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Streszczenie:

W niniejszym artykule opisano istote Lean Manufacturing oraz metody i techniki najbardziej istotne, z
punktu widzenia usprawnienia procesu produkcyjnego. Scharakteryzowano strukture branzy motoryzacyjnej
oraz podkreslono jej szczegolne znaczenie dla metod szczuptego wytwarzania.. Wskazano cel Lean Manufac-
turing, ktorym jest realizacja przeptywu jednej sztuki doktadnie na czas — w miejscu, ilosci oraz jakosci wy-
maganej przez klienta.

Wykazano, iz Lean Management jest standardem zarzqdzania przyjetym w branzy motoryzacyjnej na ca-
tym Swiecie, istota tej koncepcji sprowadza sie do podwyzszenia jakosci wyrobu oraz podnoszenia poziomu
kultury organizacji, a poszczegolne narzedzia stuzq usprawnieniu systemu produkcyjnego. Skutkiem podje-
tych dziatan jest eliminacja marnotrawstwa, co prowadzi do obnizenia kosztow produkcji i poprawy wyniku
finansowego.

Stowa kluczowe: Lean Management, Lean Manufacturing, ISO/TS 16949, proces produkcyjny, kultura or-

ganizacji.
Kody JEL: M11, L23

1. Wprowadzenie

Tradycyjny sposob organizacji proceséw produk-
cyjnych zostat stworzony na potrzeby modeli bizne-
sowych, ktorych juz nie ma, albo ktére niedlugo
przestana istnie¢ (Ptoszajski, 2005).

Lean Management powstat jako koncepcja za-
rzadzania skupiona na eliminacji wszelkiego marno-
trawstwa, a w odniesieniu do procesu produkcyjnego
nazwana Lean Manufacturing — szczuptym wytwa-
rzaniem. Termin ten wprowadzono po raz pierwszy
do literatury w 1990 roku, w ksiazce ,,Maszyna,
ktora zmienita §wiat” (Liker i Franz, 2013).

Ponadto, Womack, Jones i Roos (1990) w Ma-
szynie ktora zmienita swiat, powolujac si¢ na stowa
Petera Druckera, nazwali przemyt motoryzacyjny
»przemyslem przemystow” wskazujac na naturalne i
pierwotne $rodowisko powstania, wdrozenia i do-
skonalenia koncepcji Lean (Womack, Jones i Roos,
1990).

Biorac pod uwage warunki funkcjonowania
wspofczesnych organizacji  produkcyjnych, ktore
wymuszaja projektowanie systemoéw wytwarzania z
uwzglednieniem ich elastycznos$ci, modularnosci
oraz dostosowania do konkretnych potrzeb klienta,

za cel niniejszego artykulu przyjeto przyblizenie
podstawowych zatozen koncepcji Lean Management
w aspekcie usprawnienia procesu produkcyjnego i w
odniesieniu do aktualnej sytuacji w branzy motory-
zacyjne;j.

2. Sytuacja branzy motoryzacyjnej
Przywotujac ,,Raport branzy motoryzacyjnej Pol-
skiego Zwiazku Przemystlu Motoryzacyjnego”
(2016), nalezy zauwazy¢, iz §wiatowe zawirowania
polityczno-ekonomiczne mocno oddziatuja na prze-
myst motoryzacyjny. I cho¢ dlugoterminowe pro-
gnozy przyjmuja pozytywny ksztalt, niepewna sytu-
acja w Rosji oraz na Ukrainie, przy spowolnieniu
rynku w Brazylii oraz Chinach, stwarza realne za-
grozenie zawirowan. Osobng kwesti¢ stanowi z kolei
niska cena ropy oraz paliw, ktora stata si¢ dla branzy
pozytywnym impulsem powodujacym wzrost pro-
dukcji oraz sprzedazy w Ameryce oraz rynkach kra-
jow rozwijajacych sig. Oczekuje sig, iz wzrost wo-
lumenu samochodow osobowych oraz niewielkich
dostawczych na $wiecie wyniesie do roku 2021
20,6 mln sztuk w porownaniu do roku 2015, co daje
roczny przyrost o $rednio 3,6%. Przy tym wszystkim
przewidywane sa ogdlne przeksztatcenia powodo-
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wane inwestycjami koncerndw motoryzacyjnych w
innowacyjne technologie, autonomiczne oraz inteli-
gentne systemy samochodowe. Tworzy si¢ zupetnie
nowy model biznesowy, ktory musi sprosta¢ zmie-
niajacym si¢ uwarunkowaniom gospodarczym oraz
zapewniaC szybka i skuteczna reakcj¢ na przejscio-
we klopoty.

Ponadto warto zauwazy¢, iz w ostatnich dwoch
dekadach koncerny motoryzacyjne rozszerzyty spek-
trum swojej dziatalnoséci o sprawy zwiazane ze $ro-
dowiskiem naturalnym oraz o wspolpracg ze spo-
tecznosciami lokalnymi. Dzigki temu firmy te maja
znaczny wplyw na ksztatt nie tylko wiasnej kultury
organizacyjnej, ale takze na kwestie ogo6lnospotecz-
ne. Zmiana w sposobie mys$lenia o roli jaka pehnia
koncerny motoryzacyjne w gospodarce i wptywie
pojazdéw samochodowych na srodowisko naturalne
stala si¢ punktem wyjscia w projektowaniu samo-
chodow. W ich tworzeniu szczeg6lny nacisk kladzie
si¢ na oszczednos$¢ energii oraz czesciowe lub cat-
kowite uniezaleznienie napedu pojazdow od ropy
naftowej. Producenci konkuruja migdzy soba juz
nie tylko osiagami, nowinkami elektronicznymi,
systemami bezpieczenstwa przeznaczonymi dla pa-
sazerow oraz wygladem samochodoéw, lecz rowniez
technologiami przyjaznymi $rodowisku zastosowa-
nymi w pojezdzie. Ksztattuja tym samym postawy
klientow, ktorzy przejmuja promowany przez kon-
cerny motoryzacyjne sposob myslenia (Dalla Chiara
i Pellicelli, 2016).

Przemyst motoryzacyjny, ze wzgledu na swoja
szczegOlna pozycje, wywiera réwniez wplyw na
inne sektory gospodarki. Koncerny samochodowe
rozwijaja si¢ 1 zwigkszaja zyski dzigki sprzedazy
pojazdéw, a biorac pod uwage fakt, iz prognozuje
sig, ze do roku 2050 liczba samochodow na $wiecie
podwoi sig, tym wigksza spoczywa na nich odpo-
wiedzialno$¢ i obowiazek dbato$ci o S$rodowisko
naturalne. (Liu, Liu i Chen., 2015).

Prognozowana produkcja samochodow w latach
2016-2021 zostala przedstawiona na rys. 1.

Rys. 1. Prognozowana produkcja samochodéw w la-
tach 2016-2021 [w milionach sztuk]
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Raport bran-
2y...,2016).

Na ostateczny wynik branzy, bedacy indykato-
rem jej kondycji, sktada si¢ wysitek nie tylko produ-
centéw pojazddéw samochodowych, lecz rowniez, a
moze przede wszystkim, dostawcoOw czgsci i/lub
gotowych podzespotow. Organizacje te funkcjonuja
w warunkach zarzadzania przez jakos¢, czego for-
malnym wyrazem jest specyfikacja techniczna
ISO/TS 16949, definiujaca szczegdtowe wymagania
w zakresie stosowania normy [SO 9001w przemysle
motoryzacyjnym (Kowalczyk, 2012).

Specyfikacja techniczna ISO/TS 16949 powstata
wysitkiem organizacji IATF i JAMA zrzeszajacych
koncerny motoryzacyjne oraz 176. Komitetu Tech-
nicznego Miedzynarodowej Organizacji Normaliza-
cyjnej w celu opracowania systemu zarzadzania
jakoS$cia zapewniajacego ciagltos$¢ procesu doskona-
lenia z naciskiem na eliminacj¢ wad. Odpowiedziala
na potrzebe unifikacji narodowych standardow jako-
sciowych obowiazujacych branzy motoryzacyjnej
(Torunski, 2012):

— wloskiego AVQS,

— amerykanskiego QS 9000,
— francuskiego EAQF,

— niemieckiego VDA 6.1.

Poprzednio r6znorodno$¢ norm rzutowala na ja-
ko§¢ pojazdéw samochodowych poszczegolnych
marek 1 w dobie postepujace]j globalizacji utrudniata
kooperacje dostawcoéw oraz producentow. Z kolei
wprowadzone ujednolicenie obnizylo koszty wdro-
zenia, certyfikacji i utrzymania systemu zarzadzania
jakos$cia i co wazniejsze, znacznie wtatwito funkcjo-
nowanie biznesowe w obszarze calej branzy (Wie-
szala, 2012).

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |45



Zarzadzanie procesem produkcyjnym zgodne z koncepcja Lean Management w branzy motoryzacyjnej

Spetnienie wymagan wspomnianej specyfikacji
przez dana organizacj¢ wiaze si¢ z jej zorientowa-
niem na klienta, zaspokojeniem jego potrzeb, pobu-
dzeniem zaangazowania personelu, wykorzystaniem
mozliwos$ci 1 potencjatu ludzi oraz wyksztatlceniem
motywujacego modelu przywodztwa. Ponadto, do-
kument ten warunkuje przyjecie w zarzadzaniu po-
dejécia procesowego wraz ze zrozumieniem zalez-
nosci zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi pro-
cesami realizowanymi przez organizacj¢ przy ich
ukierunkowaniu na ciagte doskonalenie (Torunski,
2012).

W pewnym wymiarze koncerny motoryzacyjne,
poprzez dokument ISO/TS 16949, narzucaja do-
stawcom standardy zarzadzania, ktore same stosuja.
Dzieje si¢ tak rowniez z koncepcja Lean Manage-
ment wyszegolniona w wymaganiach specyfikacji w
odniesieniu do tworzenia planow zaktadu, projekto-
wania wyposazenia i urzadzen oraz przy harmono-
gramowaniu produkcji, gdzie wymagane jest wytwa-
rzanie zgodne z zasada dokladnie na czas (Just in
Time). Ponadto, w czgsci poswigconej procesom
magazynowania specyfikacja zaleca przestrzeganie
zasady pierwsze przyszto, pierwsze wyszto — FIFO
(ang. First in First Out) jako optymalizujaca rotacje
zapasami (ISO/TS 16949, 2009).

Standardy zarzadzania jakoScia zapewniaja spoj-
no$¢ w funkcjonowaniu organizacji nadajac pozada-
ny ksztatt zarzadzaniu operacyjnemu, poniewaz
sktadaja si¢ ze wszystkich elementow koniecznych
do zaprojektowania efektywnego systemu zarzadza-
nia. Ze wzgledu na elastyczno$¢ umozliwiaja orga-
nizacji dopasowanie poszczegélnych wymagan do
indywidualnych procesé6w wewngtrznych oraz dzig-
ki uniwersalnosci stosowanie tychze wymagan w
organizacjach wytwarzajacych rézne wyroby (Ham-
rol, 2015).

W organizacjach produkcyjnych branzy motory-
zacyjnej zarzadzanie jako$cia przeplata si¢ z kon-
cepcja Lean Management robwniez w sposobie my-
$lenia zgodnym z cyklem zaproponowanym przez
Williama Edwardsa Deminga: zaplanuj-wykonaj-
sprawdz-dopasuj, ktory to cykl niedtugo po zakon-
czeniu Il wojny §wiatowej przekazal i zaszczepit w
Toyocie amerykanski statystyk, konstruktor i peda-
gog — guru zarzadzania jako$cia. W oparciu o tg
technike doskonalenia zostat zbudowany caly Toyo-
ta Production System (TPS) i te cztery nieustannie
powtarzajace sig kroki stanowia szkielet specyfikacji
technicznej ISO/TS 16949 dajac podstawy podejscia

procesowego (Hamrol, 2015; Liker i Franz, 2013).
Na rys. 2. przedstawiono cykl doskonalenia PDCA.

Rys. 2. CyKl ciaglego doskonalenia PDCA
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol,
2015).

3. Istota szczuplego wytwarzania

Zanim w 1990 roku pojawito si¢ pojecie Lean
Manufacturing istniaty szczupte, zindywidualizowa-
ne systemy wytwarzania, a pierwszym z nich byt
System Produkcyjny Toyoty opisywany przez Eiji
Toyode jako system, w ktorym dazy si¢ do skrocenia
czasu od zamowienia ztozonego przez klienta do
dostarczenia wyrobu gotowego, poprzez stworzenie
warunkow ciaglego 1 niezakldoconego przeptywu.
Wieloletni szef japonskiego koncernu zwraca row-
niez uwage na satysfakcje, ktdra powinni czerpaé z
pracy wszyscy pracownicy oraz eliminacj¢ marno-
trawstwa rozumianego jako wszystko to, co podnosi
koszty produkcji, a nie przynosi wartosci dodanej z
punktu widzenia klienta. Stanowi to esencje¢ szczu-
ptego wytwarzania, z ktorej czerpaty rowniez inne
wielkie organizacje, chociazby Canon lub Electro-
lux, tworzac wlasne, odrgbne systemy produkcyjne
(Borkowski i Ulewicz, 2009).

Sukces Toyoty stat si¢ pewnego rodzaju inspira-
cja 1 przyczynkiem do tego, aby opisa¢ zasady Lean
Manufacturing oraz dowodem potwierdzajacym
wyjatkowo$¢ tego podejscia w zarzadzaniu proce-
sem produkcyjnym. Cho¢ w warstwie metodolo-
gicznej koncepcja szczuplego wytwarzania jest wy-
jatkowo prosta, to wprowadzenie jej regut w organi-
zacji tylko w nielicznych przypadkach skutkuje suk-
cesem. Za kazdym jednak razem powodzenie popar-
te jest zmiana sposobu myslenia, a porazka idzie w
parze z brakiem zaangazowania. Szacuje sig, iz tylko
w dwodch na sto przypadkach organizacji wprowa-
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dzajacych Lean wdrozenie to wiaze si¢ z osiagnie-

ciem zamierzonych rezultatow (Liker i Franz, 2013).
Pozadane wyniki osiaga si¢ przede wszystkim

poprzez eliminacj¢ siedmiu rodzajow marnotraw-

stwa (muda), z ktorych najpowazniejsza jest nadpro-
dukcja bedaca przyczyna wszystkich innych strat.

Ich identyfikacja oraz poprawne zdefiniowane w

odniesieniu do wlasnego procesu produkcyjnego

stanowi punkt wyjscia kazdej transformacji. W kon-
cepcji Lean Manufacturing usuwanie marnotraw-
stwa skupia si¢ na siedmiu obszarach (Walentyno-

wicz, 2013):

1. Nadprodukcja jest wszystkim tym, co zostalo
wytworzone zbyt wcze$nie, w zbyt duzej ilosci
lub ponad to, co bylo przedmiotem zamédwienia
klienta.

2. Nadwartos$¢ stanowia te wszystkie atrybuty oraz
parametry wyrobu, ktore sa zbedne z punktu wi-
dzenia klienta.

3. Zbegdne zapasy na réznych etapach procesu pro-
dukcyjnego to calo$¢ materialu nadmierna wobec
potrzeb, a wymagajaca skladowania i wykorzy-
stania przestrzeni magazynowe;.

4. Zbedne przetwarzanie to wszystkie operacje wy-
konywane podczas obrobki materiatu, a nie beda-
ce warto$cia dodana dla klienta.

5. Przestoje w pracy sa z kolei nieplanowanymi
przerwami w produkcji powodowanymi awaria-
mi, oczekiwaniem na materiat lub nieodpowied-
nig organizacja miejsca pracy.

6. Nadmierny transport wynika ze ztego zaplano-
wania przeptywu materialu w procesie produk-
cyjnym.

7. Zbedny ruch, wiaze si¢ z nieodpowiednig organi-
zacja miejsca pracy oraz brakiem ergonomii.
Wspolczesnie szczegdlnego znaczenia nabiera

utrata kreatywnosci pracownikéw bezposrednio

odpowiedzialnych za dane stanowisko pracy lub
czes¢ procesu i jest niekiedy klasyfikowana jako

Osma ze strat. Wiaze si¢ ona z pominigciem wiedzy,

doswiadczenia 1 kompetencji ludzi wykonujacych

proste czynno$ci generujace wartos¢ dodana. Nie
dostrzega sig, iz osoby te poprzez wieloletnig prace
na danym stanowisku, mimo braku specjalistyczne-
go wyksztalcenia, staja si¢ ekspertami w swoich
dziedzinach i sa szczegélnym zrédlem wiedzy pod-
czas rozwiazywania problemow oraz w doskonale-
niu (Walentynowicz, 2013).

Organizacje funkcjonujace zgodnie z koncepcja
Lean Manufacturing tworza przejrzyste struktury
oraz daza do uproszczenia zarzadzania realizowa-
nymi procesami. Czynnosci te przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia produktywnos$ci, wydajnosci, obnizenia
kosztow oraz podniesienia poziomu jakosci ofero-
wanych produktow. Dzieje sig¢ tak, poniewaz firmy
rozwiazuja biezace problemy natychmiast, nieustan-
nie doskonala, usprawniaja procesy oraz eliminuja
marnotrawstwo zgodnie z cyklem ,,planuj-wykonaj-
sprawdz-dopasuj” Williama Edwardsa Deminga
(Piasecka-Gtuszak, 2013).

Lean Manufacturing przyjmuje posta¢ koncepcji,
ktéra pozwala zdefiniowaé to, co jest wartoscia dla
klienta oraz sprzyja identyfikacji elementéw procesu
produkcyjnego, ktore sa kluczowe z punktu widze-
nia tworzenia tejze warto$ci. Pozwala uzyska¢ ciagly
przeplyw skladajacy si¢ docelowo tylko z wartosci
dodanej, usprawniajac te miejsca, ktdére wptywaja na
szybkos¢ jej tworzenia. W sposob naturalny Lean
wymusza réwniez na organizacji doskonalenie oraz
samodyscypling (Hamrol, 2015).

Mozna wigc stwierdzi¢, iz jest to podejscie prze-
lomowe - diametralnie rézne od tradycyjnego mode-
lu zarzadzania organizacja, co szczegétowo opisuje
Tab. 1.

Tab. 1. R6znice pomig¢dzy podejSciem Lean a trady-
cyjnym formami zarzadzania

Obszar Tradycyég‘: podej- | podejscie Lean

Produkcja Struktura funkcjo- | Struktura komor-
nalna  produkcji, | kowa produkc;ji,
duza liczba zapa- | ciagly przeptyw
sow, dhlugie czasy | materiatu,  brak
cyklu poszczegdl- | zapaséw, wysokie
nych stacji produk- | kwalifikacje ope-
cyjnych, minimalne | ratorow.
kwalifikacje opera-
torow.

Organizacja | Indywidualizm, Plaska struktura
zhierarchizowana organizacyjna,
struktura. zespoty zadanio-

we.

Kierowanie | Nakazy, przymus. | Wspotuczestnic-
two,  zaangazo-
wanie.

Rozwdj Maty wptyw klien- | Praca zespolowa,

produktu | ta, niezalezny od | rozwdj produktu

warunkéw produk- | prowadzony
cyjnych. zgodnie z wyma-
ganiami klienta.

Informacja | Zawgzona, oparta o | Szeroka, oparta o
raporty  kierowni- | kontrolg systemu,
cze. w ktorej wspotu-
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czestnicza Wszy-
SCy pracownicy.
Utrzymanie | Prowadzone przez | Realizowane
ruchu wykwalifikowa- poprzez  projek-
nych pracownikéw. | towanie wyposa-
zenia, odpowied-
nie uzytkowanie
oraz konserwacje.
Klient Uzalezniony od | Produkt wysokiej
oferowanego wy- | jakosci dostoso-
robu, czgsto doko- | wany do wyma-
nujacy zakupow na | gan klienta, do-
wyprzedazy nad- | starczany w ilo-
produkcji. sciach zgodnych
z zamOwieniem.
Kultura Przeciwstawne Dlugoterminowa
postawy: postu- | wspotpraca w
szenstwo, lojalnos¢ | oparciu o rozwdj
oraz bunt i wyob- | zasobow  ludz-
cowanie. kich.

—

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Janiszewski
Siemieniuk, 2012).

Implementacja koncepcji Lean w organizacji
kreuje pewne postawy personelu, ktore bedac bodz-
cem doskonalenia oraz tworzenia innowacji staja si¢
przyczynkiem zaré6wno do budowania przewagi
konkurencyjnej, jak rowniez do tworzenia i utrwala-
nia kultury organizacji (Janiszewski 1 Siemieniuk,
2012).

W kulturze takiej dominuja wspoOlne wartosci
oraz cele, obserwuje si¢ wysoki stopien uczestnictwa
1 zaangazowania. Organizacja traktowana jest jako
zbidr proceséOw podporzadkowanych tworzeniu war-
tosci oraz realizacji celow na drodze pracy zespoto-
wej. Fundamentalnym paradygmatem staje si¢ in-
dywidualizacja produktu oraz elastyczno$¢ wytwa-
rzania. Produkcja odbywa si¢ przy standaryzacji
wykonywanych czynno$ci oraz procesOw ustano-
wionych w sposob zrozumiaty i przy wspoludziale
wykonawcow. Celem tych dzialan staje si¢ osiagnig-
cie powtarzalno$ci przy mozliwosci doskonalenia i
zmiany przyjetych standardow. Miernikiem dojrza-
tosci organizacji jest w tym aspekcie umiejgtnosc
dopasowania si¢ do zmieniajacych warunkow bez
utraty rownowagi. Rozwiazywanie probleméw reali-
zowane jest w sposob oddolny, w strukturze proce-
sowej oraz w niewymuszonym zorientowaniu na
jakos¢. Glebokie zrozumienie dziatan tworzacych
warto$¢ dodana prowadzi do redukcji koszow i
umacniana kultury organizacyjnej poprzez widoczne
efekty pracy. W obszarze komunikacji dominuje
zaufanie, partnerstwo oraz wykorzystanie niefor-
malnych kanalow przekazywania informacji. Jest to
narze¢dzie pracy i najwazniejszy element strategii

wspolnego rozwiazywania problemow. Kierownic-
two umacnia kultur¢ organizacji poprzez korzystanie
ze stylu partycypacyjno-zadaniowego. Realizacja
dziatan nie jest wymuszana odgornie, lecz wynika z
oddolnego zaangazowania oraz motywacji i wyraza-
nia szacunku do ludzi i ich pracy. Ludzie traktowani
sa jako najcenniejszy zasob i kapital intelektualny
organizacji. Sprzyja to tworzeniu si¢ efektu synergii
w pracy zespolowej, czgsto realizowanej pomigdzy
cztonkami réznych dzialow (Walentynowicz, 2013).

Brak obiektywnych miernikow poziomu kultury
organizacji oraz fakt, iz jej rzeczywisty ksztaltt jest
trudno dostrzegalny z zewnatrz. Jedyne na poziomie
relacji biznesowych pomigdzy organizacja, a jej
dostawcami oraz klientami co powoduje, iz przyj-
muje ona charakter dalece indywidualny, wlasciwy
dla konkretnego przedsigbiorstwa. Niekiedy jednak
manifestowany innym jako wzor postgpowania, na
przyktad w formie zbioru zasad — tak jak ,,.Droga
Toyoty”, ktora kieruja si¢ wszyscy pracownicy tej
organizacji. Kazda jednak kultura organizacji funk-
cjonujacej zgodnie z koncepcja Lean rozwija sig
dwutorowo:

— poprzez rozwdj lideréw na produkcji — w obsza-
rze manufacturing oraz,

— przy udziale kadry menadzerskiej — w obszarze
management.

I cho¢ ostatecznie sukces Lean zalezy od najwyz-
szego kierownictwa, to proces dodawania wartosci
do wyrobu zachodzi w gltéwnej mierze podczas pro-
dukcji (Liker i Franz, 2013).

4. System produkcyjny

Punktem wyjscia zarzadzania systemem produk-
cyjnym zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing
powinny by¢ zawsze stowa Druckera (2007), ktory
zauwazyl, iz nie ma nic bardziej nieefektywnego niz
wykonywanie w sposob efektywny zadan, ktorych w
ogodlne nie powinno si¢ wykonywac¢. Prowadzi to
bowiem do marnotrawstwa oraz poswigcania czasu
na czynnos$ci, nie dodajace wartosci wyrobowi. Z
tego powodu pierwszym krokiem kazdej transfor-
macji Lean powinno by¢ doglebne poznanie oraz
analiza sytuacji obecnej przy wykorzystaniu meto-
dologii mapowania strumienia wartosci (ang. Value
Stream Mapping). Dzigki temu otrzymuje si¢ do-
ktadny obraz wszystkich etapow procesu wraz z
identyfikacja tak zwanych waskich gardet — tj.
miejsc procesu, ktore w szczegolny sposob wymaga-
ja doskonalenia. Mapa ta obejmuje wszystkie czyn-
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nosci, poczawszy od zlozenia zamowienia przez
klienta, az do dostarczenia wyrobu gotowego. Od-
krywa wszystkie problemy, pozwala odrozni¢ te
czynnosci, ktore dodaja wartos¢, od tych ktore jej
nie dodaja. W przejrzysty sposob definiuje powiaza-
nia pomigdzy poszczegdlnymi procesami, ukazujac
przeptyw materiatdw oraz informacji. Daje niepo-
wtarzalna szans¢ do zrozumienia procesu, a to klu-
czowe w podejmowaniu innych czynnos$ci uspraw-

niajacych (Kolinska, Kolinski i Trojanowska, 2011).
Proces tworzenia mapy strumienia warto$ci moz-

na opisa¢ w nastgpujacy sposéb (Rother i Shook,

2009):

1. Wybdr produktu lub rodziny produktow dla kto-
rych tworzona bedzie mapa.

2. Zebranie potrzebnych danych od klienta (wiel-
ko$¢ oraz czestotliwo$¢ zamdwien oraz sposob
dostawy).

3. Zebranie informacji od dostawcow (czgstotliwos¢
oraz sposob 1 wielko$¢ dostaw).

4. Zebranie informacji o przeptywie materiatu z hali
produkcyjnej (kolejno$¢ proceséw, czas cyklu
kazdego procesu, czas przezbrojen, liczba opera-
torow pracujaca przy kazdym stanowisku, po-
ziom brakow, dostgpnos¢ maszyny, wielkos¢ bu-
forow, czas jaki wyroby gotowe sa sktadowane w
magazynie).

5. Zebranie informacji o sposobie wysyltki do klien-
ta.

Wszystkie powyzej wyszczegolnione dane nalezy
przetozy¢ na jeden schemat, ktorego wielkos¢ uza-
leznia stopien skomplikowania procesu produkcyj-
nego, postugujac si¢ powszechnie przyjetymi sym-
bolami. W efekcie uzyskuje si¢ czytelne oraz zro-
zumiate dla wszystkich narzedzie bedace przewod-
nikiem w doskonaleniu (Rother i Shook, 2009).

Ujecie procesu jako czg$ci systemu produkcyjne-
g0 W ramy mapy strumienia warto$ci umozliwia
zdefiniowanie poszczegolnych komorek roboczych.
Sa to stanowiska pracy — najmniejsze zdolne do
wytwarzania jednostki organizacyjne, ktore wyma-
gaja odpowiedniego zorganizowania, w celu wytwa-
rzania wyrobu w sposéb mozliwie tatwy, przy ogra-
niczeniu wysitku operatorow i zapewnieniu bezpie-
czenstwa pracy. Projektowanie oraz zarzadzanie
stanowiskami pracy realizowane jest na bazie wielu
zatozen, z ktorych najwazniejsze to kierowanie sig
zasada optymalnych warunkow pracy, ergonomii
ruchow, pelnego wyposazenia oraz optymalnej ob-

shugi stanowiska roboczego. Sam projekt stanowiska

wymaga jednak doskonalenia w czasie, co w kon-

cepcji Lean sprowadza si¢ do wykorzystywania
metodologii 5S — narzedzia zarzadzania warunkami
pracy w celu jej usprawnienia i eliminacji strat.

Wdrozenie metodologii 5S powoduje chronologicz-

ng realizacj¢ nastgpujacych elementow (Dudek,

2016):

— 1S — usunigcia nieprzydatnych przedmiotow ze
stanowiska pracy,

— 2S — przyporzadkowania przedmiotom miejsc, w
ktorych beda si¢ znajdowaé i wizualne oznacze-
nie tychze miejsc,

— 3S —utrzymania stanowiska pracy w czystosci,

— 4S — standaryzacji wykonywanych czynno$ci
porzadkowych, oraz,

— 5S — wprowadzenia dyscypliny i ciagltego dosko-
nalenia.

W efekcie uzyskuje si¢ kategoryzacj¢ przedmio-
tow, przyjmujac za kryterium ich przydatnos¢ dla
procesu produkcyjnego, oraz ich oznakowanie
zgodne z zasadami zarzadzania wizualnego. Ponadto
osiaga si¢ czysto$¢ na poziomie utatwiajacym wcze-
sna identyfikacje problemow, standaryzacj¢ pracy
umozliwiajaca sprawne wytwarzanie i ostatecznie
samodyscypling — gwarantujaca podnoszenie jako$ci
i eliminacje marnotrawstwa. Wiaze si¢ to z uzyska-
niem korzysci w postaci skrocenia czasu realizacji
poszczegdlnych zadan, obnizenia kosztu wytwarza-
nia, redukcji liczby brakéw oraz osiagnigciem osz-
czednosci bedacych wynikiem wzrostu produktyw-
no$ci maszyn, zaangazowania pracownikow oraz
utatwieniem zarzadzania procesami (Dudek, 2016).

Catos¢ procesu wytworczego powinna by¢ reali-
zowana w opozycji do tradycyjnego podejscia zwa-
nego systemem wypychania (push), ktory opiera si¢
na narzuconym odgérnie harmonogramie produkcji
wskazujacym moment oraz miejsce rozpoczecia
danej operacji. Harmonogram ten przekazuje sie
kazdemu stanowisku pracy z osobna i kazde stano-
wisko wytwarza zgodnie z tym planem. Brak wigc
przeptywu oraz wymiany informacji. System pro-
dukcyjny dzieli si¢ na wyizolowane komorki nie
wspotpracujace ze soba. Z kolei w systemie ssacym
(pull), bedacym ztotym standardem Lean Manufac-
turing, poszczegblne operacje wykonywane sa do-
piero po pojawieniu si¢ sygnatu, ze dana czgs¢, ma-
teriat lub dokument jest konieczny do wytworzenia.
Informacje biegna wigc w gorg procesu, a materiat

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |49



Zarzadzanie procesem produkcyjnym zgodne z koncepcja Lean Management w branzy motoryzacyjnej

odwrotnie — w dot. Pozwala to na eliminacj¢ marno-
trawstwa, a przede wszystkim nadprodukcji, ktora
jest przyczyna wszystkich innych strat (Hamrol,
2015).

Funkcje regulacyjna system ssacy petni kanban —
nos$nik informacji sterujacy przeptywem materiatu.
Kanban produkcyjny najczesciej przyjmuje postac
karty, aczkolwiek moze by¢ réwniez sygnatem o
innym charakterze — czytelnym i zrozumiatym. Sy-
gnat ten mowi o realnym zapotrzebowaniu na dang
czg$¢ 1 jest przekazywany do stanowiska poprzedza-
jacego w procesie wytwarzania, bedac no$nikiem
informacji, iz pewne czgsci zostaty zuzyte lub prze-
tworzone i nalezy uzupetni¢ ich zapas. Innymi ro-
dzajami sa kanbany transportowe — nakazujace
przemieszczenie materiatu w okreslone miejsce lub
kanbany sygnalizacyjne — wymuszajace podjgcie
pewnego dziatania. W systemie produkcyjnym moga
pozostawa¢ w obiegu samodzielnie kanbany danego
rodzaju, badz kanbany wigcej niz jednego rodzaju —
w systemie kombinowanym. W kazdej jednak posta-
ci kanban funkcjonuje efektywnie tylko przy za-
chowaniu zasady ,,pierwsze przyszto, pierwsze wy-
szto” stajac sig¢ warunkiem realizacji procesu wy-
tworczego w systemie Just in Time (Borkowski i
Ulewicz, 2009).

Koncepcja Just In Time ta opiera si¢ na czterech
filarach:

1. Calkowitej eliminacji zapasOw.

2. Minimalizacji cyklow realizacji zamowien.

3. Czestym uzupetnianiu ilosci materiatu w matych
partiach.

4. Zapewnieniu wysokiej jakosci produktu.

Celem jest zapewnienie klientowi wyrobu w od-
powiedniej ilosci i jakosci, we wilasciwym czasie,
miejscu i przy ustalonej cenie. Korzysci ptynace z
wdrozenia tego systemu dotycza migdzy innymi
zmniejszenia liczby brakow, zwigkszenia elastycz-
nos$ci produkcji oraz skrocenia czasu od zamowienia
klienta, do odebrania przez niego wyrobu. Przyjmuja
one charakter dtugofalowy, a samo wdrozenie tak
naprawde nigdy si¢ nie konczy, poniewaz podlega
ciagtemu doskonaleniu (Borkowski i Ulewicz,
2009).

Uwydatnienie wszystkich zalet metody Just in
Time nastepuje wtedy, gdy jest nia objety caty sys-
tem produkcyjny, a nie tylko poszczegdlne procesy.
W naturalny sposob staje si¢ to celem zarzadzania
zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing, a tym
fatwiej osiagnac jest ten cel, im bardziej ptynny cha-

rakter osiaga przeptyw informacji oraz materiatu.
Dazy si¢ wigc do osiagnigcia przeplywu jednej sztu-
ki (ang. one piece flow), pomiedzy stanowiskami
pracy, aby zharmonizowa¢ tempo wytwarzania i
ulatwi¢ zarzadzanie procesem. Ograniczeniu ulegaja
zapasy bedace forma marnotrawstwa i fizycznym
obrazem zamrozonych $rodkéw finansowych, a co
wazniejsze w maksymalny sposdb uwidaczniane sa
problemy, ktére wystgpujaca w kazdym, nawet naj-
bardziej szczuplym, systemie wytwarzania. Prze-
ptyw jednej sztuki zgodnie z zasada Just in Time
pozwala bardzo szybko reagowaé na zaistniate pro-
blemy poprzez ich natychmiastowe wykrycie i usu-
nigcie przyczyny wystgpowania.

Zaprojektowany i dziatajacy w organizacji sys-
tem produkcyjny podlega ciaglej weryfikacji, do-
skonaleniu i zmianie zasad funkcjonowania tak, aby
realizowa¢ przeptyw jednej sztuki doktadnie na czas
— realizujac cel Lean Manufacturing (Hamrol,
2015).

5. Podsumowanie

Nawiazujac do powyzszych rozwazan nalezy
stwierdzi¢, iz koncepcja Lean Management nazwana
w odniesieniu do procesu produkcyjnego Lean Ma-
nufacturing narodzita si¢ dzigki inspiracji Deminga
oraz dzigki staraniom wielu indywidualnych organi-
zacji, z ktorych najstawniejsza jest koncern Toyota.
W latach dziewigcdziesigtych XX wieku zostala
nazwana i opisana, zyskujac popularno$¢ oraz stajac
w opozycji do tradycyjnych systemow wytwarzania.

Szczegbdlne miejsce w powstaniu i doskonaleniu
koncepcji Lean Manufacturing zajmuje motoryzacja
— naturalne i prymarne Srodowisko szczuptego wy-
twarzania. Wszystkich producentéw w branzy obo-
wiazuje podejscie projakos$ciowe, regulowane specy-
fikacja techniczna ISO/TS 16949 wskazujaca na
Lean Manufacturing jako preferowana forme¢ zarza-
dzania procesem produkcyjnym.

Praca dostawcéw motoryzacyjnych, sktadajaca
si¢ na koncowy wynik branzy realizowana zgodnie z
koncepcja Lean Manufacturing dazy do przeptywu
jednej sztuki doktadnie na czas — redukujac wszelkie
przejawy marnotrawstwa, co w prosty sposob prze-
ktada sig¢ na oszczednosci. Kazdy z siedmiu rodza-
jow strat ma swoje odzwierciedlenie w pieniadzu i
wplywa negatywnie na wynik finansowy organiza-
cji. Nadprodukcja powoduje, iz wyprodukowane
wyroby nie znajduja nabywcy tworzac zapas maga-
zynowy, zamrazajac $rodki finansowe i powodujac
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wykorzystanie przestrzeni do sktadowania. Zbgdne
przetwarzanie laczy si¢ ze zbednym dodawaniem
warto$ci, generuje straty w postaci wykonywania
czynno$ci nie wymaganych przez klienta. Nadmier-
ny transport oraz zbe¢dny ruch wplywaja negatywnie
na mozliwosci produkcyjne systemu, za$ przestoje
sprawiaja, ze system w ogodle nie spelnia swojej
gtownej funkcji — wytwarzania. Wszystko to ograni-
cza zysk 1 powoduje zaburzenie funkcjonowania
organizacji.

nie probleméw w nim wystgpujacych. Dzigki cy-
klowi zaproponowanemu przez Deminga ,,zaplanuj-
wykonaj-sprawdz-dopasuj” ich przyczyny moga by¢
usuwane, a dzialania usprawniajace prowadzone
nieustannie.

Sukces wdrozenia koncepcji Lean Manufacturing
w organizacji jest jednak zalezny od utrzymania
zaangazowania pracownikow. W przeciwnej sytua-
cji, gdy owe zaangazowanie spada, uzyskane efekty
znikaja.

Lean Manufacturing jest wigc szansg na uspraw-
nienie systemu produkcyjnego poprzez uwydatnie-
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The production process management according
to the Lean Management concept in automotive industry

Michat Janocha

Cracow University of Economics

Abstract:

In this article an essence of the Lean Manufacturing and the most meaningful methods and techniques
were described. Automotive industry structure was characterized and its particular importance with refer-
ence to the Lean Management concept was emphasized. The genuine purpose of the Lean Manufacturing —
an implementation of one piece flow in a Just in Time system — was pointed.

It was proved that the Lean Management is an international automotive production management stand-
ard and the essence of this concept cause the quality improvement and the growth of organization culture.
Individual Lean tools are used to the production system improvement with an effect of waste elimination and
production cost reduction.

Keywords: Lean Management, Lean Manufacturing, ISO/TS 16949, production process, culture of organi-
zation.
JEL codes: M11, L23
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