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Skutecznos¢ dziatan lean w polskich przedsiebiorstwach
— wybrane aspekty rozwigzan przy zachowaniu
ducha kaizen. Badania empiryczne

Polskie przedsigbiorstwa z powodzeniem stosujg metode lean management. W dzisiejszym burz-
liwym $wiecie wiele firm chce zwiekszy¢ poziom wydajnosci i obnizaé koszty. Taka szanse daje
lean, ktory eliminuje wszystkie czynnoéci nieprzynoszace wartosci z punktu widzenia klienta,
a z drugiej strony wdraza standaryzowane procesy i procedury angazujace pracownikéw w prace
zgodnie z duchem ciagtego doskonalenia, czyli kaizen. Celem artykutu jest okreslenie skuteczno-
Sci dzialan lean management w polskich przedsiebiorstwach na podstawie badan ankietowych.
Artykul sklada sie z dwodch czesci. W czesci pierwszej, teoretycznej, w oparciu o literature przed-
miotu zdefiniowano pojecia lean i kaizen oraz wymieniono gléwne ich cele i zasady. W czesci
drugiej, w calosci empirycznej, przedstawiono wyniki badan ankietowych, odpowiedzi me-
nedzeréw oraz specjalistéw zajmujacych sie lean czy kaizen w polskich przedsiebiorstwach na
temat wykorzystywanych narzedzi lean, standaryzacji i wizualizacji pracy.

Effectiveness of lean actions in Polish companies
— selected aspects of solutions in the spirit of kaizen.
Empirical research

The method of lean management is very successful in Polish enterprises. In today’s turbulent
world, many companies want to increase their efficiency and reduce costs. The lean gives them
the opportunity to do so, eliminating all activities that do not bring value from the point of view of
the customer, and implementing standardized processes and procedures that contribute to the
activities of workers in continuous improvement — kaizen. The purpose of this article is to present
the theoretical and empirical effectiveness of lean management in Polish companies basing on the
conducted research. The article consists of two parts. The first part is theoretical and based on
studies of the literature it describes concepts of lean, kaizen, standardization and visualization,
their main objectives and principles. The second part presents the solely empirical research, the
responses of managers, specialists in lean or kaizen activities in Polish enterprises on the tools of
lean, standardization and visualization.
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach kazde przedsiebiorstwo stara sie jak najlepiej dopasowaé
do otaczajacego je otoczenia. Bardzo ciezko wprowadzi¢ zmiany, ale przyktady
innych organizacji, w tym Toyoty, pokazuja, ze bywa to korzystne. Aby sprostac¢
wymaganiom rynku, wiele firm zaczelo stosowac lean — zarzadzanie, w ktérym
stawia sie m.in. na eliminacje wszelkiego marnotrawstwa: dziatan, ktére z punktu
widzenia klienta nie tworza wartosci (jap. muda), nieregularnosci i nieréwnomier-
nosci w przebiegu proceséw (jap. mura) oraz nadmiernego obcigzenia praca maszyn
i ludzi (jap. muri). Lean to zaangazowanie wszystkich pracownikow i dzialanie
zgodne z duchem ciaglego doskonalenia, czyli kaizen. W warunkach ostrej kon-
kurencji i zmian na rynku $wiatowym przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do ujed-
nolicenia pewnych dziatan, aby sta¢ sie bardziej konkurencyjne i stanowcze
w podejmowaniu decyzji. Taka mozliwos¢ daje lean management i kaizen, w ra-
mach ktérych wprowadzenie standaryzacji i wizualizacji wplynie znaczaco na
wlasciwe wykonywanie okreslonych czynnosci, dobra jakos¢, a tym samym zado-
wolenie klientéw i samych pracownikéw, ktoérzy zyskujg pewnosc¢ zatrudnienia.

Standaryzacja, czyli wyznaczanie w przedsiebiorstwie odpowiednich stan-
dardéw, okresla sposéb wykonania poszczegélnych czynnosci, dostarcza metod
pomiaru wynikéw i wskazuje na zalezno$¢ miedzy przyczyng a skutkiem. Popra-
wa czy usprawnienie standardéw powoduje nieustanne doskonalenie proceséw
firmy — kaizen. Standaryzacja to nie biurokracja, ktéra najczesciej ogranicza pra-
cownikéw we wprowadzaniu zmian. Standaryzacja wymaga zaangazowania
wszystkich pracownikéw, ma na celu zwiekszenie elastycznosci, wyzwolenie po-
tencjatu ludzkiego i pobudzenie innowacyjnosci w procesach i organizacji.

Celem artykulu jest okreslenie skutecznosci dziatan lean management w pol-
skich przedsiebiorstwach na podstawie badan ankietowych. Artykut sktada sie
z dwoch czesci. W czesci pierwszej, teoretycznej, w oparciu o literature przedmio-
tu zdefiniowano pojecia lean i kaizen oraz wymieniono gléwne ich cele i zasady.
W czesci drugiej, w calodci empirycznej, przedstawiono wyniki badan ankietowych,
odpowiedzi menedzeréw oraz specjalistow zajmujacych si¢ lean czy kaizen
w polskich przedsiebiorstwach na temat wykorzystywanych narzedzi lean, stan-
daryzacji i wizualizacji pracy.

1. Lean i kaizen w przedsiebiorstwach — gtéwne cele
i zasady zarzadzania

Lean management to metoda zarzadzania, ktérej gtéwnym celem jest wyeli-
minowanie z procesu wszystkich zbednych czynnosci, ktére z punktu widzenia
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klienta nie tworzg wartosci. Przedsiebiorstwo lean to przede wszystkim takie, kt6-
re produkuje zgodnie z zapotrzebowaniem klienta, ale potrzebuje na to coraz
mniej czasu, miejsca, ludzkiego wysitku i skomplikowanych urzadzen. W praktyce
gospodarczej wystepuje wiele rozbieznosci i r6znic wynikajacych z odmiennosci
kultur, co przeklada sie na odmienne sposoby zarzadzania i cechy przywoédztwa
(tab. 1). W lean musza sie zaangazowac wszyscy pracownicy — liczy sie praca zes-
polowa, a menedzer czy lider ma bezposredni kontakt z pojawiajacym sie proble-
mem oraz wspiera i chroni swoja grupe pracownicza. Gdy wystapi powazny blad
lub wydajno$¢ spadnie ponizej oczekiwanego poziomu, kierownictwo szuka
przyczyny problemu, ktérym najczesciej okazuje sie odchylenie od standardu.
W podejsciu zachodnim kierownictwo firmy szuka przede wszystkim winnego.
Tradycyjni liderzy zachodni chcg szybko osiggna¢ wyniki, koncentrujg sie na
zarzadzaniu ,opartym na cyferkach”, zalezy im na poczuciu dumy z wilasnych
osiagniec i na szybkiej wspinaczce po drabinie wladzy i prestizu. Z kolei lider ja-
ponski — z Toyoty — wykazuje sie cierpliwoscia, pokora, rozwija ludzi i stara sie
dokladnie pozna¢ problem, a nie szuka winnych [Liker, Hoseus, 2009].

Tabela 1. Por6wnanie tradycyjnego przywoédztwa zachodniego i przywédztwa w Toyocie

Tradycyjny lider zachodni Lider Toyoty

Szybkie rezultaty Cierpliwos¢

Duma Pokora

Doglebne poznanie stanowiska w poziomie

Szybka wspinaczka po szczeblach kariery i stopniowe wspinanie si¢ po szczeblach kariery

Wiasciwy proces zapewniajacy osiggniecie wlasciwych

Rezultaty bez wzgledu na cene rezultatow

Osiaganie celu poprzez ludzi Rozwijanie ludzi

Poswigcenie czasu na glebokie zrozumienie probleméw

Pokonywanie barier i ich zasadniczych przyczyn przed podjeciem dzialania

Zarzadzanie w oparciu o ,cyferki” Glebokie zrozumienie procesu

Zrodto: [Liker, Hoseus, 2009, s. 425].

James P. Womack i Daniel T. Jones w ksiazce Lean thinking — szczuple myslenie
zdefiniowali pie¢ podstawowych zasad lean management [Womack, Jones, 2008]:
1. Wartosé — przedsiebiorstwo, ktére chce staé sie szczuple, musi zidentyfikowac

warto$¢ produktu badz ustugi istotnej z punktu widzenia klienta.

2. Strumien wartosci — przedsiebiorstwo musi zidentyfikowaé wszystkie dzia-
fania, ktére przyczyniajq si¢ do wytworzenia wyrobu gotowego, poczawszy
od zaprojektowania go, fizycznej realizacji produkcji, przetworzenia surow-
cow, a konczac na dostarczeniu produktu klientowi; dzieki analizie strumie-
nia wartosci przedsiebiorstwo moze wyodrebnié¢ czynnosci dodajgce wartos¢,
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czynnosci niedodajace wartosci, ale niemozliwe do unikniecia, oraz czynnosci

niedodajace wartosci, ale mozliwe do natychmiastowego wyeliminowania.

3. Przeplyw — przedsiebiorstwo tworzy ciagly przeplyw czynnosci tworzacych
warto$¢, opierajac sie m.in. na zalozeniu, ze koszty wytwarzania mozna obni-
zy¢, wprowadzajac krétszy czas przejécia, a w swoich dziataniach koncentruje
sie ono przede wszystkim na produkcie i jego potrzebach, a nie na sposobie
organizacji dzialan czy urzadzeniach; dobrym rozwiazaniem jest zastosowa-
nie metody przeplywu jednej sztuki, ktéra polega na tym, ze za jednym ra-
zem w produkcji przekazuje sie tylko jeden egzemplarz.

4. Woyciaganie (system ssacy pull) — przedsiebiorstwo wytwarza tylko taka liczbe
produktéw, na jaka jest zapotrzebowanie ze strony klienta; oznacza to, ze je-
zeli nie ma sygnatu od nastepnego procesu o koniecznosci produkcji danego
produktu, nie nalezy go produkowaé; narzedziami lean, ktére pozwalaja
stworzy¢ system ssacy, jest m.in. kanban, czy supermarket; przedsiebiorstwo
wytwarza produkty zgodnie z zaméwieniem na czas, redukuje zapasy i skra-
ca czas przejScia.

5. Doskonalos¢ — jezeli przedsiebiorstwo wprowadzito wszystkie wczesniejsze
zasady, kolejnym krokiem jest ciaglte doskonalenie, czyli kaizen.

Kaizen to spos6b my$lenia i sposob zarzadzania oparty na nieustannym dos-
konaleniu proceséw w przedsiebiorstwie poprzez wprowadzanie wielu drob-
nych usprawnien przez wszystkich pracownikow. Wedlug Likera kaizen wpaja
ludziom umiejetnosé¢ efektywnej pracy w matych grupach, rozwiazywania prob-
leméw, dokumentowania i poprawy proceséw, gromadzenia i analizowania da-
nych, a takze przenosi na robotnikéw proces podejmowania decyzjii wymaga od
nich otwartej dyskusji oraz osiagania konsensusu przed wdrozeniem jakiejkol-
wiek decyzji [Liker, 2005]. Idea kaizen jest zywa w calej historii Toyoty. W Toyocie
doskonalenie i zarzgdzanie stanowia jednos¢ (normalne codzienne zarzadzanie
= doskonalenie procesu) w przeciwienistwie do innych firm, ktére majg tendencje
do postrzegania zarzadzania jako odrebnej dzialalnosci (normalne codzienne
zarzadzanie + doskonalenie) [Rother, 2011]. Menedzerowie Toyota Motor Corpo-
ration, ktérzy uksztattowali system zarzadzania w Toyocie, od samego poczatku
stawiali na nieustanne doskonalenie, méwigc [Liker, Hoseus, 2009]:

- ,Pracujemy nad uzyskaniem lepszych produktéw poprzez wprowadzenie
usprawnien kazdego dnia” (Kiichiré Toyoda, syn zalozyciela koncernu Toyota
Sakichiego Toyody, zalozyciel Toyota Motor Corporation).

- ,Nie myslcie w sposéb mechaniczny. Nawet z suchego recznika da si¢ wykreci¢
wode, jesli tylko bedzie odpowiednio wiele pomystéw” (Eiji Toyoda, dyrektor
zarzadzajacy, a pozniej prezes Toyota Motor Corporation).

- ,Dzialania kaizen to inkubator innowacyjnosci. Wynika to z faktu, ze dzia-
fania takie budujg atmosfere zmiany” (Akira Takahashi, dyrektor inzynierii
produktu, wiceprezes Toyota Motor Corporation).
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- ,Ciagle usprawnienia sa rownie istotne dla samego wyposazenia, jak i dla
procedur pracy. Kaizen podnosi wydajnos¢ i poprawia jakos$¢ dzieki nara-
stajacemu przelewaniu wiedzy na wyposazenie produkcyjne” (Taiichi Ono,
zalozyciel i ,ojciec” systemu produkcyjnego Toyoty, od 1943 r. zwiagzany z Toyota
Motor, dyrektor generalny, wiceprezes) [Shimokawa, Fujimoto, 2011].
Masaaki Imai, guru i prekursor kaizen na caltym $wiecie, stworzyt pie¢ glow-

nych zlotych zasad zarzadzania gemba, czyli rzeczywistych miejsc, w ktérych two-

rzona jest wartos¢. Sa to [Imai, 2012]:

W przypadku wystapienia probleméw nalezy najpierw udac si¢ do gemba.

Nalezy obserwowac gembutsu, tzn. odpowiednie przedmioty.

Nalezy niezwlocznie podjaé tymczasowe Srodki zaradcze.

Nalezy dotrze¢ do przyczyny problemu.

Standaryzacja pozwala zapobiega¢ ponownemu wystapieniu problemu.

SRS

[\

. Standaryzacja i wizualizacja w przedsigbiorstwach

Standaryzacja to jedna z podstaw dziatan kaizen, ktdéra polega na dokladnym
udokumentowaniu najlepszej metody wykonywania okreélonych czynnosci
w procesie. Ta zasada dzialania polega na wprowadzaniu, komunikowaniu i do-
skonaleniu standardéw [The Productivity Press, 2010]. Jej zadanie polega przede
wszystkim na tworzeniu, utrzymaniu i doskonaleniu standardéw. Mike Rother
przedstawia standaryzacje jako klin, ktéry zapobiega zeélizgiwaniu si¢ kuli z po-
chytej powierzchni (rys. 1). W tym przypadku standard zapewnia chwilowe bez-
pieczenstwo, poniewaz klin podtrzymuje procesy. Ale niestety w rzeczywistych
procesach w przedsigbiorstwie tak to nie dziala. Nie mozna pozostawié¢ procesu
samemu sobie i oczekiwaé wysokiego poziomu efektywnosci, jakosci, niskich
kosztéw czy stabilnosci. Po pewnym czasie klin moze sie poluzni¢ czy zepsué
i wowczas proces nie bedzie przebiegal zgodnie z przewidywaniami. Tak samo
standard nalezy stale aktualizowa¢, wyjasnia¢ i sprawdzaé, bo niestety kazdy
zorganizowany proces, pozostawiony sam sobie, wykazuje naturalng tendencje
do popadania w chaos. Nie ma przedsiebiorstwa, w ktérym nie wystepuja
problemy, a jedynym sposobem, aby zapobiec spadkowi, jest doskonalenie, ktére
zapewnia staly rozwdj [Rother, 2011].

Imai twierdzi, ze stosowanie standardéw przyczynia sie do najbezpieczniejsze-
go i najlatwiejszego wykonywania proceséw z punktu widzenia pracownikéw.
Wedlug niego standardy sa najbardziej efektywne w aspekcie obnizenia kosztow,
eliminacji marnotrawstwa i zwigekszenia produktywnosci, a przede wszystkim
pozwalajg zapewni¢ najlepsza jako$¢ [Imai, 2012]. Standard jako najlepsza metoda
wykonania pracy moze by¢ przedstawiony w formie prowadzonej polityki, zasad,
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Rysunek 1. Standardy przedstawione jako klin, ktéry zapobiega zeslizgiwaniu sie

Zrédto: [Rother, 2011, s. 12].

zalecen, procedur, przepiséw, instrukcji czy specyfikacji. Wazne, aby stworzony
w sposob Scisty wyznaczal i opisywal okreslone wymagania, ktére musza by¢ zro-

zumiale, przejrzyste, czytelne oraz

przestrzegane przez pracownikéw. Wiele

przedsiebiorstw jest nadal przekonanych, ze standard ogranicza pracownikéw
i nie daje im mozliwosci swobodnego wykonywania zadan (tab. 2). Jezeli by tak
bylo, to Toyota, w ktérej wida¢ wysoki poziom standaryzacji, nie bylaby liderem
na $wiatowym rynku. Toyota twierdzi, iz celem pracy standaryzowanej jest budo-
wa podstawy dla kaizen, poniewaz jezeli praca nie zostanie wystandaryzowana
i za kazdym razem przebiega w odmienny sposéb, brakuje podstawy do poréw-

nania i oceny [Liker, Meier, 2011].

Tabela 2. Podejécie tradycyjne i lean do

standaryzacji pracy

PODEJSCIE TRADYCYJNE
Systemy i procedury zmuszajace

PODEJSCIE TOYOTY (LEAN MANUFACTURING)
Systemy i procedury ulatwiajace

Ukierunkowanie na standardy wynikéw
w celu ujawnienia przypadkéw niskiej
sprawnosci

Ukierunkowanie na najlepszg praktyke: informacje
w sprawie standardéw i wynikéw nie sa zbyt uzy-
teczne bez informacji o najlepszych praktykach
umozliwiajgcych ich osigganie

Standaryzacje stosuje si¢ w celu monitoro-
wania kosztéw i ograniczenia mozliwosci
pozorowania pracy

Umozliwienie dostosowania standardéw do réznych
umiejetnosci i doswiadczen; ukierunkowanie na tzw.
elastyczng improwizacje

Standardy powinny by¢ projektowane
w taki sposéb, aby nie dawaty pracowni-
kom mozliwoéci kontroli nad procesami

Standardy powinny by¢ przejrzyste i zrozumiate
dla pracownikéw oraz pomagaé w uzyskaniu kon-
troli nad ich praca

Do standardéw i instrukcji nalezy sie
stosowac; nie mozna ich kwestionowacd

Standardy obejmuja najlepsze praktyki, ktére
nalezy doskonali¢ — stosowa¢ kaizen

Zrodto: [Liker, 2005, s. 231].

~Bez standardu jako punktu odniesienia nie mozna by bylo okresli¢, jakich
usprawnienn potrzebuje dana operacja i czy konkretna zmiana jest faktycznym
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udoskonaleniem” [The Productivity Press, 2010]. Ponadto wazny element pracy
standaryzowanej firm, ktére stosuja lean (nie tylko Toyoty), stanowi praca zespo-
towa, zaangazowanie wszystkich pracownikéw — od najnizszego do najwyzszego
szczebla zarzadzania — w tworzenie i modyfikacje standardow, a co za tym idzie
we wprowadzanie korzystnych zmian w procesach, ktére zapewniajg firmie satys-
fakcje klienta i nieustanny rozwo;.

Waznym aspektem przy tworzeniu i przekazywaniu standardéw jest ich od-
powiednia wizualizacja i odpowiednie zarzadzanie wizualne, aby wszystkie
przekazane informacje byty zrozumiale i czytelne dla kazdego. Waga wizualizacji
wynika stad, ze wielu ludzi najwiecej informacji przyjmuje przez zmyst wzroku.
Wedlug przeprowadzonych badan 83% informacji jest przyjmowanych przez
zmyst wzroku, 11% — zmyst stuchu, 3,5% — zmyst wechu, 1,5% — zmyst smaku,
a 1% — zmyst dotyku. Bez wizualizacji wiele probleméw i marnotrawstw nie zo-
stanie w przedsiebiorstwie dostrzezonych. Zamiast wyjasni¢ problem i go natych-
miast rozwigzaé, pracownicy beda starali sie przerzuci¢ odpowiedzialno$¢ na
kogo$ innego albo beda mieli nadzieje, Zze wszystko sie jako§ wyjasni i samo na-
prawi [Imai, 2012]. Wizualizacja poprawia przeplyw informacji, zwieksza stabil-
nos$¢ proceséw, usprawnia wykonanie zadan i zmniejsza ryzyko popelnienia
bledu. Dobrze opracowany system kontroli wizualnej zwieksza produktywnosé,
zmniejsza liczbe defektéw, pomaga dotrzymacé terminéw, utatwia komunikacje,
zwieksza bezpieczenstwo, obniza koszty i ogélnie zapewnia pracownikom
wigksza kontrole nad ich wlasnym $rodowiskiem. Zasada Toyoty méwi, ze nalezy
stosowac kontrole wizualng, aby zaden problem nie pozostal w ukryciu [Liker,
2005]. W razie wystapienia nieprawidlowosci dobra wizualizacja pozwala na
szybka ich identyfikacje i naprawe. Imai przedstawia trzy gtéwne funkcje zarza-
dzania wizualnego [Imai, 2012]:

— uwidocznienie probleméw, rozbieznosci i w razie koniecznosci podjecie
dziatan korygujacych pozwala na podjecie szybkich decyzji,

— wsparcie pracownikéw i kadry kierowniczej w zakresie utrzymywania bez-
posredniego kontaktu z rzeczywistoscia w gemba,

— pokazanie i precyzyjne okreslenie celéw dziatain podejmowanych w ramach
ciagltego doskonalenia.

Wizualizacja moze by¢ zastosowana w kazdym obszarze funkcjonalnym fir-
my. Pomaga ona m.in. w przedstawieniu standardéw, zZrédet zagrozen, celow, wi-
zji i strategii przedsiebiorstwa, wdrazaniu i utrzymaniu 55 (selekcja, systematyka,
sprzatanie, standaryzacja, samodyscyplina), przedstawianiu danych, wynikéw,
wykresow, kwalifikacji, absencji, wskaznikéw prognostycznych, statusow i eta-
pow realizacji projektéw, kierowania procesem i in. Rozwigzania wizualne stoso-
wane przez firme to m.n.: tablice (planistyczne, kompetencyjne, kontrolne,
informacyjne — np. dotyczace kosztéw, dostaw, reklamacji, jakosci, struktur, pro-
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cesOw, przestojow, efektywnosci maszyn i urzadzen, sugestii pracowniczych,
harmonograméw, wskaznikéw pokazujacych realizacje celow, braki, statusy
i trendy, wdrozonych pomystéw, przeprowadzonych audytéw, dziatania kot ja-
kosci, grup kaizen, mocnych i stabych stron itd.), ekrany, monitory telewizyjne,
sygnaly audiowizualne, wykresy, szyldy, tabele, instrukcje, layouty, jednopun-
ktowe lekcje, standardy, oznaczenia kolorami czy rozwiazania informatyczne.

3. Wyniki badan ankietowych w polskich przedsiebiorstwach

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2013 r.
przy uzyciu kwestionariusza ankietowego z wykorzystaniem metody CAWI
(Computer Assisted Web Interviews), poprzez wystanie respondentom do wypel-
nienia kwestionariusza internetowego oraz za pomoca wywiadu bezposredniego.
Ankiety skierowano do 81 firm z calej Polski, ktére wdrazaja, wdrozyly badz maja
zamiar wdrozy¢ lean management. Grupa przedsiebiorstw wytypowanych do
badan nie byla dobrana przypadkowo, lecz w oparciu o wczeéniej nawiagzane
kontakty. Ankietowanymi byli menedzerowie przedsiebiorstw (wyzszy, Sredni
i nizszy szczebel) i specjaliSci zajmujacy sie bezposrednio zastosowaniem narze-
dzi lean, produkcjg czy doskonaleniem kaizen w organizacji. Na ankiete odpo-
wiedzialo 40 przedsiebiorstw (49,38 %), lecz po weryfikacji kompletnosci ankiet do
analizy wykorzystano 36 przedsiebiorstw (44,44%).

Gléwnym celem badan byto poznanie i skonfrontowanie wiedzy teoretycznej
i praktycznej os6b zajmujacych sie posrednio badz bezposrednio lean w przedsie-
biorstwie na temat wykorzystywanych narzedzi, standaryzacji i wizualizacji.
Uzyskane informacje mialy przede wszystkim charakter iloSciowy, ale réwniez
ijako$ciowy. Wskazane przez respondentéw odpowiedzi uzaleznione byty od ich
do$wiadczenia w badanych firmach oraz wiedzy merytorycznej na temat lean
management. Ankietowani mieli odpowiedzie¢ na pie¢ pytan: jedno dotyczace
wielkodci zatrudnienia oraz cztery majace charakter pytan otwartych i zamk-
nietych:

1. Wielko$¢ przedsiebiorstwa.

2. Czy w calym zakladzie obowigzuje standaryzacja pracy?

3. Czy wszyscy przestrzegaja ustalonych standardéw? Kto nie chce ich przest-
rzegac?

4. Czy stosujgq Panstwo réznego rodzaju wizualizacje informujace o standar-
dach? Jezeli tak, to jakie sa to rodzaje i jaki obowigzuje jezyk?

5. Zjakich gléwnych narzedzi Panstwo korzystajg, aby zweryfikowa¢ analizy
skutecznosci, efektywnosci i wydajnosci dziatan lean?
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Badane firmy réznily sie miedzy sobg wielkoscig i poziomem zatrudnienia
(rys. 2). Najwieksza grupe wérdd 36 przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu
stanowili reprezentanci firm duzych, zatrudniajacych od 250 do 1000 oséb (17);
poza tym: Srednie przedsiebiorstwa o liczbie zatrudnionych od 50 do 249 (7),
bardzo duze o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000 (6) oraz wielkie, zatrud-
niajgce powyzej 2000 pracownikéw (6). Male przedsigbiorstwa nie wziely udzialu

w ankiecie.
(] 47,22
50
40
30
19,44
. 16,67 16,67
10+
0,00
L
0 :
Mate Srednie Duze Bardzo duze Wielkie

Rysunek 2. Udzial procentowy przedsiebiorstw bioracych udzial w ankiecie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na pytanie na temat obowigzujacej w przedsiebiorstwie standaryzacji pracy
63,89% ankietowanych odpowiedzialo, ze ja stosuje; 19,45% stosuje, ale nie we
wszystkich obszarach funkcjonalnych firmy; 11,12% firm nie stosuje jej w ogole;
5,56% nie udzielilo odpowiedzi. Najwieksza grupa wsroéd ankietowanych, ktdra
stosuje z powodzeniem standaryzacje pracy (27,78%), nie stosuje jej w kazdym
obszarze (11,11%) ani w ogole (5,56%) — to przedsiebiorstwa duze. Tylko respon-
denci-pracownicy wielkich firm odpowiedzieli, ze w calym zakladzie obowiagzuje
standaryzacja pracy. Na 36 analizowanych przedsiebiorstw tylko 4 nie stosuja jej
w ogole: 2 firmy §rednie i2 duze. Zréznicowane odpowiedzi respondentéw wyni-
katy zapewne z faktu, ze w badaniu braly udziat przedsiebiorstwa o r6znym stop-
niu zaawansowania i wdrozenia narzedzi lean management. Analiza wskazuje
jednak na to, ze standaryzacja pracy w polskich przedsiebiorstwach wystepujei—
jak twierdzg respondenci — wpltywa ona korzystnie na wykonywane procesy za
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kazdym i kolejnym razem. W odpowiedzi, ze standaryzacja wystepuje, ale nie we
wszystkich obszarach, wiekszo$¢ respondentéw stwierdzila, ze stosowana jest
ona tylko w procesie produkgji. W wielu firmach wprowadzenie standardéw roz-
poczyna sie zazwyczaj wlasnie od obszaru hali produkcyjnej, stad tez zapewne
taka odpowiedz. W wielu firmach standardy wdraza si¢ réwniez poprzez wpro-
wadzenie 55, gdzie czwartym etapem jest wlasnie standaryzacja. Dwa przedsie-
biorstwa wskazaly, ze standardy reguluje istniejacy w przedsiebiorstwie system
ISO, ktéry — podobnie jak standaryzacja — kladzie nacisk na ujednolicenie, ustruk-
turyzowanie kluczowych proceséw i ciagle doskonalenie. Podczas rozméw
z przedstawicielami wielu firm niejednokrotnie spotkano sie z twierdzeniem: Po
co nam 55 czy kaizen? Jezeli mamy ISO, wszystko zostaje udokumentowane. Jest
to rozumowanie czesto bledne, gdyz ISO nie angazuje w pelni wszystkich pracow-
nikéw w proces doskonalenia (z wyjatkiem audytéw). Jesli jednak firma przyjmuje
standardy i panuje w niej kultura kaizen, wéwczas standardy te sg ciggle udos-
konalane, poniewaz zaklada sig, ze proces zawsze moze jeszcze usprawnic. Stan-
dardy stuza temu, aby w razie wykrycia nieprawidlowosci czy problemu méc
szybko podja¢ odpowiednia decyzje.
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Rysunek 3. Udzial procentowy przedsiebiorstw bioracych udzial w ankiecie odpowia-
dajacych na pytanie: Czy w calym zakladzie obowigzuje standaryzacja pracy?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W odpowiedzi na pytanie, czy wszyscy pracownicy przestrzegajq ustalonych
standardow i kto nie chce ich przestrzegac (rys. 4), 47,21% respondentéw stwier-
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dzilo, ze wszyscy ich przestrzegaja; 33,33% — ze niestety niekiedy wystepuja
wyijatki; 8,33% udzielilo przeczacej odpowiedzi i sa to tylko przedsiebiorstwa
$rednie; 11,11% w ogdle nie odpowiedzialo na pytanie (rys. 3). I w tej grupie zna-
lezli sie przedstawiciele kazdego rodzaju przedsiebiorstwa. Najwieksza grupa,
ktéra udzielita pozytywnej odpowiedzi, byli respondenci duzych firm (22,22%).
Oni réwniez zaznaczyli, ze standaryzacja wystgpuje, ale z pewnymi wyjatkami
(takze 22,22%). Udzielajac pozytywnej odpowiedzi, ankietowani zaznaczyli, Zze
nie majg problemu ze standaryzacja, poniewaz jest ona monitorowana na biezaco
(wystepuja np. standardy pracy, audyty, a sami pracownicy sa zaangazowani
W proces usprawnien i sugeruja wprowadzenie zmian). Ponadto respondenci za-
uwazyli, ze osoby, ktére stosuja standardy, mobilizuja innych pracownikéw do
ich stosowania. Niestety, jak wykazuje badanie, nie wszyscy pracownicy przest-
rzegaja standardéw — respondenci wymienili m.in. tych, ktérzy maja dlugi staz
pracy, pracownikéw biurowych (przede wszystkim administracji), kierownikéw
$redniego i wyzszego szczebla, zarzad czy tych, ktérzy nie rozumieja, dlaczego
standardy sa w ogodle wazne. Wynika to z faktu, ze w wielu firmach nie wyja$nia
sie w pelni jej znaczenia. Niektoérzy traktuja ja jako zlo konieczne, utrudnienie
w pracy czy wrecz dodatkowe obcigzenie. Rozwigzaniem jest przede wszystkim
odpowiednie nastawienie do standaryzacji, wytlumaczenie jej gléwnych zalozen
i przeprowadzenie szkolen wsréd wszystkich pracownikéw, takze menedzerow.
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Rysunek 4. Udzial procentowy przedsiebiorstw bioracych udzial w ankiecie odpowiada-
jacych na pytanie: Czy wszyscy przestrzegaja ustalonych standardéw? Kto nie chce
przestrzegac?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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W odpowiedzi na pytanie, czy przedsigbiorstwa stosuja réznego rodzaju wizu-
alizacje informujace o standardach, 80,56% respondentéw odpowiedzialo, ze tak;
8,33% wykorzystuje je, ale nie w pelnym wymiarze; 11,11% nie udzielito Zadnej od-
powiedzi (rys. 5). Na uwage zastuguje fakt, ze ani jedno przedsiebiorstwo nie wska-
zalo odpowiedzi negatywnej. Wszystkie analizowane duze (47,22%) i wielkie
przedsiebiorstwa (13,89%) stosuja wizualizacje. W odpowiedziach na pytanie
o rodzaje i jezyk wizualizacji wida¢ wyrazne zréznicowanie. Nie ma jednoznacz-
nych odpowiedzi. W wigkszosci firm standardy przekazywane sa w dwéch jezy-
kach: polskim i firmy macierzystej korporacji, albo w jezyku polskim i angielskim.
Takie rozwigzania s najbardziej korzystne z punktu widzenia calej korporacji.
Niejednokrotnie jednak w trakcie wizyt w firmach stosujacych lean napotkano
standardy na linii produkcyjnej tylko np. w jezyku angielskim czy niemieckim, badz
innym. Aby zweryfikowa¢ znajomo$¢ jezyka, przeprowadzono badania wsréd
pracownikéw liniowych. Okazalo sie, ze wiekszo$¢ nie zna jezyka stosowanego
w wizualizacji. Na pytanie o powdd menedzerowie odpowiadali, Ze pracownicy
i tak wiedza, o co chodzi, a spos6b przekazywania informacji w jezyku innym niz
ojczysty wynika z faktu, ze podczas jakiegokolwiek audytu czy wizytacji firmy
macierzystej wszystko musi by¢ zrozumiale dla zwiedzajacych czy dla kontroli.
Jezeli chodzi o rodzaje wizualizacji, stosuje sie zaréwno tablice planistyczne, infor-
macyjne i kontrolne, jak i zdjecia, plakaty, wykresy, piktogramy, gazetki, karty
standaryzacji, rysunki, postery do réznych form multimedialnych i in.
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Rysunek 5. Udzial procentowy przedsigbiorstw bioracych udzial w ankiecie odpowia-
dajacych na pytanie: Czy stosujg Pafistwo réznego rodzaju wizualizacje informujace
o standardach?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Ostatnie pytanie dotyczylo gléwnych narzedzi stuzacych do weryfikacji ana-
lizy skutecznosci i efektywnosci oraz wydajnosci dziatan lean, stosowanych przez
ankietowane przedsiebiorstwa. Odpowiedzi byly bardzo zr6znicowane. Najczes-
ciej respondenci wymieniali wszystkie istotne wskazniki efektywnosci KPI (Key
Performance Indicators), stosowane w réznych procesach w kazdym aspekcie
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wymienione przez respondentéw KPI dotyczytly
przede wszystkim jakosci produktéw i ustug (np. liczby reklamacji, popetnianych
bledéw, poprawionych produktéw itd.), zarzadzania operacyjnego czy logistyki
i obstugi klienta. Najczedciej wymieniane wskazniki to: czasy przezbrojeir ma-
szyn, calkowita efektywnos¢ maszyn i urzadzen (Overall Equipment Effective-
ness — OEE), wydajnos¢ pracy, produktywnos¢, lead time — $redni czas realizacji
zamoéwien klientéw, liczba zgloszonych i wdrozonych sugestii pracowniczych
oraz wynikajacych z nich usprawnien i oszczednosci, ilo§¢ awarii (tzw. $redni czas
od wystapienia awarii do jej usuniecia, czyli mean time to repair — MTTR), Sredni
czas bezawaryjnosci (mean time between failures — MTBF), wyniki audytéw 5S, efek-
tywnos¢ czasu pracy, czasy WIP (zapas produkcji w toku: work in process), poziom
zapasow, zrownowazone karty wynikow, poziom zadowolenia klientéw, czasy
dostaw, terminowos¢ i niezawodnoéc¢ dostaw (czasowa, asortymentowa i iloscio-
wa) od dostawcéw i do klientéw i in.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze polskie przedsiebiorstwa z powo-
dzeniem wdrazajq rozwiazania wykorzystywane w lean management. Wska-
zujac narzedzia stosowane w weryfikacji skutecznosci i efektywnosci dzialan
lean, respondenci niejednokrotnie wymieniali systemy sugestii pracowniczych.
Swiadczy to o tym, ze duch kaizen, czyli cigglego doskonalenia, jest w nich obec-
ny. Standaryzacja i zarzadzanie wizualne wykorzystywane w polskich przedsie-
biorstwach pozwala lepiej zweryfikowaé dzialania lean. Pracownicy wiedza, jaki
jest cel przedsiebiorstwa, czego nalezy unikac i co robi¢, aby zadowoli¢ klienta.
Tylko takie myslenie, eliminacja wszelkiego marnotrawstwa i dazenie do bycia
jeszcze lepszym moze pomoc staé sie¢ konkurencyjnym nie tylko na rynku pol-
skim, ale rowniez na rynku $wiatowym
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