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Gdzie i jak usprawni¢ procesy? — ldentyfikacja
potencjatow optymalizacyjnych przez analize
marnotrawstw (muda) w perspektywie zrownowazonego
wykorzystania zasobow

1. WPROWADZENIE

W otoczeniu pelnym turbulentnych zmian, przedsi¢biorstwa aby osiagnaé sukces rynkowy
wykorzystuja nadarzajace si¢ okazje oraz unikajg powstajacych zagrozen, jednocze$nie wprowadzajac
zmiany wewnatrz organizacji (eliminuja stabosci i rozwijaja mocne strony).

Droge do osiagniecia sukcesu nalezy rozpocza¢ od identyfikacji stabosci celem ich eliminacji.
Warto podejmowa¢ si¢ takich dziatan, na ktore ma si¢ wptyw, w zwigzku z czym warto doskonali¢
realizacj¢ procesow wewngtrznych, gdyz istnieje szansa wprowadzenia rzeczywistych zmian
ukierunkowanych na poprawe, co warunkuje sukces. Podejmowanie dzialan zorientowanych na
zmiang otoczenia moze okazaé si¢ trudne do realizacji, nieskuteczne, albo przynie$¢ niemiarodajne
skutki. W zwigzku z powyzszym warto przyjac podejscie “do wewngqtrz organizacji”.

W niniejszym artykule platforma do poszukiwania poprawy efektywnosci przedsigbiorstw stata si¢
koncepcja lean management, odniesiona do zréwnowazonego wykorzystania zasobéw. W kazdym
przedsigbiorstwie mozna zidentyfikowa¢ pewne straty sposrod sklasyfikowanych typow
marnotrawstw. Straty rozpatrzono w konteks$cie zrownowazonego wykorzystania zasoboéw. W
rezultacie analizy przyczynowo - skutkowej opracowano katalog potencjalnych usprawnien
stanowigcych odpowiedz na konkretne typy marnotrawstw.

Prezentacja idei doskonalenia proceséw poprzez identyfikacj¢ 1 eliminacje strat z uwzglgdnieniem
idei zrbwnowazonego wykorzystania zasobéw stanowi podstawowy cel artykutu.

2. LEAN MANAGEMENT JAKO STARTEGIA DOSKONALENIAPROCESOW

W literaturze z zakresu zarzadzania identyfikowane sg dwa kluczowe sposoby doskonalenia
procesow [20]
— radykalne, skutkujace przebudowa lub rekonstrukcja procesow w organizacji,
— ciagle, polegajace na wprowadzaniu zmian krok po kroku, dzigki czemu poprawa proceséw
nastepuje stopniowo.
W przypadku radyklanych sposobdéw usprawniania procesow zazwyczaj projektowane sg one od
nowa.
Do metod przeprojektowywania proceséw organizacji zalicza si¢ opracowany przez M. Hammer’a
I J. Champy’ego - Business Process Reengineering (BPR). Celem tej metody jest gruntowna zmiana
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procesow o kluczowym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, tak by zapewni¢ konkurencyjnos¢ kosztowa,
czasowa i jakosciowg [11].

W metodzie ciaglego doskonalenia wzrost efektywnosci osiggany jest przez stopniowe,
nieprzerwane dzialania ukierunkowane na poprawe. Koncepcja polegajaca na ciggltym doskonaleniu
jest Lean Management.

Pierwsza wzmianka z nazwa Lean pojawila si¢ w latach 90 - tych [23], gdzie poréownano
parametry naktadow i wynikow w przedsigbiorstwach japonskich, amerykanskich i europejskich w
kontekscie produkcji. Za lidera uznano japonska firme¢ Toyota Motor Production z systemem Toyota
Production System. System wytworczy Toyoty zostal uznany za pierwszy odchudzony system
wytworczy i hazwano go Lean Manufacturing [3, 14, 21]. Sukces Toyoty pokazatl ze koncepcja Lean
przynosi korzysci i jest godna uwagi i wdrozenia. Wigcej na temat rodowodu Lean Management
mozna odnalez¢ w [16].

Kluczowe w koncepcji Lean Management jest stowo ,,lean”. W jezyku polskim oznacza: szczupty,
odchudzony. W odniesieniu do systeméw zarzadzania/produkcyjnych okreSlenie ,lean” oznacza
,wyszczuplenie”, ,,odchudzenie” systemu zarzadzania /produkcji pod wzgledem zasad post¢gpowania/
niezbednych zasobow (materiaty, zapasy wyrobow gotowych i produkcji w toku, powierzchnia np. hali
produkcyjnej, magazynu) [6, 8, 12].

Wg klasycznej koncepcji Womack’a i Jones’a okreslenie szczupty oznacza mniejsze zuzycie
zasoboOw przez proces wytwarzania — potowe ludzkiego wysitku, potowe przestrzeni (na hali
produkcyjnej, w magazynie), potowe inwestycji w narzedzia, potowg czasu potrzebnego do
zaprojektowania nowych produktow i ustug. Co wigcej wymagany poziom zapasow jest CO najmniej 0
polowe nizszy, a to wszystko sprzyja mniejszej liczbie bledow [1, 2, 3, 23, 24]. Oznacza to
oszczednoscei, ktore pozwalajg wyprzedzi¢ konkurencje.

Johansson oraz Sundin zwracaja uwage na to, ze koncepcja lean jest obecna zarowno w §wiecie
nauki jak i praktyki przemystowej, przy czym brak jednoznacznej interpretacji [13].

W wielu opracowaniach [1, 4, 18, 23, 24] koncepcja Lean przedstawiana jest jako ta, ktora
zapewnia efektywne wykorzystanie zasobow poprzez eliminacj¢ strat. Lean jest droga do osiagniecia
poziomu perfekcyjnej organizacji poprzez stopniowa i nieustajacg, eliminacj¢ marnotrawstwa (strat)
we wszystkich aspektach dziatalno$ci oraz integracje dziatan wokot strumienia tworzacego wartos¢ dla
Klienta [5].

Zatozono, ze kazdy proces realizowany w przedsigbiorstwie bedzie osiggat wyzszy ,,poziom
zrownowazenia”, wraz ze wzrostem efektywnosci pod wzgledem zuzycia zasoboéw [10]. Przeszkoda
dla wzrostu efektywnosci, a wigc i realizacji rozwoju trwalego, sa straty. Zidentyfikowane straty
stanowig potencjal do usprawnien.

3. POJECIE STRATY W KONTEKSCIE ZROWNOWAZONEGO
WYKORZYSTANIAZASOBOW

Strata — inaczej nazywana marnotrawstwem (muda w jezyku japonskim), definiowana jest jako
aktywnos¢, ktora pochtania zasoby, bez tworzenia wartosci dla klienta wewnetrznego oraz
zewnetrznego [23]. Warto dostrzec jednak rowniez pewne czynno$ci, ktore pomimo tego, ze wartosci
nie dodaja, s3 niezbedne dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa np. kontrola finanséw.
Straty te nie powinny by¢ eliminowane, gdyz sg celowe [17]. Straty nalezy eliminowa¢, gdyz klient nie
chce za nie ptaci¢ [9].

Pojecie straty zostato dobrze rozpoznane w literaturze (np. [19]). Dominujacg klasyfikacja jest
podziat strat na siedem grup [19]:

— Nadprodukcja;

— Nadmierne zapasy;

— Oczekiwanie;

— Nadmierne/niewlasciwe przetwarzanie;
— Zbedny transport;
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— Zbedny ruch;

— Defekty/Braki.
Poza wymienionymi siedmioma typami strat coraz czg$ciej wlaczana jest 6sma kategoria, odnoszaca
si¢ do czynnika ludzkiego - niewykorzystanie potencjatu pracownikow [15, 22].

Kazda strata jest tak samo istotna. Kazda, mozna potraktowaé jako blokade efektywnosci procesu.
Kazda strat¢ mozna réwniez rozpatrywac z perspektywy popularnej w obecnym czasie koncepcji
ZrOWnowazonego rozwoju.

Zréwnowazony rozwdj to koncepcja  ktorej istotg jest roOwnowage trzech skladnikow:
spotecznego, ekonomicznego i $rodowiskowego. Straty blokuja efektywng realizacje procesow, CO
moze skutkowa¢ w dalszej perspektywie destabilizacja rownowagi w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Kazda ze strat przeanalizowano z punktu widzenia filarow zrownowazonego rozwoju —
Ekonomii, Spoteczenstwa, Srodowiska, identyfikujac negatywny wptyw w kazdym z wymienionych
aspektow (Tabela 1).

Tabela. 1. Oddziatywanie muda na zréwnowazony rozwoj

Przyklady oddzialywania na dany aspekt zrownowazonego rozwoju

oS _ :
2 E Spoleczenstwo Ekonomia Srodowisko
Produkuje si¢ t ktore ni C , .
Wzrost hatasu dla rodukuje si¢ owary na ktore fie ma Duza ilo§¢ odpadéw m.in. produkty,
. ) , zapotrzebowania ze strony klientow . .

okolicznych mieszkancoéw - ; - materiaty opakowaniowe

S, Nadmierne zapasy — zamrozony kapitat

< . . Przeciazenie maszyn — wzrost kosztow napraw i

> |Wyzsza presja dla . . . .

S o . [remontow Wyzsze zanieczyszczenie

© |pracownikow (produkowac . - .

5 [, Wzrost kosztow zaopatrzenie (zakupy powietrza, wody

S |wigcej) . ,

= niepotrzebnych surowcow)

Z  |Klient znajduje na potce Wzrost kosztow zw. z karami za przekroczenia
produkty inne niz jego limitéw zw. z emisjami (CO, ,$cieki) Zwigkszenie zuzycia energii
potrzeby Marnowanie $rodkoéw produkeji
Zagrozenie dla zycia i
ZdrOWIa kllentglpracowmka Wzrost. kqsztow zwiazany z dodatkowyml Produkt staje sic odpadem trudnym

‘g |w zwiazku z uzytkowaniem/ |operacjami np. kontrola, ponowna obrdbka, ;

< . . o . do przetworzenia

T |przetwarzaniem wadliwego |obstuga reklamacji (nizsze zyski)

m

=3 produktu

% Klient ma produkt pézniej  |Koszty zbiorki wyrobow wadliwych (oddziaty, |Wzrost emisji spalin (transport

% |niz oczekiwat transport) defektéw do producenta)

a Kary finansowe zwiazane z dopuszczeniem do  |Emisja szkodliwych substancji do
Utrata reputacji uzytku produktéw szkodliwych dla srodowiska w trakcie eksploatacji

ludzi/$rodowiska wadliwego produktu

Brak realizacji programow
rozwoju zawodowego
pracownikow

Brak poprawy warunkow Wyzsze obcigzenie dla samorzadu zwigzane z
pracy (wysoka ucigzliwo$¢) |utrzymaniem bezrobotnych

Pracownicy nie sa szkoleni |Brak wykwalifikowanej kadry

Konieczno$¢ dodatkowego zatrudnienia —
dodatkowy koszt

Problemy rekrutacyjne (brak oséb chetnych do
pracy — zla reputacja jako pracodawca)

Brak podejmowania inicjatyw na
rzecz ochrony $rodowiska (np.
zmniejszenia ilo§ci odpadow)

Pracownicy sa przemegczeni

Niewykorzystanie
potencjatu pracownikow

Brak motywacji do pracy
Utrata reputacji (ludzie nie  |Wyzsze koszty produkcji spowodowane btedami
chca pracowac w takiej niewykwalifikowanych pracownikow

firmie)

Wyzsze obciazenie dla samorzadu zwigzane z

Konflikty miedzy utrzymaniem bezrobotnych

pracownikami zwigzane z
wyposazeniem stanowisk
(podkradanie narzedzi)

W?zrost emisji spalin
(transport drogowy)

Wzrost kosztow zwigzanych z zatrudnieniem -
Konieczno$¢ dodatkowego zatrudnienia

Zbedny ruch

Wzrost absencji
pracownikow (choroby,
wypadki)

Problemy rekrutacyjne (brak oséb chetnych do  |Wzrost zuzycia energii
pracy — zta reputacja jako pracodawca) (np. wozek elektryczny)

Logistyka 2/2015 169




Logistyka - nauka

< Przyklady oddzialywania na dany aspekt zrownowazonego rozwoju

o © - 4 .
|2* g Spoleczenstwo Ekonomia Srodowisko

Wysokie zmgczenie

pracownikow (obciazenie Wzrost kosztow zwiagzanych z transportem

fizyczne)

Wyzsze zuzycie srodkow transportu i wzrost . .
o . , - Wyzsze zuzycie akumulatora

£ |Wazrost ilosci wypadkow na |kosztow konserwacji, napraw . .

S p ——— skutkujace czestszg wymiang

2. |drodze (transport drogowy) [Wzrost kosztow dostaw (wysokie minima - .

2 . (odpad niebezpieczny)

g logistyczne)

i Wysokie obciazenie fizyczne |Niszczenie drog — koszty napraw ponoszone Wzrost emisji spalin (transport

5 pracownikow przez panstwo drogowy — dostaw z odlegtych

8 |Wzrost wypadkow Korki miejsc)

N  |pracownikow (transport Wzrost kosztow spowodowany uszkodzeniem |Wzrost zuzycia energii (np. wozek
wewnetrzny) tadunku w czasie transportu elektryczny, przeno$niki tasmowe)
Klient niezadowolony Straty materialne wynikte z uszkodzen,

[¢}) . y . . , ..
rodukt niewlasciwie ubytkow, kradziez . . .
= (P L Lk — Sktadowanie materiatow i substancji
Q - przechowywany) Wazrost kosztow zwigzanych z utylizacja . . Kts
= @ . L Konieczno$¢ wyprzedazy — sprzedaz bez zysku niebezp reczily ch, ktore
2 o |Wysokie obcigzenie fizyczne - v - — uszkodzone/zle sktadowane
> © s . Konieczno$¢ wybudowania nowej hali/ . senie dla Srodowisk
N |pracownikow zwigzane z dzierzawy (brak miejsca w magazynie) stanowig zagrozenie dla srodowiska
duza intensywno$cig dziatah WY ) 1agazy (np. produkty przeterminowane)
- Zamrozenie kapitatu — brak srodkéw na
W magazynie - -
inwestycje
Brak komunikacji miegdzy  |Ponoszenie kosztow za maszyng ktora jest w

@ dostawca a odbiorca stanie gotowosci do pracy (pobodr energii) Nasilenie d.zi_a}laﬁ tr.ansportowych

€ |Znuzenie pracownikow Wysokie koszty zwigzane z usuwaniem awarii  |(wzrost emisji spalin) celem

= |Wozrost absencji . . . redukcji czasu op6znienia w

i~ o . . . |Brak wykorzystania potencjalu maszyn i .

S |pracownikow (przeciazenie , dostawie

N urzadzen

o |praca)

o Pracowpiqy 3 Niewyko_rzystanie dostepnego czasu pracy Zusycie energii w stanie
wyspecjalizowani w pracownika L

. . , y —oczekiwania np. maszyny na
obstudze jednego stanowiska |Wzrost kosztow napraw, remontow, konserwacji rodukt
— ograniczenie ich potencjatu|(wyzsza czestotliwosc¢) P
. .. Wzrost ilosci odpadow
5 GEJ , . Zaostrzenie konkurencji poprodukeyjnych
cc racownicy sa . |Wzrost kosztow transportu (dostawy szybciej  |Wzrost masy materiatow
o N |zdezorientowani (stres bo nie| .. . .
= G| . ., niz zamoOwiono) opakowaniowych
E = |wiedza co robic) ; -
S g Wzrost kosztow produkcji spowodowany Warost zuzveia enereii. wod
Zz N dodatkowa obrobka Y gl Y
S
Brak motywacji Wzrost zuzycia maszyn/narzedzi Wzrost emisji (CO,, $cieki)

Zrodto: Opracowanie wlasne

Kazdy typ muda zweryfikowano w kontek$cie filarow zréwnowazonego rozwoju podajac
konkretne przyktady wplywow. Na podstawie wskazanych przykladow oceniono w sposob
zagregowany sit¢ oddziatywania danego typu straty w kontek$cie wymiaréw zréwnowazonego
rozwoju wg przyjetej skali 3 - stopniowej, gdzie:

— 1 - maly wplyw
— 2 —umiarkowany wptyw
—  3—duzy wplyw.

Wyniki oceny zostaty przedstawione w Tabeli 2.

Przedstawiona ocena pozwala zidentyfikowa¢, ktéra strata ma najwyzsze znaczenie w konteks$cie
danego filaru zréwnowazonego rozwoju — firma moze skupi¢ swoje dziatania np. w aspekcie
spotecznym, aby sta¢ si¢ bardziej przyjazng dla klientéw, pracownikow, dostawcéw, lokalnej
spotecznosci. Spogladajac na wymiar spoteczny dostrzec mozna, iz najwyzszy wplyw na ten filar
maj3: nadmierne/niewtasciwe przetwarzanie, zbedny ruch, oczekiwanie, defekty/braki. Analogicznie
analiza przebiegataby w kontek$cie pozostatych wymiarow zrownowazonego rozwoju. Powyzsza
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analiza pozwala przedsi¢biorstwu okresli¢ priorytety wyrazone w postaci typdéw strat jakie nalezy
wyeliminowac.

Tabela. 2. Ocena oddziatywan muda na zrownowazony rozwoj

Muda Ocena z perspektywy wymiaru Zréwnowazonego rozwoju
Spoleczenstwo EKONOMIA SRODOWISKO

Nadprodukcja 1 3 2
Defekty/Braki 3 3 2
Niewykorzystanie

. e 3 2 1
potencjatu pracownikow
Zbedny ruch 3 1 1
Zbedny transport 2 3 3
Nadmierne zapasy 1 3 1
Oczekiwanie 3 3 1
Nadmierne/ _Niewiaéciwe 3 3 3
przetwarzanie

Zrodto: Opracowanie wiasne

Sytuacja wzorcowa dla przedsigbiorstwa — ideat do ktérego si¢ dazy to ,,zero strat”, gdyz straty
obnizajg efektywno$¢ procesow, powoduja destabilizacje, a wigc réwniez zaburzaja réwnowage
migdzy ludzmi, §rodowiskiem i gospodarka. Straty niosg ze soba negatywne skutki, w zwigzku z czym
nalezy je eliminowa¢. Proces usuwania muda w przedsigbiorstwie w sposdb schematyczny
przedstawiono na Rys.1:

SWIADOMOSC | ANALIZA _| IDENTYFIKACJA | ELIMINACIA
MUDA "| PROCESOW | MUDA "l MUDA

A

Rys. 1. Proces usuwania muda w przedsiebiorstwie
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Pierwsza 1 najtrudniejszg faza w praktycznym wdrozeniu jest uswiadomienie problemu: proces ma
ukryte marnotrawstwa. Kazdy proces powinien zosta¢ przeanalizowany pod katem potencjalnych strat.
W przypadku zidentyfikowanych muda, nalezy podja¢ dzialania eliminujgce. Najwazniejsze jest to,
aby dostrzec problemy - nie mozna usungé czegos, czego si¢ nie widzi.

4. STRATY W PROCESACHWYTWORCZYCH

W kazdym przedsiebiorstwie realizowany jest proces transformacji, czyli przeksztatcenia zasobow
na wejsciu w rezultaty na wyjsciu (Rys.2). Proces zasilany jest przez zasoby materialne czyli materiaty
oraz wykorzystuje zasoby obiektowe tj. maszyny i urzadzenia niezb¢dne do przetwarzania wejS¢ w
wyjscia. Poza tym na wejsciu znajduja si¢ rowniez zasoby ludzkie. W wyniku realizacji procesu
powstajg produkty, ktore rozdzieli¢ mozna na dwa strumienie:

— Produkty spelniajace wymagania klientéw - wprowadzone na rynek;
— Braki — produkty, ktore nie przeszty kontroli.
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KLIENCI
| Transformacja|
PRACOWNICY WPROWADZONE
Dost NA RYNEK
ostawcy

MATERIALY PROCES

MASZYNY |

URZADZENIA

Srodowisko

Rys. 2. Przedsigbiorstwo w otoczeniu

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wejscia, proces transformacji oraz wyjscia tworza system wewngtrzny przedsiebiorstwa. Poza nim
wyodrgbniono rowniez elementy zewngetrzne:
— Dostawcow, zaopatrujacych przedsigbiorstwo w zasoby materialne;
—  Srodowisko, do ktérego trafiajg braki oraz odpady po produkcji;
— Klientéw, nabywajacych produkty spetniajace ich potrzeby.

Bioragc pod uwage wszystkie obiekty zaangazowane w realizacj¢ proceséw (wewngtrzne oraz
zewnetrzne) przeprowadzono analizg przyczynowo — skutkowa za pomocg diagramu Ishikawy (Rys.3),
ktoérej celem byto powigzanie typoéw muda z okres§lonymi obszarami przedsi¢biorstwa.

Analiza zostala przeprowadzona z perspektywy problemu procesu: “Niska efektywno$¢ procesu
wytworczego”.

Oczekiwanie,
Nadmierne

przetwarzanie
Zbedny ruch
Nadmierne zapasy // / Nadprodukcja
PRACOWNIK
Zbedny transport\ \ Niewykorzystanie

Nadprodukcja

Oczekiwanie

potencjalu pracownikéw Nadmierne zapasy

DOSTAWCA

/ Braki/Defekty Braki/Defekty
Oczekiwanie KLIENT Zbedny transport
Braki/Defekt i Nadmierne
Y Nadmierne przetwarzanie
przetwarzanie
/ Nadprodukcja—»f
Braki/Defekty Zbedny ruch Niewykorzystanie
# Nadmierne zapasy / potencjalu pracownikow
Oczekiwanie Oczekiwanie .
. Nadmierne zapasy
Braki/Defekty

Nadprodukcja Braki/Defekty

Nadmierne
/ rzetwarzanie
Zbedny ruch Zbedny transport P

Rys. 3. Diagram Ishikawy dla niskiej efektywnosci procesu wytworczego

B

Zrodto: Opracowanie wiasne

Problem niskiej efektywnos$ci procesu wytworczego rozpatrzony zostal z perspektywy:
— Materiatow, jakie sg przetwarzane,
— Interesariuszy procesu: Dostawcow zasilajacych proces (relacje z dostawca), Klientow —
odbiorcoéw rezultatow procesu (relacje z klientami), Pracownikéw realizujacych pracesy,
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— Maszyn, wykorzystywanych do przetwarzania,
— Metody organizacji procesu.

Najwiecej kategorii muda zostato przyporzadkowanych do organizacji procesu. Z perspektywy
strat w obszarze organizacyjnym istnieje najwickszy potencjat do usprawnien. W przypadku analizy z
perspektywy czynnikow zewngtrznych/wewnetrznych — przewaza liczba zidentyfikowanych strat w
konteks$cie systemu weenetrznego przedsigbiorstwa (pracownicy, organizacja, material, maszyny).

Kolejnym krokiem w przyjetej metodzie byto przeanalizowanie kazdego typu marnostrawstwa
pod katem przyczyn je powodujacych. Identyfikacja przyczyn przedstawiona zostata za pomoca
Diagramu Ishikawy (Rys. 4)

Przedmiotem analizy stato si¢ osiem typow strat, ktore szczegotowo zweryfikowano na podstawie
przyczyn. Wykres jest kompleksowy i obejmuje przyczyny wyszczegdlnione na réznych poziomach:
— Przyczyny gtéwne (kolor czerwony),
— Podprzyczyny — klasa 1 (kolor czarny),
— Podprzyczyny — klasa 2 (kolor fioletowy),
— Podprzyczyny — klasa 3 (kolor zielony)

Duza szczegdtowo$¢ pozwala zwrdci¢ uwage na pewne problemy na operacyjnym poziomie
funkcjonowania przedsigbiorstwa np. zte rozmieszczenie stanowisk — jako przyczyna zrodtowa dla
zbednego ruchu. Wiele przyczyn zrodtowych powtarza si¢ w analizie strat np. brak szkolen dla
pracownikow, niewtasciwe/brak konserwacji, niewlasciwa eksploatacja.

Eliminacja przyczyn zrédtowych probleméw (strat) to szansa na poprawe efektywnosci procesow.
Zidentyfikowane przyczyny zrodtowe stanowig dla zarzadzajacych informacje o potencjatach do
usprawnien.
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5. USPRAWNIANIE PROCESOW NA PODSTAWIE ZIDENTYFIKOWANYCH MUDA

Na podstawie analizy strat w przedsi¢biorstwie (zidentyfikowanych muda oraz wskazanych
przyczyn zrodlowych) zaproponowano zestaw usprawnien odniesiony do obszaréw z potencjalem do
zmian w zaleznos$ci od zidentyfikowanego typu straty (Tabela 3).

Tabela. 3. Potencjaly oraz proponowane usprawnienia

LP RISBSQJ POTENCJAL PROPONOWANE USPRAWNIENIA
Organizacja R .
produkgj PULL,; Mniejsze partie produkcji; Kanban
Nadprodukcja Maszyny SMED; Plan: remontéw, przegladow i konserwacji
1 - . . . ’
. . Analiza rynku; B tysfakcji klienta, Test
Relacje z klientem a lza' y ’u, adanie satysfakcji klienta, Testy wyrobow
przez klientow
Planowanie
.. Okres zamrozenia planu; Harmonogram
produkcji
Wspélpraca z JiT; Karta oceny dostawcy; Negocjacje minimow
dostawcg logistycznych
. Planowani
2 Nadmierne a dO\l,(va.. ¢ Okres zamrozenia planu; Harmonogram
Zapasy produkcji
Maszyny SMED
rganizacj - . .
Orga IZ?.CJa PULL,; Kanban; Mniejsze partie produkcji
produckji
Pracownicy Szkolenia wewnetrzne; Rotacja pracownikow;
Ot .
Wspolpraca z JiT; Karta oceny dostawcy
dostawca
M Wyposazenie uniwersalne; SMED; Plan: remontow,
3 | Oczekiwanie aszyny

przegladow i konserwacj;

Organizacja

produkgji Kanban; System ANDON, KANBAN

Transport

Pojemniki transportowe; proste srodki transportu np. wozki
wewnetrzny

Woprowadzenie punktéw kontroli na okreslonych stanowiskach;

Organizacja Aktualizacja dokumentacji technologicznej (np. System

rodukcji . .
) P J komputerowy AXAPTA); Instrukcje stanowiskowe
Nadmierne/ . T - > oy
Szkolenia wewnetrzne; “skrzynia pomystow” dla pracownikow
4 | niewlasciwe Pracownicy — mozliwo$¢ zgtaszania innowacji; Wprowadzenie zasady
przetwarzanie odpowiedzialnosci pracownikoéw za prace

Relacje z klientem Analiza rynku, Badanie satysfakcji klienta, Testy wyrobow
przez klientow

Maszyny Proste, uniwersalne wyposazenie
Planowanie tras dla srodkéw transportu wewngtrznego,
Srodki transportu Wyznaczenie drég transportowych; System automatycznych
przenosnikow
5 | Zbedny transport Wspdlpraca z Dostawcy.lokalni, Negocjacja minimow logistycznych;
dostawca Planowanie tras

Reorganizacja rozmieszczenia stanowisk; Bufory pomiedzy
stanowiskami; Zapas gtéwny w jednym miejscu (np.
Magazynie);

Organizacja
produkcji
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6 | Zbedny ruch

Pracownicy

Szkolenia wewnetrzne;

Organizacja
stanowisk

5S; KAIZEN; Zarzadzanie wizualne; Wyposazenie
ergonomiczne (np. Krzesto, narzedzia); Organizacja miejsca
pracy przez pracownika (przestrzen pracy organizuje sam

roboczych pracownik); Badania komfortu na stanowisku pracy i ciagle

ulepszanie; Bufory przy stanowisku; Krzesta obrotowe

Automatyzacja transportu wewnetrznego — System

Srodki transportu e,
przeno$nikow

Wyposazenie uniwersalne; SMED; Plan: remontow,
Maszyny przegladow i konserwacji; Dziennik ustawien maszyny

(parametry obrobki); Modernizacja maszyn i urzadzen;

Internetowy formularz do sktadania opinii o produkcie;
Relacje z klientem | Mozliwosc sktadania reklamacji przez internet; Wymiana

produktéw reklamowanych na nowe

7 Defekty/Braki Organizacja Instrukcje stanowiskowe; Wprowadzenie punktow kontroli na

okreslonych stanowiskach — zatrzymanie produktéw

rodukcji ) .
P J niezgodnych (bufor — produkty niezgodne)
System premiowania pracownikow za okreslone poziomy
Pracownik brakow; Pracownik — kontroler na wyszczegolnionych
punktach kontroli;
Wspot s
Spo'praca z Karta oceny dostawcy; Six Sigma
dostawca
“skrzynia pomystow” dla pracownikdéw — moztiwos¢ zgtaszania
o R
. . s OZ ZNne, V4 Z
8 | potencjatu Pracownik premig, wewielzne, L8 43 Wyjazeow

integracyjnych dla pracownikow; Stworzenie $ciezek rozwoju;
Rotacja pracownikow; Eliminacja cztowieka ze wszystkich
ucigzliwych procesow.

pracownikow

Zrodto: Opracowanie wlasne

Dzigki wczesniej wykonanej analizie przyczyn wystgpowania danych strat zaproponowano
katalog proponowanych usprawnien, stanowigcych odpowiedz na przyczyny zrédtowe strat. Niektore
propozycje np. Szklenia pracownikow moga przyczyni¢ si¢ do eliminacji kilku typow strat. Warto
zaaplikowaé w pierwszej kolejnosci usprawnienia, ktore stanowig odpowiedz na wiele marnotrawstw,
m.in.

— Szkolenia pracownikow;

— Instrukcje stanowiskowe;

— Plan: remontow, przegladoéw i konserwacji;
— SMED;

— PULL,;

— KANBAN.

Wprowadzenie usprawnien powinno skutkowaé¢ efektywniejszymi procesami, réwniez w
kontekscie zrbwnowazonego rozwoju ma to istotny skutek. Oznacza to mniej odpadow 1 szkodliwych
emisji do srodowiska, nizsze koszty dla przedsigbiorstw i gospodarki panstwa oraz lepsze warunki
zycia 1 pracy dla ludzi

5. PODSUMOWANIE

Kluczem do sukcesu kazdego przedsiebiorstwa jest odpowiednie ksztaltowanie procesow,
realizowanych wewnatrz przedsi¢biorstwa, majac na uwadze fakt, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje w
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okreslonym otoczeniu (Klienci, Dostawcy, Srodowisko, Konkurencja). Poszukujac potencjatu do
zmian usprawniajacych realizacj¢ procesow nalezy skupi¢ si¢ na tym, na co mozna wplywac. Sercem
kazdego przedsiebiorstwa wytwoérczego sg procesy wytworcze. Warto proces zmian rozpocza¢ wiasnie
w obszarze produkcji, ktora zwigzana jest z procesem zaopatrzenia oraz obstuga klienta.

W zaprezentowanym podejsciu przedsiebiorstwo (system) sktada si¢ z obszarow, dla ktérego
mozna zidentyfikowa¢ marnotrawstwa. Eliminacja muda pozwala na poprawe dziatan w perspektywie
zrownowazonego wykorzystania zasobow.

Pomimo tego, ze rozne przedsigbiorstwa produkuja odmienne produkty i oferuja réznigce si¢
miedzy sobg ustlugi, to typowe rodzaje strat sg podobne, niezaleznie od: wielko$ci przedsigbiorstw,
lokalizacji, asortymentu wyrobow, itp. Z uwagi na powyzszy fakt katalog zaproponowanych
usprawnien (w odniesieniu do typdéw marnotrawstw) zyskuje znaczenie uniwersalne.

Streszczenie

Kazde przedsicbiorstwo ma silne oraz stabe strony, poprzez ktore moze wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem
(szanse/zagrozenia). Przeciwdzialanie zagrozeniom badz wykorzystywanie nadarzajacych si¢ szans to efekt sity
wewnetrznej przedsigbiorstwa, ostabianej przez marnotrawstwa. Potrzeba ciaglego doskonalenia powinna przyswiecad
dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwo, czego realizacj¢ umozliwia koncepcja lean management. Jednym z podstawowych
filarow koncepcji lean jest eliminacja tego co nie dodaje wartosci — strat. Straty stanowig blokade dla efektywnego,
zréwnowazonego wykorzystania zasobow. Artykul prezentuje analize strat z perspektywy wymiaréw zrownowazonego
rozwoju: spotecznego, ekonomicznego i Srodowiskowego. Marnotrawstwa zidentyfikowane w roéznych obszarach
przedsigbiorstwa zbadane zostaty pod katem przyczyn je wywotujacych. Przyjete w artykule podejscie pozwolito na
identyfkacj¢ przyczyn zrédlowych probleméw, na podstawie ktorych opracowano koncepcje usprawnien z podziatlem na
okreslone obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa w konteksScie zrownowazonego wykorzystania zasoboéw. Z uwagi na to, ze
w kazdym przedsigbiorstwie identyfikowane sa te same typy strat, zaproponowane podejécie poszukiwania potencjalow
optymalizacyjnych zyskuje wymiar uniwersalny.

Stowa kluczowe: lean management, muda, zréwnowazone wykorzystanie zasobow, usprawnienie

Where and how to improve processes? - ldentification of optimization potentials by the
analysis of waste (muda) in the perspective of sustainability

Abstract

Each company has strong and weak points through which can interact with the environment (opportunities / threats).
Countering threats or use of opportunities is the result of the company's internal forces, that is undermined by waste/muda.
The company should constantly improve, what is possible by to the implementation of the concept of lean management.
One of the basic pillars of the concept of Lean is to eliminate what does not add value — waste/muda. Muda create a lock
for the efficient and sustainable use of resources. The article presents analysis of muda from the pillars of sustainable
development: Social, Economy, Environment. Waste identified in different areas of the company were investigated for the
reasons that cause it. Approach adopted in the article allowed the identification of source causes of problems, what was the
base for creating improvements proposal in the context of sustainability. Proposed approach of exploration potential
optimization has got an universal dimension, due to the fact, that we can find muda in each company.

Keywords: lean management, muda, sustainability, improvement
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