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WIZJA DOSKONALENIA PRODUKC(]JI

CZYLI DROGA DO ODCHUDZENIA SYSTEMU
WYTWARZANIA W WARUNKACH POLSKIE]
PRZEDSIEBIORCZOSCI

10.1 WSTEP

Problemy, w obliczu ktérych kazdego dnia staja dyrektorzy i kierownicy
przedsiebiorstw produkcyjnych dotycza szeregu réznorodnych kwestii zwigzanych
miedzy innymi z dziatalno$cig organizacyjng i zarzadzaniem operacyjnym ztozonych
systeméw wytworczych. Ograniczajac sie do problemoéw, ktoérych Zrédto powstania
jest usytuowane bezposrednio na hali produkcyjnej (czyli w sercu systemu
produkcyjnego) za wzorzec do nasladowania przez kierownictwo przyjmuje sie
podejscie bazujace na filozofii zarzadzania znane pod nazwg Lean Manufacturing.
Wspomniane podejscie Lean jest stosowane w warunkach polskiej gospodarki
rynkowej, a jego zastosowanie uzasadnia wystepowanie czynnikéw rozumianych
jako skutki problemo6w organizacyjnych, ktére opisane zostaty ponize;j.

Do najczeSciej wymienianych przez kadre kierownicza skutkéw problemoéw
organizacyjnych w warunkach polskiej przedsiebiorczosci coraz czesciej dziatajacej
wedtug modelu produkcji MTO (ang. make to order), czyli produkujgcych na
zlecenie klienta zaliczy¢ mozna:

e brak terminowosci w dostawach surowcoéw i materiatéow,

e brak terminowoS$ci w realizacji zlecen produkcyjnych,

e dlugi czas realizacji zlecen produkcyjnych liczony od chwili dostarczenia do
przedsiebiorstwa surowcéow niezbednych do produkcji do momentu
wytworzenia wyrobu gotowego zgodnego ze specyfikacja klienta,

e problemy =zwigzane 2z zapewnieniem kazdorazowo najwyzszej jakos$ci
produkowanych wyrobéw oraz problemy z jej identyfikacja.

Skutki probleméw, o ktérych wspomniano powyzej wptywaja na szczegétowy
plan operacyjny, a w szczegélnosci na harmonogram produkcji tworzony dla
poszczegbdlnych podsystemow funkcjonalnych wyr6znianych w systemie
produkcyjnym zdefiniowanym jak na rys. 10.1. W rezultacie powoduja one czesto
znaczne opdzZnienia w terminowym wykonywaniu zadan w stosunku do
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poczatkowej wersji harmonogramu produkcji przekazanej do wykonania ,na
produkcje”. Tym samym skutki probleméw organizacyjnych przytoczone powyzej
wigza sie powaznymi konsekwencjami dla przedsiebiorstwa, gdyz narazajg je na
utrate zamowien z powodu spadku poziomu jego wiarygodnosci na rynku.

SYSTEM PRODUKCYJNY
PODYSTEMY INFORMACYJNE

podsystem planowania podsystem controllingu podsystem audytowania

| | 1

PODSYSTEMY POMOCNICZE

podsystem przygotowania podsystem procedur
produkcji produkcyjnych
SRS IR R R, IR, q
PODSYSTEMY a g buci;
PODSTAWOWE podsystem dystrybucji

i I ;

podsystem zaopatrzenia H podsystem wytworczy H podsystem kontroli jakosci

podsystem logistyki podsystem utrzymania
wewnatrzzakladowe;j ruchu

Rys. 10.1 Model systemu produkcyjnego XXI wieku
Zrédto: opracowanie wtasne

Kluczowym narzedziem organizacyjnym pozwalajacym z jednej strony
w sposOb wizualny przedstawi¢ wydajnos$¢ podsystemu wytwérczego bedacego
integralng czeScia systemu produkcyjnego przedsiebiorstwa, z drugiej za$,
zidentyfikowa¢ wszystkie dziatania, ktore sg niezbedne do tego, aby w konkretnych
warunkach techniczno-organizacyjnych w sposéb poprawny moc zrealizowaé
proces produkcyjny jest mapowanie strumienia wartosci.

Mapowanie strumienia wartosci (ang. Value Stream Mapping, VSM) to jedno
z podstawowych narzedzi wywodzacych sie z filozofii Lean Manufacturing uwazanej
za jedna ze wspotczesnych koncepcji zarzadzania produkcja.

Nurt filozoficzny Lean Manufacturing swoje korzenie ma w Japonii, natomiast
zrodto jego wiedzy organizacyjnej pochodzi w wiekszosci z Systemu Produkcyjnego
Toyoty (ang. Toyota Production System, TPS).

U podstaw Lean Manufacturing wedtug idei TPS lezy dazenie organizacji do
osiggniecia doskonato$ci organizacyjnej na réznych ptaszczyznach zarzadzania
produkcja, w tym m.in. w zakresie: organizacji produkcji, organizacji pracy,
stosowanych metod pracy oraz technologii produkcji. Doskonato$¢ organizacyjna
wedtug TPS moze by¢ osiaggnieta jedynie jako wynik ciaggtego rozwoju organizacji,
w tym w szczeg0lnosci, rozwoju jej kadry pracowniczej, bedacej jednym z czterech
kluczowych zasob6w funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.
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Chociaz budowa odchudzonego systemu produkcyjnego zwykle jest procesem
dtugotrwatym i ,oddolnym”, tzn. takim, w ktorym wymaga sie od catej organizaciji t;.
od kierownictwa, inZynier6w i operatoréw zaangazowania i duzej determinacji to
podjecie sie realizacji tego rodzaju dzialan zwigzanych z budowa szczuptego
systemu wytwarzania wydaje sie obecnie wlasciwym Kkierunkiem rozwoju
przedsiebiorstw produkcyjnych w naszym kraju, poniewaz zgodnie z klasyczna
wizja [6] szczupta produkcja to taka produkcja, ktora ,(...) zuzywa mniejsza ilos¢
wszelkich czynnikéw w procesie wytwarzania, niZz ma to miejsce w przypadku
konwencjonalnej produkcji masowej tj. potowe wysitku pracy ludzkiej, potowe
przestrzeni produkcyjnej, potowe Srodkéw zainwestowanych w oprzyrzadowanie
i narzedzia, potowe czasu pracy inzynierow projektujacych nowy wyréb, ktory
wdrazany jest w o potowe krétszym czasie. Ponadto wymaga ona utrzymywania
o potowe mniejszych zapaséw, a w rezultacie prowadzi do zmniejszenia o potowe
liczby defektow oraz pozwala na zwiekszenie asortymentu produkowanych
wyrobow” [1]. Produkcja zgodna z zasadami Lean mozliwa jest jednak tylko pod
warunkiem podjecia przez zainteresowane nig przedsiebiorstwa konsekwentnych
dzialan usprawniajacych, ktore zorientowane beda zaréwno na doskonalenie
strumieni wartos$ci wystepujacych w systemie wytworczym (kaizen przeptywu) jak
i doskonalenie pojedynczych, SciSle okreslonych odcinkéw tych strumieni tzw.
etapow procesu produkcyjnego (kaizen procesu) [4].

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o tym, ze w terminologii Lean Manufacturing
rozrozniane sg dwa rodzaje dziatan doskonalgcych z uwagi na charakter zmian jakie
te dziatania ze sobg niosa.

Pierwszy rodzaj to dziatania typu kaikaku oznaczajace radykalne
wprowadzenie usprawnien, na zasadzie rewolucji, ktére w stosunkowo Kkrétkim
czasie pozwolg osiggna¢ wzgledng doskonatos¢ wyrazong w postaci celu uprzednio
zdefiniowanego przez zarzad lub kadre kierowniczg przedsiebiorstwa [3, 5]. Sam
Masaaki Imai zapytany o to czym jest kaikaku, odpowiedziat, Ze ,innowacjq” [7].

Drugim rodzajem dziatan sa dziatania typu kaizen oznaczajace stopniowy,
oparty na zasadzie matych krokéw cigg wzajemnie ze sobg powigzanych dziatan
doskonalgcych zmierzajacych do ciagltej poprawy stanu obecnego systemu
wytwoérczego w celu ograniczenia, a docelowo wyeliminowania, wszelkich
przejawow marnotrawstwa zidentyfikowanego w systemie wytwarzania [3, 5].
Miejsca, w ktérych w strumieniu wartos$ci wystepuje przynajmniej jeden z gtéwnych
typéw marnotrawstwa na mapie stanu obecnego stanowigcej fotografie realizacji
poszczegdlnych etapow procesu produkcyjnego w warunkach zastanych, stajg sie
miejscami doskonale widocznymi.

Samo narzedzie jakim jest mapowanie strumienia warto$ci pozwala zatem
w prosty i nieskomplikowany sposéb (bo na kartce papieru) zobrazowaé biezacy
przepltyw materiatéw i informacji w strumieniu wartosci odnoszacym sie do
konkretnego wyrobu badz rodziny wyrobéw wytwarzanych w systemie
wytwoérczym, przedstawiajac za pomoca powszechnie obowigzujacej nomenklatury
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graficznej, kolejne etapy procesu produkcyjnego. Z kolei, wyrdznione na mapie
etapy procesu produkcyjnego przyrowna¢ mozna do marszruty produkcyjne;j tj. do
Sciezki przejscia przez system produkcyjny ,od drzwi do drzwi” okre$lonego
wyrobu lub rodziny wyrobow.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie roli jaka moze odegrac
uczelnia wyzsza zaproszona do wspoétpracy w przebudowie systeméw wytwarzania,
funkcjonujacych do tej pory w tradycyjny sposéb, na ,szczupte” systemy
wytwarzania dziatajace zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing w warunkach
polskiej przedsiebiorczosci.

Miejsce oraz role uczelni wyZzszej w ramach podejmowanej
z przedsiebiorstwami produkcyjnymi wspotpracy, o ktérej mowa jest powyzej,
omoOwiono w rozdziale drugim niniejszego artykutu.

W rozdziale drugim zaprezentowano takze procedure postepowania, ktéra
autorzy artykutu zalecaja podjac po to, aby w skuteczny i konsekwentny sposéb méc
przystapi¢ do ,odchudzania” dowolnego systemu produkcyjnego zarzadzanego do
tej pory w tradycyjny sposéb.

Procedure postepowania przedstawiong w rozdziale drugim (10.2), autorzy
skonfrontowali z czternastoma zasadami Systemu Produkcyjnego Toyoty TPS.

Rozdziat trzeci zawiera (10.3), z kolei, przyktady dziatan typu kaikaku i kazien,
z ktérymi autorzy niniejszego artykutu spotkali sie w polskiej rzeczywistosci
produkcyjnej podczas przebudowy obecnie funkcjonujacych systeméw wytwarzania
na systemy lean.

Ostatni, czwarty rozdzial (10.4), zawiera podsumowanie dotyczace roli
polskich uczelni wyzszych we wspéipracy z przedsiebiorstwami produkcyjnymi
w zakresie wdrozen w przedsiebiorstwach zasad filozofii Lean Manufacturing,.

Tre$¢ niniejszego artykutu bazuje na praktycznym doswiadczeniu zdobytym
przez jego autorow.

10.2 WIZJA BUDOWY ODCHUDZONEGO SYSTEMU WYTWARZANIA

Zastgpienie obecnie funkcjonujgcego systemu zarzadzania produkcja na taki
system zarzadzania, ktéry bedzie zgodny z filozofia Lean Manufacturing wigze sie
z catkowitg zmiang kulturowa organizacji nastawiong na ciggly rozwdj kompetencji
swoich pracownikéw, co wymaga determinacji, wytrwatosci, konsekwencji oraz
zaangazowania sie w tego rodzaju przedsiewziecie wszystkich pracownikéw
przedsiebiorstwa. Przeprowadzenie koniecznych zmian kulturowych jest procesem
dtugotrwatym wynoszacym niejednokrotnie kilkadziesiat lat.

Jednym ze znanych w literaturze podejs¢ do budowy odchudzonego systemu
wytwarzania jest podej$cie opracowane przez grupe naukowcoéw z Massachussets
Institute of Technology pod kierownictwem Jamesa P. Womacka. Podejscie MIT
zostato szczegétowo opisane w ksigzce J.P. Womack i D.T. Jones pt.: ,Lean thinking -
szczupte mySlenie”. Autorzy ksigzki ujeli proces transformacji w kierunku
odchudzonego przedsiebiorstwa w pieciu krokach. Kroki te zostaty potocznie
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nazwane zasadami szczuptego podejscia [5]. Zasady szczuptego podejscia
zaproponowane przez jego autorow zostaty sformulowane w taki sposob aby
maksymalizacja wartoSci dla klienta byta zawsze osiggana w efekcie podejmowania
szeregu réznorodnych dziatan sprowadzajacych sie do eliminacji wszechobecnego
marnotrawstwa w systemie produkcyjnym. Opinia ta zbiezna jest z pogladem
autorow ww. ksigzki wedtug, ktérych podejscie do zarzadzania produkcja jest
,szczupte”, ,(...) poniewaz pokazuje w jaki sposdb produkowac coraz wiecej,
zuzywajac coraz mniej nakltadéw - mniej ludzkiej pracy, mniej urzadzen, czasu
i przestrzeni - a wszystko to przy coraz wyzszym poziomie zaspokajania potrzeb
klientéw” [5].

Zasady szczuptego podejscia w dziatalnosci organizacyjnej przedsiebiorstwa,
ktérymi nalezy kierowac sie budujac szczupte systemy wytwarzania sg nastepujace
[5]:

1. zdefiniowac co stanowi wartos$¢ dla klienta,

2. zidentyfikowa¢ strumien wartosci dla kazdego wyrobu lub dla kazdej rodziny
wyrobow w systemie wytworczym,

3. utworzy¢ przeptyw materiatow,

4. wdrozy¢ system ss3gcy oparty na wycigganiu,

5. ciaggle dazy¢ do doskonatosci (kaizen).

Analizujgc szczegbétowo tre$¢ zasad szczuptego podejscia dochodzi sie do
wniosku, ze ich wdrozenie do organizacji moze odbywac sie stopniowo zgodnie
Zz powyZej przedstawiong Kkolejnoscig. Innymi stowy konsekwentne wdrozenie
kolejnych zasad pozwala przedsiebiorstwu przej$¢ wyzszy poziom zaawansowania
kulturowego zgodnie z filozofia Lean Manufacturing opierajac sie dodatkowo
o solidne i trwate podstawy zarzadzania, ktorych inicjatorem jest kierownictwo
przedsiebiorstwa.

Z kolei, budowa systeméw wytwarzania bazujaca na pieciu zasadach, ktére
przytoczono powyzej w praktyce okazuje sie dos¢ trudna do zastosowania z uwagi
na zbyt duza ogo6lnikowos¢ zaprezentowanych zasad, co w efekcie przyczynia sie do
tego, Zze uznaje sie je za niepraktyczne i przez to rOwniez za niezbyt przydatne do
stosowania.

Pie¢ zasad szczuptego podejscia do produkcji przedstawionych na rys. 10.2
autorzy niniejszego artykutu odniesli do czternastu zasad Toyoty, ktére w ksigzce
pt.: ,Droga Toyoty” sformutowal, a nastepnie szczegétowo opisat wybitny profesor
J.K. Liker. Czternascie zasad opisanych w ,Drodze Toyoty” stanowi kwintesencje
kilkunastoletnich badan przeprowadzonych przez autora ww. ksiagzki podczas jego
wizyt w fabrykach Toyoty zaréwno w Japonii jak i w Stanach Zjednoczonych.

Profesor J.K. Liker w swojej niekonwencjonalnej pracy wyjasnit na podstawie
owych czternastu zasad na czym polega swoiste podejscie Toyoty do szczuptego
wytwarzania, gdyz podwaliny sformutowanych zasad stanowity techniki i narzedzia
stosowane w Systemie Produkcyjnym Toyoty (TPS) znane dzisiaj jako techniki
i narzedzia Lean Manufacturing.
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Rys. 10.2 Zasady szczuplego podejscia do wytwarzania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [5]
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Rys. 10.3 Zasady szczuplego podej$cia do wytwarzania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [2, 5]
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Na rys. 10.3 autorzy artykutu skonfrontowali ze sobg dwa przedstawione
powyzZej podejscia do budowy odchudzonych systeméw wytwarzania starajac sie
jednoczes$nie wskaza¢ podobienstwa oraz dzielgce je réznice.

W oparciu o posiadang wiedze i zdobyte praktyczne doswiadczenie poparte
wspoétpracg z przemystem autorzy niniejszego artykutu podjeli sie takze proéby
opracowania wtasnego podejscia do budowy szczuptego systemu wytwarzania.
Przedstawione ponizej podejscie do budowy szczuptego systemu wytwarzania ma
charakter koncepcyjny. Niemniej jednak koncepcja ta zostata wypracowana.

Na rys. 10.4 przedstawiona zostata autorska koncepcja budowy szczuptego
systemu wytwarzania dedykowana przedsiebiorstwom produkcyjnym dazacym do
przeksztatcenia funkcjonujacych w nich systeméw wytwarzania zarzadzanych do tej
pory w sposoéb tradycyjny na systemy, ktore zarzadzane beda w sposob szczupty na
podobienstwo Sytemu Produkcyjnego Toyoty (TPS).

______________________________ 1
[ Koncepcja budowy szczuplego systemu wytwarzania

I

e Etap cigglego doskonalenia (powdrozeniowy)

Wejscie: - kaizen punktowy, kaizen liniowy, kaizen
Szczuply system wytwarzania systemu

(reorganizacja produkcji)

sig potrzeby klientéw przy minimalnym Etap przygotowawczy (przedwdrozeniowy) Harmonogram reorganizacji produkcji

I wykorzystaniu zasobow

| |
| |
| I
- Wyjscie: I

: I\‘Z;'Jl::;(.)g’am reorganizacji produkcji H " Etap wdrozeniowy H Szczuply system wytwarzania |
| |
| |
|

Wejscie: i —
Cel: Szybka adaptacja na zmieniajgce I Wyjscie:

Rys. 10.4 Koncepcja reorganizacji produkcji w mysl transformacji Lean
Zrédto: opracowanie wtasne

Przedstawiona na rys. 10.4 koncepcja rézni sie od podej$¢ proponowanych
przez Womacka’a i Likiera przed wszystkim tym, Ze w nieco inny sposob, odmienny
od powyzej omowionych, pokazuje droge, ktéra musza pokona¢ przedsiebiorstwa
produkcyjne chcace wdrozy¢ zasady Lean, wedtug ktérych powinny funkcjonowacé
ich systemy wytworcze.

Warto zauwazy¢, ze autorska koncepcja pokazana na rys. 10.4 nie odwotuje sie
w sposOb bezposredni do jakichkolwiek zasad, ktérymi nalezy sie kierowac przy
wdrazaniu filozofii Lean. Koncepcja pokazana na rys. 10.4 przedstawia natomiast
kolejne etapy wystepujace podczas przebudowy systeméw wytworczych w mysl
koncepcji Lean, przez ktore kazdorazowo przechodza przedsiebiorstwa produkcyjne
w trakcie podejmowanych przez nie dziatan celem przeksztatcenia systemow
wytworczych obecnie w nich funkcjonujacych na systemy lean.

Z tego powodu, na koncepcje budowy szczuptego systemu wytwarzania
przedstawiong na rys. 10.4 autorzy zalecaja spojrze¢ jak na mozliwg taktyke
(strategie, procedure) postepowania przedsiebiorstw produkcyjnych podczas
wdrazania przez nie koncepcji Lean Manufacturing, a nie jak na zbiér zasad. Wynika
to stad, ze w swoim zatozeniu strategia dziatania pokazana na rys. 10.4 oparta
zostata na zasadach opisanych w ksigzkach ,Lean thinking - szczupte myslenie” oraz
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,Droga Toyoty”. RdzZnica pomiedzy przedstawiong koncepcjg (strategia
postepowania) a opisanymi wyzej wymienionych ksigzkach podej$ciami polega
gtownie na tym, ze autorzy artykutu owe zasady i zalecenia zwigzane z budowa
szczuptych systemow wytwarzania zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing ujeli
konkretny plan dziatania mozliwy do zastosowania w kazdym przedsiebiorstwie
produkcyjnym chcacym przej$¢ na nowy sposéb zarzadzania oraz funkcjonowania
istniejgcego w nim systemu wytwarzania.

Zaprezentowana na rys. 10.4 koncepcja podzielona zostata na trzy etapy, przy
czym warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, Ze pomiedzy etapami II i III
w rzeczywistosci nie wystepuje az tak ostra granica jak to zostato pokazane na
ponizszym schemacie. Nalezy przez to rozumie¢, Ze w pewnym momencie oba etapy:
Il i IIl, w sposob zupetnie naturalny, zaczynaja by realizowane réwnocze$nie
w transformowanym przedsiebiorstwie.

Z kolei na rys. 10.5 wyszczeg6lniono gtéwne kroki sktadajgce sie na etap I
zaprezentowanej koncepcji tj. na etap przygotowawczy.

Autorzy artykutu sg przekonani, ze podjecie dziatan opisanych na rys. 10.5 jest
kluczowe do tego, aby rzetelnie przygotowa¢ harmonogram reorganizacji produkcji
zdobywajac przy tym peine poparcie i zaufanie ze strony zaréwno dyrekcji i jak
i kierownictwa przedsiebiorstwa. Zdobycie poparcia i zaufania ze strony
menadzeréw i najwyzszego kierownictwa odgrywa bowiem kluczowg role podczas
,odchudzonej” transformacji, poniewaz jest ono jednym z decydujacych czynnikow
wptywajacych w sposob bezposredni na osiggniecie w przysztosci sukcesu, jakim
jest zbudowanie odchudzonego systemu wytwarzania. Z tego tez powodu peina
akceptacja wszystkich podejmowanych w tym kierunku dziatan przez najwyzsze
szczeble wladzy w przedsiebiorstwie stanowi warunek niezbedny do tego, aby
mozliwe byto przejscie do kolejnego etapu budowy szczuptego systemu
wytwarzania tj. do fizycznej i konsekwentniej realizacji zadan zgodnie ze
sporzadzonym harmonogramem reorganizacji produkc;ji.

Z kolei, zatwierdzone przez dyrekcje przedsiebiorstwa propozycje dziatan
doskonalgcych sg podstawg do stworzenia mapy stanu przysztego przez powotany
wsrod zatogi przedsiebiorstwa zespdt do spraw reorganizacji produkcji.

Z drugiej strony, aktywny udziat i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
przedsiebiorstwa od samego poczatku tj. na etapie przygotowawczym
(przedwdrozeniowym) jest do niezastgpienia. Wynika to z faktu, iz wizja
(koncepcja) kierunku rozwoju przedsiebiorstwa skorelowana z odpowiedziami na
pytania, miedzy innymi takimi jak: dokad przedsiebiorstwo zmierza, jakie stawia
sobie cele strategiczne odno$nie przyszitosci, kreowana jest w glowach os6b
majacych realny wptyw na zachodzace w nim zmiany.

Etap II koncepcji przedstawionej na rys. 10.4 odnosi sie natomiast do dziatan
doskonalgcych, ktérych fizyczna realizacja powinna by¢ zgodna z harmonogramem
reorganizacji produkcji zamykajacym etap I opracowanej koncepcji.
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Koncepcja budowy szczuplego systemu wytwarzania — etap przygotowawczy (przedwdrozeniowy)

1. Wizja szczuplego systemu wytwarzania (wizja stanu przyszlego)

%identyﬁkacja wartosci”

2. Zdefiniowanie celu ,, Szybka adaptacja na zmieniajqce sie potrzeby klientow
przy minimalnym wykorzystaniu zasobow”

3. Wybor leadera (agenta zmian)

1 |

4. Wybdr czlonéw zespolu do spraw reorganizacji produkcji

r

* Nauka Kultury Lean czlonkéw zespolow ds. reogranizacji produkcji*

e

~N

5. Analiza asortymentu produkowanych wyrobow, wydzielenie rodzin wyrobow.
wybor reprezentanta w ramach kazdej wydzielonej rodziny wyrobow

|

6. Mapowanie strumienia wartosci

a) zapoznanie si¢ z procesem produkcyjnym reprezentanta wybranej rodziny
wyrobow

leader wewnegtrzny najlepiej wsparty
dodatkowo osoba spoza przedsigbiorstwa tzw.
senseiem

czlonkowie zespohu:
osoby z wewnatrz przedsigbiorstwa

wybor metody/techniki w oparciu, o ktora
asortyment produkowanych wyrobow

za pomoca metody opartej na podobiefstwie
technologicznym? wyrobow, ktéra
wykorzystuje macierz powigzan wyrobow z
maszynami 1 w ktorej podobienstwo miedzy
wyrobami okre$lane jest za pomoca miary
Jaccarda

| podzielony zostanie na rodziny wyrobow np.

zbieranie danych np. w formie wywiadu,
obserwacji, poprzez zapoznanie si¢ Z
udostepniong dokumentacja konstrukcyjno -
technologiczna

b) opracowanie planu obserwacji przebiegu procesu produkcyjnego

X reprezentanta wybranej rodziny wyrobow

plan obserwacji

4 c) obserwacja rzeczywistego przebiegu procesu produkcyjnego reprezentanta
wybranej rodziny wyrobow

biezacy zapis danych np. na arkuszach
przebiegu etapOw procesu, rejestracja video

[}
N ¥ 4 Sositle.dol ) _ w formie np. arkuszy porownania
R ) sporzadzenie dokumentacji poobserwacyjnej zaobserwowanego 1 planowanego nakladu
»§ 3 czasu pracy potrzebnego do zrealizowania
o% poszczegblnych etapow procesu
§ '§ produkcyjnego lub/i zaobserwowanego czasu
ich realizacji z zalozonym czasem taktu
klienta, wykreséw Yamazumi, tabeli z opisem
zauwazonych typow zakldcen produkcyjnych
R d
1 e) sporzadzenie mapy stanu obecnego mapa stanu obecnego
i f) sporzadzenie listy z typami zaobserwowanego w procesie produkcyjnym w formie np. tabeli z opisem zauwazonych
1 marnotrawstwa (zgodnie z siedmioma grzechami gléwnymi marnotrwstwa) typOw marnotrawstwa
¥ o) sporzadzenie listy sugestii usprawnieh z podzialem ich na te, ktére w formie np. tabeli z sugestiami usprawnien
przyczynia si¢ do usprawnienia przeplywu 1 usprawnienia procesu Skiiang|qesicaiadeyapis kaca)
1 alhinc - zaproponowanej sugestil Wraz z jej
3 - — - — : uzasadnieniem
lh) prezentacja dyrekcji 1 kierownictwu przedsigbiorstwa mapy stanu obecnego 1
1 listy sugestil usprawnien
+ 1) dyskusja i podjecie wspélnie z dyrekcja przedsiebiorstwa lub/i z jego w formie np. tabeli z zatwierdzonymi
kierownictwem decyzji odnosnie wyboru sposrod listy przedstawionych sugestit sugestiami usprawnien
g Usprawnien, tych ktére pozwolg osiagna¢ przedsigbiorstwu zalozony cel
: J) sporzadzenie mapy stanu przyszlego mapa stanu przyszlego
* k) sporzadzenie planu wdrozenia zatwierdzonych sugestii usprawnien plan wdrozenia
N i [) prezentacja dyrekcyi 1 kierownictwu przedsigbiorstwa mapy stanu
.g § przysziego wraz z planem wdrozenia sporzadzonym dla przyjetych sugestii
22 usprawnien
~§ ;5 - . — — =
3 m) zatwierdzenie planu wdrozenia sugestil usprawnien
— — l — - - w formie np. tabeli z zadaniami
7. Rozpisanie projektow usprawnien na zadania szczegdlowe szczegblowymi
8. Sporzadzenie harmonogramu reorganizacji produkeji harmonogram reorganizacji produkcji
9. Prezentacja dyrekcji 1 kierownictwu przedsigbiorstwa harmonogramu
reorganizacji produkeji
10. Zatwierdzenie przez dyrekcje przedsigbiorstwa harmonogramu reorganizacji
produkcji
Rys. 10.5 Koncepcja budowy szczuplego systemu wytwarzania - etap przygotowawczy
6dto: wanie w
Zro6dto: opracowanie wiasne
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Dziatania doskonalgce podejmowane na etapie Il to dziatania w gléwnej
mierze typu kaikaku, ktérych celem jest wdrozenie w sposdéb radykalny zasady
przeptywu i zasady wyciggania do produkc;ji.

Warto w tym miejscu doda¢, ze w procesie budowy szczuptych systeméw
wytwarzania, dziatania doskonalgce z etapu II, w niedtugim czasie, zaczynaja sie
przenikac z dziataniami typu kaizen z etapu III. Dziatania typu kaizen w stosunku do
dziatan typu kaikaku to takie dziatania, ktorych juz samo podjecie sie wskazuje
przej$cie na wyzszy, innymi stowy, na bardziej zaawansowany etap budowy
szczuptego systemu wytwarzania.

Etap III w zaprezentowanej na rys. 10.4 koncepcji nazwany zostat tez etapem
ciaggtego doskonalenia, poniewaz jest to etap, w ktérym dazy sie do osiggniecia stanu
idealnego na wszystkich ptaszczyznach zarzadzania produkcja.

10.3 DZIALANIA TYPU KAIKAKU KONTRA KAIZEN

Podczas reorganizacji produkcji w my$l transformacji lean w praktyce
produkcyjnej spotka¢ sie mozna z dwoma typami dzialan doskonalgcych
podejmowanymi w celu zbudowania odchudzonego systemu wytwarzania na wzor
Systemu Produkcyjnego Toyoty. Dziatania te ogélnie podzieli¢ mozna na dziatania
doskonalgce typu kaikaku oraz kaizen.

Dziatania kaikaku oznaczajg radykalng zmiane pozwalajacg w krétkim czasie
osiggna¢ wzgledna doskonato$¢ poprzez znaczne zredukowanie badz tez catkowite
wyeliminowanie zidentyfikowanego w systemie marnotrawstwa, w ktére zostaly
one wymierzone.

Z kolei, dziatania typu kaizen polegaja na stopniowej, opartej na zasadzie
matych krokéw walce z przejawami zauwazonego marnotrawstwa.

Oba wymienione typy dziatan doskonalgcych mozna podzieli¢ takze z punktu
widzenia jeszcze innego kryterium jakim jest rodzaj zmian, ktére one powoduj3 tj.
na dziatania doskonalgce wprowadzajace zmiany np. w organizacji produkcji, czy
w tez technologii dotychczasowej produkg;ji.

W tabeli 10.1 autorzy niniejszego artykutu przedstawili przyktady dziatan
doskonalgcych obu typoéw, przy czym nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, zZe na
zaprezentowane w tabeli 10.1 propozycje dziatan doskonalacych (sugestie
usprawnien) nie nalezy patrze¢ jako na dziatania, ktére mozna przypisa¢ tylko do
podanego (w tej tabeli) typu dziatan doskonalagcych wytacznie, poniewaz
w przewazajacej wiekszosci przyporzadkowanie to jest kwestig indywidualng
zalezng od sytuacji przedsiebiorstw reorganizujacych swoja produkcje.
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Tabela 10.1 Propozycje sugestii usprawnien
Typ . . . . . .
Rodzaj Dziatania typu kaikaku Dziatania typu kaizen

1.organizacja produkcji

relokacja maszyn w celu utworzenia
gniazd/linii produkcyjnych na hali

standaryzacja pracy na poszczeg6lnych
stanowiskach roboczych oraz ciggte

i nieustanne podejmowanie réznorakich
dziatan ukierunkowanych na poszukiwanie
i wdrazanie coraz to lepszych standardow
jej wykonywania na poszczego6lnych
stanowiskach roboczych

zakup maszyn np. w celu uproszczenia
przeptywu materialéw przez system
wytwdrczy przedsiebiorstwa lub/i w celu
wyeliminowania zjawiska wzajemnego
wywtlaszczania sobie maszyn przez
pracownikow

stopniowe wdrozenie kolejnych etapéw
SMED na poszczeg6lnych stanowiskach
roboczych oraz ciagte i nieustanne
podejmowanie réznorakich dziatan
ukierunkowanych na poszukiwanie

i wdrazanie coraz to lepszych standardéw
skracajacych czas przezbrojen na
poszczeg6lnych stanowiskach roboczych

przejscie w sposéb radykalny z systemu
partiowo - kolejkowego na system
przeptywu jednej sztuki

wprowadzenie kultury przerywania pracy
w celu rozwigzania problemoéw ,,od razu”
tj. w miejscu, w ktérym sie one pojawig

radykalne zmniejszenie wielko$ci partii
produkcyjnej (docelowo w celu catkowitego
wyeliminowania produkcji w partiach) oraz
wielko$ci zapasow

w toku

podejmowanie nieustannych dziatan
majgcych na celu identyfikacje
marnotrawstwa wystepujacego przy
organizacji produkgji, po to, aby

w nastepnej kolejnosci podja¢ dziatania
stuzace jego eliminacji (kazien liniowy,
kazien systemu)

radykalne zmniejszenie poziomu zapasow
w calym przedsiebiorstwie oraz
wyeliminowanie nadprodukcji poprzez
wdrozZenie zasady ciagnienia materiatéw
zgodnie z technikg JIT

modernizacja maszyn na stanowiskach
pracy np. modernizacja obrabiarki CNC
poprzez wyposazenie jej w dodatkowa
gltowice wrzeciona i system wymiany
narzedzi oraz przystosowanie jej uktadu
sterowania do pracy wielowatkowej po to,
aby np. skrdcic czas realizacji operacji
technologicznych, ktére sa na niej
wykonywane; modernizacja gniazda
malowania proszkowego w celu
przystosowania go do szybkiej zmiany
koloréw; modernizacja pity poprzeczne;j
tarczowej w celu wyeliminowania btedow
ludzi zwigzanych z niewtasciwg dtugoscia
ciecia materiatéw

narzucenie zasady stuprocentowej kontroli
materiatéw wej$ciowych

sporzadzanie harmonograméw produkcji
w oparciu o zasade poziomowania
produkcji m.in. w celu wyeliminowania
zapasow wyrobdw gotowych

w magazynach

wprowadzenie kontroli wizualnej np.
w postaci odpowiedniej kolorystki,
elektronicznych tablic, sygnatéw andon
($wietlnych, dzwiekowych)
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zakup niezbednych narzedzi w celu
wyposazenia stanowisk pracy we wszystkie
niezbedne $rodki pracy w celu
wyeliminowania np. zjawiska pozyczania
narzedzi pomiedzy stanowiskami
roboczymi

wdrozenie techniki i narzedzi 5S na
stanowiskach roboczych w tym m.in.
wyposazenie stanowisk pracy w tablice
cieni i regaty kanban oraz ciggte
dostosowywanie ich do zmieniajgcych sie
potrzeb

zmniejszenie/zwiekszenie liczby

wdroZenie systemu sugestii i nagradzania

> 4 . . pracownikéw za pomystowos$¢ zwigzang ze
Q pracownikéw obstugujacych poszczegodlne . o .
« . ) ; zmiang organizacji pracy na poszczegélnych
= stanowiska pracy/gniazda produkcyjne z ) \ .
a . L . stanowiskach roboczych celem w ciggtej
« powodu zmian w organizacji produkcji np. . e
= . . . poprawy warunkéw w jakich jest ona
S zmian zwigzanych z relokacjg maszyn
8 wykonywana
E ciaggte podnoszenie kompetencji
oo pracownikow w oparciu o sporzadzong
e przez kierownictwo zaktadu macierz
N kompetencji
podejmowanie nieustanych dziatan
w celu identyfikacji marnotrawstwa
wystepujacego na stanowiskach
roboczych/w gniazdach produkcyjnych po
to, aby w nastepnej kolejnosci podja¢
dziatania stuzace jego eliminacji (kazien
liniowy, kaizen punktowy)
procedura inwestycyjna sktadajaca sie
z nastepujacych etapow tj. z zapytania
ofertowego, zebrania ofert z rynku, wyboru | wspélne dziatania kierownictwa zaktadu
2 | najkorzystniejszej oferty, zakupu i instalacji | wraz z operatorami maszyn celem
& sprzetu celem czesciowej lub catkowitej modyfikacji istniejacego parku
% automatyzacji cisle okre$lonego etapu maszynowego, dazenie do stopniowego
e procesu produkcyjnego np. budowa doprowadzenia do automatyzacji procesu
2 zautomatyzowanego gniazda montazu w szczeg6lnosci do automatyzacji pracy
= okien, drzwi itp., pozwalajacego zastapi¢ maszynowej w cyklu oraz roztadunku
o4 dotychczas wykonywang prace reczng materiatu z maszyn

praca maszynowa oraz zapewniajacego
wiekszg stabilno$¢ i powtarzalnos$¢
realizowanych operacji technologicznych

4. technologia produkcji

zastgpienie dotychczas stosowanej
technologii produkcji nowa technologia np.
zastgpienie technologii skrecania
technologia klejenia elementéw podczas ich
montazu po to, aby zmniejszy¢ np. mase
wyrobu gotowego lub/i skréci¢ czas
realizacji operacji technologicznych

ciagte podnoszenie jako$ci dla tradycyjnie
stosowanej technologii np. metodg prob
i btedéw lub tzw. podejsciem naukowym

zastgpienie materiatu faczacego dwa
elementy innym materiatem - tgcznikiem
np. zastgpienie kleju termoutwardzalnego
ta$ma akrylowg

Zrédto: opracowanie wlasne

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono Kkoncepcje budowy szczuptego systemu
wytwarzania, bazujaca na filozofii Lean Manufacturing w warunkach polskiej
przedsiebiorczosci.

Na koncepcje budowy szczuptego systemu wytwarzania przedstawiong
w rozdziale drugim autorzy zalecaja spojrze¢ nie jak na zbior zasad tylko jak na
mozliwg taktyke (strategie, procedure) postepowania przedsiebiorstw
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produkcyjnych podczas wdrazania przez nie koncepcji Lean Manufacturing.
Zwiazane jest to z tym, Ze w zaprezentowanej koncepcji ujety zostat konkretny plan
dziatania mozliwy do zastosowania w kazdym przedsiebiorstwie produkcyjnym
chcacym przejs¢ na nowy sposéb zarzgdzania oraz funkcjonowania istniejgcego
w nim systemu wytwarzania.

Artykut zawiera osobiste przemys$lenia i praktyczne porady odnos$nie drogi,
ktérg musza przejs¢ przedsiebiorstwa produkcyjne od pojawienia sie koncepcji
(wizji) odchudzonego systemu wytarzania do jej praktycznego wdrozenia.

Swiadomym zamierzeniem autoréw niniejszego artykutu byto takze pokazanie
roli jakg moze odegrac¢ uczelnia wyzsza (jej pracownicy) w calym procesie budowy
szczuptego systemu wytwarzania. Nie ulega watpliwosci, ze dobrze wyksztatcona
kadra naukowa oddelegowana do wspéipracy z przemystem moze petni¢ role
konsultanta (eksperta) m.in. przy wdrazaniu szczuptych systeméw wytwarzania.

LITERATURA

[1] R. Domanski. Model integracji produkcji i zaopatrzenia w przemysle wedtug
koncepcji Lean Manufacuring. Rozprawa doktorska, Poznan 2013.

[2] J.K. Liker. Droga Toyoty: 14 zasad zarzqdzania wiodqcej firmy produkcyjnej
Swiata. Warszawa: Wydawnictwo MT Biznes, 2005.

[3] 1. Masaaki 1. ,Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Warszawa:
Wydawnictwo MT Biznes, 2007.

[4] M. Rother, J. Shook. Naucz sie widzie¢: eliminacja marnotrawstwa poprzez
Mapowanie Strumienia Wartosci. Wroctaw, Wydawnictwo Lean Enterprise
Intitute Polska, 20009.

[5] J.P. Womack, D.T. Jones. Lean thinking - szczupte myslenie. Wroctaw:
Wydawnictwo ProdPress.com, Wroctaw 2008.

[6] J.P. Womack, D.T. Jones, D. Roos. Maszyna, ktéra zmienita Swiat. Wroctaw:
Wydawnictwo ProdPress.com, 2008.

[7] Kaizen- kolejny krok do przodu,
adres:http://ceo.cxo.pl/artykuly /46051 /KAIZEN.kolejny.krok.do.przodu.html
(10.10.2016).

Data przestania artykutu do Redakcji: 10.2017
Data akceptacji artykutu przez Redakcje: 11.2017

128



SYSTEMY WSPOMAGANIA w INZYNIERII PRODUKCJI 2017

Zapewnienie prawidlowos$ci przebiegu i bezpieczenstwa ... Vf’lum‘;6
1ssue

WIZJA DOSKONALENIA PRODUKCJI CZYLI DROGA DO ODCHUDZENIA SYSTEMU
WYTWARZANIA W WARUNKACH POLSKIE]J PRZEDSIEBIORCZOSCI

Streszczenie: W artykule zaprezentowana zostata autorska koncepcja budowy szczuptych
systemow wytwarzania zgodnie z ktérqg w skuteczny i konsekwentny sposéb mozna przystqpic¢
do ,odchudzania” dowolnego systemu produkcyjnego zarzqdzanego do tej pory w tradycyjny
sposéb. Przedstawiona koncepcja zostata skonfrontowana z czternastoma zasadami Systemu
Produkcyjnego Toyoty TPS. W artykule podjeto sie takze odpowiedzi na pytanie jakq role moze
odegra¢ uczelnia wyzsza zaproszona do wspétpracy w przebudowie systemdéw wytwarzania
na ,szczupte” systemy wytwarzania w warunkach polskiej przedsiebiorczosci.

Stowa kluczowe: reorganizacja produkcji, Lean Manufacturing, kaikaku, kaizen

THE VISION OF IMPROVING PRODUCTION THAT IS THE WAY TO LEAN
MANUFACTURING SYSTEM UNDER CONDITIONS OF POLISH ENTREPRENEURSHIP

Abstract: The article presents the author's concept of lean production systems, in which
an efficient and consistent way to lean any production system managed so far
in the traditional way is presented. The presented concept was confronted with the fourteen
principles of the Toyota Production System TPS. The article also addresses the question of what
role a university can play in the reorganization of production systems for "lean" production
systems in the context of Polish entrepreneurship.

Key words: reorganization of production, Lean Manufacturing, kaikaku, kaizen
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