zachowania stanu osobowego w celu zapewnienia
dobrej atmosfery w przedsiebiorstwie. Nastepnie wyodreb-
niono grupe asortymentowa (koncéwki linki sprzegta), kto-
ra posiada znaczacy udzial procentowy w generowanych
przychodach. W oparciu o sugestie pracownikéw zwrocono
szczeg6lng uwage na problem transportu wewnetrznego,
ktory w opinii pracownikéw nie jest efektywny.

W celu wdrozenia zasad szczuplego zarzadzania ma-
teriatami w pierwszej kolejnosci dokonana zostala iden-
tyfikacja stanu obecnego poprzez tzw. mapowanie [Koch,
2003, s. 76]. Mialo to na celu analize przeplywu materia-
tu wedlug zasady ,door to door” Analiza okreslonego
strumienia wartosci obejmuje wszystkie dzialania prze-
prowadzenia produktu przez proces od podstawowych
surowcow do ostatecznych klientéw. Na rysunku 2 przed-
stawiono opracowang mape stanu obecnego przeplywu
materialdw dla wybranej grupy asortymentowe;j.

W wyniku prac zespolu i analizy mapy stanu obec-
nego zidentyfikowano gtéwne rodzaje marnotrawstwa
(Muda): nadmierny transport, zbedne zapasy, zbedne
ruchy, przestoje i niewlasciwe metody wytwarzania, a tak-
ze nadprodukcje, ktére prowadza do nieréwnomiernosci
obcigzenia (Mura). W oparciu o wczeéniej zgromadzone
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informacje od pracownikéw okreslono rozsadne do osia-
gniecia cele dla szczuptego systemu produkeji:
ograniczenie liczby  pracownikéw  zaangazowa-
nych w operacje przemieszczania materialu na hali
produkeyjnej,

. wyeliminowanie konieczno$ci angazowania operato-
réw do przenoszenia czesci wewnatrz hali produkeyjnej,
ograniczenie powierzchni hali przeznaczonej na skla-
dowanie zapasow czeéci,

zwiekszenie wspodlczynnika rotacji zapasow,
zwiekszenie taktu dostarczania zapasow czesci do
gniazd produkcyjnych,

osiggniecie poziomu 100% wykonania planowanej pro-
dukcji zmianowej,

- wyeliminowanie poruszania si¢ wozkow widlowych
dostarczajacych czesci na hali produkeyjne;j.

W celu osiggniecia zamierzonych celéw zapropono-
wano wdrozenie przeplywu jednej sztuki, co w sposéb
znaczacy spowoduje:

- zwickszenie elastycznoéci (czas wytworzenia jednej
sztuki jest bardzo krotki, system moze elastyczniej rea-
gowa¢ na potrzeby klienta, wytwarzajac dokladnie to,
czego oczekuje),

- podniesienie produktywnos$ci (w przypadku komorki
przeplywu jednej sztuki bardzo niewiele jest czynnosci
nieprzynoszacych wartosci dodanej),

- podniesienie jako$ci (wbudowanie jakosci w przeptyw
jednej sztuki jest znacznie tatwiejsze niz w przypadku
innej organizacji produke;ji),

. uwolnienie powierzchni fabrycznej (w komorce
wszystko umiejscowione jest blisko siebie, a zapasy zaj-
muja tylko bardzo niewielka powierzchnig),

. poprawe bezpieczenstwa (przemieszczanie po hali
mniejszych partii materialu — eliminacja wézkow wi-
dlowych, ktére byly gtéwna przyczyng wypadkow),

. zmniejszenie kosztow zapasow.
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Rys. 2. Mapa stanu obecnego strumienia wartosci dla produkcji koricowki linki sprzegta

Zrédto: opracowanie wtasne
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W wyniku implementacji opracowanych dziatan do-
skonalgcych dokonano reorganizacji ustawienia maszyn
i urzadzen z ustawienia tradycyjnego z maszynami pogru-
powanymi wedle rodzaju w komorke szczuplej produke;ji.
Komorke utworzono na ksztalt litery U, ktdry jest szcze-
golnie korzystny dla wydajnego ruchu ludzi i materiatéw
oraz dobrej komunikatywno$ci. Zaproponowany schemat
reorganizacji ustawienia maszyn na hali produkcyjnej
przedstawiono na rysunku 3.
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Rys. 3. Zmiany reorganizacyjne ustawien maszyn podmiotu ba-
dawczego: a) przed wdrozeniem zasad LEAN, b) po wdrozeniu
zasad LEAN

Zrédto: opracowanie wtasne

Przeanalizowano doktadnie metody transportu
wewnetrznego. Zrezygnowano z woézka widlowego ze
wzgledu na koszty samego wozka i jego eksploatacji, jak
réwniez konieczno$¢ szerokich $ciezek przejazdu. Dodat-
kowym argumentem wyeliminowania udziatu wézka wi-
dlowego w procesach transportu wewnatrz hali produk-
cyjnej jest fakt, ze przewozi on pelne palety czesci, ktére
w takich ilo$ciach generuja niepotrzebne zapasy w toku
produkcji. Zaproponowano znacznie wydajniejsze czest-
sze dostawy mniejszych partii do gniazd produkcyjnych.
Na hali produkcyjnej wyznaczono nowe $ciezki dostaw
(zgodnie z zasadg: szerokos¢ $ciezki jednokierunkowej
wynosi 1,8 m, a dwukierunkowej - 3,6 m). Do transpor-
tu wewnetrznego zastosowano woézki z dwiema osiami
skretnymi. Podjete dziatania w postaci mapy procesdéw
przedstawiono na rysunku 4.
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Bardzo waznym elementem wdrozonych dzialan do-
skonalacych jest ustawienie taktu produkcyjnego zapew-
niajacego swobodny przeplyw materialéw przez wszystkie
procesy wytworcze bez tworzenia tak zwanych waskich
gardel przeplywu. Rozmieszczenie stanowisk roboczych
w tzw. gniazda (w ksztalcie litery U) wymusza réwnowaze-
nie linii produkcyjnej. Pierwszym krokiem w tym kierunku
bylo okreélenie podstawowych charakterystyk gniazda
poprzez dostepny fundusz pracy, stopien obcigzenia pra-
cownika oraz plany wielkoéci produkeji. Kolejnym etapem
dzialan bedzie analiza stanu docelowego pod katem moz-
liwosci potencjalnego doskonalenia przeplywu materialéw
i wyrobow.

Podsumowanie

aleisérednie przedsi¢biorstwa trafiajg na duza bariere

we wdrazaniu koncepcji LEAN. Najczestszymi pro-
blemami s miedzy innymi: bariera w kontaktach pomie-
dzy kierownictwem a pracownikami, brak standaryzacji,
krétkotrwate cele finansowe oraz utozsamianie LEAN ze
zmniejszeniem stanu zatrudnienia. Niestety, takie podej-
$cie, okreslane angielskim terminem short-termism, jest
czestym bledem popelnianym przez male i §rednie przed-
siebiorstwa. Wystepuja tez bledy systemowe, ktore polega-
ja na ograniczeniu koncepcji LEAN do dzialu produkcji
czy tez braku zdefiniowanych stabych punktéw systemu
(np. waskich gardet). W opracowaniu przeprowadzono
studium przypadku firmy produkcyjno-ustugowej, ktéra
stanela przed koniecznoscig wzostu produkeji przy ist-
niejacej niezbyt efektywnej strukturze produkcyjnej oraz
problemami z transportem wewnetrznym. Kierownictwo
przedsiebiorstwa dostrzeglo konieczno$¢ zmian, ale réw-
niez obawy pracownikéw przed tymi zmianami. Dopiero
cykl krotkich szkolen, czesto na hali przy stanowiskach
pracy, umozliwil osiagniecie wspolpracy pracownikow
i kierownictwa w doskonaleniu realizowanych proceséw.
Wspdlnie okreslono realne i osiggalne cele. Zapropono-
wane rozwigzania, czesto opracowane wspdlnie z pracow-
nikami przedsi¢biorstwa, w znaczacy sposéb przyczynily
sie do poprawy efektywnosci transportu wewnetrznego.
Efektem ubocznym wprowadzonych dzialan z zakresu
doskonalenia transportu bylo obnizenie poziomu ryzyka
wypadku pracownika za sprawg wyeliminowania wozka
widlowego na hali produkcyjne;j.

Zastosowanie metody mapowania procesu ujawnito ob-
szary zwiekszonych zapaséw w toku produkeji, czego efek-
tem byta reorganizacja w postaci przejécia na system ssacy,
a opracowany przeplyw jednej sztuki zredukowal ilos¢
materiatu w toku produkeji. W ten sposéb wyeliminowano
réwniez zbedne operacje transportowe oraz zyskano wolng
powierzchni¢ na hali produkcyjnej. Po zaproponowaniu
zmian w analizowanym przedsiebiorstwie produkcyjno-
-uslugowym dokonano reorganizacji ustawienia maszyn
i urzadzen. Zastosowano ustawienie w ksztalcie litery ,,U”
Jest to rozwiazanie bardziej ergonomiczne, ktore ulatwia
komunikacje miedzy pracownikami. Wdrozenie zaprezen-
towanej reorganizacji linii w konsekwencji przyniosto wy-
mierne korzys$ci w postaci: wzrostu stopnia wykorzystania
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posiadanych §rodkow trwatych, zmniejszenia zapasdw pro-
dukeji w toku i wzrost wydajnosci.

Widrozenie propozycji reorganizacji przedsiebiorstwa
przyniosto wymierne efekty: wyeliminowano konieczno$¢
przenoszenia czeéci przez operatoréw pomiedzy stanowiska-
mi obrébki mechanicznej; ograniczono o 3/4 powierzchnie
hali przeznaczona na skladowanie miedzyoperacyjne zapa-
sOw czesci; w znacznym stopniu obnizono poziom zapaséw
przy gniazdach obrdbczych; podwojono wspotczynnik
rotacji zapaséw na hali produkcyjnej; ograniczono liczbe
pracownikow obstugujacych transport wewnetrzny na hali
produkeyjnej oraz zrezygnowano z wykorzystywania woz-
kéw widlowych do transportu wewnatrz hali produkcyjne;j.
Analiza przedstawionego przypadku wykazala, ze istnieje
duzy potencjal i zapotrzebowanie na rozwiazania z zakresu
LEAN w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Stosowa-
nie filozofii LEAN w przedsiebiorstwach wymaga jednak
pokonania barier zwigzanych z nieufnoécia wobec inno-
wacyjnych rozwigzan w obszarze organizacji i zarzadzania.
Sektor malych i $rednich przedsi¢biorstw nie wykorzystuje
specyficznych instrumentoéw, takich jak Six Sigma, oraz me-
tod informatycznego wsparcia zarzadzania. Jak potwierdza
przedstawione studium przypadku, przedsiebiorstwa sektora
MSP s3 otwarte na niskobudzetowe rozwigzania w oparciu
o proces ciaglego doskonalenia zgodny z koncepcja Kaizen.
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Politechnika Czestochowska
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Improvement of Internal Transport
by Means of LEAN Concept — Case Study

Summary

LEAN concept has been widely used as an effective tool in
the process of waste elimination in the enterprises. Small
and medium-sized enterprises are a main element in the
development of the national economy. The most important
element of their competitiveness is to improve the
productivity of the system through the waste elimination.
Practical use of selected instruments the LEAN concept is
presented in this article. These instruments are designed
to identify and eliminate the waste in area of internal
transport. The research were taken in production and
service company that operates in the market of small and
medium-sized enterprises.
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LEAN Management, Muda, transport logistics
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