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WPROWADZENIE

Jak Toyota, stosujac Data Mining, zredukowala czas transportu samochodow
do klienta z 37 do 18 dni? W jaki sposob AC Milan, uzywajac sieci neuronowych,
przewiduje z niemal 90% precyzja kontuzje swoich zawodnikow? Kiedy odkrycie
korelacji migdzy uderzeniem huraganu na Florydzie a wzrostem popytu na piwo
oraz Pop Tarts firmy Kellogg’s przynosi najwickszej sieci supermarketow
w Stanach Zjednoczonych miliony dolaréw zysku rocznie? Przysztos$¢ nalezy do
tych, ktorzy przygotowuja si¢ do niej juz dzis, dlatego wychodzac jej naprzeciw
zostal stworzony cykl konferencji ,,Logistic Intelligence”, poswigcony zastoso-
waniom Business Intelligence w logistyce.

Niniejsza monografia naukowa pod tytutem ,,Wspotczesne rozwigzania dla
realizacji proceséw logistycznych” jest owocem I Konferencji ,,Logistic Intelli-
gence 2017”.

Problematyka przedstawiona w monografii opisuje zastosowania Business
Intelligence w logistyce. Charakteryzuje ja powszechnos$¢ i aktualno$é tematu,
ktora jest podyktowana zmieniajagcymi si¢ trendami i duzym zainteresowaniem
spoleczenstwa. W szczegdlnosci opisane zagadnienia dotyczg nowoczesnych
metod i narzedzi zarzadzania, wykorzystania Big Data w celu optymalizacji
procesow, zarzadzania ryzykiem oraz zwickszania przewagi konkurencyjnej czy
zastosowania technologii informacyjno-informatycznych do zarzadzania proce-
sami przedsi¢biorstwa.

Monografia sktada si¢ z 9 artykutow, ktore poruszaja zagadnienia zwigzane
z Business Intelligence, nowoczesnymi, iloSciowymi aspektami zarzadzania tan-
cuchem logistycznym oraz najwazniejszymi trendami w tym obszarze.

Tematyka monografii miesci si¢ w obszarze dyscypliny naukowej ,,nauki
o0 zarzadzaniu” lub ,,inzynieria produkcji” i ma silny zwigzek ze wspotczesnymi
zagadnieniami dotyczacymi logistyki. Praca stanowi interesujgce studium zwig-
zane z problematyka nowoczesnych, innowacyjnych rozwigzan w tancuchu
logistycznym przedsigbiorstwa i nie tylko.

Monografia jest przeznaczona dla naukowcow zajmujacych si¢ problematyka
logistyki, zarzadzania przedsigebiorstwem czy informatyki, dla studentéw i dokto-
rantow kierunkow studidéw o profilu logistycznym badz informatycznym oraz
praktykéw — menedzerow organizujacych procesy logistyczne w przedsigbiorstwach
r6znych branz, ktore sa nakierowane na nowoczesne rozwigzania. Ze wzgledu na
duza uniwersalno$¢ rozwazan ksigzka moze by¢ skierowana do stosunkowo
szerokiego spektrum odbiorcow.

Mamy nadziej¢, ze zawarte w monografii wyniki badan, analizy przypadkow
i studia literaturowe z zakresu podejmowanej problematyki beda stanowity dla
Panstwa warto$¢ dodana.

Barbara Galinska, Joanna Kopania, Anna Walaszczyk



FUNKCJONOWANIE WYBRANYCH NARZEDZI
SZCZUPLEGO ZARZADZANIA NA PRZYKLADZIE
POLSKICH FIRM

Barbara Galinska, Jarostaw Kwapisz

1. Wprowadzenie

Druga polowa XX wieku oraz poczatek wieku XXI to okres szybkiego roz-
woju gospodarki zar6wno w Polsce, jak i w pozostatych panstwach europejskich.
Liczba i1 r6znorodnos¢ oferowanych obecnie dobr jest niezliczona. Aby przycia-
gna¢ uwage i zacheci¢ do zakupu swoich wyrobow, szereg matych i $rednich
przedsigbiorstw, a takze potgznych korporacji toczy miedzy soba nieustanng
walke o pozycje na rynku, a przede wszystkim o wzgledy klienta, ktérego ocze-
kiwania z roku na rok sg coraz wigksze. Nabywcy zwracajg coraz wigksza uwage
na wszystkie walory pozadanego przez nich przedmiotu czy ustugi. Szczegoélnie
istotng role odgrywa tu gwarancja jako$ci wyrobu oraz jego cena.

Aby w jak najwigkszym stopniu spetni¢ wymagania klientoéw, nadazy¢ za
postepem technicznym 1 technologicznym, a takze nie ulec presji nasilonej
konkurencji, firmy sa zmuszone do pozyskiwania nowych, skutecznych rozwigzan
w zakresie poprawy jakosci proponowanych wyrobow i ustug, przy jednoczesnym
dazeniu do maksymalnej redukcji ponoszonych kosztow. Cel ten mozna osiaggnaé
poprzez wyeliminowanie wszelkiego rodzaju marnotrawstwa oraz poprawe
zarOwno samego procesu produkcyjnego, jak i sposobu organizacji pracy
w firmie. Obecnie dziatania takie sg juz nie tylko krokiem ku rozwojowi organi-
zacji, lecz przede wszystkim wymogiem warunkujacym przetrwanie na rynku.

Doskonalym rozwigzaniem stosowanym na szeroka skale, nie tylko przez
wielkie korporacje, ale coraz cz¢sciej roéwniez przez mniejsze przedsigbiorstwa,
jest koncepcja Szczuplego Zarzadzania, znana powszechnie pod nazwa Lean.
Pozwala ona na poprawe jakosci samego produktu oraz calego procesu, przy
jednoczesnym uwzglednieniu potrzeby redukcji kosztow. Jej szczegdtowa cha-
rakterystyka wraz z opisem funkcjonowania na przyktadzie firm z sektora Duzych,
jak i Matych oraz Srednich przedsicbiorstw sa celem niniejszej pracy. Celem
szczegdtowym jest natomiast wskazanie barier implementacji metod filozofii
Lean w zaktadach z grupy MSP. Praca ma zaréwno walory metodyczne, jak i uty-
litarne. Zostata w niej przedstawiona koncepcja Szczuplego Zarzadzania i jedno
z jej narzedzi — metoda 5S. W kategoriach praktycznych opisano tu mozliwosci
jej wdrozenia przez przedsigbiorstwa z réznych kategorii.
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2. Geneza pojecia Lean Management

Pojecie Lean Management zostalo stworzone przez naukowcoéw z Massachussets
Institute of Technology w Bostonie w 1991 roku. Zostato ono po raz pierwszy
uzyte w opracowaniu na temat sytuacji przemystu samochodowego na $wiecie.
W pracy tej porownane zostaty naktady i wyniki, jakie osiagnety przedsigbiorstwa
europejskie, amerykanskie oraz japonskie [1]. Zdecydowanie najlepiej wypadt
przemyst motoryzacyjny w Japonii, w szczegolnosci firma Toyota Motor Corpora-
tion, stosujgca system produkcyjny pod nazwa Toyota Production System, ktory
obecnie jest uwazany za prekursora ,,odchudzonych” systemow produkcji [16].

Zaréwno wczesniej, jak 1 obecnie, najwigksze sukcesy na polu szczuptego
zarzadzania odnotowywane sg w Japonii, co wiele os6b tlumaczy swoistym
podejsciem Japonczykow do wykonywanej przez nich pracy. Co wigcej, gloszone
sg rowniez poglady, ze na gruncie europejskim osiggni¢cie zblizonych sukcesow
w zakresie Lean Management jest prawie niemozliwe ze wzgledu na rdznice
kulturowe i historyczne. Toyota Way (czyli filozofia pracy koncernu Toyota) to
nie tylko kodeks z zasadami postgpowania, ktorych przestrzegaja wszyscy pra-
cownicy, lecz rowniez zbidr podstawowych wartosci i misji. Wszystkie zatozenia
filozofii Toyoty opieraja si¢ na dwoch podstawowych filarach: szacunku do ludzi
oraz ciggtym doskonaleniu. Stanowia one swoisty fundament, na ktérym opiera
si¢ funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa [13].

Mimo znacznego oddalenia zarbwno geograficznego, jak i kulturowego, warto
jednak wdraza¢ chocby czeSciowo azjatyckie systemy i narzedzia zarzadzania row-
niez w innych krajach. Wprowadzone w firmie zmiany mogg w krotkim czasie,
zazwyczaj przy niewielkim wysitku i przy nieznacznych naktadach finansowych,
zaowocowac znaczng poprawa jej sytuacji finansowej, wzrostem efektywnosci,
a takze osiagnieciem lepszej pozycji konkurencyjnej na tle innych przedsigbiorstw [6].

3. Koncepcja Lean Management

Koncepcja Lean Management powstata w oparciu o zasady oraz narzg¢dzia
stosowane w procesie produkcyjnym japonskiej firmy Toyota. Opiera si¢ ona
przede wszystkim na niskonaktadowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz da-
zeniu do redukcji marnotrawstwa [3, 4, 15].

Wspomniane marnotrawstwo (z japonskiego MUDA) to, z punktu widzenia
zaktadu produkcyjnego, wszelkiego rodzaju czynnosci, ktore wymagajg naktadow
pracy i czasu, jednak nie dodaja ostatecznemu produktowi zadnej wartosci
z punktu widzenia klienta (bez ktorego caty proces wytwodrczy nie mialby racji
bytu). Produkcja realizowana jest wlasnie po to, aby zdoby¢ wzgledy konsumentow
i zacheci¢ ich do wyboru danego towaru, sposrod szeregu innych oferowanych
przez konkurencj¢. Nalezy si¢ zatem zastanowié, na jakich etapach procesu takie
marnotrawstwa mogg zaistnie¢. Wedtug Taiichi Ohno, japonskiego tworcy Systemu
Produkcyjnego Toyoty, istnieje kilka podstawowych rodzajow MUDA, tj. [20]:
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— nadprodukcja (powodujaca sktadowanie znacznych ilosci towaréw w ma-
gazynie),

— opoOznienia,

— nadmierny transport,

— dhugi czas poszukiwania odpowiednich materialow i narzedzi,

— konieczno$¢ kontroli urzadzen pracujacych w trybie automatycznym,

— przerabianie jednej informacji w kilku r6znych miejscach.

Lean Management jest to wigc swego rodzaju filozofia zarzadzania, pozwala-
jaca na zmniejszenie drogi, jaka musi przeby¢ produkt od zlozenia na niego
zamoOwienia, az do przekazania go do nabywcy. Dazy ona do wyeliminowania
z procesu wszystkich zbednych aspektéw. ,,Odchudzone” w ten sposob przedsig-
biorstwo ma szans¢ na realizacj¢ zwickszonej produkcji, przy ograniczeniu
czterech podstawowych elementow: naktadéw czasu i ludzkiej pracy, wykorzystywa-
nej przestrzeni oraz zaawansowanych urzadzen. Dodatkowa korzyscia z usuniecia
wszelkich MUDA jest uwolnienie srodkéw finansowych zamrozonych dotychczas
w zapasach, a takze zmniejszenie kosztow samego procesu wytworczego [10].

W Lean Management mozna wyrdzni¢ pig¢ zasadniczych wskazowek,
ktorych przestrzeganie umozliwia popraweg sytuacji firmy, zaréwno finansows,
jak 1 organizacyjng. Zalozenia te sg stosunkowo uniwersalne- moga bowiem
dotyczy¢ catego przedsiebiorstwa, konkretnych procesow zachodzacych w jego
wewnetrznej strukturze badz tez pojedynczych dziatan realizowanych przez
poszczegdlnych pracownikow. Do zasad tych zalicza si¢ [6]:

e okreslenie dziatan w poszczegdlnych procesach, ktore wnosza konkretng

warto$¢ dla klienta,

e ustalenie dziatan, ktére sg konieczne do produkcji wyrobu lub ustugi,
a nastgpnie zidentyfikowanie czynno$ci, ktore sa jedynie marnotraw-
stwem,

e utworzenie nowego lancucha wartosci, ktory pozbawiony bedzie wszel-
kiego rodzaju zaklocen, przestojow czy innych sytuacji stanowigcych
marnotrawstwo,

e we wszystkich dziataniach kierowanie si¢ potrzebami i oczekiwaniami
nabywcow,

e ciggle dazenie do perfekc;ji.

Wymienione powyzej wskazowki sa bardzo istotne, poniewaz pozwalaja
sprosta¢ oczekiwaniom klientow, ktorych uznanie i opinie sg szczegélnie wazne
dla wspotczesnych przedsigbiorstw. Pamigta¢ nalezy, ze dla nabywcy nie s3
istotne dziatania, ktore nie wnoszg zadnej warto$ci dodanej. Interesujg go jedynie
te procesy, ktore pozwalaja mu zakupi¢ towar o pozadanych parametrach.

Jak wida¢ koncepcja Lean w znacznym stopniu odbiega od tradycyjnych
modeldéw organizacji i zarzadzania w przedsigbiorstwie. Warto wigc rozpatrzyc,
czym te dwa style r6znig si¢ od siebie. Rozbieznosci w poszczegolnych obszarach
funkcjonowania firmy przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Roznice pomiedzy Lean Management a tradycyjnymi metodami zarzadzania,
w odniesieniu do poszczegolnych obszaréw funkcjonowania organizacji

Obszar Tradycyjne metody zarzadzania Lean Management
> Niskie kwalifikacje pracownikow > Wysokie kwalifikacje pracownikow
. ° Dlugotrwate cykle produkcyjne ° Produkcja Just in Time
Produkcja . . . ..
° Nadprodukcja ° Ograniczenie wytwarzania i groma-
> Gromadzenie znacznych ilo$ci zapaséw | dzenia zapasow
° Indywidualizm pracownikow > Wspotpraca w dazeniu do osiggniecia
Oreanizacia | ° Brak wspolpracy wspolnych celow
& J o Brak inicjatywy w dziataniu (wypelnianie | - Wydzielenie zespotéw do realizacji
jedynie $cisle narzuconych obowiazkow) okreslonych zadan
o Poprzez aktywny udziat wszystkich
. . o Narzucanie pracownikom konkretnych | pracownikéw
Kierowanie Sy o . ,
obowiazkow o Uwzglednianie wizji i pomystow
kazdego pracownika
. > Rozbudowana
» Okrojona ° Oparta na konywanej przez
Informacja o Oparta na sprawozdaniach i raportach p . wykonywanej - przez
, . . wszystkich pracownikéw kontroli
tworzonych przez badz dla kierownictwa
systemu
° Produkty CZ?StO ° r.nlmfnglnym dopusz- | | Produkty o wysokiej jakos$ci
czalnym poziomie jakoS$ci L .
.. o . e Produkowane w ilo$ciach uzalez-
Produkt i jego | ° Produkowane w ilo$ciach znacznie prze- .
. . . nionych od obecnych potrzeb rynku
rozwoj kraczajacych obecne zapotrzebowanie - .
. . . . . o Rozwdj produktu oparty na oczeki-
o Potrzeby i oczekiwania klienta nie sa . ,
. waniach nabywcow
uwzgledniane
. ° Nieche¢¢ do wprowadzania zmian ’ Cle}g{e. doskonalenie .
Innowacje o ° Dazenie do poprawy poprzez liczne
° Brak dazenia do poprawy . . i
innowacje i usprawnienia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Janiszewski, K. Siemieniuk, Lean Management jako koncepcja
wspomagajqca zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania Nr 30, Wydawnictwo Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, ss. 49-64.

Jak wida¢ z tabeli 1 r6znice migdzy podejsciem tradycyjnym do zarzadzania
przedsigbiorstwem a koncepcja Lean sg znaczne w kazdym z przeanalizowanych
obszarow. Szereg pozytywow, ktorymi odznacza si¢ sposéb funkcjonowania firm
z wdrozonym systemem szczuptego zarzadzania na tle tradycyjnego przemawia
za jego upowszechnieniem zarowno w wielkich korporacjach, jak i mniejszych
zaktadach.

Specjalnie wypracowane metody i techniki pozwalaja na upraszczanie procedur
wewngtrznych oraz na produkcj¢ okreslonych wyrobow i ushug przy zastosowa-
niu mozliwie najmniejszych §rodkéw. Nietrudno si¢ domysli¢, ze dziatania te
w efekcie przekladajg si¢ nie tylko na zminimalizowanie kosztow, ale rowniez np.
na zaoszczedzenie wysitku i czasu pracownikow. To z kolei ma wptyw na wzrost
zadowolenia zatrudnionych os6b, na ich wigksza wydajno$¢, kreatywno$¢ i zaan-
gazowanie. Korzysci ptynace z implementacji w firmie zasad Szczuptej Produkcji
sg wiec wielowymiarowe [6].
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Wprowadzenie korzystnych zmian i usprawnien w przedsiebiorstwie, wedtug
koncepcji Lean, wigze si¢ z konieczno$cig zastosowania szeregu narzgdzi. Wspo-
mniane elementy sg réznorodne, dotycza innych obszaréow dziatalnosci firmy,
rozne bgda wige rowniez uzyskane dzigki nim efekty[8, 9]. W dalszej czesci pracy
bardziej szczegdtowo zostanie omowione jedno z takich narzedzi — znane pod
nazwg ,,5S”.

4. 5S jako jedno z narzedzi Szczuplego Zarzadzania

Jednym z podstawowych narzedzi Lean Management, od ktorego firma
powinna zacza¢ implementacj¢ procesu nieustannego doskonalenia, jest 5S. Za
nadrzedny cel stawia sobie ono dgzenie do redukcji badz catkowitego wyelimino-
wania marnotrawstwa w przedsi¢gbiorstwie i odnosi si¢ przede wszystkim do
wlasciwego utrzymania stanowiska pracy. Obejmuje pi¢é¢ krokow, ktore
pozwalaja na usprawnienie zarzadzania. Zalicza si¢ do nich, zgodnie z japonska
terminologia [4, 11]:

— Seiri (Selekcja),

— Seiton (Systematyka),

— Seiso (Sprzatanie),

— Seiketsu (Standaryzacja),

— Shitsuke (Samodyscyplina).

Pierwszy z krokow, czyli selekcja, mowi o potrzebie podziatu narzedzi
1 innych przedmiotéw w miejscu pracy (czyli w Gemba) na dwie kategorie:
konieczne oraz zbg¢dne, a nastgpnie na usunigciu tych, ktdre zostaty uznane za
niepotrzebne. W mysl Seiri dazy si¢ do wyeliminowania wszystkich nieuzywa-
nych przyrzadéw, maszyn, zasobow i innych elementow z Gemba, dla ktorych
zaklada sig, ze nie wystapi potrzeba ich uzycia w ciggu najblizszych 30 dni.

Przy omawianiu Seiri w aspekcie 5S warto jest rowniez wspomnie¢ o tzw.
kampanii czerwonej kartki. Polega ona na wybraniu pewnego obszaru Gemba
w zakladzie, w ktorym cztonkowie powotanego zespotu przyklejaja czerwone
kartki do przedmiotow, ktore wedtug nich nie powinny si¢ w nim znajdowac, gdyz
zajmuja jedynie miejsce i utrudniaja prace. W sytuacji, kiedy pracownik znajdzie
czerwong kartke na rzeczy, ktora jest mu potrzebna, jest zobowigzany do wyka-
zania, ze bedzie ona przez niego wykorzystana w ciggu najblizszych 30 dni.
W przeciwnym razie zostanie przeniesiona we wtasciwe dla niej miejsce (np. do
magazynu). Selekcja eliminuje wigec nie tylko zb¢dne zapasy, ale i zapewnia
wigcej wolnej przestrzeni do zagospodarowania. Pozwala roOwniez na usunigcie
zuzytych badz uszkodzonych materialow i narzedzi, ktore moglyby przyczyni¢
si¢ do gorszej jakosci gotowego produktu [2, 5].

Drugim krokiem narzedzia 5S jest systematyka. Polega ona przede wszystkim
na wlasciwej organizacji, ustaleniu sposobu stalego rozmieszczenia sprzetu wy-
korzystywanego na danym stanowisku. Ktadzie si¢ tu nacisk na to, aby lokalizacja
przedmiotéw gwarantowata swobodne ich pobieranie, a takze ograniczata do
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minimum niepotrzebne ruchy pracownika. Dobra najczesciej uzywane powinny
by¢ zlokalizowane w zasiggu reki, uszeregowane wg czestotliwosci ich wykorzy-
stywania. Pozadane jest takze opisanie lub inne oznaczenie narzg¢dzi, a takze np.
szuflad, w ktorych sg one przechowywane. Pozwala to na szybsze ich zlokalizo-
wanie oraz stanowi przypomnienie, aby po skonczonej pracy odlozy¢ je na
wlasciwe miejsce. Pomocna moze okazaé si¢ tu rowniez zroznicowana kolory-
styka oraz stworzenie mapy narzedzi, ktora powinna by¢ umieszczona w poblizu
stanowiska roboczego [7].

Trzecia zasada analizowanego narzedzia jest sprzatanie. Utrzymanie
porzadku na stanowisku pracy odgrywa bardzo wazna role w efektywnym zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem. Umozliwia bowiem okreslenie zrodta nieporzadku,
ciagla kontrole narzedzi i urzadzen (brudne narzedzia i maszyny nie spetniaja
swoich funkcji; stwarzaja jednoczesnie zagrozenie i pogarszajg jako$¢ produktu)
— dzigki sprzataniu wzrasta bezpieczenstwo oraz efektywno$¢ pracy. Dodatkowo
poprawia ono wizerunek firmy, ktéra jest postrzegana przez podmioty
zewngetrzne jako schludna i zadbana. Z tego wzgledu konieczne jest przeprowa-
dzanie porzadkéw w sposob regularny i doktadny [17].

Standaryzacja, czyli zasada czwarta, polega na utrzymaniu wszelkich zmian,
ktére zostaty wprowadzone w poprzednich trzech etapach. Realizacja tego zadania
moze by¢ ulatwiona dzigki tworzeniu np. specjalnych list kontrolnych czy harmo-
nogramow. Dokumenty te stanowig potwierdzenie przestrzegania wdrozonego
systemu, prawidlowego wypetniania powierzonych pracownikom zadan. Jedno-
czesnie sg czynnikiem motywujacym i zwickszajacym poczucie odpowiedzialnosci
za prowadzone dziatania [7].

Ostatnim krokiem metody 58 jest samodyscyplina. Polega ona na wyrobieniu
przez pracownikow wiasciwych nawykow oraz zmianie ich sposobu myslenia,
co z reguly jest procesem dlugotrwalym. Wpojone z czasem przyzwyczajenia
zwigkszajg efektywno$¢ pracy, poprawiaja jej jakosc¢, a przede wszystkim utatwiaja
wdrazanie dalszych usprawnien, zgodnych z koncepcja Lean Management [18].

Wymienione powyzej elementy odnoszg si¢ do sposobu zachowania pracow-
nika w jego miejscu pracy. Dotycza one zatem zaréwno dzialan w catej firmie,
badz tez w poszczegdlnym dziale, lub na konkretnym stanowisku roboczym.

Wprowadzenie praktyki 5S w organizacji nie jest tatwe. Wymaga bowiem
pelnego zaangazowania wszystkich pracownikéw. Najtrudniejsza do pokonania
bariera jest zawsze przelamywanie stereotypow, a tym samym zmiana ludzkiej
mentalnos$ci [14]. Warto jednak podja¢ ten wysitek, gdyz w krotkim czasie efekty
wprowadzonych zmian mogg przerosna¢ oczekiwania. Wcielenie w zycie wyzej
wymienionych krokéw pozwala dostrzec, jak miejsce pracy i wykorzystywane
narzedzia wplywaja na jako$¢ wykonywanych czynnosci. Brak 5S w firmie
swiadczy natomiast o wysokim ryzyku wystapienia niskiej efektywnosci, marno-
trawstwie, niewystarczajacej samodyscyplinie pracownikow, stabej jakosci
produktoéw oraz trudnosci w dotrzymaniu terminéw dostaw [5].
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5. Lean Management w Polsce na przykladzie duzych firm

Dazenie do poprawy wynikéw finansowych, wzrost liczby konkurentow czy
konieczno$¢ sprostania oczekiwaniom klientéw sprawity, ze wiele Swiatowej
klasy przedsigbiorstw odeszto od tradycyjnych metod zarzadzania, dazac do
»Wyszczuplenia” produkcji — poprzez zastosowanie koncepcji Lean Management
oraz zwigzanych z nig licznych narzedzi, jak np. 5S, Kaizen, Kanban czy
Just-in-Time. Réwniez w Polsce mozna znalez¢ liczne firmy, ktore z duza sku-
teczno$cig wdrozyly metody Szczuplego Zarzadzania czy Szczuptej Produkcji.
Przyktadow takich nalezy szukaé¢ w szczegdlnosci wsrod wiekszych korporacii,
ktore jako innowacyjne jednostki daza do wprowadzania usprawnien i ciaglego
doskonalenia, w przeciwienstwie do mniejszych, rodzinnych przedsi¢biorstw,
ktore czesto wykazujg nieche¢ do zmian [19].

Jedng z takich firm produkcyjnych jest Beiersdorf Manufacturing Poznan,
ktora istnieje na polskim rynku od 2009 roku i zatrudnia okoto 250 statych pra-
cownikow. Jest to spotka-corka miedzynarodowego koncernu kosmetycznego,
produkujaca liczne znane marki wyrobow do pielegnacji ciata.

W poczatkowym okresie dziatalnos$ci produkcja odznaczala si¢ wysokim
poziomem jakosci oferowanych produktow, jednak bardzo niska wydajnoscia.
Z tego wzgledu firma generowata jedynie koszty, co grozilo jej zamknigciem. Aby
temu zapobiec konieczna byta modyfikacja kultury organizacyjnej. W 2002 roku
wprowadzono specjalny system kontroli efektywnosci produkcji, ktory wykorzy-
stywal stworzong strategi¢ (uwzgledniajaca m.in. niskie koszty pracy czy wysokie
kompetencje zatrudnianych o0s6b), zwiazang z Karta Wynikow (BSC) oraz zestaw
podstawowych wskaznikow. Jeszcze tego samego roku zaktad zwickszyt swoja
efektywnos$¢ z 30% do az 75%. Druga, istotna zmiana nastgpita w 2004 roku,
kiedy to dokonano zintegrowania firmy z dzialem logistyki wyrobow gotowych,
na skutek czego rozwineto si¢ zarzadzanie tancuchem dostaw. Mimo znacznej po-
prawy sytuacji spotki, w 2006 roku ponownie zawista nad nig grozba zamknigcia,
spowodowana m.in. przez zmiany wlasno$ciowe. Aby temu zapobiec zdecydo-
wano sie na kolejne przemiany i ostatecznie osiagnieto cel. W 2007 roku spotka
zaczela sie szybko rozwijaé, co doprowadzito jednak do powstania wielu nega-
tywnych zjawisk, jak przyktadowo brak koncentracji na detalach czy nieche¢ do
powolnego tworzenia procesoOw (spowodowana silng presja na produkcje).
W efekcie efektywnos¢ spadta do okoto 40%. Lata 2009-2010 stanowity dla
Beiersdorfu pierwsze zetknigcie z Lean Management. Brak poprawy efektywno-
$ci zmusit do poszukiwania nowych, bardziej skutecznych narzedzi do kierowania
produkcja. Byt to okres, w ktorym firma w krotkim czasie wprowadzita liczne
narzedzia, majace zapewni¢ poprawe aktualnej sytuacji. Wykorzystano tu m.in.
metode 5S czy tez podstawy autonomicznego utrzymania ruchu, ktore okazaty sie
wysoce skuteczne. Kierownictwo nie byto jednak dalej do konca przekonane co
do stusznos$ci implementacji koncepcji Lean Management. Uwazano, ze by¢ moze
filozofia ta sprawdza si¢ w japonskiej kulturze, jednak w Polsce nie ma wigkszej

13





