ROZDZIAL 3

Szczupte wytwarzanie

3.1. Koncepcja szczuptego wytwarzania

Szczuptos¢ w wytwarzaniu

Szczuptos¢ oznacza pozbawienie, oddzielenie, wydzielenie zb¢dnych elemen-

tow systemu, zbednych zasobdw, procesow w taki sposdb, aby zapewni¢ realiza-

cje podstawowych celow systemu przy minimalizacji kosztow przeznaczonych

na ich realizacje. Szczuplosé to koncepcja polegajaca na redukowaniu zakresu

wewnetrznych dziatan systemu do dziatan absolutnie niezbednych. Szczuptos¢

pozwala na ograniczenie zuzycia wszystkiego, co potrzebne, generujac wytwor,

ktory odpowiada oczekiwaniom klientdéw i ktory jest realizowany po nizszych

kosztach niz w tradycyjnie zorganizowanym systemie'®. Szczuptos¢ to zdrowo-

rozsagdkowe podejscie do doskonalenia dziatalnosci systemu przez:

— zapewnienie klientom pozadanych charakterystyk oferowanych wyrobow
lub ustug,

— ciagle obnizanie kosztow ich realizacji oraz kosztow dziatania systemu,

— ciggla poprawg jakosci funkcjonowania systemu jak i oferowanych wyrobow
lub ustug,

— ciagtle skracanie czasu dostarczania wartosci klientom,

— ciagle angazowanie zasobow ludzkich w proces kreacji wartosci.

Szczuptos¢ polega na zrozumieniu potrzeb klienta, a nastgpnie ich zaspoko-
jeniu w taki sposob, aby unika¢ w biezacej dziatalnosci wszelkiego rodzaju strat
oraz wykorzysta¢ do tego proste i przejrzyste struktury.

Szczuptos¢ to takze koncepcja zarzadzania (z calym zestawem metod, po-
dejs¢, narzedzi — tzw. szczupte wytwarzanie), ktdrej implementacja przyczynia
si¢ do eliminowania marnotrawstwa i dodawania wartosci do wyroboéw i pro-
cesow. Podgzanie Sciezka szczuplego wytwarzania generujgcego wymierne
korzysci, nie tylko finansowe, stato si¢ standardem funkcjonowania nowocze-
snych przedsigbiorstw produkcyjnych. Standard ten bazuje na tzw. szczuptym

189 P, Czarnecki, Lean Management w japonskim przemysle motoryzacyjnym, ,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1996, nr 3, s. 21.
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spojrzeniu, mysleniu (lean thinking). W jego ramach okreslono pi¢¢ podstawo-
wych krokéw (zasad) — rysunek nr 37!

Rysunek 37. Kroki szczuptego myslenia

5. DAZENIE
DO PERFEKCJI

4. ZASTOSOWANIE SYSTEMU
SSACEGO

3. STWORZENIE PLYNACEGO STRUMIENIA
WARTOSCI

2. ZDEFINIOWANIE DZIALAN NIEZBEDNYCH

1. ZDEFINIOWANIE, CZEGO WYMAGA KLIENT

Zrédto: J.P. Womack, D.T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu,
op. cit.,s. 18-31.

Pierwszym krokiem odchudzonego myslenia jest okreslenie wartosci. Warto$é
jest pojeciem o strategicznym znaczeniu z punktu widzenia szczuptego podejscia.
Moze by¢ ona zdefiniowana jedynie przez koncowego klienta i ma sens jedy-
nie wtedy, gdy jest wyrazona w odniesieniu do okreslonego produktu (towaru
lub ustug, czgstokro¢ obu réwnoczesnie), zaspokajajacego potrzeby klienta przy
okreslonej cenie i w okreslonym czasie'®'.

Drugi krok polega na okresleniu dzialan niezb¢dnych do bezstratnego prze-
prowadzenia wyrobu przez kolejne fazy jego cyklu, od zaprojektowania, przez
zamdwienie, po wyprodukowanie i dostarczenie do klienta.

Trzeci krok obejmuje stworzenie strumienia wartosci, ktory powinien sktadaé
si¢ jedynie z tych dziatan, ktére dodaja wartos¢ wyrobom.

Czwarty krok to podejmowanie takich dziatan, ktore maja zapewnic ssanie stru-
mienia wytwarzania. Oznacza ono wytwarzanie tylko tego, czego wymaga klient.

Wreszcie piaty krok to dazenie do doskonalosci. Po wykonaniu pierwszych
czterech krokow jasne staje sie, ze skracanie czasu, redukowanie naktadu pracy,
zmniejszanie kosztow, ograniczanie potrzebnego miejsca i eliminacja usterek to

190 J P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczuple myslenie, Wydawnictwo ProdPress.
com, Wroctaw 2008, s. 20.

191 J P. Womack, D.T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do suk-
cesu, op. cit., s. 18.
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niekonczace si¢ procesy. Ich ciagte odchudzanie oznacza, iz oferowany wyrob
zbliza si¢ coraz bardziej do ideatu.

Ideg szczuptego myslenia (podejscia) jest podejmowanie tylko takich dziatan,
ktére przeksztalcaja straty w jakas wartosc.

Szczuptosé w wytwarzaniu oznacza przede wszystkim umiejetnos¢ identyfiko-
wania, a nastgpnie eliminowania wszelkich niepotrzebnych dziatan (pozostawia
si¢ tylko te, ktore stanowig istot¢ dziatalnosci systemu wytwarzania). Punktem
wyjscia do osiagnigcia szczuptosci w wytwarzaniu jest umiejetnos$¢ dostrzegania
marnotrawstwa, a podstawa jej okreslania jest tzw. wartos¢ dodana, generowana
W procesie wytwarzania wyrobu lub §wiadczenia ushugi. Warto$¢ dodana definiu-
je klient nabywajacy w okre$lonym czasie wyrdb lub ustuge, ktéra spehia jego
oczekiwania. Warto$¢ dodana jest tym, za co klient jest w stanie zaptacic.

Celem wykorzystania szczuptosci w wytwarzaniu jest tworzenic wyrobu
w postaci, w czasie i cenie dostosowanej do wymagan klienta, przy zerowych
stratach i w bezpieczny sposdb!?2. Wymaga to stworzenia kultury ciggltego dosko-
nalenia, w ktorej wszyscy pracownicy zaangazuja si¢ w stopniowe poprawianie
wynikow pracy'®.

Szczuplte wytwarzanie ,,daje mozliwosci, aby wytwarza¢ coraz wigcej wyko-
rzystujac coraz mniej — mniej ludzkiego wysitku, urzgdzen, czasu i miejsca — przy
jednoczesnym zblizeniu si¢ do osiagniecia celu, jakim jest dostarczenie klientom
doktadnie tego, czego chcg™!*4.

Podstawa szczuptosci w wytwarzaniu byt model produkcji zwany Toyota Pro-
duction System (TPS), ktory z biegiem czasu przerodzit si¢ w koncepcje szczuptej
produkcji. Po raz pierwszy wyrazenia ,,szczupta produkcja”, ,,szczupte wytwa-
rzanie” (lean manufacturing) uzyto w 1991 roku w pracy pod tytutem The Machi-
ne That Change the World napisanej przez J.P. Womacka, D.T. Jonesa i D. Roosa,
w ktorej miedzy innymi poréwnano organizacje zaktadow z branzy samochodo-
wej w Ameryce, Europie oraz Azji.

TPS jest uznawany za pierwszy system produkcji ,,odchudzony” od zapaséw
komponentow i nadprodukcji. W wyniku przeprowadzonej analizy pordwnawczej
zidentyfikowano ,,szczupte” praktyki wytwarzania, ktdre przyczynity sie do suk-
cesu japonskich rozwigzan w obszarze organizacji produkcji. Nalezaty do nich:

— zintegrowany przeptyw jednej sztuki produktu,

— niski poziom zapasow,

— male serie produkcyjne wytwarzane ,,doktadnie na czas”,
— systemy zapobiegania btgdom,

192 J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, op. cit., s. 18.
193 D, Locher, Lean w biurze i stugach, MT Biznes, Warszawa 2012, s. 15.
194 J P. Womack, D.T. Jones, D. Roos, Maszyna, ktéra zmienita Swiat, op. cit., s. 14.
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— produkcja w systemie ssagcym, na biezgce potrzeby klienta,

— praca zespotowa,

— ciagte doskonalenie w celu eliminacji dziatan, ktore nie przynosza wartosci
dodanej,

— integracje tancucha dostaw na potrzeby produkcji przez wspotprace z dostaw-
cami surowcow oraz dystrybutorami i odbiorcami wyrobow.

Geneza szczuptosci wytwarzania

Szczuple wytwarzanie jest ztozona koncepcja zorganizowania powstala w wyni-
ku ewolucji zasad organizacji wytwarzania i rozwoju nauk o zarzadzaniu. Umow-
ny rozwoj koncepcji szczuptego wytwarzania przedstawiono na rysunku nr 38.

Rysunek 38. Ewolucja koncepcji szczuptego wytwarzania
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Lean Manufacturing history, http://www.strategosinc.com/
lean_manufacturing_history.htm [data dostgpu: 25.08.2015 ] oraz M. Walczak, Rozwdj organi-
zacji procesow produkcyjnych przemystu motoryzacyjnego w XX w., ,,Studia i Materialy. Miscel-
lanea Oeconomicae” 2013, nr 2, s. 94.
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Wczesny rozwdj koncepcji szczuptej produkcji'®® zawdzigczamy E. Whit-
neyowi, ktéry jest znany jako wynalazca maszyny oddzielajgcej bawelng od
wldkien oraz pionier stosowania na szeroka skale czesci zamiennych. Na prze-
fomie XIX i XX wieku Frederick W. Taylor prowadzit do§wiadczenia w przed-
siebiorstwach produkcyjnych. Przygladal si¢ dokladnie poszczegdlnym pra-
cownikom i metodom ich pracy. Rezultatem jego obserwacji bylo okreslenie
w sposob naukowy norm pracy oraz zaprojektowanie nowych i wydajniejszych
metod pracy. Taylor nazwat swoja ide¢ naukg zarzadzania. F. Gilbreth dodat
do tej nauki studium ruchu i sformutowat zasady ksztaltowania optymalne;j
metody pracy wykonywanej przez czlowieka z perspektywy sekwencji ru-
chéw elementarnych, niezbednych do wykonania zadania (process charting).
L. Gilbreth wlaczyla do tego psychologie, badajagc motywacje pracownikow
oraz wptyw ich nastawienia do pracy na wynik procesu. Taki byt poczatek idei
,,eliminowania start”.

Kolejna osoba, ktorej zawdziccza si¢ olbrzymi wklad w rozwdj koncepcji
szczuplego wytwarzania, byl H. Ford. Zaczynajac okoto 1910 roku, Ford i jego
bliski wspdipracownik — C.E. Sorensen, zaprojektowali pierwsza wszechstron-
na strategi¢ wytwarzania. Wykorzystali wszystkie elementy procesu wytwarza-
nia (4j. ludzi, maszyny, narz¢dzia oraz produkty) i utozyli je w ciagly system,
ktory mial by¢ wykorzystany do produkcji ,,Forda T”. H. Ford dzigki swej kon-
cepcji ruchomej linii montazowej (1913) jest uwazany za pierwszego praktyka
szczuplosci. Jednym z praktykow szczuptosci byt takze H.L. Gantt, ktory przez
wiele lat wspotpracowat z Taylorem. Najwigkszym jego osiagnieciem bylo
opracowanie 1 wprowadzenie systemu zwanego systemem premiowym. Gantt
okreslat $cisle czynnosci, ktore pracownik powinien wykonaé, aby zrealizowac
konkretne zadanie, szczegdlnie skupiat si¢ na wyeliminowaniu czasu bezczyn-
nos$ci pracownika lub maszyny, gdyz to generowalo najwigksze koszty. Dodat-
kowo czynnosci te byly spisywane i oznakowane na specjalnych kartach, ktére
dla pracownika stanowity niejako drogowskaz wsrdd wielu prac do zrealizo-
wania. Na kartach wyszczegodlnione byly rowniez narzedzia, ktorych nalezato
uzy¢ w trakcie realizacji oraz, co takze istotne — czasy, w ktorych nalezato si¢
zmiesci€. Zalozyt on, ze system premiowania zmotywuje na tyle pracownikow,
iz premia wyeliminuje wszelkie generatory zbednych kosztow.

Ostatnie zrédto szczuptosci pochodzi juz z Japonii. W Japonii protoplasta
ideologii szczuptosci byt Sakichi Toyoda. Sukcesy na rynku amerykanskim
zwrocity uwage japonskich przedsigbiorcow, ktorych szczegolnie zaintereso-
wat system Forda i statystyczna kontrola jakos$ci praktykowana przez Ishikawe,

195 Opracowanie na podstawie: http://www.strategosinc.com/just_in_time.htm [data dostgpu:
25.08.2015].
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Deminga i Jurana. W Toyocie, T. Ohno i jego bliski wspotpracownik S. Shingo
zapoczgtkowali stosowanie systemu Forda wraz z innymi znanymi juz metoda-
mi i narzedziami, tworzac w ten sposob unikatowe podejscie nazywane Toyota
Production System albo Just In Time Manufacturing. Shingo kontynuowal do-
skonalenie uktadu pracy, redukujac czas przezbrojen do minut i sekund, dzigki
czemu pozwolil malym partiom na prawie ciagla produkcje.

Nastepcami S. Toyody byli Kiichird Toyoda oraz Eiji Toyoda.

Kiichird zwrdcit uwage na sprzedaz produktéw w amerykanskich supermar-
ketach, gdzie najbardziej zainteresowalo go to, ze produkty na pétkach uzupet-
niane sa dopiero w momencie, gdy spadnie ich zapas do odpowiedniej wartosci,
ktora to jest wskaznikiem, wzywajacym do dotozenia asortymentu. Doswiad-
czenie to przyczynito si¢ do wdrazania ,,dostaw na czas” (just in time) oraz roz-
poczecia stosowania systemu Kanban, ktory byt wzorowany na supermarkecie.

Uszczegdtowieniem rozwoju koncepcji szczuplego wytwarzania sg tzw.
modele drogi Toyoty. Pierwszy to ,,dom Toyota”, przedstawiany jako budynek
oparty na dwoch filarach: procesie ciaglego doskonalenia i szacunku wobec
ludzi. Fundamentem tego budynku sa: wyzwanie, kaizen, szacunek, praca ze-
spotowa i genchi genbutsu (,,przyjdz i zobacz”). Drugi model, nazywany 4P,
zbudowany jest w sposdb analogiczny z pigciu elementéw fundamentalnych
»domu Toyota”. Chociaz przedstawione modele odnoszg si¢ do systemu z nieco
roznych perspektyw, tak naprawde maja ze sobg wiele wspdlnego!®.

Szczupfa organizacja wytwarzania

Organizowanie z punktu widzenia szczuptego wytwarzania polega na wyszczu-
planiu proceséw wytwarzania przez eliminowanie z nich wszelakich strat, ktore
maja miejsce podczas tworzenia wartosci dodanej (wszystko to, co nie zwigk-
sza warto$ci dodanej, jest stratg). Wyszczuplanie procesow przez eliminowanie
z ich przebiegdw strat powoduje obnizanie kosztow wytworzenia wyrobu.

Celem szczuplej organizacji wytwarzania jest stworzenie mechanizmow
umozliwiajgcych kreacje organizacji samodoskonalacej si¢, ukierunkowanej
na efektywne gospodarowanie zasobami w celu zrealizowania zapotrzebowa-
nia generowanego przez rynek w taki sposob, aby zapewni¢ maksymalizacje
zysku!'?’. Szczupte wytwarzanie zaklada takie zorganizowanie wszystkich
aspektow dziatalnosci, ktore pozwala na to, aby klient placit za wytworzenie
okreslonego wyrobu, a nie za straty spowodowane rozbudowang strukturg or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa'®s.

196 J K. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 23-28.
197 J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, op. cit., s. 11.
198 Ipidem, s. 15.
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Szczupta organizacja w tym zakresie oznacza stan, w ktorym osiagnigta jest
mozliwie najwicksza zgodnos¢ na linii klient (jego potrzeby i oczekiwania)
a przedsiebiorstwo i jego mozliwosci, zatem szczuple wytwarzanie odnosi si¢
rowniez do catego zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére powinno by¢ takze
szczuple w swej dzialalnosci. Szczupte organizowanie to zapewnienie zgodnosci
realizowanych celéw zaré6wno przez system nadrzedny, jak i jego podsystemy.
Szczupta organizacja wytwarzania powinna odbywac si¢ wzdtuz zdefiniowane-
go tancucha wartosci obejmujacego:

— proces definiowania potrzeb klienta,

— proces projektowania wyrobu,

— proces projektowania organizacji systemu wytwarzania,
— proces planowania strumienia,

— proces sterowania przeptywem strumienia wartosci,

— proces wytwarzania,

— proces zaspokajania okotoprodukcyjnych potrzeb klienta.

Lancuch wartosci jest wigc naturalnym integratorem celéw poszczegdlnych
podsystemdw. Wlasciwa wspotpraca na linii organizacja przedsigbiorstwa — or-
ganizacja wytwarzania pozwala na sprawne funkcjonowanie systemu zarzadza-
nia wytwarzaniem w mysl obowigzujacych zasad szczuptosci.

Istotg szczuptego zorganizowania jest przestrzeganie podstawowych wytycz-
nych (ogodlnych zasad glownych), do ktorych naleza:

— decentralizacja o$rodkow decyzyjnych,
— standaryzacja procesOw i systemow,

— ,.,dok}adnie na czas”,

— kontrola u Zrédta,

— ciagle doskonalenie dziatalnosci.

Decentralizacja

Decentralizacja to proces przekazywania uprawnien decyzyjnych w dot hierar-
chii organizacyjnej. Decentralizacja jest cecha wlasciwa strukturze organiza-
cyjnej, bedaca nastepstwem konstruowania strumieniowej struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa. Okresla ona podzial uprawnien decyzyjnych mig¢dzy
poszczegdlne szczeble organizacyjne i stanowiska kierownicze, okreslajac tym
samym wewnetrzng struktur¢ wiadzy. Istota decentralizacji jest zatem nadanie
uprawnien decyzyjnych wraz z formalnym zakresem odpowiedzialnosci wyod-
rebnionym w strumieniu stanowiskom kierowniczym. Decentralizacja oznacza
nic innego jak przesunigcie podejmowania decyzji na rézne szczeble przedsie-
biorstwa tak, aby wladza i uprawnienia decyzyjne zostaty rozmieszczone w ko-
morkach organizacyjnych zaangazowanych w realizacj¢ procesu, maksymalnie
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odzwierciedlajac warunki rynkowe wewnatrz organizacji w relacjach pomigdzy
poszczegolnymi procesami.

Jednym z podstawowych ,,przejawdw” decentralizacji jest delegowanie
uprawnien. Delegowanie uprawnien to przekazywanie okreslonym pracowni-
kom do wykonania zadan, ktore naleza do zakresu dziatania przetozonego wraz
z uprawnieniami i odpowiedzialnoscig. Delegowanie uprawnien wiaze si¢ z za-
gwarantowaniem pracownikom oparcia i opieki, ktore zapewnia osiggniccie
celu, a nie tylko z formalnym wyznaczaniem zadan i oceng rezultatow. Sposob
delegowania uprawnien oraz stopien odpowiedzialnosci zalezy od samego prze-
lozonego. Delegowanie uprawnien na nizsze szczeble w hierarchii organizacyj-
nej powoduje sptaszczenie struktury, przy czym decentralizacja zalezy od liczby
delegowanych probleméw decyzyjnych, ich wagi, koniecznosci i trybu uzgad-
niania podejmowanych decyzji z bezposrednimi przetozonymi, trybu kontroli
przez wyzsze szczeble w hierarchii i charakteru odpowiedzialno$ci decydentow
oraz ich wynagrodzenia. Taka sptaszczong struktura dedykowang wdrozeniom
szczuptego wytwarzania jest struktura strumieniowa (procesowa).

Decentralizacja to zatem sposdb organizacji przedsigbiorstwa, w ktorym to
pracownicy szczebli nizszych niz kierownicze moga autonomicznie podejmo-
wac decyzje bez konsultacji z kierownikiem czy menedzerem. Te samowolne
decyzje moga by¢ mniej lub bardziej znaczace w zaleznosci od stopnia, w jakim
przedsiebiorstwo chce przekaza¢ pracownikom moc decyzyjng. Proces decen-
tralizacji uprawnien moze oznaczaé przeksztalcenie catego przedsigbiorstwa
w model zdecentralizowany lub ogranicza¢ si¢ tylko do przekazania pracow-
nikom pojedynczych uprawnien decyzyjnych. Decentralizacja daje pracowni-
kom wigksze uprawnienia indywidualne, a tym samym sprawia, ze sg bardziej
usatysfakcjonowani, bardziej zaangazowani w prace i postrzegaja siebie jako
reprezentantow interesow przedsi¢biorstwa.

W praktyce funkcjonuje dziesig¢ najwazniejszych wskazowek dotyczacych
zarzadzania ludzmi w sposob, ktory wzmacnia decentralizacjg, zwigksza zaan-
gazowanie i wklad. Wskazowki te utatwiajg zarzadzanie zaréwno ludziom, kto-
rzy pracujg na najnizszych szczeblach, jak i tym na najwyzszych!®:

— ciagte pokazywanie, ze ceni si¢ pracownikow,

— dzielenie si¢ swoja wizja zarzadzania,

— wspoldzielenie celow,

— zaufanie do ludzi,

— dostarczanie wlasciwych informacji do podejmowania decyzji,

199°S M. Heathfield, Top 10 Principles of Employee Empowerment. The Credo of an Empowe-
ring Manager, http://humanresources.about.com/od/managementandleadership/tp/empowerment.
htm [data dostepu: 28.08.2015].
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— delegowanie kompetencji,

— stosowanie czestej reakcji zwrotnej, tzw. feedbacku,
— rozwigzywanie problemow, a nie obwinianie,

— shuchanie, nauka i zadawanie pytan,

— docenianie i nagradzanie pracownikow.

Decentralizacja w organizacji szczuplego wytwarzania realizowana jest naj-
czesciej przez delegowanie uprawnien, szkolenia, dziatania motywacyjne eli-
minujace nieproduktywnos¢ oraz zespoty ciaglej poprawy. Prostym sposobem,
rozpoczynajagcym proces przydzielania uprawnien pracownikom w miejscu
pracy, jest zainstalowanie skrzynki na sugestie, do ktérej pracownicy wrzucaja
swoje propozycje zmian lub zazalenia. W praktyce szczuplego wytwarzania ,,za-
zwyczaj dyrektorzy zaktadow spedzajg 80% swojego czasu, grajac bohaterow
zajmujacych si¢ wielkimi kryzysami i ratujgcych sytuacje i 20% usilujac wpro-
wadzi¢ udoskonalenia. Sztukg jest odwrocenie tej proporcji™2.

Standaryzacja

Standaryzacja jest to ujednolicenie wszystkich dziatan w zakresie calego pro-
cesu jak i poszczegdlnych operacji w taki sposob, aby stworzy¢ wzor postepo-
wania wykluczajacy mozliwe do wyeliminowania straty. Inaczej mowiac, sg to
wszystkie procedury i sekwencje okreslajace sposob wykonywania konkretnych
czynnosci. Standaryzacja powinna by¢ wdrozona na state i w miar¢ mozliwosci
doskonalona. Podstawg standaryzacji jako procesu ujednolicania dziatan jest tzw.
standard. Standard to zwykle ,,norma okreslajaca jakos$¢ produktow, ustug” oraz
»powszechnie przyjety model”.
Standard powinien®":

1) Stanowi¢ jednocze$nie optymalny algorytm pracy i metode jej kontroli. Istot-
nym jest, by wdrozony standard faktycznie odzwierciedlal mozliwie najlepszy
w danym okresie sposob pracy. Wdrozenie metody uznanej za optymalng oraz
kontrolowanie jej przestrzegania przez wszystkich pracownikéw zapewnia
przedsigbiorstwu najlepsza metode pracy.

2) By¢ elastyczny. Z uwagi na ciagle zmiany zachodzace w otoczeniu, a ma-
jace wplyw na przedsigbiorstwo, standardy nie mogg by¢ zbyt sztywne.
W znaczacy sposob utrudniatoby to wykonywana pracg, co w konsekwencji
skutkowatoby nieprzestrzeganiem standardow. Jednakowoz muszg by¢ one

200 M. Balle, F. Balle, Dyrektor firmy jako Lean Menadzer.Powiesé o transformacji przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2012, s. 204.

201 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania,
op. cit., s. 94-97.
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jednoczesnie wystarczajaco szczegotowe, tak by nie pozostawiaé watpliwosci
co do sposobu wykonywania danej czynnosci.

Stanowi¢ esencje fachowej wiedzy pracownikéw, by¢ wynikiem ich do-
$wiadczenia w pracy na konkretnym stanowisku. Standard danej operacji lub
czynnosci powinien stanowic esencje zaréwno wiedzy, jak i doswiadczenia
pracownika, zdobytego w toku jej wykonywania. Bez standaryzacji niemoz-
liwym jest upowszechnienie wiedzy pracownikow, a wigc rowniez jej petne
wykorzystanie. Standard stanowi zatem formg¢ ochrony, zachowania pomy-
stow pracowniczych oraz zapewnienie, iz pozostanie ona w organizacji, nawet
W momencie rotacji pracownikow.

By¢ ciagle doskonalony. Samo wdrozenie standardu moze zapewni¢ jedynie
okresowa optymalno$¢ wykonania danej operacji. Oznacza to, iz w zwigzku
ze zmianami, jakie zachodza w otoczeniu, nalezy ciagle poszukiwac kolejnych
mozliwosci ulepszen, tak by pracownicy nie popadali w stagnacj¢. Nie istnieje
bowiem metoda, ktdra pozostanie optymalng w roznych warunkach pracy.
Stanowic¢ obiektywne kryterium wykonania zadania. W momencie wdrozenia
standardu, pracownik otrzymuje wytyczne odnosnie sposobu pracy tak, aby
dana czynno$¢ wykonywana byla w sposob optymalny. Jednoczesnie standard
moze by¢ wykorzystywany przez kierownictwo jako podstawa oceny realiza-
cji zadania. Praca sprzeczna ze standardem stanowigcym wzor postgpowania
nigdy nie bedzie optymalna, chyba Ze stanowi dalsze jego rozwinigcie i udo-
skonalenie.

Przekazywac¢ informacje w prosty i jasny sposob, tak by byt on zrozumiaty
nawet dla nowego pracownika. Zazwyczaj standardy majg forme pisemna, ale
zdarzaja si¢ réwniez standardy bedace zbiorem znakow wizualnych. Forma
standardu nie ma znaczenia, o ile jest wystarczajaco przejrzysta i jednoznacz-
na. Nalezy réwniez pamietac, iz ze standardow korzystaja tez nowi pracowni-
cy, nieposiadajgcy doswiadczenia w wykonywaniu okreslonego typu pracy.
Minimalizowa¢ prawdopodobienstwo wystapienia defektu oraz faktyczna
liczbe bteddéw. Standard powinien zapewnia¢ optymalne wykonywanie pra-
cy na danym stanowisku, ograniczajac prawdopodobienstwo zaistnienia nie-
zgodnosci. W tym celu powinien on odwzorowywac realizacj¢ usprawnien
stanowiacych kaizen lub poka-yoke. Jedynie wowczas bedzie stanowic¢ fak-
tyczne narzedzie eliminacji bledow, a wiec rowniez doskonalenia procesu.

Standaryzacja spelnia zatem trzy funkcje:
tworzenia standardu,

doskonalenia standardu,

utrzymywania standardu.
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Posiadanie czytelnych, jasnych i zrozumiatych dla wszystkich standardow
(zaréwno w dziataniach operacyjnych, jak i zarzadzaniu) przyczynia si¢ do po-
prawy funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa (standard oznacza optymalny
sposob dziatania). Istotne jest zatem, aby standaryzacja byta odpowiednio dopa-
sowana do opisywanych czynnosci. Niewlasciwe standardy moga powodowac
efekt tzw. przeregulowania. Polega on na przesadnej, szczegdtowej standaryza-
cji 1jej nagminnej kontroli.

Standaryzacja w organizacji szczuptego wytwarzania realizowana jest naj-
czesciej przez ujednolicanie (tworzenie standardow) i upraszczanie procesow,
instrukcji i warunkow pracy (ergonomia, bezpieczenstwo, jakosc).

Standard w szczuplej organizacji wytwarzania powinien:

— okresla¢ najlepszy, najtatwiejszy i najbezpieczniejszy sposob wykonania da-
nej czynnosci,

— okresla¢ normy i kryteria oceny wykonania danej czynnosci,

— upraszcza¢ wymiang informacji,

— wspottworzy¢ baze wiedzy najlepszych praktyk i ja doskonali¢,

— stanowi¢ punkt odniesienia do utrzymania i poprawy wszystkich czynnosci,

— pomaga¢ w zapobieganiu btedom.

Standaryzacja powinna tworzy¢ swoista catos¢, ktora pozwoli na harmonijne
funkcjonowanie systemu wytwarzania, jego procesow i otoczenia.

,Doktadnie na czas”

»Dokladnie na czas” jest zasada dotyczaca przede wszystkim planowania i kon-
troli przeptywdw, ktorej podstawowym celem jest wyeliminowanie z procesu
wszelkich strat wynikajacych z braku synchronizacji procesow gldwnych z po-
mocniczymi. Odbywa si¢ to przez wytwarzanie wlasciwych wyrobow w zadane;j
liczbie i terminie oraz dostarczanie ich do miejsc, gdzie sa potrzebne doktadnie
wtedy, kiedy zaistnieje takowa potrzeba. Celem stosowania zasady ,,doktadnie
na czas” jest zaspokojenie potrzeb klienta w momencie ich powstania przy jak
najmniejszym zaangazowaniu $rodkéw do tego potrzebnych. Praktyczne jej
wdrozenie oznacza, ze proces poprzedzajacy musi przyjac¢ stuprocentowa od-
powiedzialnos¢ za realizacj¢ doktadnie okreslonego pod kazdym wzgledem za-
moéwienia (liczbg, jako$é) w wyznaczonym przez klienta czasie i na okreslonych
wzajemnie zasadach.

»Dokladnie na czas” ma takze na celu redukcje do minimum kosztow wytwa-
rzania przy réwnoczesnym dotrzymaniu innych atrybutdw, tzn. jakosci, elastycz-
nosci, czasu, niezawodnosci, drogg cigglego doskonalenia i eliminacji wszelkie-
go rodzaju strat. Zasada ta dotyczy nade wszystko sfery wytwarzania i pozwala
na jej zaplanowanie ze wzgledu na przeptyw wszystkich operacji, jakie wchodza
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w sktad procesu produkcji. Dokonuje si¢ tego za pomocg marszrut technologicz-
nych, list materiatow i dostarczonych czesci na dowolnym etapie wytwarzania
dla zrealizowania zadan wynikajacych z gtdéwnego planu produkc;ji.

Praktyczne wykorzystanie zasady ,,doktadnie na czas” wymaga przestrzega-

nia podstawowych wytycznych?02:

kazdy proces jest dostawca innego procesu, kazdy proces jest klientem in-
nego procesu,

dziatania kierownictwa powinny by¢ nastawione na wspieranie rozwoju pro-
cesu wytworczego,

proces wytwarzania nie moze zawiera¢ defektow,

wymiana wyrobow, ustug i informacji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz z ze-
wnetrznymi kooperantami powinna przebiegaé¢ w jak najkrotszym czasie,
kierownictwo powinno jasno i precyzyjnie formutowaé swoje oczekiwania
oraz informacje o swoich decyzjach,

do przedsi¢biorstwa nalezy dostarczaé tylko to, co jest potrzebne, wtedy kie-
dy jest potrzebne i dokladnie tam, gdzie jest potrzebne,

transport powinien by¢ przystosowany do dostaw i roztadunku bezposrednio
do obszaru wytwarzania,

pracownicy powinni by¢ przeszkoleni w wielu dziedzinach, tak aby zapew-
ni¢ elastycznos¢ obszaréw roboczych,

gldwnym celem przedsi¢gbiorstwa powinna by¢ redukcja kosztow wytwa-
rzania,

dostawcy musza by¢ wlaczeni do projektowania wyrobu i procesu,
powinno si¢ podejmowac dlugoterminowe inwestycje wspolnie z dostaw-
cami,

nalezy rozszerza¢ oczekiwania jako$ciowe na dostawcow,

spedycja zamawianych przez odbiorcow towarow powinna dokonywacé sig¢
z ominigciem wczesniejszego magazynowania,

kazdy pracownik moze zatrzymac praceg, eliminujac zaistnialy problem
szybko i na miejscu,

dokonywanie zakupow powinno odbywac¢ si¢ z uwzglednieniem jakos$ci
a nie cen,

nalezy ogranicza¢ liczb¢ dostawcow do minimum i zawiera¢ z nimi dtugo-
terminowe kontrakty,

powinno stosowac si¢ karty kanban.

Zasada ,,doktadnie na czas” w organizacji szczuptego wytwarzania jest reali-

zowana najczgsciej przez zapewnienie dost¢pnosci zasobow wtedy i tylko wtedy,

202 R. Karaszewski, Total Quality Management, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 1999,

s. 125-126.
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gdy zachodzi taka koniecznos$é. Wykorzystanie tej zasady w organizacji wymaga
jednak spetienia okreslonych warunkow, do ktorych nalezg migdzy innymi®®*:

produkcja powtarzalna pewnej ograniczonej liczby jednorodnych, standary-
zowanych wyrobow,

stabilny harmonogram sptywu wyrobdéw gotowych,

odpowiedni dobor i wykorzystanie zasobow,

system zapewnienia jakosci,

wspolpraca z dostawcami,

,,$83cy”’ system sterowania przebiegiem produkcji,

odpowiednie techniki kierowania 1 motywowania pracownikow

oraz dodatkowo?™:

projekt wyrobu powinien by¢ stworzony pod katem modularnosci, tatwosci
wytwarzania i eliminacji wszelkich zbe¢dnych ztozonosci,

nalezy wprowadza¢ formy potokowe organizacji wytwarzania,

nalezy synchronizowac procesy przy uwzglednieniu rownomiernosci obcig-
zenia,

nalezy dazy¢ do eliminacji wszelkich strat powstajacych w procesie wytwa-
rzania (muda),

automatyzowac procesy oraz jednoczesnie rezygnowaé z bardzo wydajnych
i specjalizowanych maszyn na rzecz mniejszych, uniwersalnych z dodatko-
wym specjalnym oprzyrzadowaniem,

nalezy dazy¢ do przeniesienia odpowiedzialnosci za jakos$¢ na wykonawcodw
bezposrednich,

nalezy zapewni¢ sprawny i niezawodny system transportowy pomigdzy ko-
operantami,

nalezy stworzy¢ sprawny system zbierania i przetwarzania informacji, w celu
podejmowania wlasciwych decyzji,

dazy¢ do kreowania atmosfery ciaglego doskonalenia procesu wytwarzania,
a dziatania te powinny by¢ ukierunkowane na osiggnigcie: zerowego pozio-
mu brakow, zerowego poziomu zapasow, wielkosci partii produkeyjnej row-
nej jeden i stuprocentowej aktualnosci danych.

203 Organizacja i sterowanie produkcjq. Projektowanie systeméw produkcyjnych i proceséw

sterowania produkcjg, M. Brzezinski (red.), op. cit., s. 455, [za:] A. Kosieradzka, Just-in Time,
~Problemy Jakosci” 1993, nr 2.

204 Organizacja i sterowanie produkcjq. Projektowanie systeméw produkcyjnych i proceséw

sterowania produkcjg, M. Brzezinski (red.), op. cit., s. 453, [za:] A. Kosieradzka, S. Lis, Pro-
duktywnos¢. Metody analizy oceny i tworzenia programow poprawy, Wydawnictwo Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 1996.



