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Streszczenie

Celem zrealizowanych badan byta analiza efektywnosci wdrozenia projektu dotyczgcego za-
stosowania koncepcji Lean Manufacturing. Badania zrealizowano z wykorzystaniem stu-
dium przypadku® odnoszacym sie do duzego przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego,
wytwarzajacym wyroby z tworzyw sztucznych. W pracy podjeto prébe oceny zakresu wdro-
zenia poszczegolnych narzedzi: 55, SMED, TPM, Hoshin Kanri, Kazein i Kanban oraz ich zna-
czenia w procesie eliminacji réznych typdw marnotrawstwa. W kontekscie celéw zatozo-
nych w przedsiebiorstwie, w zwigzku z wdrazaniem koncepcji Lean, oceniono zakresy elimi-
nacji poszczegdlnych typéw marnotrawstwa, odnoszgc sie do zakresu wdrozenia poszcze-

1Szczegétowy opis badar zawarto w pracy dyplomowej inzynierskiej S. Jasiiska, M. Zurek, Koncepcja
zastosowania wybranych narzedzi Lean Manufacturing na przyktadzie przedsiebiorstwa branzy wy-
tworczej, zrealizowanej na Wydziale Inzynierii Zarzgdzania Politechniki Poznanskiej w lutym 2015 roku
pod kierunkiem M. K. Wyrwickiej.
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goélnych narzedzi. Uzyskane wyniki nie potwierdzity istotnych korzysci dla organizacji. Przy-
czyny niezadowalajgcego funkcjonowania eliminacji marnotrawstwa dostrzezono nie tyle
w trybie i zakresie wdrazania poszczegdlnych narzedzi, ale w synergicznym ich wspétdziata-
niu.

Stowa kluczowe

Lean Manufacturing, narzedzia Lean, wdrozenie Lean, efektywnosc¢ Lean, eliminacja marno-
trawstwa

Wstep

W dzisiejszych czasach filozofia Lean Manufacturing jest rozpowszechniana na ca-
lym $wiecie. Przedsigbiorstwa coraz czegsciej wprowadzajg zasady, koncepcje i na-
rzgdzia Lean w zycie, celem ulepszenia proceséw produkcyjnych, wyeliminowania
marnotrawstwa oraz poprawienia renomy zaktadu. Lean w dostownym tlumaczeniu
oznacza szczupty, odchudzony, wigc Lean Manufacturing mozna interpretowac jako
»szczupte wytwarzanie”. Szczegdlng cecha filozofii Lean jest wskazanie kierunku
usprawnien na podstawie zdefiniowania, co jest wartoscia dodang, a co marnotraw-
stwem oraz takie zarzadzanie, ktore uwzglgdnia znaczenie i wage czynnika ludz-
kiego w funkcjonowaniu organizacji.

Wdrazajac poszczegodlne narzedzia Lean Manufacturing przedsigbiorstwa przy-
wiazuja znaczng uwage do wykonania wszystkich czynnosci przygotowawczych
oraz implementacyjnych zawartych w procedurach, tak by dane narz¢dzie mogto jak
najszybciej zaczac¢ funkcjonowac. Czgsto pomijane sg elementy, ktore z pozoru wy-
daja si¢ by¢ nieistotne i nie sg zawarte w procedurach wdrozenia narzedzi Lean Ma-
nufacturing, jednak w rzeczywisto$ci stwarzajg podstawy do efektywnego funkcjo-
nowania filozofii Lean w przedsi¢biorstwie.

Niniejsze studium przypadku ma na celu zobrazowanie metody badawczej, za
pomocg ktorej mozna dokona¢ analizy efektywnosci funkcjonowania poszczegdl-
nych narzedzi, poziomu ich wdrozenia oraz zaleznosci miedzy stopniem implemen-
tacji a skuteczno$cig dziatania. W opracowaniu przedstawiono réwniez stopien eli-
minacji poszczegdlnych typéw marnotrawstwa.
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1. Koncepcja Lean Manufacturing w $wietle literatury oraz charaktery-
styka badanego przedsiebiorstwa branzy wytworczej

Lean Manufacturing, okreslane jako ,,szczupte wytwarzanie”, zaktada wzrost pro-
duktywnosci, ograniczenie marnotrawstwa oraz skrocenie cyklu produkcyjnego
(Antosz i in., 2013). Od przetomu XX i XXI wieku przedsigbiorstwa coraz cz¢sciej
wprowadzaja koncepcj¢ Lean, ktora stopniowo realizowana skutkuje doskonaleniem
procesow produkcyjnych, eliminacjga marnotrawstwa, poprawa efektywnosci funk-
cjonowania oraz budowaniem renomy firmy.

Szczegolng cechg filozofii Lean jest wskazanie kierunku usprawnien na podsta-
wie zdefiniowania, co jest warto$cig dodana, a co marnotrawstwem. To ostatnie
(marnotrawstwo) wywotuje nieregularnos¢ pracy (lub zmiennos¢) oraz przeciazenia.
Sa to trzy zjawiska wskazujace na nieefektywne dziatanie systemu produkcji
(Mrowka, Pindelski, 2008). Jako antidotum zaleca si¢ w systemach produkcyjnych
zarébwno stosowanie zasad Lean Manufacturing (takich jak: okreslenie wartosci
(Womack, Jones, 2008), identyfikacji strumienia warto$ci, ssania, przeptywu
(Pawtowski i in., 2010), doskonatosci (Czerska, 2009)) oraz wdrazanie tak zwanych
narzedzi eliminacji marnotrawstwa. Zalicza si¢ do nich:

* porzadkowanie stanowisk — 5S - odpowiednie zastosowanie tego narzedzia
wspiera realizacj¢ cigglego przeptywu i zapewnia wizualng kontrole wytwa-
rzania (Cyplik, Hadas, 2013). Narzedzie to sktada sie z pieciu podstawo-
wych krokow zaprezentowanych na rys. 1;

» szybkie przezbrajanie — Single Minute Exchange of Dies (SMED) - wszyst-
kie metody umozliwiajace sprawna wymiane oraz nastawienie narzedzi
w czasie nie dtuzszym niz 10 minut (Cyplik, Hadas, 2013);

+ kompleksowe utrzymanie ruchu — Total Productive Maintenance (TPM) —
bazuje na wlaczeniu kazdego z pracownikoéw do identyfikacji, $ledzenia
oraz usuwania zrodet strat, ktore sg spowodowane: awariami, niesprawnymi
przezbrojeniami, biegiem jalowym, drobnymi przestojami, pracg ponizej
nominalnych parametrow lub niezadowalajaca jakoscia (Antosz i in., 2013);

+ kaskadowe przenoszenie i dekompozycja celéw, czyli rozwijanie strategii
do poziomu operacyjnego - Hoshin Kanri (Liker, 2005);

* ciggle wprowadzanie usprawnien i dgzenie do perfekcji (The Productivity
..., 2010) — Kaizen;

* sterowanie przeptywem produkcji na zasadzie ssgcej, pozwalajace na okre-
$lenie wielkosci produkcji w kazdym odrgbnym procesie (The Productivity
..., 2009) — Kanban.
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Kazde z wymienionych narzedzi ma juz wypracowang procedure wdrozeniowa opi-
sang W literaturze przedmiotu.

2.S - SYSTEMATYKA
Oznakowanie
wyposazenia i

umieszczenie w
wyznaczonych miejscach

1.S - SORTOWANIE
Usunigcie ze stanowiska
pracy wszystkiego, co
zbedne do pracy w danym
momencie

5.5 - SAMODYS-
CYPLINA
Wyrobienie nawyku
przestrzegania
pierwszych czterech

3.S - SPRZATANIE
Porzadkowanie
stanowiska pracy
oraz organizacja
srodkow czystosci

4.S - STANDARYZACJA
Okreslenie standardow
rozmieszczenia dla
wyposazenia stanowiska

Rys. 1. Schemat narzedzia 5S

Zrédto: (Lean Enterprise ...).

Zastosowanie narzedzi Lean Manufacturing takich, jak: 5S, SMED, TPM, Hos-
hin Kanri, Kaizen oraz Kanban pozwala wyeliminowa¢ siedem typéw marnotraw-
stwa (Losos, 2009; Myszkowska, Tomkowiak, 2012; Czerska, 2009; Michalak, Za-
rzycka, 2013): nadprodukcje¢, zbedny ruch, oczekiwanie, zbedny transport, zapasy,
poprawianie (naprawy i braki), nadmiarowa obrobke. Warto przy tym zaznaczy¢,
ze narze¢dzia te stanowig system, czyli wspotprzyczyniaja si¢ do eliminacji konkret-
nego typu marnotrawstwa i powinny by¢ stosowane tacznie. Takie rozwigzanie za-
stosowano w przedsiebiorstwie produkcyjnym na Mazowszu.

Problemem praktycznym inicjujagcym prezentowane tu badania byta niemozno$¢é
catkowitego wyeliminowania marnotrawstwa mimo wdrozenia narzedzi Lean Ma-
nufacturing w przedsigbiorstwie branzy wytworczej. W zwiazku z tym podjeto ana-
liz¢ majaca na celu zidentyfikowanie zakresow wdrozenia poszczegolnych narzgdzi
Lean i sprawdzenia efektow dotyczacych eliminacji marnotrawstwa.

Przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku od 1986 roku, zatrudnia ponad 310 pra-
cownikéw (w tym 270 wykonawczych). Firma oferuje wyroby z tworzyw sztucz-
nych w trzech liniach asortymentowych: (1) — najliczniejsza dla ogrodéw, (2) do
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kuchni i fazienek, (3) — najmniej liczna — artykuty do dekoracji ptyt nagrobkowych.
Przedsigbiorstwo rozprowadza swoje produkty glownie na rynek polski, Unii Euro-
pejskiej oraz niektére rynki wschodnie. Sprzedaz prowadzona jest hurtowo,
w ilo$ciach pelnopaletowych. Od kilku lat liczba odbiorcow wyrobow jest stabilna.

Wdrazanie koncepcji Lean Manufacturing w przedsigbiorstwie rozpoczeto sie
w 2008 roku i bylo mozliwe dzigki programowi unijnemu ,,Tanczymy na Leanie”.
Wdrozenie koncepcji Lean Manufacturing miato na celu poprawe kondycji przed-
sigbiorstwa, zdobycie wigkszego rynku oraz zwigkszenie konkurencyjnosci.

Pierwszym krokiem wdrozenia bylo wybranie firmy zewngtrznej, ktéra przepro-
wadzita szkolenie z podstawowych technik i narzedzi szczuptego zarzadzania: 5S,
mapowania strumienia warto$ci oraz rozwigzywania problemow. W ten sposob
przeszkolono znaczng czes$¢ zatogi. Przedsigbiorstwo, podejmujac kolejne kroki
wprowadzania Lean, wyznaczyto jednego z pracownikdéw na koordynatora procesu
wdrazania narzgdzi Lean Manufacturing.

Przed wdrozeniem filozofii szczuptego wytwarzania przedsigbiorstwo zakupito
lini¢ robotéw oraz wybudowato drugg hale produkcyjng. W zwiazku z tym nie
wszystkie dziatania podjete w celu poprawy kondycji i efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa sg wynikiem wdrozenia Lean Manufacturing. Narzedzia, ktore
wykorzystuje przedsigbiorstwo to: System 5S, SMED, TPM, Hoshin Kanri, Kaizen
oraz Kanban.

W celu lepszego rozpoznania sytuacji, w jakiej znajduje si¢ firma, przeprowa-
dzono obserwacje obejmujacg 2 miesigce oraz wywiad z pracownikami produkcii,
zajmujgcymi roézne stanowiska i prezentujagcymi odmienne zadania na temat zasad-
no$ci wdrazania Lean. W wywiadzie brato udzial siedem osob: trzech mechanikoéw
(tak zwanych podawaczy), trzy pracownice obstugujace wtryskarki oraz mistrz pro-
dukgji.

Ze wzgledu na che¢ doktadniejszego zidentyfikowania sytuacji w przedsigbior-
stwie przed wprowadzeniem Lean, do rozmoéw wybrano osoby z wieloletnim stazem
pracy. Wywiad zawieral pytania odnoszace si¢ miedzy innymi do narzedzi wdrozo-
nych w firmie, a takze korzysci wynikajacych z ich zastosowania.

Najczestsze odpowiedzi wskazywaly: wprowadzenie tadu i porzadku na stano-
wiskach pracy w celu skrocenia czasu na poszukiwanie przedmiotéw. Pracownicy
wspominali rowniez o redukcji zapasdéw, zwigzanych z produkcjg wyrobow do takiej
ilosci, jaka jest wymagana przez odbiorcow, a takze o zmniejszeniu awaryjnosci ma-
szyn. Pojawily si¢ — zdaniem respondentow - tez takie korzysci jak eliminacja wa-
dliwych wyrobow, produkowanych na Zle funkcjonujacych maszynach, zmniejsze-
nie zb¢dnego ruchu, eliminacja oczekiwania spowodowanego brakiem materiatow
oraz skrocenie czasu przezbrojen, ktore kiedys trwaty nawet polowe zmiany.
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Na pytanie, ktore z wymienionych korzy$ci, gwarantowanych przez wprowa-
dzenie narzedzi Lean Manufacturing, nie zostaly jeszcze osiagnigte, respondenci
jednomyslnie odpowiadali, ze ta sytuacja dotyczy skrocenia czasu przezbrojen. Za-
lozeniem w tym zakresie jest osiggni¢cie czasu nieprzekraczajgcego dziesigciu mi-
nut. Pojawialy si¢ rowniez wypowiedzi, ze pomimo wprowadzenia narzedzia TPM,
maszyny czgsto stoja przez kilka dni i czekaja na naprawe.

Wprowadzenie filozofii Lean, wedlug stanu z konca 2014 roku, pozwolito
w badanym przedsi¢biorstwie na: uporzadkowanie stanowisk pracy, ograniczenie
czasu przezbrojen maszyn, zmniejszenie ilosci zapasOw oraz w nieznacznym stopniu
poprawienie dyspozycyjnosci maszyn.

Celem ocenienia zakresu skutecznosci wdrozenia Lean Manufacturing, zidentyfiko-
wano procedury implementacyjne i skonfrontowano je z rzeczywisto$cia zaktadowa,
okreslajac procentowe poziomy wdrozenia poszczegolnych narzedzi Lean.

2. Przedstawienie metody badawczej

Prezentowana w niniejszym studium przypadku procedura badawcza, obejmowata
dwa etapy. Pierwszym etapem byto okreslenie procentowego poziomu wdrozenia
poszczegblnych narzedzi Lean Manufacturing. Kazde z narzedzi ma juz wypraco-
wang procedure wdrozeniowa opisang w literaturze przedmiotu, sktadajgca sie
z okreslonej liczby etapow. W celu okreslenia poziomu wdrozenia narzedzia nalezy
porownac zrealizowane przez przedsigbiorstwo etapy z literaturowg procedurg im-
plementacji oraz zastosowaé wzor:

no
W = 2=, 1009 1)

ni
gdzie:
- W - poziom procentowego wdrozenia narzedzia Lean Manufacturing;
- m; - stopien spetnienia poszczegdlnego etapu wdrozenia narzgdzia; przyjmuje war-
tosci 0 (niezrealizowany); 1 (zrealizowany);
- n; - liczba wszystkich etapow wynikajacych z planu wdroZenia opisanego w litera-
turze.

Drugi etap to okreslenie efektywnosci funkcjonowania poszczegolnych narzedzi
Lean Manufacturing. W tym celu stworzono macierz, ktora przedstawia typy mar-
notrawstwa wystepujace w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz poszczegodlne
narzgdzia istniejace w koncepcji Lean. Za pomocg odpowiednich oznaczen, w tym
przypadku symboli, wskazano jakie typy marnotrawstwa sa eliminowane przy wy-
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korzystaniu poszczegdlnych narzedzi w koncepcji metody oraz jakie cele przedsie-
biorstwo zamierza osiagna¢ (wykorzystujac dane narzedzie) i stopien ich realizacji.
Analizujac ponizszg macierz mozna okresli¢ w jakim stopniu eliminowane sg po-
szczegolne typy marnotrawstwa. Fragment macierzy zaprezentowano w tab. 1.

Tab. 1. Efekty eliminacji typdw marnotrawstwa za pomoca wybranych narzedzi Lean Manufacturing

Narzedzie
Typy 5S SMED
marnotrawstwa
Nadprodukcja
Zbedny ruch v <> . v <> .
Zbedny transport
Oczekiwanie v <> o v <> o
Zapasy v
Nadmierna obrébka 4 < .
Naprawy i braki v 4
Objasnienie:
- efekt eliminacji marnotrawstwa zatozony w koncepcji metody;

<

RS

- efekt eliminacji marnotrawstwa zatozony przez przedsiebiorstwo;

*,

» - efekt eliminacji marnotrawstwa nieosiggniety przez przedsiebiorstwo;
o - efekt eliminacji marnotrawstwa osiggniety w 50% przez przedsiebiorstwo;
- efekt eliminacji marnotrawstwa osiggniety w 100% przez przedsiebiorstwo.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Macierz zaprezentowana w tab. 1 jest pomocna przy okre§leniu procentowego
poziomu efektywnosci funkcjonowania poszczegdlnych narzedzi.

Do oceny efektywnosci funkcjonowania narzedzi zastosowana ponizsza skale
ocen:

» efekt eliminacji marnotrawstwa zalozony przez przedsicbiorstwo (plan) — 1

pkt.;

» efekt eliminacji osiagniety w 100 % - 1 pkt.;

» efekt eliminacji osiagniety w 50% - 0,5 pkt.;

+ efekt eliminacji nieosiagnigty — O pkt.

Aby okresli¢ procentowy poziom efektywnosci funkcjonowania poszczegdl-
nych narzedzi nalezy zastosowac ponizszg formute obliczeniowa:

E = 2215, 100% @)
i=141

gdzie:
- E — efektywno$¢ funkcjonowania narzedzia;
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- Xj — osiagniety efekt eliminacji marnotrawstwa za pomoca danego narzedzia, przyj-
muje wartosci 1; 0.5; 0;

- Zj — zalozony efekt eliminacji marnotrawstwa,

- n — liczba rodzajéw marnotrawstwa.

Aby okresli¢ stopien eliminacji poszczegdlnego typu marnotrawstwa nalezy za-
stosowac ponizszg formule obliczeniowsa:
M = Z=5 ., 1009 )

111

gdzie:

- M — poziom efektu eliminacji danego typu marnotrawstwa,

- Ci — osiggnicty efekt eliminacji marnotrawstwa za pomocg wszystkich narzegdzi,
przyjmuje wartosci 1; 0.5; 0;

- di — zatozony efekt eliminacji marnotrawstwa;

- n — liczba rodzajéw marnotrawstwa.

3. Analiza wynikéw przeprowadzonych badan

Procentowe zestawienie poziomu wdrozenia poszczegdlnych narzgdzi w badanym
przedsigbiorstwie zaprezentowano narys. 2.

75% 77% 76%
57% 57%
| | 41%
u SMED uTPM Hoshin Kanri Kaizen Kanban

Rys. 2. Poziom wdrozenia narzedzi Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie [%]

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zidentyfikowane typy marnotrawstwa, ktore mozna wyeliminowa¢ za pomoca
poszczegblnych narzedzi przedstawiono w tab. 2. Ponadto wskazano, jakie cele ba-
dane przedsigbiorstwo zamierzato osiaggna¢ oraz stopien ich realizacji.

Tab. 2. Zestawienie efektow eliminacji typdw marnotrawstwa za pomocg wybranych narzedzi Lean
Manufacturing

Narzedzie Hoshin
Typy 55 SMED PM Kanri Kaizen Kanban
marnotrawstw anri
Nadprodukcja Slolv]elol| v
Zbedny ruch V] sd|e | V| %] e Ple | V| |le | V| %#]|e
Zbedny olo | v el
transport
Coas Vwlo [ v]w|ol|v]||> viels|v] el
oczekiwania
Zapasy v Sle | V] ®|lol| v %elo
Nadmierna

v DS v v o
obrébka e | e
Naprawy i braki |v/ v v Vi | >
Objasnienie:

v' - efekt eliminacji marnotrawstwa zatozony w koncepcji metody;

« - efekt eliminacji marnotrawstwa zatozony przez przedsiebiorstwo;

» - efekt eliminacji marnotrawstwa nieosiggniety przez przedsiebiorstwo;

o - efekt eliminacji marnotrawstwa osiggniety w 50% przez przedsiebiorstwo;

- efekt eliminacji marnotrawstwa osiggniety w 100% przez przedsiebiorstwo.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwo za pomoca sze$ciu narzgdzi Lean wprowadzonych w zycie za-
mierzato wyeliminowac¢ kazdy z siedmiu typéw marnotrawstwa. Uzyskane poziomu
eliminacji marnotrawstwa byty nastepujace:

» nadprodukcja - 50%;

»  zbedne ruchy - 100%;

*  Zbedny transport - 75%;

* czas oczekiwania - 40%;

e zapasy - 67%;

¢ nadmierna obrobka - 1009%;

* naprawy i braki - 0%.

Stopien spehlienia oczekiwanych przez przedsigbiorstwo efektow eliminacji
marnotrawstwa, po zastosowaniu poszczegolnych narzedzi Lean zaprezentowano na
rys. 3.
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Kanban
75%

SMED

Kaizen
50%

TPM
0%

=4=—Poziom osiagniecia
zamierzonych celow
Hoshin
Kanri

86%
Rys. 3. Efektywnosc¢ funkcjonowania narzedzi Lean Manufacturing [%]

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zwigzku z tym, ze badania w przedsigbiorstwie dotyczyly zarowno komplet-
no$ci wdrozenia poszczegdlnych narzedzi Lean, jak i zwigzanych z tym efektow
eliminacji marnotrawstwa, dokonano (rys. 4) zestawienia stanu zarejestrowanego po
6 latach od podjecia przez przedsigbiorstwo realizacji koncepcji Lean Manufactu-
ring.

0,86

0,75 0,75 0,77 0,76 0,75

1]
_a—

55 SMED TPM Hashin Kanri Kaizen Kanban

m Poziom osiagniecia efektéw eliminacji marnotrawstwa przez przedsiebiorstwo

Poziom wdroZenianarzedzia

Rys. 4. Poréwnanie poziomu wdrozenia narzedzia a celéw osiggnietych przez przedsiebiorstwo

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujac dane zawarte na rys. 4 mozna stwierdzi¢, ze poziom wdrozenia na-
rzgdzia nie zawsze jest odzwierciedleniem jego efektywnos$ci funkcjonowania.

4. Analiza otrzymanych wynikéw

Przeprowadzajac analiz¢ otrzymanych wynikow badan nalezy spojrze¢ na stopien
implementacji i efektywnos¢ dziatania poszczegolnych narzgdzi oraz poziom elimi-
nacji danego typu marnotrawstwa.

Analizujac wykres odnoszacy si¢ do procentowego poziomu wdrozenia narzedzi
Lean Manufacturing (rys. 2), mozna zauwazy¢, ze w narzedziach takich jak: 5S,
SMED czy TPM, badana firma zrealizowala najwigkszy zakres wdrozenia wedtug
procedur proponowanych przez literature. Tym samym powinny by¢ to najbardziej
efektywnie funkcjonujace rozwigzania w przedsiebiorstwie. Plan wdrozenia Hoshin
Kanri oraz Kaizen zostat zrealizowany jednie w pige¢dziesigciu procentach, co moze
skutkowa¢ ich niepetnym dziataniem. Przedsigbiorstwo, wprowadzajac w zycie
Kanban, nie spelito nawet potowy etapow planu wdrozenia, pomijajac bardzo
istotne elementy. Jak wcze$niej wspomniano, moze to by¢ efektem waskiego ob-
szaru zastosowania tego narzgdzia.

Analizujac poziom eliminacji danego typu marnotrawstwa mozna zauwazyc,
ze w przypadku badanego przedsiebiorstwa, ktére produkuje swoje wyroby z two-
rzywa sztucznego, zerowy efekt zmniejszenia liczby brakdéw i napraw nie jest trak-
towany jako problem, poniewaz wyréb uszkodzony, ktéory ma wady badz jest bra-
kiem mozna ponownie przetworzyc.

Bardziej niepokojace sg niskie efekty przy eliminacji nadprodukcji oraz zapa-
sow. Dziatania zwigzane z redukcjg zapaséw oraz zbednego transportu, przynosza
juz zauwazalne efekty, jednak nie sg one jeszcze skutkiem przewidzianym w przy-
jetym przez firmg¢ celu. Mimo zastosowania tak wielu narzgdzi Lean, nie udato si¢
tez wyeliminowa¢ marnotrawstwa, jakie wigze si¢ z oczekiwaniem. Pelng skutecz-
no$¢ (100% efektu) przyniosty natomiast dziatania zwigzane z redukcja zbednego
ruchu oraz nadmiernej obrobki.

Po przeanalizowaniu wynikoéw odnoszacych si¢ do efektywnosci dziatania po-
szczegblnych narzedzi (rys. 3) mozna stwierdzi¢, ze narzgdziami, ktére w wysokim
stopniu spowodowaty oczekiwane przez przedsigbiorstwo efekty eliminacji marno-
trawstwa, sa: Hoshin Kanri, SMED, Kanban oraz 5S. Za ich pomoca przedsigbior-
stwo w wigkszosci spetnito zamierzone cele, w skutek czego podniosto poziom efek-
tywnosci procesu produkcyjnego. Wdrozenie narzedzia Kaizen pomoglo jedynie
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w polowie zrealizowa¢ zatozone przez firme redukcje poszczegdlnych typoéw mar-
notrawstwa. Moze to §wiadczy¢ o nieprawidlowym jego wprowadzaniu badz niskim
przeszkoleniu pracownikéw. Najmniej skutecznym narz¢dziem okazat si¢ TPM, za
pomoca, ktorego przedsigbiorstwo nie zrealizowato zadnego z postawionych sobie
celow.

Analizujac wykres zestawiajacy stopien implementacji z efektywnos$cia funk-
cjonowania poszczego6lnych narzedzi (rys. 4) mozna zauwazyc¢, iz poziom wdrozenia
poszczegblnych narzedzi Lean Manufacturing nie zawsze koreluje z eliminacjg mar-
notrawstwa w przedsiebiorstwie. Jedynie w przypadku trzech narzedzi: 5S, SMED
i Kaizen, poziom wprowadzenia oraz uzyskania wyznaczonych celow jest zblizony.
Rezygnacja z wykonania poszczegdlnych etapow wdrozenia narzedzia Kaizen mo-
gla prawdopodobnie zaskutkowa¢ pominigciem rozwigzania najwazniejszych pro-
blemow firmy, chaotycznym przebiegiem catego procesu wprowadzania narzedzia
oraz mniejszym stopniem wspotpracy pomiedzy pracownikami.

W przypadku kolejnych dwdch narzedzi: Hoshin Kanri oraz Kanban efekty eli-
minacji marnotrawstwa sg znaczace, przy potowicznej realizacji procedury wdroze-
nia narzedzia. Na przyktadzie TPM mozna zauwazy¢, ze wysoki procent wdrozenia
narzedzia, nie zawsze przeklada si¢ na osiagnigcie wyznaczonych celow. Moze to
wynika¢ z faktu, ze dopiero kompletna realizacja projektu zaowocuje widocznymi
efektami.

Podsumowanie

Zaprezentowane tu studium przypadku ukazuje trudnosci w implementacji Lean Ma-
nufacturing w badanym przedsigbiorstwie i akcentuje synergiczny charakter funk-
cjonowania narzedzi Lean. Prawdopodobnie przyczyny niezadowalajacego efektu
eliminacji niektorych kategorii marnotrawstwa nalezy doszukiwac si¢ nie tylko
w sposobie wdrazania poszczegolnych narzedzi. Istnieje wiele innych czynnikow
majacych wptyw na efektywne dziatanie systemu niwelowania strat. Powodem moze
by¢ migdzy innymi brak dobrych fundamentéw do wdrozenia filozofii Lean lub brak
kultury zmian i ciggtego doskonalenia. Mozliwe jest, ze w przedsigbiorstwie pra-
cownicy nie pracujg faktycznie zespotowo, nie czujg przynaleznosci do firmy, a tym
samym nie utozsamiajg si¢ z jej problemami i potrzebami, odczuwaja psycholo-
giczng barier¢ migdzy nimi a kierownictwem. Nie diagnozowano takze ich wiedzy
na temat filozofii Lean, ani znajomosci podstawowych celéw, zasad oraz efektow,
jakie mozna przy jej pomocy osiagnac¢. Przyczyna moze by¢ rowniez podejscie kie-
rownictwa, akcentujace wytacznie kwestie obnizania kosztow operacyjnych.
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Opisany tu przypadek dobrze funkcjonujacego przedsigbiorstwa, ktore wdraza

koncepcje Lean Manufacturing wskazuje na potrzebe wnikliwych badan systemo-
wych dotyczacych poszukiwania determinantow efektywnej implementacji.
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Efficiency analysis of Lean Manufacturing implementation.
Case study

Abstract

The Presented paper is based on a case study? realised in a huge service and production
company, which produces plastics wares. Conducted researches were connected with effi-
ciency level of project implementation, which regarded using Lean Manufacturing method-
ology.

Authors analysed implementation range of methods and tools connected with Lean meth-
odology, such as: 55, SMED, TPM, Hoshin Kanri, Kaizen and Kanban as well as their meaning
to elimination of various types of wastes. In the context of goals established by the company
regarding implementation of Lean methodology, range of elimination of various types of
mismanagement were evaluated in relation to range of using particular tools and methods.
The results came out to be unrewarding. The cause of such results was not observed
in a mode and range of introduction individual tools and methods, but in their synergic co-
operation.
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Lean Maunafcturing, Lean tools, Lean implementation, efficiency of lean implementation,
elimination of waste
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