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Przedmowa

W czerwcu 2019 roku zorganizowana zostata przez Wydziat
Ekonomiczny w Szczecinie Wyzszej Szkoty Bankowej w Pozna-
niu druga edycja konferencji poswieconej zagadnieniom Lean
Management. Podczas pierwszej konferencji podjete zostaty
nastepujgce zagadnienia: Pomiar efektywnosci; VSM w teorii
i praktyce; Quality Mindset; Blaski i cienie wdrazania Progra-
mu Kaizen; Zarzadzanie operacyjne poprzez Gemba meetings.
Podczas drugiej organizatorzy postawili sobie cele: ocena
potrzeb organizacji w czasach rynku pracownika, gdy trudno
obsadzi¢ wszystkie stanowiska pracy; przedstawienie oferty
wartosci, jakg proponuje koncepcja zarzgdzania Lean Mana-
gement oraz prezentacje wdrozonych narzedzi; pokazanie
wptywu tych narzedzi na rozwigzanie dylematéw zwigzanych
z niedoborem pracownikéw. Konferencja zakoriczono podsu-
mowaniem wynikéw oraz opracowaniem oferty wartosci be-
dacej odpowiedzig na obecne potrzeby organizacji, zwigzane
z niedoborem pracownikéw.

Zakres tematyczny obu konferencji jest odzwierciedlony
w niniejszej publikacji i obejmuje m.in. zagadnienia zwigzane
z tematem Lean Management i rynkiem pracownika, a dzieki
obecnosci prelegentow-specjalistéw w swoich dziedzinach
oraz pracownikéw najwiekszych firm z regionu zachodniopo-
morskiego ma on wymiar nie tylko naukowy, ale przede
wszystkim praktyczny.



Podjeto nastepujgce tematy: Analiza rynku pracy na Po-
morzu Zachodnim w konteks$cie realizowanych inwestycji
i wzrostu zapotrzebowania na zasoby personalne; Obecne
mozliwosci zaspokajania popytu na pracownika; Wykorzysty-
wanie metodyki Lean Management w procesach rekrutowa-
nia pracownikéw; Lean Banking — geneza i konsekwencje;
Radiometer Lean Academy drogg do doskonatosci; LEAN
w serwisie turbin wiatrowych — jak zapewni¢ prawdziwy
wzrost efektywnosci; Automatyzacja proceséw biznesowych;
SMED - przezbrojenie linii testowe] ptyt gtéwnych; TWI — jak
szkoli¢ skutecznie pracownikéw.

Niniejsza publikacja zawiera istotng cze$¢ wypowiedzi oraz
tematéw omawianych podczas konferencji. Sktada sie z oSmiu
rozdziatdw, w ktérych prezentowane sg kluczowe kwestie
z perspektywy teoretycznych rozwazan oraz praktycznych
zastosowan Lean Management. Stanistaw Flejterski poddaje
analizie modele biznesowe i menedzerskie w przemysle ban-
kowym. Krzysztof Kowalski opisuje rozwigzania niezbedne
w trudnych czasach rynku pracownika. Z praktycznego ujecia
Beata Milewska omawia integracje taricucha dostaw jako
czynnika poprawy efektywnosci na przyktadzie wspotpracy
spotki POLST i Toyota Motor Manufacturing Poland. W tym
samym nurcie Kamil Nowak wskazuje Lean Akademie jako
droge do doskonatosci. Marcin Borowski skoncentrowat sie na
zastosowaniu metod w usprawnieniu proceséw rekrutacji na
przyktadzie high volume hiring. Magdalena Dtugonska wyja-
$nia, czym jest skuteczne wdrozenie Visual Management
w obszarze produkcji nieseryjnej. Zas Jolanta Lubomska-Kalisz
objasnia wptyw czynnika ludzkiego jako sktadnika koncepcji



Lean Management na poprawe pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstw. Catos¢ dopetnia tekst Jana Nikofajewa i Michata
Urbasa, w ktérym autorzy podkreslajg znaczenie réznych kul-
tur, a wiec réznych standardow, z punktu widzenia socjolo-
giczno-kulturowego.

Redaktorzy niniejszej publikacji dziekujg wszystkim auto-
rom za przekazany materiat oraz tym, ktdrzy pomogli i przy-
czynili sie do jego wydania.

Krzysztof Kowalski, Michat Urbas
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Modele biznesowe i menedzerskie
w przemysle bankowym z perspektywy
Lean Management

Streszczenie

Rola bankdw i innych instytucji finansowych w rozwoju gospodarki i spote-
czenstwa jest fundamentalna. Lista oczekiwan wobec bankéw jest znaczna:
bezpieczenstwo, stabilnos¢, wiarygodnos¢, profesjonalizm, bogata oferta,
elastyczno$é¢, dostepnosé 24/7, konkurencyjnosé cenowa, stuzebny charak-
ter, respektowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ponadto
nowoczesnosé. Przemyst bankowy ulega i ulega¢ bedzie szybkim zmianom.
Zmienia sie i zmienia¢ nadal bedzie techniczne, rynkowe, regulacyjne
i spoteczne otoczenie bankéw. Zmieniaja sie modele biznesu bankowego
oraz modele menedzerskie. Mamy do czynienia z nowg erg w bankowosci.
Whptywajg na to gtéwnie rozmaite innowacje i nowe technologie. Na rynek
ustug bankowych wchodzg nowi gracze. W centrum tego studium znajduje
sie problematyka Lean banking, ktéry bezposrednio nawigzuje do Six Sigma
oraz do Lean Management. Szczupty bank to taki, w ktérym dziatania
i procesy przebiegajg sprawnie, a oczekiwania klientdw s3 spetniane
w ustalonym czasie i w sposdb najlepszy z mozliwych.

Stowa kluczowe: bankowos¢, modele biznesowe, Lean Management

Business and management models in banking industry
from the perspective of Lean Management

The role of banks and other financial institutions in the development of the
economy and society is fundamental. The list of expectations towards
banks is significant: security, stability, credibility, professionalism, rich offer,
flexibility, 24/7 availability, price competitiveness, service character, re-
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spect for the principles of corporate social responsibility, and modernity.
The banking industry is undergoing and will change rapidly. The technical,
market, regulatory and social environment of banks will change and will
continue to change. Banking business models and managerial models are
changing. We are dealing with a new era in banking, mainly due to various
innovations and new technologies. New players are entering the market for
banking services. In the center of this study is the issue of lean banking,
which directly refers to Six Sigma and Lean Management. A lean bank is one
in which activities and processes run smoothly and customers expectations
are met within the set time and in the best possible way.

Key words: banking, business models, Lean Management

Banking is necessary, banks are not (Bill Gates, 1994)
Wstep

Wspdiczesny swiat jest coraz bardziej ztozony, odznacza sie
przy tym zmiennoscig, niepewnoscig, niejednoznacznoscis.
Opinia ta wydaje sie na pierwszy rzut oka uprawniona bez
dodatkowych argumentéw. Kluczowym powodem s3 reper-
kusje zwigzane z globalnym kryzysem bankowo-finansowym,
ktérego apogeum przypadto na lata 2007/2008. Kryzys ten,
nieprzypadkowo porownywany z Wielkim Kryzysem przetomu
lat 20. i 30. XX wieku, stat sie przedmiotem ogromnej liczby
analiz. Autorami raportéw naukowych, popularno-naukowych
i komentarzy publicystycznych byli i sg nie tylko reprezentanci
ekonomii, finanséw oraz zarzadzania, ale i przedstawiciele
innych dyscyplin — historii, politologii, socjologii, psychologii,
prawa, etyki, a nawet neuronauk.

Kryzys konca | dekady XXI wieku nie zostat wywotany przez
czynniki zewnetrzne, lecz byt ,dzieckiem” systemu, jako ta-
kiego. Kryzys rozpoczat sie w Stanach Zjednoczonych, stano-
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wigcych centrum globalnego systemu finansowego. Wtasnie,
dlatego byt to kryzys $wiatowy i jednoczesnie kryzys globali-
zacji jako takiej. Na kryzys ten, jak ujat to brytyjski ekonomista
Robert Skidelsky, autor fundamentalnej 3-tomowej biografii
Johna Maynarda Keynesa, ztozyly sie trzy rézne kleski (Nikt
nie wie, co bedzie dalej, ,,Dziennik” z 24-25 stycznia 2009). Po
pierwsze kleska instytucjonalna, mianowicie banki zamienity
sie w kasyna, a innowacje finansowe wymknety sie z pod kon-
troli, poniewaz nie byty objete zadnymi regulacjami. Najpierw
ich negatywne skutki zainfekowaty rynek kredytéw mieszka-
niowych typu subprime i cato$é¢ swiatowego systemu banko-
wego. Kiedy banki przestaty udzielaé kredytéw, fatalne skutki
odczuty pozostate gatezie gospodarki. Rezultatem tego
wszystkiego byto osuniecie sie w recesje, o ktérej nie wiado-
mo, jak gteboko siegnie, ani jak dtugo potrwa. Ludzie odpo-
wiedzialni za polityke finansowg uznali za stuszng hipoteze
o niemal absolutnej skutecznosci (efektywnosci, niezawodno-
$ci) rynku. Fundamentalisci rynkowi zatozyli, ze rynek finan-
sowy jest zdolny do wtasciwej wyceny débr czy papieréow
wartosciowych, pomyiki sg jedynie chwilowe, i dlatego rynek
potrzebuje bardzo matej liczby regulacji. | to byta kleska dru-
ga, intelektualna. Zdaniem R. Skidelsky’ego absurdalna wiara
w idee absolutnej skutecznosci rynku swiadczy o upadku my-
Slenia ekonomicznego w jego gtéwnym nurcie. To wiasnie,
dlatego ekonomisci nie byli w stanie przewidzie¢, ani wyjasnic¢
dzisiejszej zapasci. Trzeci wymiar kryzysu to moralna kleska
systemu opartego na dtugu. O ile kiedys dtug byt raczej grze-
chem, to wspodtczesnie stat sie obowigzkiem, poniewaz sta-
nowi ,dZwignie” szybkiego rozwoju. Problem nie polega na
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moralnej nieadekwatnosci cnét zwigzanych z kapitalizmem,
ale na ich zanikaniu. Ostroznos¢, czy tez zdolno$é do samoo-
graniczania, wtasciwe kiedys$ kapitalizmowi, sg dzi$ w zaniku:
na Zachodzie kazdy pozyczat ile tylko sie dato.

Kryzys 2007/2008+ pokazat, ze najwiekszym btedem byto
to, ze pozwolono systemowi bankowo-finansowemu zy¢ wta-
snym zyciem (ilustracjg rosngcej w ponadprzecietnym stopniu
roli rynkéw i instytucji finansowych jest neologizm ,,finansjali-
zacja”). Wydaje sie, ze to on byt i jest gtéwnym czynnikiem
niestabilnosci, a nie ci, ktorzy go krytykujg czy prébujg ograni-
czy¢. System finansowy ma stuzy¢ obywatelom, tak jak insty-
tucje sektora publicznego — z JST wtacznie — i nie powinien by¢
dla obywateli niezrozumiaty. A na pewno nie powinien by¢
niezrozumiaty dla tych, ktérzy majg go regulowac¢ w imieniu
obywateli. R. Skidelsky twierdzit, ze wszystko powinno by¢
prostsze, przy czym banki powinny by¢ bankami, a nie speku-
lowad. Bedzie to oznacza¢ w przysztosci mniejszg liczbe kredy-
téw, a takze prawdopodobnie nizszg stope wzrostu, ale za to
wiekszos¢ ludzi bedzie sie czuta bezpieczniej. Bedg mniej ze-
stresowani, bedg miec lepszg kontrole nad maszyneria, ktdra
decyduje o ich przysztosci. Kryzys finansowy pokazat tez, ze
w dotychczasowym modelu biznesowym i szerzej, rynkowym,
wiele bankdéw dziatato Zle. W czasach dobrej koniunktury
banki miaty znakomite wyniki finansowe — to dowdd, ze nad-
uzywaty swojej pozycji monopolistycznej. Przede wszystkim
zarabiaty i spekulowaty na wielkg skale, zamiast przede
wszystkim wpierad inne dziaty gospodarki. W czasach kryzysu
z kolei nie wspieraty gospodarki, tylko koncentrowaty sie na
ratowaniu siebie. Jednym stowem nie spetniaty poktadanych
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w nich nadziei, a na pewno nie stuzyty spoteczenstwu, tylko
swoim wifascicielom, ktérzy wyciagali rece po pomoc.

W poszukiwaniu nowego tadu w bankowosci

W literaturze finansowej mozna spotkac¢ spostrzezenie, ze
najwazniejszymi wynalazkami w historii ludzkiej cywilizacji
byty: ogien, kofo i ..bankowos$é. Spotyka sie tez poglad, ze
najwazniejszym wynalazkiem kapitalizmu byto przedsiebior-
stwo. Generalizujgc, mozna to zatem zinterpretowac, ze
szczegblng role w historii kapitalizmu spetniato przedsiebior-
stwo bankowe. Bankowos¢ (system bankowy) okreslana bywa
zobowigzujgcym mianem dobra publicznego. Nie bez powodu
twierdzi sie, ze banki komercyjne majg charakter dualny: s3
bowiem nie tylko ,klasycznymi” przedsiebiorstwami, ale po-
winny by¢ réwniez instytucjami zaufania publicznego. Istotg
rzeczy jest znalezienie, a w gruncie rzeczy znajdowanie stale
na nowo, punktu réwnowagi miedzy efektywnoscig (konku-
rencyjnoscig, dochodowoscig etc.), a szeroko rozumianym
bezpieczenstwem (stabilnoscia, etyka etc.). W innym ujeciu
chodzi o potaczenie tego co tradycyjne (konserwatywne —
w najlepszym tego stowa znaczeniu), z tym co innowacyjne
(najnowsze techniki i technologie — w najszerszym tego stowa
znaczeniu).

Cecha konkurencyjnosci jest czotowg, ale bynajmniej nie
jedyng cechg charakteryzujgcy ,zdrowy system finansowy”.
Powinien on by¢ nie tylko efektywny, ale i uczciwy oraz sta-
bilny. Stabilno$¢ systemu jest wartoscig nadrzedng i warun-
kiem koniecznym transformacji systemu gospodarczego, brak
stabilnosci sprawia, ze dyskusje na temat efektywnosci staja



16

sie bezprzedmiotowe. Stabilnos¢ systemu zalezy od sprawno-
sci i powszechnosci systemu rozliczen bankowych, profesjo-
nalnego nadzoru nad bankami i ubezpieczycielami, efektyw-
nos$é¢ — od optymalizacji wielkosci instytucji posrednictwa fi-
nansowego, ich roli w alokacji wolnych srodkéw oraz od stop-
nia otwartosci krajowego systemu finansowego, natomiast
uczciwosé jest wypadkowg zapewnienia odpowiedniego po-
ziomu konkurencji, ochrony przed wykorzystaniem niewiedzy
konsumentdéw, rozgraniczenia intereséw ekonomicznych wta-
Scicieli, menedzerdw, personelu oraz deponentéw. Do atrybu-
téw ,,dobrych systemoéw finansowych” zaliczy¢ mozna row-
niez promowanie konkurencji na rynku, zapewnienie bezpie-
czenstwa i wyptacalnosci, minimalizowanie ryzyka systemo-
wego, zabezpieczenie interesdw klientow.

Wielu autoréw nieprzypadkowo twierdzi, ze obecnie zyje-
my w spoteczenstwie globalnego ryzyka, a wspotczesne finan-
se okreslane sg obrazowo, jako ,finanse wysokiej niepewnosci
i ryzyka”, pojawia sie tez niekiedy pojecie ,kruchy swiat finan-
sow”. Gdy musimy podjgé dziatanie mimo niepewnosci i ryzy-
ka, na pierwszy plan wysuwa sie zaufanie, ktdre staje sie pod-
stawowa strategia radzenia sobie z niepewnoscig i niemozno-
$cig kontrolowania przysztosci. Dziatajgc w warunkach nie-
pewnosci i braku kontroli, podejmujemy ryzyko, stawiamy na
co$, przyjmujemy zaktad na temat niepewnych, suwerennych,
przysztych dziatan innych ludzi. Sytuacja w przemysle banko-
wym jest dynamiczna, dotyczy szeroko rozumianych makro-
trenddw, regulacji, konkurencji, ponadto relacji z klientami
(rysunek 1).
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Rysunek 1. Kluczowe trendy oddziatujgce na bankowosé
Zrédto: Berges 2014: s. 2

W ciggu ostatnich kilkunastu lat w renomowanych ban-
kach, zwtaszcza inwestycyjnych, ale i komercyjnych miato
miejsce wiele przypadkdow erozji reputacji. Klasyczne powie-
dzenie ,pewne, jak w banku” w pewnym stopniu zdezaktuali-
zowato sie na rzecz ,ryzyko, jak w banku”. Wydarzenia zapo-
czatkowane w amerykanskiej bankowosci hipotecznej i inwe-
stycyjnej w 2007 roku byty dla przedsiebiorcow, inwestoréw,
drobnych ciutaczy, kredytobiorcéw, bankdw i innych instytucji
finansowych z towarzystwami funduszy inwestycyjnych
wtacznie kolejng szczegdlng lekcjg pokory. We wspdtczesnych
finansach i bankowosci wiedzy, wyobrazni i ostroznosci nigdy
za wiele. Zasada ograniczonego zaufania obowigzuje, réwniez
wobec bankéw, bankierow i bankowcéw. Nie ulega watpliwo-

s .

$ci, ze Swiat potrzebuje nowego tadu bankowego: bankowo-
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sci, w ktérej bedzie wiecej kapitatu, mniej dtugu, wiecej zasad
i znacznie silniejszy nadzor.

Istotg rzeczy jest potaczenie efektywnosci bankéw komer-
cyjnych (waznej z punktu widzenia akcjonariuszy i manage-
mentu) z bezpieczenstwem, transparentnoscig oraz respek-
towaniem zasad etyki. Rangi tego postulatu — w kontekscie
zjawisk i proceséw majgcych miejsce w swiatowej bankowosci
w ostatnim czasie — nie sposéb przecenic. Kryzys zmienit obli-
cze systemu bankowego, czasem mawia sie o nowej erze
w bankowosci. Dylemat polega na tym, jak nie dopusci¢
w przysztosci do prywatyzacji zyskdw i nacjonalizacji strat, czy
tez nacjonalizacji zyskéw i internacjonalizacji strat.

Bankowos$¢ musi wrdci¢ do zrédet, przyktadowo do kon-
serwatywnej polityki kredytowej. Tradycyjna bankowos¢
znowu bedzie zyskiwaé na znaczeniu. Sztuka polega na tym,
jak potaczy¢ to co tradycyjne, z tym co nowoczesne. Wiele
wskazuje na to, ze wchodzimy w epoke kryzysu konserwaty-
zmu, respektowania regut ostroznosciowych, poczatek ery
powrotu do regulacji i interwencji panstwa. Finanse zostaty
poddane silniejszej kontroli: konieczna jest regulacja systemu
bankowego, wieksza przejrzystos¢ jego funkcjonowania, po-
dziat wielkich bankéw na sieci mniejszych. Rzady muszg wpty-
ng¢ na uproszczenie instrumentdw finansowych, chodzi
o powstrzymanie bankow przed obracaniem niektdrymi ro-
dzajami aktywow. W wieku XXI wiele zachodnich bankéw
przeksztatfcito sie w banki spekulacyjne: ich gtéwnym celem
stato sie wypracowywanie krotkoterminowych zyskéw dla
udziatowcdw, na dalszy plan zszedt interes deponentow.
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Czesto twierdzi sie, ze kryzysy bywaja szansy. Jednym
z kluczy do rozwigzania problemu wspodfczesnego sektora
bankowo-finansowego w USA i innych krajach jest préba
stworzenia tzw. nowego fadu finansowego, co w gruncie rze-
czy sprowadza sie gtdwnie do nowego ksztattu nadzoru i regu-
lacji. Po czasach niedostateczne] regulacji (deregulacji) nade-
szto stadium re-regulacji, ,przykrecania $ruby” bankom.
W realnym $wiecie kazdorazowo nalezy poszukiwaé¢ wiasci-
wych proporcji miedzy jednym a drugim rozwigzaniem, przy
czym nigdzie nie jest tatwo znalezé te proporcje. Punkt row-
nowagi jest zmienny w czasie, zalezgc od wielu okolicznosci.

Dotyczy to m.in. wyboru miedzy petng regulacja a petna
deregulacjg sektora bankowo-finansowego (w innym ujeciu
wyboru miedzy Scyllg ,,niedoregulowania”, a Charybdg — kosz-
townego i potencjalnie groinego — ,przeregulowania”),
a zatem — poszukiwaniem optimum regulacyjnego. Ze znany-
mi, negatywnymi konsekwencjami zwigzany bytby wariant
petnej regulacji, ale i niemal catkowita deregulacja, jak wska-
zuje doswiadczenie ostatnich lat, nie jest wolna od istotnych
stabosci (zbyt liberalna polityka nadzoru i tzw. pobtazliwosc¢
regulacyjna odznaczajg sie znacznym stopniem kryzysogenno-
$ci). Stanowienie nowych regut funkcjonowania sektora ban-
kowego jest zadaniem niezwykle trudnym — w obliczu presji
na zaciesnianie regulacji, zwiekszanie nadzoru, czy wrecz pod-
jecie dziatan ,,odwetowych” wobec bankdw, trudno jest odna-
lez¢ ztoty srodek miedzy niebezpiecznym niedoregulowaniem
a niebezpiecznym przeregulowaniem — decydenci powinni
znalez¢ delikatng rdwnowage pomiedzy ich instynktowng
reakcjg w czasie napie¢, aby regulowac i kontrolowac z jednej
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strony, a z drugiej strony — koniecznoscig zachowania zdolno-
sci sektora finansowego do stuzenia gospodarce i spoteczen-
stwu. Zyjemy w czasach (pozornego?) chaosu, co oznacza, ze
wzrasta ogdlny poziom niepewnosci i ryzyka, czyli stopnia
nieprzewidywalnosci przysztych zdarzen (Fenomeny ,efektu
motyla” oraz tzw. ,czarnego tabedzia”). Wiele modeli —
w warunkach ekonomii wiedzy niedoskonatej nie sprawdza
sie, wyjasniajac jedynie cze$é struktury. Warto$é prognoz jest
czesto ograniczona, ekonomisci popetniali i popetniajg po-
wazne btedy prognostyczne. Tam gdzie prognozy bywaja traf-
ne, sprawdzajg sie jedynie w krotkiej perspektywie. Prognozy
ekonomistéw, porownywane niekiedy do prognoz meteoro-
logicznych, bywajg nierzadko przedmiotem szyderstw, okazu-
ja sie wprawdzie zajmujace i ciekawe, ale mato uzyteczne.

Zjawiska i procesy w Swiecie gospodarki i finanséw, z sek-
torem bankowo-finansowym wiacznie, podlegaty w ostatnich
latach tak szybkiej ewolucji, ze formutowanie trafnych dia-
gnoz, prognoz i terapii stato sie bardziej sztukg niz rzemio-
stem, stwarzajgc dodatkowy asumpt do pogtebienia sie kryzy-
su zaufania i do ekonomistéw i do niektdrych tradycyjnych
koncepcji oraz hipotez teoretycznych. Wspdtczesna gospo-
darka i finanse nieprzypadkowo okreslane sg jako ,nieustaja-
ce place budowy”. Stwierdzenie to stato sie jeszcze bardziej
aktualne w nastepstwie bezprecedensowych zdarzen, ktére
miaty miejsce w latach 2007/2008-2020. Bankowo$¢, zwana
tez przemystem bankowym spetnia szczegélng role w gospo-
darkach poszczegdlnych krajéw. Sektor finansowy, z banko-
wym na czele, moze by¢ bez watpienia potencjalnie potrak-
towany, jako jedna z czotowych ,lokomotyw” wzrostu gospo-
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darczego. W literaturze mozna spotka¢ liczne opinie dotycza-
ce specyficznej, nadzwyczajnej pozycji bankdéw, bankowosci
i catej banking community w gospodarkach, spoteczenstwach
i spotecznosciach lokalnych poszczegdlnych krajow. | chociaz
w ostatnich latach mozna byto spotkac¢ tezy o schytku banko-
wosci i okredlenie tej branzy mianem ,postbankowosci”, to
przeciez nadal trudno przeceni¢ wyjatkowg pozycje tych
podmiotéw we wspdiczesnych gospodarkach.

Niepewnos$¢, ryzyko, zagrozenia w sferze gospodarki

i finansow

W pismiennictwie ekonomicznym, réwniez z zakresu dyscy-
pliny finanse (finanse publiczne, bankowos¢, ubezpieczenia,
rynki finansowe, finanse przedsiebiorstw oraz gospodarstw
domowych) mozna znalez¢ wiele pozycji dotyczacych proble-
matyki niepewnosci oraz ryzyka — jego definicjom, rodzajom,
genezie, konsekwencjom, sposobom zarzadzania. Wsrod
gtéwnych ryzyk wymienia sie przyktadowo nastepujace: ubez-
pieczeniowe, ekonomiczne, finansowe, bankowe, kursu walu-
towego i stopy procentowej, kredytowe, produkcyjne, praw-
ne, organizacyjne, polityczne, technologiczne, ekologiczne,
medyczne i epidemiologiczne, farmaceutyczne, chemiczne,
psychologiczne, socjologiczne, srodkdéw przekazu, cywilizacyj-
ne i kulturowe, filozoficzne, etyczne i religijne, sity wyzszej,
katastroficzne. Sporo uwagi poswiecono ponadto prébom
zdefiniowania konkretnych, zmiennych w czasie, zagrozen
globalnych (tabela 1).
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Tabela 1. Gtéwne ryzyka ekonomiczne, srodowiskowe, geopolityczne,
spoteczne i technologiczne w roku 2020

Najbardziej O najwiekszym realnym
prawdopodobne wptywie
Ekstremalne zdarzenia pogodowe Zmiany klimatyczne
Zmiany klimatyczne Bron masowego razenia
Katastrofy naturalne Straty w ekosystemach
Straty w ekosystemach Ekstremalne zdarzenia pogodowe

Katastrofy ekologiczne

. K i braki d
spowodowane przez ludzi ryzys zwigzany z brakiem wody

U .. Awarie zwigzane z infrastruktur
Przestepczosé i kradziez danych 3 3

informatyczna
Ataki cybernetyczne Katastrofy naturalne
Kryzys zwigzany z brakiem wody Ataki cybernetyczne

Katastrofy ekologiczne

Bted i lobal .
edy zwigzane z global governance spowodowane przez ludzi

Banki na rynku aktywow finansowych | Epidemie chordb zakaznych

Zrédto: The Global Risks Report 2020, World Economic Forum, s. 3

Nie ulega watpliwosci, ze w przypadku systemu finanso-
wego oraz gospodarki finansowej podmiotéw sfery realnej
fundamentalne znaczenie ma stabilnosé. Jest to kategoria
uniwersalna, ktdrg odnie$¢ mozna do wszystkich poziomow
wyrdznianych na gruncie nauki (nauk) o finansach — od glo-
balnego i miedzynarodowego po poziom mikro. Utrzymywa-
nie stabilnosci (raczej przyblizonej niz absolutnej) jest wyzwa-
niem dla wspoétczesnych finanséw Swiatowych, finanséw po-
szczegOlnych krajéw, regiondw i subregionéw, finansow insty-
tucji bankowo-finansowych, przedsiebiorstw oraz gospo-
darstw domowych. Nieprzypadkowo twierdzi sie czasem, ze
stabilnos¢ we wspdtczesnych finansach nalezy raczej do sfery
wishful thinking niz do $wiata realnego.

W latach 2007/2008-2020 o kryzysie zadtuzeniowym, kry-
zysie finansow publicznych (rzadowych i samorzadowych),
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kryzysie bankowo-finansowym, a nawet kryzysie kapitalizmu
w ogdle napisano prawie wszystko. Niemal wszyscy analitycy
i komentatorzy twierdzg, ze Swiat finanséw i bankowosci stoi
u progu wielkich historycznych zmian. Nic nie jest dane raz na
zawsze, nic juz nie bedzie takie jak kiedys. Wiele uwagi po-
sSwiecono takim fenomenom, jak miedzy innymi: nieefektyw-
nos$¢ rynku, zawodnos$¢ panstwa, nieréwnowaga, wzrost nie-
rownosci, finansjalizacja, zycie ponad stan, zycie na kredyt,
erozja zaufania, chciwos¢, arogancja, ignorancja, hazard mo-
ralny, poczucie bezkarnosci, fenomen too big to fail (powo-
déw ,niemoznosci” ogtoszenia upadtosci bankéw moze byé
wiele: ,zbyt duze, zeby upasé¢”, ,zbyt wazine, zeby upasc”,
»Zbyt powigzane, zeby upasc”, ,zbyt wiele, zeby upasc”, ,zbyt
globalne, zeby upas¢”, ,zbyt narodowe, zeby upasc”, ,zbyt
upanstwowione, zeby upas¢”, ,zbyt upolitycznione, zeby
upasc”, ,zbyt detaliczne, zeby upasc”), przenikanie sie elit
wiadzy i elit finansowych, niepewnos¢, niedoskonatos¢ wie-
dzy, asymetria informacji i rozumienia, ptynna nowoczesnosc¢,
ktopoty z prognozowaniem, last but not least —niestabilnosc.

W sprawie przewidywania i prognozowania — réwniez po-
ziomu (zakresu) niestabilnosci — istniejg dwa skrajne podej-
Scia. Jedni, pesymisci (realisci?) twierdza, ze przysztosci nie
sposob przewidziec. Jest ona nieprzewidywalna i powinnismy
zostawic jg futurologom. Zmiany, a wiec i niestabilnos¢, sg
zjawiskiem trwatym. Zyjemy w ciekawych czasach, w wielo-
biegunowym S$wiecie, w erze zawirowan, w epoce hiepewno-
$ci i ryzyka, w warunkach ekonomii wiedzy niedoskonatej
(Imperfect Knowledge Economics). Zawodny (omylny, utomny,
nieefektywny) jest (bywa) rynek, jeszcze bardziej zawodne



24

(nieefektywne, zbiurokratyzowane, kosztowne) jest panstwo.
Rynek jest dobrym stugg, ale ztym panem. Rynki nie naprawig
sie same, bez odpowiedniej regulacji. Rozmaite twierdzenia
dotyczace przysztosci bywajg obalane niemal natychmiast po
ich ogtoszeniu. Wartos¢ niemal wszystkich prognoz, w szcze-
golnosci w swietle konsekwencji towarzyszacych globalnemu
kryzysowi finansowemu lat 2007/2008+, jest ograniczona,
a nawet wysoce problematyczna. Doswiadczenie uczy, ze s3
sprawy mozliwe oraz niemozliwe do przewidzenia. Pewne s3
jedynie nieuchronne, ustawiczne, coraz szybsze zmiany.

Drudzy, okreslmy ich tu optymistami, uwazajg spekulowa-
nie w sprawie przysztosci i préby formutowania prognoz za
atrakcyjne i wysoce pozadane. Bez spekulacji, prob przewi-
dywania przesztosci nie jest mozliwe jej wspotksztattowanie.
Znamienne, ze im mniej pewne czasy, tym wieksze jest zapo-
trzebowanie na prognozy. Prowadzenie rozwazan na temat
przysztosci moze by¢ zaréwno fascynujace, jak i twércze oraz
inspirujgce, oczywiscie przy zachowaniu okreslonych rygorow
intelektualnych i metodycznych (przyktadem jest procedura
foresight). Generalnie rzecz biorgc, wydaje sie, ze w kazdym
przypadku nalezatoby dazyé do poszukiwania ,ztotego $rod-
ka” miedzy Scyllg finansowego woluntaryzmu, a Charybda
finansowego dogmatyzmu (doktrynerstwa). W tym kontekscie
mozna sformutowaé nastepujaca propozycje nowego ,para-
dygmatu s$redniego zasiegu”: we wspodiczesnych — zmienio-
nych i stale zmieniajgcych sie warunkach rynkowych — poza-
dane i mozliwe jest dazenie krajowych systeméw bankowych
oraz poszczegdlnych bankéw do — z definicji chwiejnej — row-
nowagi. Oznacza to, wiec bezposrednie nawigzanie do znanej
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koncepcji sustainable development. W postulowanym ujeciu
chodzi o zrédwnowazony system bankowy i o zréwnowazony
bank. Przez analogie mozna to odnies¢ do wszystkich pozosta-
tych segmentéw rynkowego i publicznego systemu finanso-
wego.

U Zrédet scenariuszy rozwoju bankéw w Polsce

Rola instytucji finansowych w rozwoju jest wrecz fundamen-
talna. O bankach, parabankach, ,niebankach” mawia sie, ze
sg lustrem, barometrem gospodarki. Bankom nieprzypadko-
wo przypisuje sie role krwioobiegu, nerwu, serca, a nawet
moézgu wspodiczesnej gospodarki. Zapewne jest w tym troche
przesady, ale w praktyce nie sposéb przeceni¢ roli bankéw
i pozostatych instytucji finansowych dla gospodarstw domo-
wych, przedsiebiorstw, jednostek samorzadu terytorialnego,
organizacji pozarzagdowych. Banki majg powazny wptyw na
koniunkture w sferze realne;j. Lista oczekiwan wobec instytucji
finansowych jest ogromna: bezpieczenstwo (,pewne jak
w banku”), stabilno$¢, wiarygodnos¢, profesjonalizm, bogata
oferta, elastycznos$é, dostepnosé, konkurencyjnos¢ cenowa,
wreszcie stuzebny charakter i respektowanie zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu.

Wydarzenia na rynku bankowo-finansowym USA (z ban-
kructwem Lehman Brothers na czele), a takze na rynkach
europejskich, ktére miaty miejsce gtéwnie w drugiej potowie
roku 2007 i w roku 2008, a takze w latach nastepnych, bez
watpienia wptynety na erozje poziomu zaufania do szeroko
rozumianego S$wiata finansdw, z instytucjami bankowymi
i niektérymi instrumentami finansowymi na czele. Sektor
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bankowy nieprzypadkowo uznany zostat przez wielu anality-
kéw za jednego z gtdwnych, jesli nie gtdwnego, winowajcéw
kryzysu (cho¢ stat sie tez ofiarg kryzysu). Zaréwno kredyto-
dawcéw, jak i kredytobiorcdw niejednokrotnie oskarzano
w ostatnich latach o chciwos$é, ignorancje, arogancje, krotko-
wzrocznosc i lekkomysinos¢ w podejsciu do ryzyka.

Interesujgcym i pouczajacym réwniez dla sektora banko-
wego w Polsce mogg by¢ irlandzkie ,,Podstawy dobrej banko-
wosci” (Fundamentals of good banking). W ujeciu Irlandzkiej
Federacji Bankowej banki — wyciggajac lekcje z kryzysu — mu-
szg: by¢ bezpiecznym miejscem dla pieniedzy klientow, by¢
zrozumiatym dla spoteczenstwa, odpowiadaé na potrzeby
klientow, ponadto na ekonomiczne i spoteczne potrzeby go-
spodarki i spoteczenstwa, odpowiadac na potrzeby gospodar-
ki, co wymaga dostosowywania sie do szybkich zmian natury
biznesu, by¢ w stanie obstugiwaé klientow konkurujgcych
w kraju i za granica, by¢ mniej intensywnymi kapitatowo
i mniej zorientowanymi na aktywa majgtkowe, co stato sie
przyczyng obecnych trudnosci, podejmowaé mniej ryzyka,
dywersyfikowac profil kredytowy i nie orientowad sie na in-
dywidualne sektory, wspodtpracowaé z rzadem, regulatorami
i wszystkimi interesariuszami, odzwierciedla¢ wielkos¢ i sto-
pied zrdznicowania gospodarki, poprzez powyisze zasady
przywradci¢ sektorowi bankowemu status zdrowego, stabilne-
go i zyskownego. Potencjalnie w rachube wchodzg trzy gtow-
ne scenariusze rozwoju sektora bankowego w Polsce w per-
spektywie Srednioterminowej.
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1) Scenariusz optymistyczny, szybki rozwdj, ekspansja, roz-
kwit.

I. Egzogeniczne (niezalezne od osrodkéw decyzyjnych
w Polsce):

= relatywnie wysoka dynamika rozwoju gospodarki
Swiatowej;

= wysoka dynamika rozwoju bankéw — matek, wtasci-
cieli bankéw w Polsce.

Il. Endogeniczne (bezposrednio lub posrednio zalezne od
osrodkow wtadzy politycznej i gospodarczej w Polsce):

= wysoka dynamika wzrostu gospodarczego w Polsce
(PKB powyzej 5%);

= silnie prorozwojowa, efektywna polityka gospodarcza
rzadu;

= pozyskanie powaznych srodkdéw z funduszy UE;

= wysoka dynamika naptywu inwestycji zagranicznych;

= wysoka dynamika rozwoju regionéw i subregionéw,
przedsiebiorstw, gospodarstw domowych;

=  korzystny klimat spoteczny;

= korzystny klimat polityczny.

2) Scenariusz umiarkowany (bazowy), kontynuacja dotychcza-
sowych tendencji.

I. Egzogeniczne (niezalezne od osrodkow decyzyjnych
w Polsce):

= utrzymanie dotychczasowej dynamiki rozwoju gospo-
darki swiatowej;

= umiarkowana dynamika rozwoju bankéw — matek,
wtascicieli bankédw w Polsce.

Il. Endogeniczne (bezposrednio lub posrednio zalezne od
osrodkdw wtadzy politycznej i gospodarczej w Polsce):
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= umiarkowana dynamika wzrostu gospodarczego
w Polsce (PKB w granicach 2,5-5%);

= przyjazna polityka gospodarcza rzadu;

= utrzymanie dotychczasowego tempa absorpcji fundu-
szy UE;

= utrzymanie dotychczasowego tempa naptywu inwe-
stycji zagranicznych;

= dotychczasowy klimat spoteczny;

= dotychczasowy klimat polityczny.

3) Scenariusz pesymistyczny (ostrzegawczy), cofanie sie, spo-
wolnienie rozwoju.

I. Egzogeniczne (niezalezne od osrodkow decyzyjnych
w Polsce):

= spowolnienie dynamiki rozwoju gospodarki Swiato-
wej;

= niska dynamika rozwoju bankéw — matek, witascicieli
bankéw w Polsce.

Il. Endogeniczne (bezposrednio lub posrednio zalezne od
osrodkow witadzy politycznej i gospodarczej w Polsce):

= relatywnie niska dynamika wzrostu gospodarczego
w Polsce (PKB do 2,5%);

= zachowawcza polityka gospodarcza rzadu;

= trudnosci z absorpcjg funduszy UE;

= spadek tempa naptywu inwestycji zagranicznych;

= niekorzystny klimat spoteczny;

= niekorzystny klimat polityczny.

Oczywiste jest, ze najbardziej pozadanym scenariuszem
w trzeciej dekadzie XXI wieku bytby scenariusz optymistyczny.
Za najbardziej realistyczny uzna¢ mozna jednak scenariusz
umiarkowany (bazowy), chociaz nie sposéb wykluczyé scena-
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riusza pesymistycznego (ostrzegawczego). Trzeci z wymienio-
nych scenariuszy staje sie wielce prawdopodobny w kontek-
scie mozliwych — trudnych do przewidzenia i oszacowania —
konsekwencji trwajgcej od przetomu 2019/2020 pandemii
zwigzanej z wirusem SARS-CoV-2.

Modele biznesowe i menedzerskie
w czasach cyfryzacji finansow

Polsce, podobnie jak i innym krajom, towarzyszy¢ beda
w najblizszych latach — w czasach gospodarki i finanséw 4.0 —
liczne stare i nowe wyzwania. Dotyczy to réwniez przysztosci
przemystu bankowo-finansowego. Wsréd projekcji rozwoju
tego sektora — w szczegdlnosci jego czesci detalicznej — na
uwage zastugujg opinie B. Kinga, autora wydanej w 2013 roku
ksigzki Bank 3.0. Nowy wymiar bankowosci JesteSmy Swiad-
kami fundamentalnych zmian wywotanych zwtaszcza przez
rewolucje technologiczng oraz innowacje bankowo-
finansowe. Powszechna dostepnos¢ Internetu, mobilne tech-
nologie (w tym smartfony, cloud computing, Big Data), media
spotecznosciowe (Facebook i inne ), blockchain, Al (artificial
intelligence) wykorzystywana do zarzadzania ryzykiem, po-
nadto dynamiczny proces rozwoju cashless society, stanowig
wyzwanie, ale i szanse, zaréwno dla klientéw (z generacjg
Y oraz Z — czyli ,,cyfrowymi tubylcami” na czele), jak i bankow
oraz pozostatych instytucji finansowych (z tzw. fintechami na
czele). Swoje rozwazania dotyczace ewolucji sektora banko-
wego B. King kontynuowat w kolejnej ksigzce, wydanej w roku
2018 pt. Bank 4.0. Banking Everywhere, Never at a Bank,
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przewidujac, ze ustugi bankowe beda $wiadczone wszedzie,
tylko nie w bankach.

Bankowos¢ ulega i ulega¢ bedzie przeobrazeniom, zmie-
nia¢ sie bedg modele biznesu bankowego. Pojawiaja sie i po-
jawiac sie beda nowi agresywni gracze(symbolicznie okreslani
jako GAFA — Google, Amazon, Facebook, Apple), przejmujacy
klientow dzieki kolejnym innowacjom i platformom, wykorzy-
stywaniu nowych technologii i wdzierajgcy sie na rynek ustug
bankowych (w tym na rynek ptatnosci) nalezagcy wczesniej do
bankéw. Analitycy przypominajg w tym kontekscie znane
stwierdzenie Billa Gatesa z roku 1994 — ,bankowos¢ bedzie
zawsze, banki niekoniecznie”. Najblizsze lata pokazg, jak spo-
dziewane widowiskowe zmiany w przemysle bankowo-
finansowym, zaréwno w skali globalnej, jak i w Polsce, wpty-
wac beda na wspétprace z coraz bardziej wymagajgcymi klien-
tami, wyznajacymi zasade less banking, more living.

Tabela 2. Zalety i wady finanséw cyfrowych

Zalety/Korzysci Wady/Koszty/Zagrozenia

Wykluczenie oséb nie posiadajgcych
telefonéw komérkowych i innych
urzadzen elektronicznych

Ekspansja ustug finansowych na
rzecz sektoréw niefinansowych

Wygodne i bezpieczne ustugi

bankowe dedykowane ubozszym Wykluczenie os6b nie majacych

dostepu do Internetu

klientom

Wozrost PKB w gospodarkach Sposdb wprowadzania finanséw
cyfrowych poprzez wzrost cyfrowych moze wptywac na
wydatkow wykluczenie czesci klientow

Problemy zwigzane z bezpieczen-
stwem danych cyfrowych mogg obni-
zac zaufanie do platform finansowych

Ograniczenie skali obiegu fatszy-
wych pieniedzy

tatwiejsza kontrola finanséw Ryzyko systemowe zwigzane
osobistych klientéw indywidual- z ,czarnymi tabedziami” moze
nych prowadzi¢ do globalnego spadku
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Zalety/Korzysci Wady/Koszty/Zagrozenia

zaufania do ustug bankowych

Wysokos¢ optat i kosztéw transakcyj-
nych zwigzanych z korzystaniem

z cyfrowych platform finansowych
moze by¢ barierg w przypadku oséb
o niskich dochodach

Szybsze ptatnosci i szybsze po-
dejmowanie decyzji finansowych

Wiele srodowisk politycznych

i regulatoréw nie pozwala na rozwaj
cyfrowych ustug finansowych w petnej
skali

Przychody dla operato-
row/dostawcow cyfrowych ustug
finansowych

Zrédto: Ozili 2018: s. 339 a takze: Aliriska 2019: s. 69-70

Jedng z najwazniejszych kwestii wymagajgcych podjecia
w niniejszych rozwazaniach jest ze zrozumiatych powoddw
Lean banking, koncepcja bezposrednio nawigzujgca do Six
Sigma oraz do Lean Management/Lean manufacturing (Lean
methodology). ,Szczupty bank” to taki, w ktorym dziatania
i procesy przebiegajg sprawnie, spetniajgc oczekiwania klienta
w ustalonym czasie i w sposéb najlepszy z mozliwych [Majo-
rama, Morelli 2012: s. 13]. Pomyst wykorzystania metodyki
lean zwigzany byt z przejsciem z modelu banku jako instytucji
do banku jako przedsiebiorstwa. Pojawita sie potrzeba wyko-
rzystania narzedzi logicznych i wspétczesnych technik zarza-
dzania przedsiebiorstwem, wczesniej stosowanych w sektorze
przemystowym.

U podstaw lean banking znajdujg sie nastepujgce zasady:
organizacja mocno ukierunkowana na klienta, organizacja
oparta na przywodztwie (leadership), zaangazowanie perso-
nelu, organizacja zorientowana na proces, podejscie oparte
na ciggtym doskonaleniu i zasadach problem solving, decyzje
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podejmowane na podstawie danych i faktow [Majorama,
Morelli 2012: s. 37].

Cytowani wczesniej autorzy [Majorama, Morelli 2012:
s. 57-58] zaprezentowali interesujgcy liste niektérych typo-
wych bteddéw popetnianych w procesie wprowadzania i sto-
sowania programu lean banking. Zaliczyli do nich miedzy in-
nymi: brak spdjnosci wybranych projektéw z celami strate-
gicznymi (lean banking odbierany jest, jako projekt o niskim
profilu lub rownorzedny z czyms, co juz istnieje); podawanie
przez organizacje w watpliwos¢ waznosci programu (progra-
mowi brakuje wtasciwego przywddztwa i wspierajgcej go
struktury); nieangazowanie najlepszych ludzi; niepoprawne
potgczenie teorii i praktyki; postrzeganie i zarzadzanie pro-
gramem tak, jakby byt programem poprawy tylko, jakosci
redukcji kosztéw albo redukcji personelu, zamiast jako okazja
do zwiekszenia konkurencyjnosci i rozwoju biznesu; przepro-
wadzenie szkolen najpierw dla green belt, a potem dla cham-
pion, wskutek czego belt pracuje sam bez wsparcia ze strony
przetozonego, a czesto bez wsparcia ekspertow procesow;
champion nie udostepnia ,beltom” miejsca przewidzianego
na zarzadzanie projektem; champion wykazuje niewystarcza-
jaca komunikacje, jesli chodzi o metodyke, ma trudnosci
w zrozumieniu wtasnej roli oraz mato determinacji w dopro-
wadzeniu do zamkniecia projektow.

We wspotczesnej i przysztej bankowosci, zorientowanej na
klienta (customer centricity), zmieniajg sie i zmieniac sie bedg
struktury organizacyjne (tabela 3).
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Tabela 3. Przewidywane zmiany organizacyjne w bankach

Struktl{ra Nowa struktura Ukierunkowania
tradycyjna
Zarzadzanie Zarzadzanie Wszystkie punkty fizycznego
oddziatem kanatami kontaktu, zaréwno w sieci
i partnerami oddziatéw, jak i w placéwkach
stron trzecich sg wspierane
przez dziaty zajmujace sie
dynamikg zachowan
konsumenckich, zarzadza-
niem kanatami i zarzgdzaniem
partnerami
Marketing Marketing marki Funkcja podobna do obecnie

Marketing popar-
cia

Dynamika zacho-
wan konsumenc-
kich

petnionej przez marketing, ale
gtéwnie za posrednictwem
nowych medidw, przy ograni-
czonym udziale mediow
tradycyjnych

Nastawiony na zdobywanie

i umacnianie popularnosci
marki wsrod klientow,
promowanie najwyzszej
jakosci doswiadczen klientéw
oraz prezentacje gtoséw
poparcia

Zdolnos¢ organizacji do
przedstawiania trafnej

i trafiajacej w czas oferty dla
mniejszych segmentow klien-
téw. Dazenie do zindywiduali-
zowanego podejscia

do kazdego klienta

Rozmieszczenie
oddziatéw, ,kanaty
alternatywne”,
infolinie,
bankowos¢ interne-
towa, infolinie itp.

Zarzadzanie kana-
tami kontaktu
z klientami

taczenie architektury nasta-
wionej na ustugi, osrodkéw
kontaktu (gtosowego, inter-
netowego, mailowego) oraz
analiz zachowan
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Struktura . .
. Nowa struktura Ukierunkowania
tradycyjna
Technologia Rozlokowanie Publikacje tresci na podstawie
informacyjna tresci zachowan konsumenckich

Dynamika zacho-
wan konsumenc-
kich

Zarzadzanie kana-
tami kontaktu
z klientami

IT

Zarzadzanie wiedzg o klien-
tach za posrednictwem banku
danych o klientach i analiz
klientéw

Zarzadzanie osrodkami kon-
taktu i kanatami wspieraja-
cymi

Zarzadzanie szkieletowymi
systemami i najwazniejszymi
technologiami

Obstuga operacyjna

Wsparcie

Od oprogramowania posred-
niczacego, poprzez systemy
ptatnosci, az po systemy
rozliczen technologia transak-
cyjna skupi sie na spetnianiu
oczekiwan klienta tak szybko
i precyzyjnie, jak to tylko
mozliwe

Zarzadzanie akty-
wami i gotowka

Wsparcie

Zarzadzanie bedzie zautoma-
tyzowane

Grupy strategiczne

Innowacja

Interdyscyplinarne zespoty
(ds. produktu, IT, marketingu)
stymulujace innowacje

i koordynujgce nowe progra-
my inicjatyw

Zrédto: King 2013: s. 141-142

Czynnikami wyrdzniajgcymi nie sg oddziaty i produkty, lecz

ludzie i obstuga. Diametralnej zmianie ulegajg czesci struktury

majgce bezposredni kontakt z klientem i udzielajgce wsparcia
[King 2013:s. 140-141].
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Zakonczenie

Wsrdd gtéwnych funkcji badaczy zajmujacych sie ekonomig
i finansami oraz zarzadzaniem i jakoscig wymienia sie na ogét:
opis, pomiar, poréwnywanie, objasnianie, wartosciowanie,
przewidywanie wraz z formutowaniem tzw. sygnatéw wcze-
snego ostrzegania oraz proponowanie. Jest oczywiste, ze
w ograniczonych ramach niniejszej pracy nie wszystko byto
mozliwe do spetnienia w takim samym stopniu. Jedno jest
pewne, gospodarka i finanse znajdujg sie w erze ponadprze-
cietnych zawirowan. Zyjemy w zmienionym i coraz szybciej
zmieniajgcym sie Swiecie, coraz bardziej skomplikowanym,
ktory oferuje catg game nowych mozliwosci, ale i wiele no-
wych, olbrzymich zagrozen i wyzwan Dotyczy to réwniez Swia-
ta bankowosci. Zmienito sie i zmieniac sie bedzie — zapewne
coraz szybciej — techniczne, rynkowe, regulacyjne i spoteczne
otoczenie bankéw. Oznacza to, ze nadal aktualna bedzie zna-
na konstatacja dotyczaca zarzagdzania w ogdle, jak i zarzadza-
nia bankami.

Zarzadzanie jest i bedzie ,rzemiostem”, jak i ,sztukg”. Me-
nedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie bankami musza
zatem nie tylko znac¢ i stosowac uznane techniki menedzerskie
z coraz bogatszej ,skrzynki z narzedziami” (np. turkusowa
organizacja, benchmarking, time based management, just in
time, total quality management, CRM, outsourcing, reengine-
ering, agile management, Lean Management), ale i postugi-
wac sie intuicjg i wyobraznig. Nie ulega watpliwosci, ze w IlI
i nastepnych dekadach XXI stulecia pojawig sie kolejne inno-
wacje, z fenomenami nalezgcymi do kategorii black swan
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wtacznie, ktére mogg zmienié ksztatt przemystu bankowego,
a zatem i wptynagé na stosowane modele biznesowe i techniki
menedzerskie.
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Lean Management — rozwigzania niezbedne
w warunkach ewolucji na rynku pracy

Streszczenie

Lean Management, czyli ,Szczupte Zarzadzanie” jest koncepcja zarzadzania
tworzong od kilkudziesieciu lat, ktéra jest opracowana na poziomie filozo-
ficznym, systemowym i narzedziowym. Jest to koncepcja dopasowana do
wspotczesnego rynku pracy, poniewaz oferuje rozwigzania pozwalajace na
optymalne wykorzystanie biezgcych zasobdw, co ostatecznie zmniejsza
potrzeby przedsiebiorstw na dodatkowgq site roboczg. Filarami ,Szczuptego
Zarzadzania” s3 ciggte doskonalenie i szacunek dla ludzi. Filary te s opisane
w rozwigzaniach systemowych i narzedziach stosowanych w codziennym
zarzadzaniu. Rozwigzania systemowe to np. Kaizen i 5S, a narzedzia to np.
mapowanie strumienia wartosci, TWI i poziomowany system ssacy. Lean
Management jest ciagle doskonalgcym sie systemem.

Stowa kluczowe: Lean Management, koncepcja i filozofia zarzadzania
Lean Management — necessary solutions in employee market times

Lean Management is a management concept which is built by several dozen
and it is developed on a philosophical, system and tools level. It is the con-
cept which fit to contemporary labor market which is employee market
because it offers solutions which allow to use resources in optimal way and
by this way reduce company demand for extraordinary work force. The
Lean Management pillars are continuous improvement and respect for
people. This pillars are described by systems and daily used tools in man-
agement. System solutions are e.g. Kaizen and 5S and tools are e.g. value
stream mapping and TWI and horizontal suction system. Lean Management
is continuously developed system.

Key words: Lean management, management concept and philosophy
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Wstep

Historia powstania Lean Management (Szczupte Zarzgdzanie),
kompletnie nowego podejscia do zarzgdzania organizacjami,
jest niezwykta. Wspodtczesna literatura naukowa nazywa to
podejscie ,ciekawg koncepcjg zarzadzania stuzgcg podnosze-
niu konkurencyjnosci przedsiebiorstw” [Szymanska (red.)
2016: 128], a autorzy ksigzek mocno zwigzani z tym podejscie
nazywajq ja filozofig lub ruchem czerpigca inspiracje z Drogi
Toyoty [Liker, Ross 2018: 13-35]. W catej literaturze mozna
znalez¢ wiele ujec definicji Lean. [Szymanska (red.) 2016: 130-
131]. Koncepcja tudziez filozofia Lean Management zrodzita
sie na podstawie wieloletniej analizy sposobdéw organizacji
pracy w firmie Toyota, ktére doprowadzity te firme do uzy-
skania zdecydowanej przewagi konkurencyjnej na rynku mo-
toryzacyjnym. Istotg w mysleniu zgodnym z paradygmatem
Szczuptego Zarzqdzania jest przekonanie, ze nie istnieje per-
fekcyjne zarzadzanie. Mozemy jedynie dazy¢ do coraz bardziej
perfekcyjnego zarzadzania dzieki ciggtemu doskonaleniu spo-
sobow wykonywania pracy.

Lean Management dzieki swojemu holistycznemu podej-
$ciu do zarzadzania oraz paradygmatom ciaggtego doskonale-
nia i szacunku jest rozwigzaniem dopasowanym w szczegdlny
sposéb do czaséw, gdy rynek pracy podlega ciggtej ewolucji.
Zaletq tego rozwigzania jest atrakcyjna wizja dla pracownikéw
oraz zastosowanie wielu rozwigzan systemowych i narzedzi,
ktore pozwalajg zwieksza¢ znacznie efektywnosé¢ pracy zgod-
nie z zasadg dazenia, aby pracownicy pracowali madrzej, inte-
ligentniej, a nie ciezej [Balle, Balle 2017: 6].
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Ciggte doskonalenie

Ciggte doskonalenie to w jezyku japonskim Kaizen, czyli ,,pro-
ces doskonalenia, ktory dotyczy wszystkich, zaréwno mene-
dzeréw, jak i pracownikéw i ktéry mozna wdrozy¢ stosunko-
wo niewielkim kosztem” [Imai 2018: 37-38]. Aby promowac
idee i praktyki Kaizen zostat zatozony w 1985 roku Kaizen
Institut, wedtug ktdrego realizacja strategii Kaizen wymaga od
kierownictwa organizacji nauczenia sie wdrazania podstawo-
wych koncepcji takich jak ,Kaizen i zarzadzanie; proces,
a rezultat; zastosowanie modeli Plan-Do-Check-Act (PDCA)
i Standarize-Do-Check-Act (SDCA); priorytetowe znaczenie
jakosci; operowanie danymi; traktowanie kolejnego procesu
jak klienta” [Imai 2018: 39].

Natomiast podstawowe systemy, ktdre trzeba wdrozyc
przy realizacji strategii Kaizen to , Total Quality Control (TQC)
i Total Quality Management (TQM); system produkcyjny Just
In Time (JIT); Total Productive Maintenance (TPM); hoshin
kanri (wdrozenie strategii); system sugestii; praca w matych
grupach” [Imai 2018: 44]. Kazda z koncepcji i systemow Ka-
izen jest dopetnieniem holistycznego systemu, ktéry wyznacza
role i zadania dla pracownikdw wszystkich szczebli w struktu-
rze organizacji. Role i zadania zwigzane sg z doskonaleniem
i utrzymaniem, zaréwno matych usprawnien, jak i innowacji
w zakresie proceséw, maszyn i produktéw. Gtéwng rolg kie-
rownictwa jest wyznaczanie zadan i doskonalenie zgodnie
z modelem PDCA, a na nizszych szczeblach pracownicy prze-
kazujg informacje zwrotng do kierownictwa, zgtaszajg pomy-
sty na doskonalenie oraz odpowiadajg za realizacje zadan
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i utrzymanie kolejnych poziomdéw doskonatosci zgodnie
z modelem SDCA [Imai 2018: 37-48].

Szacunek do ludzi

Drugim istotnym paradygmatem ,Szczuptego Zarzadzania”
obok Kaizen jest szacunek dla ludzi. Nie chodzi w nim tylko
o uprzejme traktowanie ludzi, ale réwniez o wydobywanie
z nich to, co najlepsze poprzez stawianie im wyzwan, ktére
pomagajg coraz bardziej doskonale wykonywa¢ zadania [Li-
ker, Ross 2018: 28]. Zarzadzanie oparte na przywodztwie
z szacunkiem opiera sie na osigganiu trwatych wynikéw dzieki
balansowi pomiedzy skupianiem sie na rezultatach a budo-
waniem relacji.

ik 1 robace na wilasne oCEy I y .
Trwale
\’r‘}m:nh.ﬂmlcmnif \ Praca zespolowa Rezultaty i
Shuchanic " Wspieranic / Uczenie sig / relacje wyniki
Ik 1 pobacz na wlasne ocey I "

Illysunek 1. Siedem krokéw przywddztwa z szacunkiem
Zrédto: opracowanie wtasne

Mozna je zapisa¢ w nastepujgcych krokach: idz i zobacz na
wtasne oczy; stawiaj wyzwania; stuchaj, aby zrozumieé, jakie
przeszkody widzg pracownicy; naucz sie rozwigzywac proble-
my; wspieraj, zarowno poprzez wigczanie, jak i angazowanie
ludzi w prace na ich wtasnych stanowiskach; organizuj prace
zespotowg, pozwalajac ludziom rozwija¢ indywidualne umie-
jetnosci we wspdtpracy z innymi; ucz sie na biezgco, w trakcie
rozwigzywania probleméw, zgtaszania inicjatyw i kreatywnych
rozwigzan. Zobacz rysunek 1 [Balle, Balle 2017: 1-10].



41

Marnotrawstwo

Podstawowym systemowym postepowaniem w Szczuptym
Zarzqdzaniu jest redukcja marnotrawstwa, czyli wszelkich
rzeczy i czynnosci, ktére nie generujg wartosci dodanej [Imai
2018: 58]. Siedem kategorii marnotrawstw sklasyfikowat pra-
cujgcy dla Toyoty Taiichi Ohno: marnotrawstwo w postaci
nadprodukcji; marnotrawstwo w postaci zapaséw magazyno-
wych; marnotrawstwo w postaci brakéw; marnotrawstwo
w postaci zbednych czynnosci; marnotrawstwo w postaci
btedéw w procesie; marnotrawstwo w postaci oczekiwania;
marnotrawstwo w postaci transportu [Imai 2018: 119]. Te
same kategorie marnotrawstwa mozna zastosowac do pro-
dukcji, jak i do ustug. Na przyktad w stuzbie zdrowia nadpro-
dukcja to duplikowanie dokumentacji medycznej, zapasy to
przechowywanie zbednych formularzy, transport to przewo-
Zenie pacjenta z miejsca na miejsce, braki to pomytki w admi-
nistrowaniu lekami, btedy w procesie to proszenie pacjentow,
aby przy przyjeciu podawali wiele niepotrzebnych informacji,
btedy w oczekiwaniu to siedzenie pacjentéw w poczekalni,
zbedne czynnosci to szukanie informacji [Liker, Ross 2018:
250]. W zaktadach produkcyjnych nadprodukcja to efekt na-
stawienia osoby nadzorujacej produkcje, ze produkowanie
wiekszej liczby wyrobdw jest zabezpieczeniem przed nieprze-
widzianymi zatrzymaniami linii produkcyjnej. Zapasy magazy-
nowe wynikajg z przekonania menedzera, ze warto mie¢ ma-
teriaty, potprodukty i wyroby gotowe na wypadek probleméw
z dostawami, czy zatrzymaniem linii produkcyjnej. Braki to
wynik btednego nadzoru nad produkcjg lub nieznajomos¢
oczekiwan klientdw. Zbedne czynnosci wynikajg z niewtasci-
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wej organizacji pracy, ktéra powoduje dodatkowe czynnosci

takie, jak chodzenie po materiat. Btedy w procesie wynikaja ze

zle zaprojektowanej technologii

powodujgcej dodatkowe

zbedne procesy lub z powodu braku synchronizacji pomiedzy

procesami. Oczekiwanie jest spowodowane przestojem na

linii lub réznicami czasdéw wykonywania czynnosci w kolejnych

krokach procesu. Transport to niepotrzebne przemieszczanie

materiatdow miedzy miejscami fizycznie od siebie odlegtymi,

co wynika ze Zle zaplanowanego rozmieszczenia linii produk-
cyjnych [Imai 2018: 121-126].
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Rysunek 2. Model drzewa strat umozliwiajacy klasyfikacje
marnotrawstwa w ustugach
Zrédto: opracowanie wtasne
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Istniejg inne klasyfikacje marnotrawstwa opracowane na
potrzeby tatwiejszej pracy z nimi. W sektorze ustug moze to
by¢ model drzewa strat przedstawiony na rysunku 2. W za-
prezentowanym modelu pojawito sie marnotrawstwo wynika-
jace z ludzi, w tym kreatywnos¢ i know-how. Obecnie w wiek-
szo$ci modeli do tradycyjnego modelu 7 kategorii marno-
trawstw, sklasyfikowanych przez Ohno, dodaje sie 6sme mar-
notrawstwo wynikajgce z niewykorzystanego potencjatu ludz-
kiego, czyli niewykorzystania ich wiedzy i kreatywnosci [Szy-
manska (red.) 2016: 130].

tad i porzadek

Lean Management w sposéb systemowy podchodzi réwniez
do fadu i porzadku na miejscu pracy. Podejscie to zostato za-
warte w metodzie 5S: segregacja, systematyka, sprzatanie,
standaryzacja i samodyscyplina. , Niespetnienie kryterium 5S
nalezy uznac¢ za widoczny sygnat nieefektywnosci, wystepo-
wania marnotrawstwa, braku dostatecznej samodyscypliny,
niskiego morale, stabej jakosci, wysokich kosztéw oraz trud-
nosci w dotrzymywaniu terminéw. Dostawcy nieprzestrzega-
jacy zasad 5S nie mogg liczyé na powazne traktowanie ze
strony potencjalnych klientéw” [Imai 2018: 58]. Firma czesto
zaczyna wdrazanie Szczupte Zarzqdzanie od metody 5S, po-
niewaz dzieki temu mozna stwierdzi¢, czy na miejscu pracy
mamy wszystko co potrzebujemy oraz wszystko co mamy jest
potrzebne.

Dzieje sie tak, poniewaz krok po kroku w sposdéb przemy-
$lany i usystematyzowany organizujemy miejsce pracy. Pierw-
szy krok, czyli segregacja polega na oddzieleniu rzeczy po-
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trzebnych od niepotrzebnych i usunieciu tych drugich. Pozwa-
la to usunac wszystkie niepotrzebne rzeczy, ktére mogty na-
gromadzi¢ sie na linii produkcyjnej, czy w biurze i zostawic¢
tylko rzeczy niezbedne do pracy. Drugi krok, czyli systematyka
umozliwia, aby wszystkie potrzebne rzeczy znalazty sie na
wyznaczonym miejscu. Dzieki temu praca na stanowisku sta-
nie sie bardziej ergonomiczna. Trzeci krok, czyli sprzatanie jest
oczywistym dziataniem w celu doprowadzenia do tadu i po-
rzagdku. Warto jednak zauwazy¢, ze sprzatanie nastepuje do-
piero po dwdch niezbednych dziataniach, czyli po usunieciu
rzeczy zbednych i znalezieniu miejsca dla rzeczy potrzebnych.
Wczesniejsze sprzatanie, zanim tylko potrzebne rzeczy maja
miejsce i s3 na swoim miejscu, nie bedzie efektywnym dziata-
niem. Czwarty krok, czyli standaryzacja jest dziataniem po-
zwalajgcym opisaé stan fadu i porzadku, ktéry ufatwia go
utrzymac. Mozna to zrealizowa¢ w sposéb opisowy, ale naj-
lepszym sposobem jest prezentacja graficzna, badzZ zdjeciowa
z krétkimi opisami [Imai 2018: 103-117].

Czas taktu

Zarzadzanie firmg w oparciu o Lean Management to oprécz
zrozumienia jej paradygmatéw i rozwigzan systemowych,
wprowadzenie narzedzi i rozwigzan usprawniajacych proces
przeptywu materiatu z punktu widzenia klienta. Z punktu wi-
dzenia finansdw jest to myslenie, aby zadbaé o przeptyw go-
téwki, czyli o to, aby materiaty, pétfabrykaty i wyroby gotowe
przeptywaty przez firme jak najkrécej i zgodnie z zapotrzebo-
waniem klienta. Spetnienie wymogu produkcji zgodnie z zapo-
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trzebowaniem klienta wymaga, aby gotowy wyrdb opuszczat
linie produkcyjng zgodnie z czasem taktu.

Czas taktu wyliczamy dzielgc dostepny czas pracy w ciggu
dnia, uwzgledniajgc liczbe zmian i przerwy w pracy, przez
dzienne zapotrzebowanie klienta na gotowy wyrdb (Balle,
Balle: s. 78). Czas taktu pozwala wyliczy¢ liczbe potrzebnych
pracownikéw, zrozumie¢ potrzebe eliminacji brakéw i innych
marnotrawstw oraz zweryfikowac i zbalansowac czasy pra-
cownikéw wykonujacych kolejne kroki w procesie wytwarza-
nia (Balle, Balle: s. 67-115). W utrzymaniu pracy zgodnie
z czasem taktu nalezy skorzystaé z pracy standaryzowanej,
ktdra jest elementem 5S.

Mapowanie strumienia wartosci

Jednymi z pierwszych oséb analizujgcych podejscie do zarza-
dzania w zaktadach Toyota byt Jim Womack. W 1997 roku
zatozyt on The Lean Enterprise Institute, ktdrego misjg jest
»Robienie rzeczy lepiej dzieki mysleniu Lean i praktyce”. Prak-
tycznosé w Szczuptym Zarzadzaniu jest tak samo wazina, jak
zatozenia zawarte w paradygmatach i systemach. Praktyka to
uzywanie odpowiednich narzedzi, ktére zostaty opracowane
na podstawie obserwacji i wiedzy zasiegnietej u zrédfa,a na-
stepnie sprawdzone w trakcie wdrazania w wielu firmach.
Jednym z podstawowych narzedzi jest mapowanie strumieni
wartosci. ,Strumien wartosci to wszystkie czynnosci (zaréwno
dodajace, jak i nie dodajgce wartosci) wymagane w obecne;j
chwili do przeprowadzenia produktu przez gtéwne przeptywy
wartosci: 1) produkcyjny przeptyw wartosci — od fazy surow-
cow do przekazania produktu gotowego w rece klienta oraz 2)
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projektowy przeptyw wartosci — od koncepcji do wprowadze-
nia wyrobu na rynek” [Rother, Shook 2018: 3]. Mapowanie
strumienia warto$ci pozwala zobaczy¢ cato$é przeptywu ma-
teriatu i informacji w procesie produkcji, dzieki zastosowaniu
uniwersalnego jezyka symboli i opisow. W przypadku prze-
ptywu materiatéw nie ma wiekszych réznic pomiedzy zakta-
dami zarzadzanymi w oparciu o Lean Management a zakta-
dami zarzadzanymi tradycyjnie. Istotna rdznica zachodzi
w przeptywie informacji, ktéra steruje produkcja. W Szczu-
ptym Zarzadzaniu organizuje sie przeptyw informacji w taki
sposob, aby produkowad tylko to co jest potrzebne i w czasie,
kiedy jest to potrzebne [Rother, Shook 2018: 5]. Dzieki takie-
mu podejsciu do zarzadzania informacjg, przeptyw produkcji
koncentruje sie na rodzinach produktéw, ktére sktadajg sie
z tych samych krokéw w procesie. W przeciwienstwie do kon-
centracji na gniazdach produkcyjnych i wydziatach skupiaja-
cych ten sam typ maszyn lub te samg technologie. Podkresla-
jac wage widzenia przeptywu produktéw zgodnie z dang ro-
dzing produktow wprowadzono stanowisko menedzera stru-
mienia wartosci, ktéry odpowiada za ciggte doskonalenie
strumienia i kierowania nim. Tworzenie i doskonalenie stru-
mienia wartosci rozpoczyna sie od identyfikacji rodziny pro-
duktéw, stworzenia mapy stanu obecnego, a nastepnie stwo-
rzenia mapy stanu przysztego oraz planu dziatan i wdrozen, co
pokazano na rysunku 3.

Rodzina Mapa stanu Mapa stanu Plan dziatan
produktow obecnego przyszlego i wdrozenie
Rysunek 3. Tworzenie i doskonalenie strumienia wartosci
Zrédto: opracowanie wiasne
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Rysowanie mapy stanu obecnego wymaga znajomosci
symboli, ktére wykorzystuje sie w sposdb intuicyjny i kilku
wskazéwek praktycznych, czyli: zbierania informacji dotycza-
cych biezacych praktyk produkcyjnych osobiscie, podazajgc
rzeczywistymi sciezkami przeptywu materiatu i informac;ji;
rozpoczecia od szybkiego przejscia przez wszystkie etapy pro-
cesu produkcyjnego (,,od drzwi do drzwi”); rozpoczecia anali-
zy w obszarze wysytkowym, a nastepnie podazania w goére
strumienia wartosci; zabrania ze sobg stopera i nie polegania
na czasach standardowych, ani na informacjach, ktérych nie
uzyskujemy osobiscie; zmapowania catego strumienia warto-
$ci osobiscie, nawet jesli pracujemy w kilkuosobowym zespo-
le; zawsze rysowaniu odrecznie otdwkiem. Typowe parametry
stuzace do opisu procesu to: czas cyklu (C/T), czas przezbroje-
nia (C/0), dostepnos¢ (gotowosé maszyny do podjecia pracy
na zadanie), wielkos$¢ partii produkcyjnej wyrazonej w dniach
(EPE), liczba operatoréw, liczba wariantéw produkowanych
wyrobow, wielkos¢ opakowania, dostepny czas pracy (po-
mniejszony o przerwy) i wspoétczynnik brakdw. Ostatecznie
mapa stanu obecnego pokazuje w sposdb graficzny wszystkie
przeptywy materiatdw i informacji oraz podsumowuje infor-
macje o czasie pracy, sterowaniu produkcjg i informacjach
o procesach [Rother, Shook 2018: 13-38].

Celem mapowania strumienia wartosci jest wskazanie
miejsca i przyczyny marnotrawstwa oraz ich eliminacja po-
przez zaprojektowanie stanu przysztego. Kluczowe pytania
dotyczace stanu przysztego: ile wynosi czas taktu? Czy pro-
dukcja bedzie odbywata sie do supermarketu, z ktérego klient
bedzie zasysat, czy na zamdwienie? Gdzie bedzie stosowany
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przeptyw ciggly? Gdzie bedzie zastosowany system ssacy typu
supermarket? Ktéry punkt w tancuchu produkcyjnym bedzie
otrzymywat harmonogram produkcyjny i stanie sie procesem
stymulujgcym? W jaki sposéb bedzie rownowazony mix pro-
duktéw w procesie stymulujgcym? Jaka czes¢ planu produk-
cyjnego bedzie systematycznie uwalniana i odbierana w pro-
cesie stymulatora? Jakie usprawnienia proceséw beda nie-
zbedne, aby strumien wartosci ptynat tak, jak przewiduje pro-
jekt stanu przysztego? [Rother, Shook 2018: 57-82]. Ostatni
etap w tworzeniu i doskonaleniu strumienia wartosci to plan
dziatan i wdrozenie. Osigga sie to tworzac i realizujgc doku-
ment pokazujgcy: mape stanu przysztego, szczegdtowe mapy
pojedynczych proceséw oraz schematy rozmieszczerh maszyn
i stotéw, roczny plan zmian strumienia wartosci [Rother, Sho-
ok 2018: 85-99].

Na strumien wartosSci mozna spojrze¢ szerzej, aby zoba-
czy¢ przeptyw materiatdw i podzespotéow réwniez pomiedzy
zaktadami. Narzedziem do tego stuzagcym jest mapowanie
rozszerzonego fancucha dostaw. ,Rozszerzony strumien war-
tosci to po prostu wszystkie czynnosci — zaréwno dodajace,
jak i niedodajgce wartosci — podejmowane dla wyproduko-
wania i dostarczenia produktu od surowcow do rak klienta.
Zwigzane z tym dziatania, ktore nalezy mapowa¢, skfadaja sie
z dwéch przeptywow: a) zamowien przesytanych w goére
strumienia wartosci od klienta (lub od dziatu sprzedazy, gdy
prognozy zastepujg potwierdzone zamowienia) i b) produk-
téw sptywajacych w doét strumienia od surowcéw do klienta.
Tworzg one zamkniety uktad popytu i reakcji” [Jones i inni
2017: 1]. Mapowanie rozszerzonego strumienia wartosci za-
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czyna sie od wyboru rodziny produktéw, przy czym moze by¢
to rodzina produktdéw juz wytwarzanych lub rodzina produk-
téw, ktore dopiero beda wytwarzane. Symbole uzywane do
mapowania sg podobne do mapowania strumienia wartosci
w jednym zaktadzie, ale wielko$¢ symboli jest zredukowana,
aby zobaczy¢ duzo wiecej miejsca na optymalnym formacie
karty A3. Kolejnymi krokami po wyborze rodziny produktow,
ktdre sg niezbedne do rysowania mapy s3: okreslenie zakresu
mapowania, wybér lidera i zespotu strumienia wartosci, nary-
sowanie mapy stanu obecnego, narysowanie mapy stanu
przysztego 1, narysowanie mapy stanu przysztego 2, naryso-
wanie mapy stanu idealnego oraz analiza rozszerzonego
strumienia wartosci.

W przypadku rodziny produktéw, ktére beda dopiero wy-
twarzane mozna zrezygnowac z rysowania posrednich stanéw
przysztych i przejs¢ od razu do stanu idealnego [Jones i inni
2017: 9]. Mapa stanu obecnego koncentruje sie na sumarycz-
nej liczbie krokéw i czasie potrzebnym do wytworzenia pot-
produktu w pojedynczym zaktadzie. Charakterystyczng rzecza
w trakcie rysowania rozszerzonej mapy jest zbieranie danych
na temat wzmocnienia popytu, ktére wynika ze znacznego
wzmocnienia niewielkiej rozbieznosci miedzy planowanym
poziomem realizacji wyrobu gotowego, a rzeczywistymi za-
mowieniami na podzespoty i surowce u kolejnych dostawcow
bedacych w dolnej czesci taricucha dostaw. Te wahania mogag
siegac kilkudziesieciu procent, co wymaga utrzymywania re-
zerwy zdolnosci produkcyjnej lub dodatkowego zapasu wyro-
bow gotowych w danym zaktadzie, co widac¢ na rysunku 4.
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Bysunek 4. Uproszczony rysunek wzmocnienia popytu
Zrodto: opracowanie wtasne

Podsumowaniem stanu obecnego poza sama mapa jest
zestawienie informacji o catkowitym czasie przejscia materia-
tu od surowca do odbioru wyrobu gotowego przez ostatecz-
nego uzytkownika, procent tworzenia wartosci obliczony jako
czas tworzenia wartosci do czasu catkowitego, procent kro-
kow tworzacych wartos¢ obliczony jako liczba krokéw tworza-
cych wartos¢ do liczby wszystkich korkow, rotacja zapaséw
w ciggu roku, poziom brakéw, wskaznik wzmocnienia popytu
obliczony jako procent wahan popytu w gdrze strumienia
przez procent wahan popytu w dole strumienia, dystans po-
drézy produktu [Jones i inni 2017: 11-42]. Mapowanie stanu
przysztego 1 wigze sie z wprowadzeniem poziomowanego
systemu ssgcego i przeptywu wewnatrz wszystkich zaktadéw
wchodzgcych w sktad rozszerzonej mapy strumienia wartosci,
natomiast mapowanie stanu przysztego 2 wprowadza pozio-
mowany system ssgcy pomiedzy zaktadami oraz petli trans-
portowych [Jones i inni 2017: 51-64]. Przed stworzeniem roz-
szerzonej mapy strumienia wartosci przysztego stanu idealne-
go nalezy rozwazy¢ kompresje strumienia wartosci, dla ktérej
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nalezy rozwazy¢ relokacje zaktadow. W przypadku klienta
znajdujacego sie w kraju z wysokimi kosztami pracy mozna
rozwazy¢ jeden z trzech wariantéw, w zaleznosci od potrzeb-
nej szybkosci reakcji na zmiany zamdwien i wartosci naktadow
pracy. W przypadku potrzeby szybkiej reakcji na zapotrzebo-
wanie klienta i niskiej warto$ci naktadéw pracy nalezy do-
stawcow ulokowac blisko siebie i blisko klienta. Dla sytuacji,
gdy nie ma potrzeby szybkiej reakcji na zapotrzebowanie
klienta i wysokiej wartosci naktadéw pracy cata produkcje
nalezy ulokowa¢ w bliskim kraju z niskimi kosztami pracy np.
w Meksyku dla USA, czy w Polsce dla Europy Zachodniej.

Najbardziej ztozona jest analiza, gdy wymagana jest na-
tychmiastowa reakcja i naktady pracy sg wysokie, poniewaz
w takiej sytuacji w zaleznosci od analizy kosztowej mozliwe sg
rozne rozwigzania tj. od catkowitej lokalizacji zaktaddéw
w kraju o niskich kosztach wytwarzania i dostawy lotnicze, po
umieszczenie zaktadéw w kraju sprzedazy z wysokimi koszta-
mi wytwarzania i wprowadzeniu nowej technologii eliminuja-
cej wiekszos$¢ kosztow robocizny. Gdy klient znajduje sie
w kraju z niskimi kosztami pracy mamy jednga opcje, czyli wy-
twarzanie na miejscu blisko siebie [Jones i inni: 65-74].

Poziomowany system ss3acy

Poziomowany system ssacy jest kolejnym narzedziem stoso-
wanym w Lean Management. Stworzenie i wykorzystywanie
takiego systemu w skali globalnej zajeto zakladom Toyota 20
lat, co $wiadczy o potrzebie duzego naktadu pracy i czasu na
jego wdrozenie. Celem wprowadzenia systemow ssgcych jest
dostosowanie zdolnosci produkcyjnych do popytu. W syste-
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mie ssgcym dzieli sie produkty na szybko rotujace, ktdre po-
winny byé utrzymywane w postaci okreslonych zapaséw wy-
robéw gotowych i produkty wolno rotujace, ktore nalezy pro-
dukowac jedynie na potwierdzone zamdwienie. Systemy wy-
korzystywane do kontroli standw magazynowych sg zdecy-
dowanie prostsze, niz stosowane w systemach tradycyjnych
[Smalley 2011: 1-26].

W poziomowanym systemie ssgcym wazne jest tworzenie
stymulatora, czyli wyznaczenie jednego kluczowego miejsc
w procesie produkcji, ktére bedzie otrzymywato tygodniowy
harmonogram produkcji i stymulowato produkcji na pozosta-
tych etapach procesu produkcyjnego. W przypadku produkcji
na uzupetnienie stanéw minimalnych najczesciej stymulato-
rem jest montaz koicowy, a w przypadku produkcji sekwen-
cyjnej wedtug ustalonego harmonogramu rézinych produk-
téw, stymulatorem jest pierwszy proces na poczatku strumie-
nia wartosci [Smalley 2011: 27-46]. Powyzej stymulatora pro-
ces ssania uzyskuje sie dzieki supermarketom i kartom kan-
ban [Smalley 2011: 47-72].

Wdrozenie i utrzymanie poziomowego systemu ssgcego,
czyli szczuptego systemu zarzadzania materiatami wymaga
podkreslenia roli osoby lub dziatu zajmujacych sie sterowa-
niem produkcjg. Moze to byc¢ planista produkcyjny lub dziat
logistyki wewnetrznej. Rolg takiego dziatu jest nie tylko two-
rzenie tygodniowych harmonograméw pracy, ale rowniez
upewnienie sie, ze istniejgce w firmie rozwigzania systemowe
takie, jak systemy informatyczne, technologia i infrastruktura
sg dopasowane do jego sprawnego realizowania. Dziat stero-
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wania produkcjg pracuje w Scistej koordynacji z dziatami
technologii i produkcji. Wdrozenie szczuptego systemu zarzg-
dzania materiatami sktada sie z czterech krokdéw: stworzenia
Planu Dla Kazdej Czesci (PDKC), czyli stworzenia bazy danych
o wszystkich cze$ciach w fabryce; stworzenie jednego marke-
tu czesci nabywanych dla wszystkich czesci przychodzacych
do fabryki oraz ustalenie doktadnych zasad zarzadzania nimi;
wprowadzenie dokfadnych tras dostarczania wszystkich ma-
teriatéw w fabryce, z wykorzystaniem zasad standaryzowanej
pracy; zintegrowanie nowego systemu zarzadzania przepty-
wem materiatu z systemem zarzgdzania przeptywem informa-
Cji poprzez zastosowanie sygnatdow ssacych [Harris, Harris,
Wilson 2013: 11-72].

Szkolenie, doskonalenie i relacje

Narzedzia Lean Management zostaty wprowadzone réwniez
w obszarze doskonalenia pracy przetozonych i pracownikéw.
Zaktady Toyota wykorzystaty w tym obszarze materiaty opra-
cowane w czasie drugiej wojny Swiatowej w USA przez Tra-
ining Within Industry (TWI). Service powotfany w tym celu
przez rzad.

Dzi$ réwniez metody doskonalenia pracy nazywane sg TWI
i ich podstawowe zatozenia praktycznie nie zmienity sie od
czasu opracowania ich po raz pierwszy na potrzeby szybkiego
i skutecznego szkolenia pracownikow zastepujgcych poboro-
wych armii amerykanskiej. Podstawg programu TWI (Training
Within Industry) jest Model 5 wymagan i Metoda 4 krokow.
Model 5 wymagan (dobrego przetozonego) to: wiedza o pra-
cy, wiedza o odpowiedzialnosci, umiejetno$¢ instruowania,
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umiejetno$¢ doskonalenia metod pracy, umiejetnos¢ przy-
wodztwa. Model czterech krokdw programu TWI przedstawia

tabela 1 [Graupp, Wrona 2010: 9-12].

Tabela 1. Model 4 krokéw programu TWI

Instruowanie Doskonalenie Relacje
Krok . . .
pracownikow metod pracy z pracownikami

1 Przygotuj ucznia Podziel prace Zdobadz fakty
Dla kazd bie- o .
2 Zaprezentuj prace a kazdego zavle Przemysl i zdecydu;j

gu zadaj pytanie

Opracuj nowg

3 Sprawdz ucznia Podejmij dziatania
metode

4 Nadzoruj ucznia Wdroz nowa Sprawdz wyniki
metode

Zrédto: opracowanie wiasne

Kazdy z 4 krokdéw programéw instruowania pracownikéw,
doskonalenia metod pracy i relacji z pracownikami jest szcze-
gotowo definiowany przy uzyciu prostego i precyzyjnego jezy-
ka. Dla programu instruowania pracownika jest szczegétowa
definicja przygotowania sie do instruowania przez osobe szko-
laca i przeprowadzenia samego instruowania. Przygotowanie
do instruowania sktada sie z 4 krokdw: przygotowanie planu
szkolenia (kogo szkoli¢, do jakiej pracy, kiedy), zrobienie po-
dziatu pracy (wyznacz gtéwne kroki, okresl wskazowki, bez-
pieczenstwo jest wskazowka), przygotowania wszystkiego
(odpowiednie wyposazenie, narzedzia, materiaty i inne po-
trzebne do szkolenia rzeczy), przygotuj stanowisko pracy (czy-
sto i schludnie, tak jak zawsze powinno by¢ przygotowane
miejsce pracy).

Cztery kroki instruowania w szczegdétach wygladajg naste-
pujgco: Krok 1 — Przygotuj pracownika: Stwdérz swobodng
atmosfere, Okresl prace, Dowiedz sie, co juz potrafi, Zaintere-
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suj pracownika tym, czego bedziesz go uczyt, Ustaw pracow-
nika w odpowiedniej pozycji; Krok 2 — Zaprezentuj prace:
Omoéw, pokaz i zilustruj jeden gtéwny krok, Powtdrz podkre-
Slajgc wskazowki, Instruuj jasno, kompletnie i ciekawie, ale
nie podawaj wiecej informacji, niz uczen jest w stanie zapa-
mieta¢ za jednym razem; Krok 3 — Sprawdzenie: Pracownik
wykonuje prace — poprawiaj btedy, Pracownik wykonuje pra-
ce jeszcze raz, jednoczesnie podajgc kazdg wskazéwke pod-
czas wykonywanej pracy, Upewnij sie, ze rozumie, Kontynuuj
dopdki bedziesz pewny, ze on zrozumiat; Krok 4 — Nadzér:
Pozostaw go samego; Wskaz, do kogo ma sie uda¢ po pomoc;
Sprawdzaj czesto; Zache¢ do zadawania pytan; Zmniejszaj
wsparcie i koncz nadzér [Graupp, Wrona 2010: 13].

Bardziej szczegdtowe przygotowanie do instruowania pra-
cownika odbywa sie przy pomocy arkusza podziatu pracy,
w ktdrym zapisuje sie informacje zgodne z czterema krokami
[Graupp, Wrona 2010: 41-62]. Szkolenia pracownikéw odby-
wa sie zgodnie z przygotowanym planem szkolen. W szkole-
niach biorg wszyscy pracownicy ze wszystkich szczebli organi-
zacyjnych. Metody TWI sg rozwijane przez treneréw TWI,
a instruowanie odbywa sie przez przeszkolonych instrukto-
row. Szkolenia TWI dotyczg instruowania pracownikéw (IP),
doskonalenia metod pracy (MP) i relacji z pracownikami (RP)
[Graupp, Wrona 2010: 16].
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Zakonczenie

Lean Management posiada wiele zalet, ktére sprawiajg, ze
jest to bardzo atrakcyjna filozofia i koncepcja zarzadzania dla
wtascicieli, oséb zarzadzajacych i pracownikéw. Liczne wdro-
zenia wykazaty, ze wdrozenie ,Szczuptego Zarzadzania” po-
zwala jednoczesnie na redukowanie kosztéw, poprawe jakosci
i dostarczanie wyrobdw na czas, co zwieksza konkurencyjnosé
firmy. Wdrozenie narzedzi i systemdéw pozwala optymalnie
wykorzystywac¢ zasoby. Podejmowane dziatania redukuja
marnotrawstwo i dodajg wartos¢ z punktu widzenia klienta.
Dziatania i ciggte doskonalenie nie majg ograniczen. Funkcjo-
nowanie firmy moze zawsze by¢ usprawnione. Na poziomie
spotecznym Lean Management szanuje ludzi, utatwia im szko-
lenie sie i doskonalenie metod pracy oraz zacheca do dbania o
relacje z pracownikami, a dzieki temu zwieksza zadowolenie
pracownikéw i ich motywacje. Niektére rozwigzania jak 5S,
czy system sugestii pracowniczych mozna wdrozy¢ szybko,
niskimi naktadami i szybko zauwazy¢ korzysci z tego ptynace.
Inne rozwigzania jak wprowadzenie strumieni wartosci i sys-
temu szkolen TWI wymagajg wiekszych naktaddéw i dtuzszego
czasu na wdrozenie, wiec sg trudniejsze do zaimplementowa-
nia i budzg niezadowolenie zaréwno zarzadu, jak i pracowni-
koéw do czasu, zanim nie zaczng wszystkim przynosic¢ korzysci i
nie zostang ostatecznie zaakceptowane.

Bardziej wymagajace i ztozone narzedzia wymagajg tez
fachowej wiedzy, a wiec zwiekszajg zapotrzebowanie na
kompetentnych pracownikéw. Rozwigzaniem moze i powinno
by¢ pozwalanie na rozwdéj kompetencji wewnatrz organizacji.
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Lean Management wcigz sie rozwija i zgodnie ze swoim zato-
zeniem, rozwdj ten nie ma ograniczen. Toyota wcigz jest uwa-
zana za lidera w rozwoju koncepcji opartej na ciggtym dosko-
naleniu i szacunku dla ludzi, ale wiele firm stara sie znajdowa¢
jeszcze lepsze rozwigzania. Czas pokaze, kto zostanie zwyciez-
cg w dazeniu do doskonatosci.
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Integracja fancucha dostaw jako czynnik
poprawy efektywnosci na przyktadzie
wspotpracy spotki POLST

i Toyota Motor Manufacturing Poland

Streszczenie

Praca przedstawia wptyw integracji taricucha dostaw na efektywnos$¢ na
przyktadzie spoétki POLST (producenta ciektych stopow aluminium) i jego
odbiorcy — zaktadéw Toyota Motor Manufacturing Poland w Watbrzychu
i Jelczu-Laskowicach. Na podstawie badan bezposrednich (obserwacja,
wywiad) przedstawiony zostat przeptyw strumienia materialnego w syste-
mie just-in-time, kilkustopniowe planowanie zapotrzebowania, harmonizo-
wanie planéw produkcji, sposoby zabezpieczania przed zaktéceniami. Zosta-
ty takze przedstawione powigzania firmy POLST z innymi podmiotami
w fancuchu dostaw — z odbiorcami statych stopéw aluminium oraz z do-
stawcami. Integracja dostaw ciektych stopédw aluminium pozwala nie tylko
na zmniejszenie kosztow zaréwno u dostawcy, jak i u odbiorcy, ale takze na
skrécenie czasu proceséw, zmniejszenie ryzyka zaktocen, a nawet na
zmniejszenie  negatywnego oddziatywania proceséw  produkcyjno-
logistycznych na Srodowisko naturalne (trade-up).

Stowa kluczowe: Integracja taricucha dostaw, just-in-time, Droga Toyoty,
trade-up, branza samochodowa

Integration of the supply chain as a factor of improving efficiency
on the example of cooperation of POLST company
and Toyota Motor Manufacturing Poland

The paper presents the impact of supply chain integration on efficiency on
the example of POLST company (a producer of liquid aluminum alloys) and
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its recipient — Toyota Motor Manufacturing Poland plants in Watbrzych and
Jelcz-Laskowice. Based on direct research (observation, interview) the
material stream flow in the just-in-time system, several-stage demand
planning, harmonizing production plans, and ways of preventing interferen-
ce have been presented. The links between POLST and other entities in the
supply chain were also presented — with recipients of casting aluminum
alloys and with suppliers. The integration of supply of liquid aluminum
alloys allows not only to reduce costs for both the supplier and the reci-
pient, but also to reduce the time of processes, reduce the risk of interfe-
rence, and even reduce the negative impact of production and logistics
processes on the natural environment (trade-up).

Keywords: supply chain integration, just-in-time, Toyota Way, trade-up, car
industry

Wstep

Integracja tancucha dostaw jest waznym czynnikiem poprawy
efektywnosci proceséw produkcyjno-logistycznych. Wptywa
ona m.in. na skrécenie czasu proceséw, obnizenie poziomu
zapasow w catym tancuchu i zwigzanych z tym kosztéw,
a takze na poprawe ptynnosci przeptywu strumienia materia-
towo-towarowego miedzy poszczegdlnymi podmiotami. Jed-
nak zaréwno zakres integracji, jak i mechanizm osiggania ko-
rzysci moze by¢ rézny.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie wptywu inte-
gracji tancucha dostaw na efektywnos¢ na przyktadzie dostaw
ciektych stopow aluminium, produkowanych i dostarczanych
przez spotke POLST do dwdch zaktadéw Toyota Motor Manu-
facturing Poland — w Watbrzychu i w Jelczu-Laskowicach.

Gtéwne metody badawcze to badania terenowe bezpo-
Srednie — wywiad osobisty uzupetniany wywiadem telefonicz-



61

nym oraz obserwacja proceséw produkcyjno-magazynowych
w firmie POLST w Watbrzychu. Badania zostaty zrealizowane
w lutym 2020 roku.

Przeglad literatury

tancuch dostaw moze by¢ definiowany w rézny sposob, np.
jako wspétpracujgce ze sobg firmy, miedzy ktérymi przepty-
wajg strumienie débr materialnych (surowcdéw, pdtproduk-
tow, wyrobow gotowych), a takze zwigzane z nimi informacje
i Srodki finansowe [Witkowski, 2010: 17]. W taki wtasnie spo-
sob bedzie rozumiany tancuch dostaw w niniejszej pracy.
W tancuchu dostaw wystepujg dziatania natury logistycznej,
jak i pozalogistycznej realizowane zaréwno w sferze realnej
(wykonawczej), jak i regulacyjnej (zarzadczej) [Swierczek,
2019: 15]. Relacje w tancuchach dostaw opierajg sie na kon-
kurencji i kooperacji (partnerstwie) lub kontroli [por. Ciesiel-
ski, Dtugosz (red.) 2010: 50-58]. Przy czym mogg istniec rela-
cje mieszane — kontrola konkurencyjna, kooperacja konku-
rencyjna lub kooperacja kontrolujgca. Za partnerstwem
w tancuchach dostaw przemawiajg zaréwno wady uktadéw
konkurencyjnych, jak i oczekiwane korzysci z tytutu zaciesnio-
nej wspotpracy. Partnerstwo jest wrecz warunkiem tworzenia
wartosci [por. Ciesielski (red.) 2011: 44-45]. Z pojeciem part-
nerstwa zwigzana jest koordynacja dziatan i ich synchroniza-
cja w czasie [Szymonik, 2011: 58-59]. Wyrdzni¢ mozna trzy
typy partnerstwa w tancuchach dostaw [por. Witkowski,
2010: 42-43]:

= Typ | —wspdtpraca krdotkotrwata, ograniczona, np. do-
tyczaca tylko jednego obszaru funkcjonalnego.
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=  Typ Il — przejscie od koordynacji do integracji; dtuzszy
czas, szerszy obszar wspdtpracy.

= Typ lll = znaczny poziom integracji, partner jako
,przedtuzenie” wtasnej organizacji.

Zaréwno cechy, jak i korzysci integracji faricucha dostaw
zostaty przedstawione w licznych pozycjach literaturowych
[por. np. Milewska, Milewski, 2011: 40-48]. W praktyce jed-
nak moga by¢ rézne stopnie i poziomy integracji. W taficuchu
dostaw mozna wyrdznic cztery rodzaje integracji: regulacyjng
(organizacyjna), techniczng, spoteczng i ekonomiczng [Swier-
czek, 2019: 16]. Integracyjne podejscie do planowania tanicu-
cha dostaw mozna rozpatrywaé w trzech wymiarach: funkcjo-
nalnym, przestrzennym i czasowym [Hanczar, 2016: 96]. Inte-
gracja w faiicuchu dostaw moze, wiec byc¢ szersza lub wezsza,
w zaleznosci od intensywnosci i obszaréw, ktore obejmuje.

W integracji wazne jest odejscie od przeptywu push i przej-
Scie na przeptyw pull, ktéry jest oparty na rzeczywistym popy-
cie. Doktadne informacje o ilosci, czasie i miejscu zapotrze-
bowania na produkty pozwala optymalizowa¢ nie tylko pro-
dukcje, ale i procesy logistyczne na catej dtugosci faricucha
dostaw, facznie z redukcja zapaséw [por. Szymonik, Nowak,
2018: 283]. Tworzgc strategiczne porozumienia w tancuchu
dostaw, trzeba podja¢ decyzje m.in. dotyczace elastycznosci
powigzan, swobody badZ uzaleznienia od partnera, ochrony
informacji badz jej udostepniania partnerowi [por. red. Cie-
sielski, 2013: 89]. Uzaleznienie od partnera czy udostepnianie
partnerowi informacji moze wigzac sie z ryzykiem. Potrzebne
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jest wiec zaufanie, wskazywane jako warunek integracji
w taicuchu dostaw [Szymonik, 2011: 52-54].

Integracja jest jednym z czynnikéw efektywnosci. Pojecie
efektywnos¢” moze by¢ réznie rozumiane, przyktadowo, jako
relacja miedzy wynikami jakiego$ dziatania a naktadami; wy-
kracza ono czasami poza zagadnienia czysto ekonomiczne, co
wigze sie z réznym charakterem zaréwno nakfaddw, jak
i efektow [por. Milewski, 2013: 26]. W niniejszej pracy po-
prawa efektywnosci bedzie rozumiana, jako zwiekszenie efek-
téw przy tych samych naktadach, zmniejszenie naktaddéw przy
tych samych efektach, badz jednoczesne zwiekszenie efektéw
i zmniejszenie naktadow. To ostatnie jest przyktadem trade up
— relacji definiowanej, jako ,,i jedno, i drugie”, tzn. jednocze-
snej poprawy elementéw zazwyczaj przeciwstawnych, a wiec
tych, ktére zwykle zmieniajg sie na zasadzie ,,co$ za cos$” (tra-
de-off) [por. Milewska, 2015: 20-21; Milewska 2006].

Badania, ktérych wyniki przedstawia niniejsza praca, prze-
prowadzone zostaty w firmie bedacej dostawcg Toyota Motor
Manufacturing Poland i dotyczyty gtdwnie proceséw logi-
styczno-produkcyjnych i wptywu integracji tych proceséw na
efektywnos¢. Na temat Drogi Toyoty (Toyota Way), ktére dato
poczatek Lean Management i Lean Manufacturing istnieje
wiele pozycji literaturowych. W dziataniach logistyczno-
produkcyjnych Toyoty charakterystyczne jest dgzenie do do-
stosowana wielkosci i czasu produkcji do potrzeb klienta.

Przeptyw materiatowo-towarowy ma charakter pull, a wiec
proces produkcji i dostawy inicjowany jest przez zapotrzebo-
wanie. Jest to przeptyw ciggly, dostawy sg just-in-time, dazy
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sie tez do wyrdwnania obcigzenia pracg (heijunka). Wszystko
to sprzyja efektywnosci, dzieki redukcji zapasow zaréwno
wyrobdéw gotowych, produkcji w toku, jak i zaopatrzenio-
wych, skracaniu czasu proceséw, minimalizacji operacji trans-
portowych pomiedzy stanowiskami produkcji i — ogdlnie —
dzieki eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa (Muda),
a takze nieréwnomiernosci (Mura) i przecigzenia (Muri).
Wptywa to jednak na wysokie wymagania stawiane strate-
gicznym dostawcom, ktdrzy zaopatrujg Toyote w systemie
just-in-time [por. Liker, Meier 2011; Liker 2016; Shimokowa,
Fuimoto (red.) 2011].

Firma Poland Smelting Technologies POLST jako strategiczny
dostawca Toyota Motor Manufacturing Poland

Firma Poland Smelting Technologies POLST majgca swojg
siedzibe w Watbrzychu jest japoriskg spétka nalezgcy do grupy
Toyota Tsuhro, w skfad ktérej wchodzi szesnascie fabryk pro-
dukcyjnych w Japonii, Chinach, Indonezji, Stanach Zjednoczo-
nych i Meksyku. Spétka POLST zostata zatozona w grudniu
2002 roku i od marca 2003 roku produkuje odlewnicze stopy
aluminium dla przemystu motoryzacyjnego. Gtéwnym pro-
duktem sg dwa rodzaje ptynnego stopu aluminium dla zakta-
déw Toyota Motor Manufacturing Poland w Watbrzychu
i Jelczu-Laskowicach. Z dostarczanych przez POLST stopdw
produkowane sg odlewy wykorzystywane w produkcji silni-
kow, skrzyn biegdéw oraz innych podzespotéw. Oprdcz pro-
dukcji dla dwdch zaktadéw Toyoty zlokalizowanych w Polsce,
POLST produkuje takze stopy aluminium dla okoto 10 innych
producentéw samochoddéw w Czechach, Niemczech i Wielkiej
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Brytanii. Stopy te dostarczane sg w postaci statej jako tzw.
gaski. Strategicznymi odbiorcami firmy POLST sg dwa zaktady
Toyota Motor Manufacturing Poland — w Watbrzychu i Jelczu-
Laskowicach. Sg to gtédwni, choé nie jedyni odbiorcy firmy
POLST; firma POLST jest natomiast jedynym dostawca cie-
ktych stopédw aluminiowych dla tych dwdéch zaktaddw. Firma
POLST zostata zlokalizowana w bezposrednim sgsiedztwie
Toyoty Watbrzych, ich zaktady produkcyjne oddalone sg od
siebie o ok. 200 m. Natomiast Toyota w Jelczu-Laskowicach
oddalona jest o ok. 120 km.

Z uwagi na partnerstwo strategiczne, firma POLST jest
zintegrowana z Toyotg Motor Manufacturing Poland. Integra-
cja ta obejmuje zardwno dziatania zarzadcze (na poziomie
strategicznym i biezgcym), jak i w sfery realnej — przeptywéw
materiatowo-towarowych. Integracja dotyczy zaréwno dziatan
logistycznych jak i pozalogistycznych (produkcji). Jest to inte-
gracja pod wzgledem czasu, wielkosci i rodzaju (produkcja
i dostawy w systemie just-in-time), a jesli chodzi o firme
POLST i Toyote Watbrzych — takze integracja przestrzenna.
Zaktad produkcyjny POLST jest wiec przedtuzeniem obu za-
ktadow Toyoty pod wzgledem technologicznym; zaktad
w Watbrzychu — takze pod wzgledem geograficznym.

Zintegrowanie proceséw produkcji i dostawy
(przeptyw materialny)

Produkcja ciektych stopédw aluminium odbywa sie pod kon-
kretne zamowienie (make-to-order) i jest dostosowana pod
wzgledem czasu, wielkosci i rodzaju do zapotrzebowania pro-
dukcyjnego Toyoty. Jest to wiec przeptyw strumienia mate-
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rialnego typu pull (ciggniony). Harmonogramy produkcyjne
firmy POLST sg skoordynowane z harmonogramem produk-
cyjnym Toyoty. Produkcja jest ciggta, na trzy zmiany, a wiec
piece nie sg oprdzniane do konca, chociaz w razie potrzeby
moga by¢ wstrzymane. Natomiast do wygaszenia piecéw do-
chodzi tylko dwa razy w roku — na Boze Narodzenie i w czasie
tzw. shut down na przetomie lipca i sierpnia.

Po wyprodukowaniu, ciekte stopy aluminium sg wylewane
do przygotowanych, nagrzanych kadzi, w ktérych sg dostar-
czane bezposrednio do maszyn odlewniczych w fabrykach
Toyoty w Watbrzychu i Jelczu-Laskowicach. Kazda kadz zawie-
ra tone stopu. Zarowno w czasie drogi do Toyoty, jak i ocze-
kiwania na wlanie do pieca, musi by¢ zachowana odpowied-
nia temperatura (okoto 700°C). Dzieki temu nie ma potrzeby
powtdrnego przetapiania aluminium w zaktadach Toyoty.
Dostawy do obu fabryk odbywajg sie zgodnie z biezgcym za-
potrzebowaniem, w systemie just-in-time, przez pie¢ dni
w tygodniu, a w razie potrzeby — takze w soboty.

Ze wzgledu na lokalizacje firmy POLST bezposrednio przy
zaktadzie Toyoty w Watbrzychu, pojedyncze kadzie sg dostar-
czane za pomocy wézkéw widtowych, drogami wewnatrzza-
ktadowymi. Kiedy jest oblodzenie, drogi te sg podgrzewane
w celu unikniecia poslizgu. Dostawy odbywajg sie wielokrot-
nie w ciggu dnia, co kilkanascie minut. Natomiast do fabryki
Toyoty w Jelczu-Laskowicach ciekte aluminium jest dostarcza-
ne przez specjalnie przystosowane samochody ciezarowe
wyposazone w obejmy zabezpieczajgce przed przesuwaniem
kadzi. Dostawy sg realizowane 9 razy dziennie. Transport trwa
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ok. trzy godziny, a tolerancja czasowa dostawy wynosi 0,5
godziny. Jest to transport materiatéw niebezpiecznych, musi
wiec odbywac¢ sie po wyznaczonej trasie. W jednej dostawie
jest od 3 do 7 kadzi, w zaleznosci od zapotrzebowania Toyoty.
Doktadne zaplanowanie ilosci kadzi w transporcie jest bardzo
wazne, poniewaz w przypadku dostarczenia wiekszej ilosci,
niz to wynika z potrzeb produkcyjnych Toyoty, ciekte alumi-
nium oczekujac na swojg kolej wlania do maszyny produkcyj-
nej, traci temperature i zastyga. Aluminium musi w tym przy-
padku by¢ transportowane z powrotem do firmy POLST i trze-
ba je ponownie przerabia¢, co jest przyktadem muda (marno-
trawstwo) z uwagi na niepotrzebne koszty transportu i po-
nownego przerobienia, ubytku surowca itd.

Synchronizacja produkcji i dostaw ciektego aluminium
z produkcjg Toyoty musi by¢ petna, poniewaz dostawy w sys-
temie just-in-time zaktadajq brak zapasow ciektego aluminium
zaréowno w firmie POLST jak i w fabrykach Toyoty. Firmie
POLST nie zdarzyto sie nie dostarczy¢ na czas ciektego alumi-
nium, wigzatoby sie to bowiem z wstrzymaniem produkgji
w Toyocie.

Wsparcie dla integracji proceséw produkcji i dostawy

Aby proces produkcyjno-logistyczny w obu firmach byt zinte-
growany, a dostawy w just-in-time odbywaty sie bez zaktécen
potrzebna jest:

= Wczesna informacja o zapotrzebowaniu;
= Wiasciwa jakosé ciektych stopdw aluminium;
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=  System zabezpieczenia przed zaktéceniami lub mini-
malizacji ich skutkéw.

Wczesna informacja o zapotrzebowaniu bedgca wspar-
ciem dla integracji proceséw produkcji i dostawy zwigzana
jest z kilkustopniowym przekazywaniem przez Toyote prognoz
zapotrzebowania. Raz w roku Toyota przekazuje firmie POLST
zapotrzebowanie produkcyjne na caty rok. Jest to nastepnie
uszczegotawiane, poniewaz co miesigc przekazywane sg pro-
gnozy na trzy kolejne miesigce. Konkretny harmonogram do-
staw przychodzi w kazdy czwartek na nastepny tydzien.
Pierwsze prognozy zwykle rdznig sie od faktycznego zapo-
trzebowania nie wiecej niz o 10%. Znajgc plan wysytki, firma
POLST moze sporzadzi¢ swoj plan produkcyjny, a na tej pod-
stawie — plan zakupdw. Informacje dotyczgce zapotrzebowa-
nia na ptynne aluminium wskazujg réwniez, ile zostaje wol-
nych mocy produkcyjnych, co pozwala podjg¢ decyzje o sta-
waniu do przetargu na state stopy aluminium, tzw. gaski.

Witasciwa jakos¢ ciektych stopdw aluminium tzn. sktad
chemiczny i odpowiednia temperatura réwniez ma ogromne
znaczenie dla zachowania ciggtosci produkcji i dostawy. Prze-
kroczenie zakreséw tolerancji wptynetoby bowiem nie tylko
na wystgpienie defektéw w produktach Toyoty, ale takze
probleméw w procesie produkcji. Przyktadowo zanieczyszcze-
nie stopu litem sprawia, ze aluminium nie zastyga. Zdarzyto
sie, ze z tego powodu Toyota musiata zatrzymac swojq linie
produkcyjng. Aby dostarczac stopy aluminiowe odpowiedniej
jakosci potrzebna jest kontrola produkcji. Z tego powodu
probki produktu sg co godzine pobierane z pieca i badane
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w spektrometrach pod wzgledem sktadu chemicznego. Za-
bezpieczenia przed zaktdceniami muszg by¢ w firmie POLST
inne niz w tradycyjnych tancuchach dostaw.

Tradycyjnie ryzyko zaktécen w dostawach jest minimalizo-
wane przez zapasy, bedace buforem pomiedzy dostawca
a odbiorca. Jednak firma POLST nie ma i nie moze mie¢ zapa-
sOw swojego najwazniejszego produktu — ciektego aluminium,
z uwagi na jego wfasciwosci — zastyga ono, bowiem w miare
utraty temperatury (temperatura topnienia aluminium wyno-
si ok. 660 stopni C). Musi by¢, wiec ono produkowane i do-
starczane just-in-time. Stosowane przez firme POLST sposoby
ograniczenia ryzyka zaktdcen w produkcji i transporcie sg na-
stepujace:

= Ryzyko zaktécen w produkcji jest zmniejszane przez
prewencje, przyktadowo przez coroczne remonty
urzadzen w okresie tzw. shut down, kiedy to wszyst-
kie fabryki w catym tancuchu dostaw Toyoty stajg
w celu dokonania planowych remontéw. W firmie
POLST remonty te dokonywane sg przez firmy ze-
wnetrzne;

= W przypadku jakichkolwiek probleméw z jakoscig —
POLST na spotkaniu z Toyotg musi przedstawié srodki
zaradcze, ktdre nie dopuszczg do powtdrzenia sie ta-
kiej sytuacji;

= Ryzyko zaktécen w transporcie, w przypadku Toyoty
Watbrzych, minimalizuje bliska lokalizacja obu firm;

= W przypadku Toyoty lJelcz, jest dodatkowy Srodek
transportu na wypadek awarii. W razie ewentualnych
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probleméw w transporcie Toyota musi by¢ o nich na-
tychmiast poinformowana. Toyota nie ma wprawdzie
zapasOw bezpieczenstwa ma wypadek opdinien
w dostawie, ale moze zmniejszy¢ szybkosé swojej linii
produkcyjnej, zeby zachowa¢ minimalny poziom zala-
nia pieca.

Nie majac zapaséw wyrobu gotowego, firma POLST utrzy-
muje jednak zapas bezpieczenstwa w postaci potproduktow.
Sg to tzw. T-bary — tonowe bloki aluminiowe réznych rodza-
jéw, z réznymi dodatkami. Utrzymuje takze niewielkie zapasy
statych stopow aluminium — gasek, a takze zapasy zaopatrze-
niowe starczajgce na ok. tydzied produkcji, co jest zabezpie-
czeniem na wypadek probleméw z dostawami zaopatrzenio-
wymi.

Wspotpraca z odbiorcami niestrategicznymi i z dostawcami

Firma POLST jest zintegrowana ze swoimi strategicznymi od-
biorcami, natomiast mimo, ze relacje z pozostatymi odbior-
cami i z dostawcami sg bardzo dobre, to jednak w tym przy-
padku systemy logistyczno-produkcyjne nie sg zintegrowane,
tworzone sg takze zapasy (rysunek 1).
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Rysunek 1. Przeptyw materiatow miedzy firmg POLST i jej dostawcami

i odbiorcami

Zrédto: pracowanie wiasne na podstawie wywiadu i obserwacji w firmie

POLST, luty 2020
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Odbiorcy niestrategiczni to producenci wykorzystujgcy do
swojej produkcji state stopy aluminium w postaci tzw. gasek.
Wszystkie produkowane gaski majg takie same wymiary
i wage, ale réznia sie skladem chemicznym. Zeby zdoby¢ na
nie zlecenie, firma POLST musi stawac do przetargdéw, organi-
zowanych co trzy miesigce. Firma POLST produkuje gaski tylko
pod zamdwienie wynikajgce z wygranych przetargéw. Jednak
staje do przetargéw tylko w wypadku wolnych mocy produk-
cyjnych, tzn. jesli zapotrzebowanie na ciekte stopy aluminium
ze strony Toyoty jest mniejsze niz potencjat produkcyjny firmy
POLST. Gaski sg produkowane gtéwnie w soboty i niedziele.
Po uformowaniu, sg przewozone na wyznaczone miejsce
w hali magazynowej, a nastepnie wysytane do klientéw zgod-
nie z wczesniejszymi ustaleniami. Produkcja i dostawy ggsek
sg podzielone na poszczegdlne miesigce, chociaz zdarzajg sie
przesuniecia miedzy miesigcami.

Jakosé gasek, tzn. zawartosc poszczegdlnych pierwiastkow,
jest bardzo wazna dla odbiorcéw, poniewaz jesli przekroczy
dopuszczalny zakres, mogg wystgpi¢ defekty w produktach.
Firma POLST stara sie réwniez dostarcza¢ gaski terminowo,
jednak to produkcja i dostawy dla Toyoty sg priorytetem.
Klienci ggsek utrzymujg u siebie wieksze zapasy, majg rowniez
inne Zrédta zaopatrzenia w gaski, tak wiec ewentualne opdz-
nienie dostawy nie wywota u nich wstrzymania produkgji.

Dostawcy firmy POLST s3 dla Toyoty Motor Manufacturing
Poland dostawcami ,drugiego kregu”. Wspodtpraca firmy
POLST z dostawcami nie jest tak Scista, jak wspotpraca z Toyo-
t3. Wprawdzie wiekszos¢ dostawcow jest statych, ale jest ich
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kilkunastu. Sg oni zlokalizowani w réznych krajach: w Polsce,
Niemczech, Czechach, Wioszech i Holandii. Firma POLST
otwarta jest tez na nowe zrddta pozyskiwania surowca, po-
niewaz zapotrzebowanie na surowce wzrasta ze wzgledu na
wzrost zapotrzebowania na ptynne aluminium ze strony Toyo-
ty. Gtéwny surowiec do produkcji stopédw aluminium to ztom
aluminiowy réznych asortymentdéw, gtéwnie z rozbidrek sa-
mochodoéw (bloki silnikow, gtowice, felgi) i z zaktadéw pro-
dukcyjnych (odlewy poprodukcyjne, widry z obrébki odlewdw
aluminiowych). Oprécz tego firma zaopatruje sie w dodatki,
takie jak np. krzem, miedZ, mangan, magnez, cynk, tytan czy
zelazo.

Dostawy surowcéw odbywajg sie transportem samocho-
dowym, a czes¢ ztomu aluminiowego przywozona jest wodz-
kiem widtowym bezposrednio ze zlokalizowanej 200 m od
firmy POLST Toyoty Watbrzych. Toyota jest wiec nie tylko
gtéwnym odbiorcg, ale w pewnym zakresie rowniez dostawca
ztomu aluminiowego.

Zakupy dokonywane sg raz w miesigcu, ale ze wzgledu na
oszczednosé przestrzeni i dgzenie do obnizania poziomu zapa-
sow, dostawy podzielone s3 na poszczegdélne dni i godziny.
Surowcdéw nie moze by¢ ani za duzo, ani za mato. W magazy-
nie jest zwykle okoto 800 ton surowca, co starcza na ponad
tydzien produkcji. Dostawy podlegajg kontroli pod wzgledem
wagi i jakosci, np. sktadu chemicznego, radioaktywnosci, za-
nieczyszczen czy wilgoci. Surowce mogg miec rézng zawartos¢
aluminium; jesli zawartosc¢ ta jest wyzsza, surowiec jest droz-
szy, ale uzyskuje sie z niego wiecej aluminium. Wszystkie su-
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rowce sktadowane sg pod dachem w celu ochrony przed wil-
gocig, w miejscach okreslonych dla kazdego rodzaju surow-
cOw. Firma POLST ma bardzo dobre relacje z dostawcami, co
jest wazne, gdyz zdarza sie, ze na rynku brakuje surowca.
Pracownicy zajmujacy sie zakupami odwiedzajg strategicznych
dostawcow nawet kilka razy w roku. Oprécz ztomu aluminio-
wego i dodatkdw, firma POLST zaopatruje sie takze w grzatki
i czesci zamienne do piecéw i innych urzadzen. Sg one spro-
wadzane z Japonii.

Efektywnos¢ dzieki integracji

Efektywnos¢ proceséw produkceyjno-logistycznych dotyczy nie
tylko procesu produkgcji i logistyki w samej firmie POLST, ale
rowniez w powigzaniu z procesami w Toyota Motor Manufac-
turing. Integracja proceséw w obu firmach ma pozytywny
wptyw na koszty, czas trwania proceséw, ryzyko, a nawet na
srodowisko naturalne:

= Synchronizacja procesu produkcji firmy POLST z pro-

cesem produkcyjnym Toyoty oraz bardzo czeste, wie-

lokrotne w ciggu dnia dostawy w systemie just-in-
time dajg mozliwos¢:

Dostarczania do obu zaktadéw Toyoty ptynnych

stopéw aluminium o odpowiedniej temperaturze,

dzieki czemu nie ma potrzeby powtdérnego ich

przetapiania, co pozwala unikngé strat metalu i da-

je znaczng redukcje kosztow energii zwigzanych

z powtdrnym przetopem. Skraca to takze czas pro-



75

cesu produkcji oraz ogranicza negatywny wptyw na
srodowisko naturalne.

Wyeliminowania zapaséw stopow aluminium
i zwigzanych z tym kosztéw zaréwno w firmie
POLST, jak i w Toyocie, gdzie ciekte stopy trafiajg
bezposrednio na produkcje.

Lokalizacja firmy POLST obok Toyoty Watbrzych spra-
wia, ze mimo bardzo czestych dostaw, koszty zwigza-
ne z transportem sg bardzo mate, brak jest ryzyka za-
ktéocen w transporcie, skrocony jest czas procesu,
a takze zmniejszony jest negatywny wptyw transportu
na $rodowisko naturalne (dostawy do Toyoty w Jel-
czu-Laskowicach nie sg juz zwigzane sg takimi korzy-
Sciami).

Wczesne przekazywanie przez Toyote prognoz doty-
czacych zapotrzebowania i kilkustopniowe uszczego-
towianie tych prognoz daje mozliwos¢:

Przyjmowania w wypadku wolnych mocy produk-
cyjnych zlecen od innych klientéw. Wptywa to na
stosunkowo dobre wykorzystanie potencjatu
produkcyjnego, a wiec na zmniejszenie jednost-
kowych kosztéw produkcji. Jednoczesnie zmniej-
sza sie ryzyko, ze firma POLST nie bedzie mogta
zrealizowad wszystkich zlecen.

Wczesnego tworzenia planu zakupéw, co wptywa
jednoczesnie na ograniczenie zapasdw zaopa-
trzeniowych i zwigzanych z tym kosztow, jak
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rowniez na ograniczenie ryzyka, ze zabraknie su-
rowcow do produkgji.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze koszty sg obnizone zaréwno po
stronie firmy POLST jak i Toyoty. W sposdb bezposredni doty-
czy to przede wszystkim braku zapaséw ciektego aluminium
w obu firmach, a wiec i braku kosztéw utrzymania zapaséw.
Natomiast dobre wykorzystanie potencjatu produkcyjnego
i mozliwos¢ zamawiania dostaw zaopatrzeniowych pod har-
monogram produkcji dzieki wczesnemu przekazywaniu in-
formacji od Toyoty wptywa na zmniejszenie kosztéw w firmie
POLST, co moze w posredni sposdb wptyngc na nizsze koszty
zakupu ciektego aluminium od firmy POLST przez Toyote.

Oprdcz zmniejszenia kosztow, integracja proceséw w fir-
mie POLST i Toyocie wptyneta takze na:

= Skrécenie czasu tych procesow (procesu produkcji —
dzieki braku potrzeby powtérnego przetapiania alu-
minium w Toyocie; procesu transportu — dzieki lokali-
zacji firmy POLST obok Toyoty Watbrzych).

=  Zmniejszenie ryzyka zaktdcen (dzieki wczesnemu
przekazywaniu przez Toyote informacji o zapotrze-
bowaniu).

= Zmniejszenie negatywnego wplywu prowadzonej
dziatalnosci na srodowisko naturalne (dzieki braku po-
trzeby powtdérnego przetapiania stopow aluminium
w Toyocie i dzieki matej odlegtosci firmy POLST i Toy-
oty Watbrzych).
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Korzysci integracji procesow w firmie POLST i w Toyocie

zostaty przedstawione w sposéb syntetyczny na rysunku 2.

INTEGRACJA PROCESOW W FIRMIE POLST | W TOYOCIE

Synchronizacja produkcji Lokalizacja firmy POLST Wezesne preckazywanie
firmy POLST 2 obok Toyoty preez Toyoly prognoz
produkeja Tovety; Walbrzych zapotrzebowania
dostawy just-in-time i kilkustopniowe
ich uszczegdlowianie
Kritszy czas Niskie kosaty Mriejsae Mniejszy negatywny
procestw logistyeeno - | | ryzyko zaklocen | | wplyw na Srodowiske
{produkeji, transporty) | | produkeyjne procesiw naturalne

Rysunek 2. Korzysci integracji procesow w firmie POLST i Toyocie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wywiadu i obserwacji

w firmie POLST, luty 2020

Natomiast bardziej szczegétowo przedstawiono wptyw

integracji proceséw w firmie POLST i w Toyocie na koszty logi-

styczno-produkcyjne (rysunek 3).
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INTEGRACIA PROCESOW W FIRMIE POLST 1| W TOYOCIE

_/”"’,-7\

Synchronizacia produkc)i Lokalizacja Weresne prackazywanic
firmy POLST = firmy POLST preez Toyolg prognoe
produkeyy Toyoly: obok Toyaty zapotrachowania i kilkustopriowe
dostawy jrst=fn=tine Walbrevech ich useczepdlowianic
Brak Brak Mala M{'ﬂﬁf wyhnmaﬂm:‘ﬁ
konicemodci Fpasiw migdry firma walnyeh mocy Suroweh
ponowTICED cicklego POLST a produkeyinvel pod
prectapiania aluminium Toyota - produkcja harmonogra
aluminizm w POLST Wakbezych ek N
i TOYOCTE
i . ,.
Brak kosziw Miskie Mikse Nizsie kosety
Brak strat ulrEyTania kosziy Jednosikowe uirrymania
matenaliw; FAPRSLW fransparti koszty Fpishw
fisae kosay cicklegn mima prestuke)i surgwetw da
energit aluminium cagstych produkeji
dostaw
Miskie koszty
logistyerno-produke yvjne

Rysunek 3. Wptyw integracji procesow w firmie POLST i w Toyocie
na koszty logistyczno-produkcyjne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wywiadu i obserwacji

w firmie POLST, luty 2020

Efektywnos¢ proceséw w firmie POLST zwiekszana jest nie
tylko dzieki integracji w fancuchu dostaw, ale takze dzieki
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usprawnieniom. Przyktadowymi usprawnieniami procesu
produkcji w Firmie POLST byto zainstalowanie pompy, dzieki
ktérej mozna na biezgco nalewac ptynne aluminium do kadzi
oraz zainstalowanie palnika przyspieszajgcego proces topie-
nia, co wptyneto na skrdcenie czasu produkcji. Stosowane sg
rowniez rézne narzedzia typowe dla Lean Manufacturing, np.
Kaizen i 5S. Nacisk na usprawnienia wynika ze zwiekszajacej
sie produkcji — na tej samej przestrzeni produkcyjnej i przy
tym samym potencjale firma POLST musi produkowaé wiecej,
ze wzgledu na zwiekszanie sie zapotrzebowania ze strony
Toyoty. Poza tym Toyota oczekuje corocznego obnizenia ceny
stopdéw aluminium, co wymusza dziatania stymulujace efek-
tywnosé.

Zakonczenie

Relacje miedzy firmg POLST a Toyota Motor Manufacturing
Poland opierajg sie na kooperacji (partnerstwie). Wydaje sie
jednak, ze jest to raczej kooperacja kontrolujaca, a nie czysta.
Z pewnoscia jest to typ lll partnerstwa — znaczny poziom inte-
gracji, partner jako ,przedtuzenie” wtasnej organizacji. Inte-
gracja firmy POLST i Toyoty obejmuje zaréwno dziatania za-
rzadcze, jak i dziatania w sferze realnej, dotyczace procesu
logistyczno-produkcyjnego. Jest to integracja przeptywow
materialnych pod wzgledem czasu, wielkosci i rodzaju, a jesli
chodzi o firme POLST i Toyote Watbrzych — takze integracja
przestrzenna.

W fancuchu dostaw miedzy spétka POLST a Toyotg funk-
cjonuja rozwigzania znane z literatury jako Droga Toyoty:
odejscie od przeptywu push na rzecz opartego na rzeczywi-
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stym popycie przeptywu pull, dostawy just-in-time, dgzenie do
eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa (muda) i do
wdrazania usprawnien Kaizen.

Specyfika przeptywéw materialnych miedzy firmg POLST
a Toyotg zwigzana jest z wtasciwosciami produktu — ciektego
stopu aluminium. Wtasciwosci te wymagaja synchronizacji
procesu produkcji w obu firmach, dostaw w systemie just-in-
time i catkowitego wyeliminowania jego zapaséw. Wtasciwo-
Sci ciektego aluminium wymuszajg, wiec idealng synchroniza-
cje — wszelkie opdznienia w jego produkcji bgdz zaktdcenia
w transporcie spowodowatyby wstrzymanie linii produkcyjnej
Toyoty; z drugiej strony zbyt duza produkcja, przybycie do-
staw za wczesnie lub w zbyt duzej ilosci sprawitoby, ze ciekte
aluminium oczekujgc na przerébke, zaczetoby zastygac.
Wptynetoby to na konieczno$é ponownego transportu i prze-
robienia aluminium w firmie POLST, co bytoby nieefektywne.

Lokalizacja firmy POLST obok Toyoty Watbrzych sprawia,
ze mimo dostaw bardzo czestych, koszty zwigzane z transpor-
tem s3g bardzo mate, brak jest ryzyka zaktécen w transporcie,
skrécony jest czas procesu, a takze zmniejszony jest negatyw-
ny wplyw transportu na srodowisko naturalne. Natomiast
dostawy just-in-time do Toyoty w Jelczu-Laskowicach zwigza-
ne sg z wiekszymi kosztami i wiekszym ryzykiem, stanowiagc
duze wyzwanie organizacyjne. Wczesne przekazywanie przez
Toyote prognoz dotyczacych zapotrzebowania i kilkustopnio-
we uszczegdtawianie tych prognoz daje mozliwo$¢ weczesnego
tworzenia przez firme POLST planu zakupdw (ograniczenie
zapasOw zaopatrzeniowych, ograniczenie ryzyka braku su-
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rowcow) oraz przyjmowania zlecen od innych klientéow
w wypadku wolnych mocy produkcyjnych (dobre wykorzysta-
nie potencjatu produkcyjnego, zmniejszenie ryzyka niezreali-
zowania wszystkich zlecen).

Integracja proceséw w obu firmach wptyneta wiec pozy-
tywnie na koszty, czas trwania proceséw, ryzyko, a nawet na
srodowisko naturalne. Poprawita sie efektywnos¢, dzieki jed-
noczesnemu zwiekszeniu efektéw (dostawy just-in-time, wiec
wyzszy poziom logistycznej obstugi) i zmniejszeniu naktadéw
(nizsze koszty), co jest przyktadem relacji trade up.







Kamil Nowak

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Wydziat Ekonomiczny w Szczecinie

Lean Akademia — droga do doskonatosci

Streszczenie

Doskonatos¢, Szczupte Zarzgdzanie tak czesto uzywane w dzisiejszych cza-
sach staty sie nieodtgcznymi elementami rozwoju w kazdej organizacji.
Wraz z misjg i wizjg organizacji chcac dalej jg usprawnia¢ powinnismy rozwi-
ja¢ pracownikow i tym samym firme poprzez zapewnienie odpowiednich
elementdw takich jak akademie rozwoju. Obecnie firmy wprowadzajg rézne
akademie, a wsrdd nich: lidera/przywddcy, Lean, talentdw. Celem Akademii
Lean jest dostarczenie wiedzy i praktycznych narzedzi niezbednych do
wprowadzania usprawnien oraz eliminowania marnotrawstwa w naszych
procesach. Mdwigc ,proces” nie ograniczamy sie do procesu produkcyjne-
go, musimy pamietac¢ ze procesy otaczaja nas na co dzien, wystawianie
faktur, rekrutacja pracownikéw, obstuga delegacji, transport palet to
wszystko i wiele wiecej to sg procesy. Wniosek nasuwa sie zatem jeden —
usprawniajac poszczegdlne operacje przy uzyciu narzedzi Lean takich jak:
5S, mapowanie strumienia wartosci, praca standaryzowana, zaréwno tych
nastepujacych po sobie, jak i rownolegtych nie mozemy zapomina¢, ze
catos$¢ stanowi proces, a kluczowa role odgrywaja ludzie.

Stowa kluczowe: Akademia Lean, szczupte zarzgdzanie, zasoby, rozwdj

Lean Academy — road to excellence

Excellence, development so often used nowadays have become inseparable
elements used in every organization. Along with company mission and
vision in order to improve it further we should develop employees and thus
the company by providing appropriate elements such as development
academies. Currently, companies are introducing various academies: aca-
demy of leaders, Lean academy, talents academy. Main purpose of Lean
Academy is to provide knowledge and necessary practical tools to imple-
ment improvements and eliminate wastes in our processes. Saying “pro-
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cess”, we shouldn’t limit ourselves only to the production process, we must
remember that processes surround us every day, invoicing, employees
recruiting, delegation handling, pallet transport all and many more are
processes. The conclusion therefore comes to mind by streamlining indivi-
dual operations using Lean tools such as: 5S, value stream mapping, stan-
dard work, both consecutive and parallel, we must not forget that the
whole is a process, and people are playing a key role.

Key words: Lean Academy, Lean Management, resources, development

Wstep

Kluczowymi zasobami w rozwoju kazdej organizacji i nieod-
tacznym wyznacznikiem ich sukcesu sg ludzie. Wiele organiza-
cji chcacych rozwijac sie oraz poszerzaé horyzonty inwestuje
swoje Srodki w rozwéj pracownikéw, niestety nie kazdej fir-
mie udaje sie osiggna¢ znaczace wyniki w tym obszarze. Po-
stawmy zatem teze, dlaczego tak sie dzieje? Czy jest to wynik
zle ulokowanej inwestycji? Doboru niewtasciwych narzedzi?
Moze nieodpowiednich zasobéw? Dlaczego pomimo préb
i staran wciaz niektoére z organizacji nie moga osiggna¢ zamie-
rzonego celu? A innym natomiast udaje sie realizowac po-
nadprzecietne wyniki? Jakg role, zatem odgrywa ciagte do-
skonalenie pracownikéw w organizacji? Jak nalezy szkoli¢, aby
przekazana wiedza zostata wtasciwie wykorzystana?

Obok prekursora dzisiejszej metodyki Lean — firmy Toyota
(TPS — Toyota Production System), wiele réznych organizacji
rozpoczeto wdrazanie wiasnych rozwigzan optymalizacyjnych,
w tym korporacja Danaher posiadajgca witasny system Lean
(DBS — Danaher Business System). Powstaty programy oraz
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akademie uczgce konkretnych narzedzi oraz systeméw my-
Slenia oraz funkcjonowania.

Celem wymienionych systeméw jest rozwdj pracownikéw
poprzez ciggte doskonalenie oraz rozwdj ich kompetenc;i,
a w szczegdblnosci zmiana sposobu myslenia. Wszyscy w catej
organizacji uczeni sg eliminacji marnotrawstwa: nadproduk-
cja, zapasy, wady jakosciowe, zbedny ruch, zbedny transport,
nadmierne  przemieszczanie/przetwarzanie, oczekiwanie,
niewykorzystany potencjat ludzki. Uwzgledniajgc ostatnig
wymieniong strate w procesie metodyka zaktada, ze komuni-
kacja jest jednym z kluczowych elementéw, bez ktdrej posia-
danie najlepszych narzedzi nie zagwarantuje petnego sukcesu.
[Balle, Balle 2013: 75-78].

Wyznaczanie wartosci i kierunku rozwoju

Poszukujgc wzorcéw do nasladowania oraz organizacji, ktére
osiggnety ogromny sukces mozemy wskazac firmy takie jak:
Toyota, Tesla, Apple. Na czele organizacji znajduje sie lider,
przywddca ktéry wyznacza cel i kierunek rozwoju. Z niejasno
okreslonym lub brakiem celu, zarébwno w zyciu firmy jak
i kazdego cztowieka nie bedziemy skutecznie dziataé. Biorgc
pod uwage dynamike obecnego Swiata bez tzw. kompasu
okreslajgcego kierunek postepowania mozemy wcigz powra-
ca¢ do tego samego punktu jednoczesnie nie przesuwajac sie
nawet o krok [Majewska-Opietka 2007: 118].

Swego rodzaju kompasem w organizacji Toyota jest Toyota
Way, ktéra zawiera unikalne elementy kultury firmowej i sta-
nowi o jej sukcesie.
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Kaizen

Praca respolowa Szacunek

Genchi, Genbutsu,

Shugi Whyzwanie

Bysunek 1. Podstawowe wartosci stanowigce o DNA Toyoty
Zrodto: opracowanie wtasne

Pierwszym wskazanym elementem jest Kaizen (nieskon-
czony optymizm i przekonanie, ze kazdy proces mozemy udo-
skonali¢), wyzwanie (zachowujgc otwarty umyst i ciekawosé
Swiata odnajdziemy niestandardowe rozwigzania, ktére po-
mogg zmienic siebie i $wiat), Genchi, Genbutsu (udanie sie do
miejsca faktycznego wykonywania procesu, aby zweryfikowad
fakty i podja¢ wihasciwe decyzje), szacunek (podtrzymywanie
kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym zrozumieniu,
zaufaniu i otwartosci oraz swobody wypowiedzi), praca ze-
spotowa (wykorzystywanie potencjatu kazdego cztonka zespo-
tu oraz sity réznorodnosci).

Toyota wskazuje, ze jednoczesne stosowanie wskazanych
elementéw sprawia, ze odnosimy sukces, jednak taka praca
musi by¢ realizowana w sposdb ciagty, kazdego dnia, nie we
wskazane dni w harmonogramie — dostepnym serwisie infor-
macyjnym toyota.pl.
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Lider vs. przywoédca w kulturze Lean Management

Wspodiczesna literatura opisujgca rézne organizacje rozrdznia
zarzadzanie i przywddztwo oraz wskazuje znaczace rdznice
pomiedzy ww. we wspodtczesnym Swiecie. W zaleznosci od
réznych czynnikow tj. wielkos$ci organizacji, kultury organiza-
cyjnej, przemystu rola menedzera albo przywddcy bedzie
rézna i jej podstawowe paradygmaty takze bedg od siebie
odbiegaty. Kazda z funkcji w organizacji musi wykonaé odpo-
wiednie zadania, a odpowiednie dostosowanie, podejscie do
pracownikéw przyniesie inne rezultaty.

Bardzo wazne jest dostosowanie odpowiedniej roli, sposo-
bu dziatania w celu osiggniecia odpowiedniej motywacji
wsrdod pracownikow oraz efektéw dziatan.

Tabela 1. Réznice w roli managera oraz lidera

Menedzer Lider
Zarzadza Inspiruje
Najwazniejszy jest system i struktura | Skoncentrowany na ludziach
Wtadza formalna Autorytet do nasladowania
Podtrzymuje status quo Zmienia, rozwija status quo
Przezorny Wzbudza zaufanie
Kontroluje Rozwija
Mysli krétkoterminowo Dtugofalowy rozwdj
Zapobiegawczy Innowacyjny
Podstawowa wiedza o procesie Wiedza specjalistyczna dot. procesu

Zrédto: opracowanie wiasne

Powyzsza tabela jasno identyfikuje funkcje zarzgdcze w roli
menedzera takie jak: planowanie, organizowanie, zarzadzanie
informacjg i wiedzg, zarzadzanie finansami organizacji, zarza-
dzanie operacjami, polityka personalna, marketing, negocja-
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cje, kontrola. Mozemy wskazaé, ze sg to gtéwnie cechy twar-
de w zarzadzaniu [Kozminski, Jemielniak, 2008: 16-24].

Natomiast w przypadku przywddcy, lidera wyrdznimy wie-
cej miekkich aspektow wptywajgcych na rozwdj zespotow:
wizjonerstwo, kreatywno$¢, charyzma, empatia. Przywddca
wykorzystujgc wiedze specjalistyczng oraz paradygmaty, ktore
sg dostosowywane do biezgcej sytuacji, nie zamkniete
w okreslonych ramach i wspdélnie wypracowywane budujg
autorytet oraz cheé podazania za liderem. Przywddca zacho-
wujac role facylitatora pozostawia przestrzen na twérczg pra-
ce, pobudza, wspiera i inspiruje zespdt. Powyzisze wnioski
sprowadzajg nas do tezy, ze efektywne przywddztwo moze
W znaczacy sposob poprawiac efektywnos¢ procesu zarzadza-
nia. Potaczenie tych dwéch funkcji w organizacjach toyotow-
skich sprawia, ze zaréwno wspoétpraca jak i efektywnos¢ orga-
nizacji oraz jej procesow jest wyzsza.

»Nie ma liderdw bez ludzi, ktérzy chcg za nimi podgzac.
Jesli chcesz wiedziec, czy jestes liderem, zobacz, czy jest ktos
za tobq” — Alfred W. Tayers [Majewska-Opietka 2007: 12].

Zwiekszanie efektywnosci

Synergia jest jednym z okreslen bardzo dobrze opisujacych
podstawy Lean Management. Zgodnie z literaturg synergia
oznacza Wwzajemne powigzania procesow zmierzajgce ku
wspdolnemu dobru. Podobne zaleznosci jak w naturze wyste-
puja w organizacjach. Wzajemna wspotpraca oraz wspdlny cel
stanowi site oraz znaczaco zwieksza zaangazowanie oraz
zwieksza efektywnos¢ w podejmowanych dziataniach. Wpty-
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wa na naszg koncentracje sprawia, ze razem analizujemy
i poszukujemy rozwigzan rozmaitych problemdéw znacznie
szybciej. Eliminuje bariery, wzmacnia nasze oddanie sprawie,
pozwala efektywniej wspdtpracowaé nawet w niesprzyjaja-
cych okolicznosciach. Synergia buduje zespoty, wzbudza twor-
cze dziatanie, ktére w kulturze Toyoty stanowi podstawowy
element sukcesu takich organizacji. Dziatajgc w mysl tej me-
todyki poszukujemy kolejnych rozwigzan, aby doprowadzi¢ do
sytuacji, gdy obie strony wygrywajg (win-win). Kiedy uswia-
damiamy sobie, ze takie dziatanie i wspdtpraca to jedyna
»stuszna droga” nasza efektywnos¢ pokonywania probleméw
znaczgco wzrasta [Covey 2015: 296-297].

Spadek

efektywnodci
Brak symergil b
Problem ;
w zespole Zatrrymanie
procesy
bwiiciego

Warost
Synergia w efektywnodei oraz
ETeiu—. respole poszukiwanie
alternatyw

Rysunek 2. Synergia w dziataniu Zzrédtem wzrostu efektywnosci
Zrédto: opracowanie wiasne

Koncentracja naszych dziatan na problemie w procesie,
a nie poszukiwaniu ,winnego” stanowi o naszym sukcesie.
Praktycznie ujmujac podstawowe zagadnienia oraz ksztatce-
nie przywddcow, menadzeréw oraz wszystkich oséb w orga-
nizacji, podczas warsztatow i akademii rozwoju, aby dziafali
w taki wtasnie sposéb, wzmacnia jej kulture oraz rozwija pro-
ces ciggtego doskonalenia w firmie.
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Kolejnym czynnikiem zwiekszajgcym efektywnosé organi-
zacji jest odpowiednie wykorzystanie potencjatu ludzkiego.
Proces odpowiedniego wykorzystania zasobow skfada sie
z nastepujgcych punktéw: diagnozowanie — okreslenie poten-
cjatu oraz obszarow wymagajgcych usprawnienia, angazowa-
nie — wszystkie zasoby organizacji zaréwno pracownicy do-
tychczasowo zatrudnieni jak i nowi, na podstawie analizy
kompetencji otrzymujg zestaw narzedzi oraz sg angazowani
w programy rozwoju, planowanie karier — po zdiagnozowaniu
potencjatu i okresleniu zadan odpowiednio planujemy dalsza
kariere pracownikéw, monitorowanie przebiegu karier — pro-
ces obserwacji i monitorowania postepdédw pracownikéw
w ramach ich rozwoju, motywowanie — skierowanie dziatan
oraz energii w okreslonym kierunku, celem realizowania
wskazanych celdw i zadan [Kozminski, Jemielniak 2008: 177].

Na proces zwiekszania efektywnosci majg wptyw indywi-
dualne cechy poszczegdlnych osdb oraz ich profil osobowo-
sciowy. Wsrdéd cech dominujacych mozemy wyrdznic: inteli-
gencje emocjonalng (zdolnos$¢ rozumienia siebie oraz swoich
emocji, kierowania oraz kontrolowania ich, nie pozwalania
aby niekorzystnie na nas wptywaty), inteligencja ogdlna (szyb-
kos¢ kojarzenia i taczenia faktéw, uwzgledniajgc zdolnosé
uczenia sie), poziom aspiracji (poznanie oraz korzystanie
z naszych wewnetrznych motywatoréw, ktére odbiegajg od
siebie u réznych osdéb), umiejetnosci interpersonalne (zdol-
no$¢ osiggania kompromisu oraz poszukiwania wspotpracy
w zespole, zdolnosci przywddcze), umiejetnosci komuniko-
wania sie wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji [Kozminski,
Jemielniak, 2008: 182].
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Jak to sie robi w Toyota

Poszukujgc zrodta sukcesu TPS czesto zastanawiamy sie, dla-
czego stosujgc te same narzedzia, ktérych uzywa Toyota or-
ganizacje nie otrzymujg podobnych rezultatéw. Jak wskazano
w pracy kluczem do sukcesu s3g ludzie, ich sposdb myslenia
i zachowania, formy oraz wzorce, ktérych pracownicy uczg sie
na co dzien, okreslane w Toyocie jako kata [Rother 2011: 21-
22]. Mamy tu do czynienia z niewidocznymi elementami, ktd-
re poza dostarczaniem samych narzedzi uczg nas sposobu
myslenia i dziatania, eliminowania marnotrawstwa (muda),
pracy zespotowej oraz rozwigzywania problemow. Istotg sys-
temu i jego skutecznosci jest konsekwencja w dziataniu oraz
zasada matych krokdw, ktore ztozone w wieksza catosé przy-
blizajg nas do osiggniecia sukcesu. Kolejnym waznym elemen-
tem jest fakt, ze ciggte doskonalenie (Kaizen) odbywana sie
kazdego dnia, w kazdym procesie i na kazdym jego etapie.
Toyota uwaza za swojg site zdolno$¢ doskonalenia wszystkich
pracownikéw swojej organizacji, a dla jej pracownikéw nie ma
linii koncowej, okreslajacej, ze wykonaliSmy juz wszystko
[Rother 2011: 10-15]. Sam proces Kaizen obejmuje, zatem
szereg réznych technik i strategii, takich jak: Total Quality
Control (TQC), oraz Total Quality Management (TQM) kota
jakosci, Just-in-Time, Total Productive Maintenance (TPM),
Policy Deployment (PD), system sugestii i stanowi pewnego
rodzaju parasol dla wszystkich tych dziatan. Proces Kaizen
gtéwng uwage przywiazuje do ludzi, ich staran, morale, szko-
lenia, skoncentrowaniu na pracy zespotowe], zaangazowaniu
oraz samodyscyplinie [Imai 2006: 42]. W realizacji procesu
bezposrednio uczestniczy takze kierownictwo zakfadu, a stra-
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tegia Kaizen zaktada zaréwno doskonalenie procesu, jak i jego
podtrzymywanie. Kierownictwo powinno braé bezposredni
udziat w identyfikacji i poprawie btedéw w procesie. Nato-
miast w zakresie innowacji (radykalne zmiany, poprawa
w wyniku inwestowania i nowych technologii, czesto bardzo
kosztowne) gtéwna rola polega na wybraniu i zdecydowaniu
o strategii dziatania [Imai 2006: 40-42].

Najwyksze kierownictwo .
Innowacje

Kierownictwo sredniego szczebla
Nadzor
Utrzymianie

Pracownicy

Rysunek 3. Proces doskonalenia w organizacji Toyoty
wrazz odpowiedzialno$ciami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Imai 2006: 41]

Jak przedstawiono w pracy Kaizen zaktada myslenie zo-
rientowane procesowo, aby poprawia¢ wyniki. ldea zaktada
korzystanie z procesu PDCA (Plan-Do-Check-Act), P — zaplanuij,
ustal cel do poprawy, wskaz swoje oczekiwania; D — wykonaj
lub wyprébuj zaplanowane dziatania; C — sprawdz lub zbadaj
czy wdrozone usprawnienia przyniosty zamierzony efekt; A —
ustabilizuj i standaryzuj nowe procedury lub wskaz cel kolej-
nych usprawnien.

Cykl PDCA jest procesem ciggtym, nieprzerwalnym, po
zakonczeniu jednego etapu w ramach potrzeby przygotowu-
jemy nowy proces. Z czasem Toyota rozszerzyta proces o Go
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and See ktore to znalazto sie w srodku kota PDCA. Zatozeniem
tego dziatania jest pdjscie i zobaczenie, poniewaz kazdy pro-
ces jest narazony na czynniki zewnetrzne, a iluzoryczne prze-
Swiadczenie ,,zza biurka”, ze waskim gardiem w procesie jest
stanowisko ,,A” moze nie by¢ wtasciwe [Rother 2011: 142-
145]. Toyota zaktada, ze krétkie cykle PDCA zapewniajg
znacznie lepsze rezultaty, innymi stowy umozliwia nam to
szybsze zareagowanie na pojawiajgce sie zaktécenia tym sa-
mym krotki cykl = wiecej nauki [Rother 2011: 164].

ACT PLAN
o \

AND

“
DO

Rysunek 4. Proces doskonalenia PDCA z uwzglednieniem ,,péjdz i zobacz”
Zrédto: opracowanie wtasne

Implementujgc Kaizen nalezy pamietaé¢ o jego dwdch ro-
dzajach: Kaizen przeptywu (doskonalenie strumienia wartosci)
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oraz Kaizen procesu (eliminacja marnotrawstwa w procesie
na poszczegdlnych jego poziomach). Kaizen przeptywu kon-
centruje sie na przeptywie informacji oraz materiatéw, gdzie
dobranie odpowiedniego , punktu obserwacyjnego” pomoze
w analizie problemu, natomiast Kaizen procesu koncentruje
sie na ludziach i przebiegu pojedynczego procesu [Rother,
Shook 2018: 8-9]. Wsrdd wyzej wymienionych narzedzi
i technik wspierajgcych proces ciggtego doskonalenia pojawia
sie okreslenie Policy Deployment (jap. Hoshin Kanri; Hoshin —
kierunek, kompas; Kanri — zarzadzanie, zasady), polityka fir-
my. Ttumaczac ww. okredlenia méwimy o systematycznym,
dtugoterminowym planowaniu strategii rozwoju organizacji
oraz osigganiu dtugoterminowych celdow. Wykorzystujemy do
tego narzedzia, wytyczne, okreslone zasady oraz wartosci,
jakimi kieruje sie organizacja.

Polityka firmy opracowywana jest przez zarzad i kaskado-
wana przez wszystkie poziomy w organizacji do pracownikow.
Koncepcja zaktada przetozenie wizji na codzienne dziatania
operacyjne, aby stworzy¢ jasne pofaczenie ze strategia firmy
i zaangazowaé wszystkich pracownikdéw. Dtugoterminowe
planowanie pomaga lepiej zaplanowaé cele i zadania oraz
alokowa¢ zasoby tak gdzie tego wymaga organizacja. Dodat-
kowa $wiadomos$¢ dtugoterminowa umozliwia takze lepsze
planowanie inicjatyw krétkoterminowych. Majgc jasno wy-
znaczony kierunek motywacja w organizacji jest wieksza, do-
datkowo dbamy o rozwdj pracownikéw poprzez szkolenia,
warsztaty poniewaz wiemy dokad zmierzamy [Kubiak 2016: 3-
4]. Wyznaczajgc poszczegblne cele dla pracownikéw kazdy
menedzer musi zadbac o to, aby cele byty S.M.A.R.T. (akronim
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od ang. Specific — jasno okreslony, konkretny np. terminowos¢
95%; Measurable — mierzalny; Ambitious — ambitny, ale moz-
liwy do zrealizowania; Relevant — istotny, wazny dla pracow-
nikéw, organizacji; Time-bound — jasno okreslony w ramach
czasowych). Pracownicy, ktérzy znajg i rozumiejg swoje cele
sg znaczenie skuteczniejsi i efektywniejsi.

Programy w Akademii Lean

We wspodtczesnym Swiecie duze organizacje najczesciej wdra-
Zajg swoje programy rozwojowe korzystajgc z wewnetrznych
zasobdéw, innym rozwigzaniem pozostaje skorzystanie z ze-
wnetrznych trenerdw, czy instytucji profesjonalnie zajmuja-
cych sie uzupetnianiem kompetencji w tym zakresie. Obecnie
na rynku dostepnych jest wiele Akademii Lean z bardzo zrdz-
nicowanym programami ksztatcenia kadry od 24 godzin do
rozbudowanych studiow podyplomowych gdzie nauka trwa
ponad 150 godzin. Program tematyczny Akademii Lean
uwzglednia rozwdj zaréwno kompetencji miekkich (komuni-
kacja, praca zespotowa, inteligencja emocjonalna, zarzadzanie
sobg w sytuacjach stresowych) oraz twardych, zorientowa-
nych na poznaniu konkretnych narzedzi (mapowanie procesu,
praca standaryzowana). Tylko dostarczenie zaréwno jednych
jak i drugich narzedzi oraz technik kompleksowo rozwija ka-
dre. Przyktadowy rozbudowany program studidw Akademii
Lean Lidera sktada sie z 10 modutéw zamknietych w 152 go-
dzinach, organizowany przez Wyzszg Szkote Bankowg w Byd-
goszczy:

= Strategia Lean Management budowanie przewagi
konkurencyjnej;
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Symulacja Lean Management — wiedza teoretyczna
(muda, 5S, PDCA, Kaizen, PDCA + gry symulacyjne);
Ocena potencjatu — jak definiowac potencjat organi-
zacji do rozwoju (narzedzia analizy proceséw, mapo-
wanie strumienia wartosci, czas cyklu, czas taktu, wy-
znaczanie priorytetdw w dziataniach usprawniaja-
cych);

Budowanie kierunkdw rozwoju organizacji (wybor
kierunkéw strategicznych, analiza spdjnosci kierun-
kow strategicznych ze strategig firmy, zasady sku-
tecznej komunikacji, style osobowosci, techniki ko-
munikacji a Lean Management);

System zarzadzania efektywnoscia i zarzadzanie wizu-
alne w przedsiebiorstwach (wizualne zarzadzanie, od-
prawy pracownicze, warsztaty coachingowe, rapor-
towanie);

Narzedzia Lean (TPM, program 5S, OEE, SMED, jak
przeprowadzi¢ warsztaty doskonalenia);

Leadership — nowoczesne przywddztwo (budowanie
kultury organizacji, rola lidera, kaskadowanie strate-
gii, umiejetnosci zarzadzania procesem i zespotem);
Zarzadzanie zmiang (ludzie w procesie zmiany, rola
menadzeréw, poszczegdlne fazy zmiany, lider
w zmianie);

Standaryzacja proceséw w dobie robotyzacji (czym
jest RPA, balansowanie linii produkcyjnej, kalkulacja
parametrow procesu).
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Warsztaty Kaizen w Akademii Lean

Najefektywniejszym ,kluczem” w warsztatach Kaizen jest
zaangazowanie zaréwno wiascicieli procesdéw, ich pracowni-
kow oraz oséb niezwigzanych z procesem, ktérych nowe spoj-
rzenie, podwazanie status quo stanowi ogromng wartos$é
dodang do warsztatéw. Efektywny warsztat trwa kilka dni
(wskazane jest, aby to byty min. 3 dni) i podzielony jest na
kilka modutéw, w ktérych kluczowym aspektem jest zrozu-
mienie tego czym jest Lean Management. Realizujgc warsztat
Kaizen nalezy pamietaé, ze w trakcie jego trwania aktywnie
dziatamy, a nie tylko planujemy wykonanie dziatan. Takie
podejscie nie przyniesie zamierzonego efektu,
[https://lean.org.pl].

W trakcie warsztatu po zdefiniowaniu obszaru udajemy sie
do GEMBA (miejsca faktycznego wykonywania, odbywania sie
procesu), z japonskiego Genchi genbutsu — idz i zobacz na
wtasne oczy, aby zaznajomic sie z problemem u Zrdédta i zro-
zumie¢ sedno sprawy; idZ i zobacz, aby nauczy¢ sie procesu
i odpowiednio go zrozumie¢; komunikuj i wspétpracuj [Balle,
Balle 2012: 109-110]. Przyktadami narzedzi wspierajgcymi
proces rozwigzywania problemoéw s3: metoda 5x Dlaczego;
raport A3 (zakres/temat, stan poczatkowy/obecny, stan doce-
lowy, planowane dziatania, mierniki), [Rother 2011: 238];
wykres Pareto; diagram Ishikawy (przyczynowo-skutkowy,
w ktérym wyrdzniamy 5 gtéwnych sktadowych takich jak:
ludzie, metody, maszyny, materiaty, zasoby).

Czestymi problemami podczas organizacji warsztatéw sg
kwestie zwigzane z: dostepnoscig zasobow — petne oddele-
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gowanie, w momencie realizowania codziennych obowigz-
kéw; utrzymaniu ciaggtego zaangazowania — zatrzymywanie
zewnetrznych czynnikéw nie zwigzanych z procesem, aby na
niego negatywnie nie wptywaty; nastawienie — niektdrzy lu-
dzie po prostu uwazajg warsztat za strate czasu; rozbudowa-
ne listy zadan — rozmywajg rzeczywisty plan dziatan i droge,
ktdrg powinniSmy podazac. Aby zapobiega¢ wystepowaniu
zjawisk negatywnie wptywajgcych na warsztat niezbedny jest
Kaizen lider, ktory bedzie koordynowat prace zespotu oraz
poszczegblnych grup. Zamykajgc warsztat przygotowujemy
zgromadzone informacje oraz dotychczasowe usprawnienia,
a nastepnie prezentujemy je przed zarzgdem, wskazujgc dal-
sze kroki w procesie usprawniania danego obszaru.

Toyota Kata

Filozofia Toyoty , Przetrwaé, jako firma przez diugi czas dzieki
doskonaleniu i dochodzeniu do tego, jak wytwarzaé¢ dobre
produkty dla klienta” [Rother 2011: 40]. W odrdznieniu od
praktyk stosowanych w Toyocie, a tych, ktdre stosujg firmy
zachodnie, jest ich koncentracja na ,zarzadzaniu srodkami”
w przeciwienstwie do ,zarzadzania wynikami”. Toyota nie-
zmiennie wierzy, iz organizacyjne wzorce doskonalenia i ad-
aptacji, a nie cele ilosciowe i finansowe, definiujg Sciezke kon-
kurencyjnosci i dtugoterminowego przetrwania organizacji
[Rother 2011: 12-13]. Mdwigc o ciggtym doskonaleniu i zdol-
nosci do adaptacji, Toyota Kata méwi o zdolnosci do dazenia
w kierunku nowego, docelowego stanu poprzez niepewne
i czasami nieprzewidywalne terytorium, korzystajgc z wrazli-
wosci i aktywnego reagowania na rzeczywiste warunki. Jezeli
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»Slepo” wierzymy, ze mamy przed sobg gotowe rozwigzanie,
mamy tendencje do realizowania naszego z gory wytyczonego
zatozenia, zapominajac i nie zwracajac uwagi na to, co poja-
wia sie po drodze. Tym samym pomimo najlepszych intencji
nie zrealizujemy naszego celu [Rother 2011: 8-9]. Konkuren-
cyjnos¢ Toyoty w kosztach i jakosci jest rezultatem skumulo-
wanych wczesniej drobnych krokédw w czasie. Ciggte doskona-
lenie w zakresie redukcji kosztéw oraz poprawy jakosci sta-
nowig specjalng przewage organizacji. W pofaczeniu z inno-
wacjami i ciggtym doskonaleniem przynosza olbrzymie korzy-
$ci [Rother 2011: 11].

Podstawowa idea Kata oznacza, ze pomimo czesto zmie-
niajgcych sie okolicznosci wokot nas, ktérych nie mozemy
kontrolowaé, mozemy sterowaé, a wiec zarzadzac sposobem,
w jaki sobie z nimi poradzimy [Rother 2011: 17]. Kata (wzo-
rzec, standard, metoda) Toyoty dzieli sie na kata doskonale-
nia oraz Kata coachingu. Kata doskonalenia polega na powta-
rzaniu wzorca wg., ktérego Toyota doskonali sie, adaptuje
i ewoluuje w nastepujgcy sposdb: 1) nalezy wzig¢ pod uwage
wizje, kierunek lub cel; 2) zrozumie¢ stan obecny (warunki nas
otaczajace) — koniecznie z pierwszej reki; 3) okresli¢ kolejny
stan docelowy/warunek na drodze do realizacji zatozonej
wizji; 4) w trakcie dazenia krok po kroku do osiggniecia zato-
zonego stanu docelowego napotykamy na przeszkody, ktére
to okreslajg elementy nad ktdrymi nalezy pracowad, a na ich
podstawie sie uczy¢ [Rother 2011: 79]. Kata coachingu sta-
nowi powtarzalng rutyne, przy pomocy, ktérej liderzy i kie-
rownicy jako nauczyciele kazdego dnia pracujg nad tym, aby
wtasciwie edukowac pracownikdw z kata doskonalenia.
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W centrum toyotowskiej filozofii ,,normalne” dzienne zarza-
dzanie = doskonalenie procesu, oznacza to prace lideréw
i kierownikéw nad rozwijaniem umiejetnosci swoich pracow-
nikéw. [Rother 2011: 199-200]. Kazdy z pracownikdw ma swo-
jego mentora i to niekoniecznie musi byé bezposredni przeto-
zony, szczegblnie na wyzszych szczeblach w organizacji, co za
tym idzie podczas swojej wieloletniej kariery w Toyocie moz-
na mie¢ wielu mentoréow [Rother 2011: 203]. Jak wskazano
w pracy Kata przyczynita sie do sukcesu Toyoty oraz pomaga
w osigganiu ambitnych celéw, ciggtym doskonaleniu oraz ma
znaczacy wptyw na wyniki organizacji.

Zakonczenie

Jak wskazano w pracy ciggte doskonalenie pracownikéw sta-
nowi site kazdej organizacji oraz nieodzowny element jej roz-
woju. Ksztatcenie kadry podczas warsztatéw Akademii Lean
dostarcza szeregu narzedzi i metod pracy oraz zmienia sposéb
myslenia, ktory stanowi o jej sile. Odpowiednio wyedukowani
liderzy potrafig ,prowadzi¢ za sobg” ludzi, wskazuja wizje
stanu przysztego oraz cel do ktérego zmierzamy. Sposob,
w jaki lider komunikuje i pracuje oraz przedstawia stan doce-
lowy zacheca do wiekszego zaangazowania i podejmowania
wzmozonego wysitku przez pracownikéw [Kozminski, Jemiel-
niak, 2008: 18]. Elementem uzupetniajgcym i wspierajgcym
dazenie do ciggtego doskonalenia jest kultura organizacyjna.
Obejmuje swoim zakresem wspdlne normy i wartosci, wzorce
zachowania i postawy, dzieki ktédrym pracownicy utozsamiajg
sie z firmg, a takze tworzg unikalng wspdlnote razem realizu-
jac zatozone cele [KoZzminski, Jemielniak, 2008: 22-23]. Biorgc
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pod uwage powyzsze pojawia sie okreslenie organizacji ucza-
cych sie, do ktérych bez watpienia nalezy Toyota. W takich
strukturach najwazniejszg wartoscia sg ludzie oraz ich rozwdj.
We wskazanych organizacjach myslenie systemowe oznacza
widzenie jej, jako spdjnej catosci; rozwdj osobisty uzyskiwany
jest, jako rezultat ciggtego doskonalenia wszystkich pracowni-
kow w firmie; wspdlna wizja przysztosci wyznacza kierunek
dziatan oraz znaczaco wptywa na skuteczng komunikacje;
zespotowe uczenie sie oraz wymiana poglagdéw w wolny
i nieograniczony sposéb jest podstawg efektywnej wspotpracy
oraz wptywa na rozwadj kreatywnosci [Grajewski 2007: 30-31].
Poprzez ciggte doskonalenie, efektywne wykorzystanie zaso-
bow oraz zaangazowanie wszystkich oséb w organizacji osia-
gamy ponadprzecietne wyniki i pomagamy w jej dalszym roz-
woju.
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Zastosowanie metod

Lean Management

W usprawnieniu procesow rekrutacji.
Analiza przypadku

na przyktadzie high volume hiring

Streszczenie

Lean Management jest filozofig zarzgdzania wywodzacego sie ze Srodowi-
ska produkcyjnego. Pionierem we wdrazaniu rozwigzan Lean Management
byta Toyota, do dzi$ uznawana za wzér w tej dziedzinie. To organizacja,
ktora data takze poczatek TPS, czyli Toyota Production System. Filozofia
Lean Management stosowana jest najszerzej w firmach produkcyjnych po
dzi$ dzien, jednak coraz silniejsza konkurencja w sektorze ustug, a co za tym
idzie coraz wyzsze wymagania stawiane przez rynek firmom ustugowym,
sprawity ze Lean Management zostat z sukcesem zaadaptowany do proce-
sow ustugowych. Value Stream Mapping, TWI, analiza procesu, metody
Problem Solving, tablice Kanban, podejscie Kaizen z powodzeniem stoso-
wane sg w biurowych pracach i procesach specjalistycznych.

Stowa kluczowe: Lean Management, sektor ustug, Value Stream Mapping,
TWI, Problem Solving, Kanban, Kaizen, TPS

The use of Lean Management methods in improving recruitment proces-
ses. Case study on the example of high volume hiring.

Lean Management is a management philosophy derived from the produc-
tion environment. Toyota was a pioneer in the implementation of Lean
Management solutions and until today is recognized as an guiding light in
this field. It is an organization that also gave rise to TPS, i.e. the Toyota
Production System. The Lean Management philosophy is used most widely
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in production companies to this day however due to increasingly stronger
competition in the service sector and in consequence increasingly higher
requirements posed by service companies on the market have resulted in
Lean Management being successfully adapted to service processes. Value
Stream Mapping, TWI, process analysis, Problem Solving methods, Kanban
boards, Kaizen approach are successfully used in office work and speciali-
zed processes.

Key words: Lean Management, service sector, Value Stream Mapping, TWI,
Problem Solving, Kanban, Kaizen, TPS

Wstep

Opisywany i analizowany w niniejszej pracy przypadek miat
faktycznie miejsce w jednej z firm rekrutacyjnych w Szczecinie
i dotyczyt jednego z zespotéw realizujgcych prace specjali-
styczne, a gtdwnym celem tego zespotu byta rekrutacja od-
powiedniej liczby pracownikéw spetniajgcych okreslone kryte-
ria, zgodnie z zamdwieniem od klienta biznesowego firmy.
Uscislajac obraz sytuacji — firma rekrutujgca zajmuje sie pozy-
skiwaniem kandydatéw i zatrudnianiem, jako pracownikéw na
potrzeby wykonywania pracy u klientow biznesowych. Kan-
dydat i pracownik to gtdwny zaséb firmy i od efektywnosci
pracy z ludzmi bezposrednio zalezy wynik finansowy organi-
zacji. Diagnoza sytuacji w zespole ujawnita bardzo konkretne
problemy, ktére wymagaty reakcji ze strony oséb zarzadzaja-
cych i zaangazowania ze strony pracownikéw. Byta to takze
pierwsza w firmie préba szerszego podejscia do zmian i zasto-
sowania kilku rozwigzan Lean Management w firmie.
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Stan obecny — diagnoza sytuacji przed zmiang

Podejscie Lean Management skupia sie na ciggtym doskona-
leniu, co wymaga tak naprawde zmian w podejsciu do pracy,
wykonywanych zadaniach, sposobie zarzadzania, itp. Efek-
tywnos¢ zmian i skutecznos$¢ dobranych rozwigzan sg uwa-
runkowane prawidtowg analizg stanu obecnego, a takze iden-
tyfikacjg rzeczywistych problemow i obszaréw wymagajacych
dziatan lub akcji korekcyjnych. W opisywanym przypadku
rozpoczeto od procesowe] analizy metoda SIPOC w celu do-
brego zrozumienia jak proces rekrutacji, bedacy przedmiotem
analizy, przebiega. SIPOC jest prosta metodg opisujgcyg dany
proces i jest to anagram z j. angielskiego:

= S-Supplier (dostawca);

=  |-Input (wktad w proces);

=  P-Process (przebieg procesu);
= (0-Outcome (wynik dziatan);

= C-Customer (klient).

Kolejnym etapem zbadania stanu obecnego byfa analiza
statystyczna liczby zatrudnianych pracownikéw tygodniowo
w horyzoncie czasowym dwu kwartatéw roku. Pozwolito to
zmierzy¢ obecng efektywnos¢ zespotu, a wynik zastosowac do
analizy poréwnawczej i jako miernik sukcesu wprowadzonych
zmian juz na koncowym etapie. Ponizej znajdujg sie dwa wy-
kresy przedstawiajgce te dane (0o$ pozioma — numer tygodni
w roku).
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Liczba zatrudnianych pracownikdw tygodniowo -
Q2 2018

14 1% 1k 1s im 1% 1] 21 i FA, Fa Fh Fiu *7

Wykres 1. Efektywna rekrutacja zespotu ujeta tygodniowo — dane
z drugiego kwartatu 2018
Zrédto: opracowanie wiasne

Liczba zatrudnianych pracownikdw tygodniowo -
Q2 2018
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Wykres 2. Efektywna rekrutacja zespotu ujeta tygodniowo —trzeci kwartat
2018. Omawiane w niniejszym opracowaniu zmiany zaczeto wprowadza¢
od tygodnia 33

Zrédto: opracowanie wiasne

W dalszej kolejnosci opisano strukture zespotu, ujawniajac
sposéb zarzadzania, podziat obowigzkéw, a przede wszystkim
przeptyw kandydatéw pomiedzy poszczegdlnymi pracowni-
kami zespotu. W wyniku powyzszej analizy, zidentyfikowano
nastepujgce problemy:
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1. Niewielka liczba dostepnych kandydatéw w bazie da-
nych.

2. Proces jest realizowany z duzym obcigzeniem admini-
stracyjnym.

3. Zespdt nie jest w stanie zrealizowac zapotrzebowania
klienta biznesowego.

4. Brak usystematyzowanego podziatu obowigzkéw —
kazdy pracownik byt zaangazowany na kazdym etapie
procesu i ich zakres obowigzkdéw byt taki sam lub bar-
dzo zblizony.

5. Brak procedur i instrukcji standaryzujacych prace.
Brak przywdédztwa.

Cele zmian oraz wprowadzone rozwigzania

W oparciu o wiedze na temat biznesu, a takze zdobyte do-
Swiadczenie, zostaly postawione nastepujgce cele bedace
podstawowym miernikiem sukcesu:

Wykorzystanie potencjatu pracownikdéw.
Uporzadkowanie struktury w zespole.
Wzmocnienie przywoédztwa.

Kontrola przeptywu.

ik wnN e

Wozrost efektywnosci rekrutacji o minimum 100% —
kluczowy cel, majacy bezposrednie przetozenie na
biznes.

Odwotujac sie do punktu pierwszego z powyziszej listy,
warto wspomniec, iz niewykorzystany potencjat ludzki jest
jednym z o$miu marnotrawstw (z jap. muda; pozostate mar-
notrawstwa to: btedy, nadprodukcja, przemieszczanie, zbedny
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ruch, oczekiwanie, nadmierne przetwarzanie, zapasy), ktére
zgodnie z ideg Lean Management powinny by¢ eliminowane.
W opisywanym przyktadzie byto to jedno z kluczowych mar-
notrawstw, gdyz prace specjalistyczne w branzy rekrutacyjnej
w duzej mierze oparte sg na czynniku ludzkim (przynajmniej
W opisywanej organizacji), a zta struktura, brak jasnego po-
dziatu zadan czy niewystarczajgce przywddztwo prowadzg do
utraty potencjatu ludzkiego, co wigze sie z oczywistymi kosz-
tami. Pierwszym krokiem byto wyznaczenie lidera i wzmoc-
nienie jego roli w organizacji. Wspdlnie z nowym liderem zo-
stata przeprowadzona analiza pozgdanych przez organizacje
kompetencji w tym zespole, niezbednych do efektywnej reali-
zacji procesu. Proces zostat rozpisany przy uzyciu metody
SIPOC, a kompetencje zostaty przyporzadkowane poszczegél-
nym etapom. W kolejnym etapie przeanalizowano kompeten-
cje poszczegdlnych cztonkéw zespotu, dzieki czemu opierajac
sie 0 narzedzie analizy procesu, mozna byto w efektywny spo-
sob przyporzadkowac poszczegdlnych cztonkéw zespotu do
konkretnych etapdw procesu, jasno wyznaczajgc im przy tym
zadania i zakres obowigzkdw, co w dalszej kolejnosci po
wdrozeniu zarzadzania przez cele jeszcze bardziej wyostrzyto
podziat rél w zespole. Temu podziatowi przyswiecata mysl
przewodnia — przeptyw jednego kandydata i pracownika — co
byto prostym odwotaniem do przeptywu jednej sztuki, wywo-
dzacego sie z produkcyjnych systemoéw Lean Management.

W stadium sprzed zmian kandydatem i pracownikiem
(przypomnijmy, ze to gtdwne zasoby, ktérymi obraca firma
rekrutujgca) zajmowata sie ta sama osoba od poczatku (na-
wigzanie pierwszego kontaktu z kandydatem) do korca (mo-
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ment zatrudnienia). Dodatkowym problemem byt brak stan-
daryzacji pracy, co objawiato sie m.in. tym, iz kazdy pracownik
korzystat z réznych Zrédet pozyskiwania kandydatow czy tez
z indywidualnych baz danych, ktére nie byty uwspdlnione dla
catego zespotu. Jesdli dodamy do tego duze obcigzenie admini-
stracyjne, wynikajace w znacznej mierze z koniecznosci sto-
sowania okreslonych przepiséw prawa, taki sposéb pracy byt
wysoce nieefektywny i znacznie ograniczat mozliwosci zespo-
tu. W zwigzku z tym podczas analizy procesowej wyodrebnio-
no etapy, przez ktére kandydat badz pracownik przechodzi
w procesie, tworzgc kalke przeptywu jednej ,,sztuki”. Po anali-
zie obcigzenia pracg, stworzono nastepujacy przeptyw:

Bazadanych ‘l Rekruter |

ustandaryzowane Specjalista ds. ‘
metody pozyskiwania administracji

kandydatow -l Rekruter |

Rysunek 1. Uproszczony schemat przeptywu kandydata i pracownika
Zrédto: opracowanie wiasne

Kadry

Z uwagi na fakt, iz zapotrzebowanie na kandydatéw byto
bardzo duze, uwspdlnienie bazy danych kandydatéw i standa-
ryzacja metod ich pozyskiwania umozliwity zastosowanie sys-
temu pull (system ssacy), ktéry rowniez wywodzi sie z pro-
dukcyjnych systemow zarzgdzania. Nowe rozwigzania oprocz
samego wdrozenia wymagaty takze nadzoru oraz kontroli.
W tym celu zastosowano dwa rozwigzania. Pierwszym z nich
byto wprowadzenie zarzadzania przez cele, co umozliwito
priorytetyzacje zadan, czytelne wskazanie pracownikom, co
jest istotne z punktu widzenia organizacji, a liderowi dato
narzedzie kontroli i rozwoju pracownikow.
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Kolejnym narzedziem byty tablice Kanban, ktére z czasem
trafity do obiegu cyfrowego przy zastosowaniu jednej z apli-
kacji internetowych. Obrazowaty one caty przebieg procesu,
umozliwity kontrole czasu cyklu oraz czasu przejscia. Zespét
zostat zaangazowany w fizyczne prowadzenie tablic, tak, aby
ich ksztatt nie tylko odzwierciedlat prace zespotu, ale byt takze
jej wynikiem.

Osiggniete wyniki

To, co przewaznie motywuje do zmian, to osigganie niesatys-
fakcjonujacych wynikéw. Tak tez byto w omawianym przy-
padku. Najwazniejszym celem, ktéry byt wynikowg wszystkich
podjetych dziatan byto zwiekszenie wydajnosci zespotu, bez
ponoszenia znaczgcych inwestycji. Ponizej znajduje sie grafika
pokazujgca caty horyzont czasowy, tzn. stan sprzed zmian i po

implementacji opisanych w tym artykule rozwigzan Lean Ma-
nagement. Granica jest widoczna bardzo wyraznie.
Liczba ratrudniarych pracownikdw tygodniowo -

Q2 2018 -1 2019
“|||||I||1I||]|||II|||I|| l‘ H

Wykres 3. Efektywna rekrutacja zespotu, graficzne przedstawienie stanu
sprzed zmian i po zmianach. Wyraznie widoczny skokowy wzrost
wydajnosci

Zrédto: opracowanie wtasne
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Z wyzej ujetego zakresu czasowego wyciggnieto srednig
dla tygodni przed zmianami i po zmianach. Poréwnanie obra-
zuje ponizszy wykres.

Srednlotygodniowa rekrutacja proed zendanamml
po rmianach

Wykres 4. Poréwnanie sredniotygodniowej rekrutacji przed i po zmianach
przy uzyciu metod Lean Management
Zrédto: opracowanie wtasne

Pozytywnym dziataniem skutecznej implementacji rozwia-
zan Lean Management jest przekonanie lideréow i pracowni-
kow do tej filozofii. Przy profesjonalnym zarzadzaniu w orga-
nizacji ludzie chcg by¢ przekonani, ze wtasciwie i efektywnie
wykonujg swojg prace, a pokazanie tego cztonkom zespotu
jest skuteczng metodg motywacji wewnetrznej. To, co byto
widoczne w opisywanym zespole, to che¢ do zgtaszania kolej-
nych obszaréw do usprawnienia, a takze bardzo aktywny
udziat pracownikéw w rozwigzywaniu problemoéw przy pomo-
cy arkusza A3.

Zakonczenie

Osiggniete wyniki jednoznacznie pokazaty wartos¢, jaka niesie
ze sobg Lean Management. Mozna pokusi¢ sie o wyodrebnie-
nie istotnych pozytywnych skutkéw opisywanych dziatan:

1. Widoczna dla wszystkich poprawa wynikow.
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Wyodrebniony nowy lider w zespole.

Efekt PR — zespot uwierzyt w potrzebe ciggtego do-
skonalenia i w skutecznos$¢ Lean Management.
Ograniczenie marnotrawstw.

Wzrost morale w zespole.

Pozytywny efekt biznesowy — wzmocnienie pozycji
firmy u kluczowych klientéw.

Stworzona podstawowa baza wiedzy do dalszej pracy
z Lean Management.

Rzetelnos¢ wymaga, aby wspomnieé¢ takze o pewnych

negatywnych skutkach wprowadzonych dziatan, co jest sytu-

acjy absolutnie normalng, gdyz ciggte doskonalenie oznacza,

ze doskonatym sie nigdy nie bedzie, lecz bedzie sie do dosko-

natosci dgzyé. Warto przytoczy¢:

Chwilowy sceptycyzm, co do wdrazanych rozwigzan.
Wieksze oczekiwania — nawet tak duza zmiana, ktéra
w danym momencie jest czyms$ wyjgtkowym, moze
po krétkim czasie stac sie standardem i punktem wyj-
$cia do wyzszych oczekiwan.

Silna koncentracja zespotu na wynikach ilosciowych,
przy utracie perspektywy jakosciowe;j.

Te trzy wyzej wymienione skutki nie muszg i nie powinny

by¢ postrzegane, jako dowody porazki lub potwierdzenie tyl-

ko czesciowego sukcesu. Lider w kulturze Lean Management

potraktuje to jako bardzo cenng informacje do dalszych

usprawnien i wyciggania wnioskdw np. z zakresu zarzadzania

zmiang. Lean Management i ciggte doskonalenie majg te zale-
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te, ze nigdy sie nie nudza, gdyz przed organizacjg lub zespo-
tem jest zawsze kolejny krok do przodu, ktéry mozna zrobic.
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Skuteczne wdrozenie
Visual Management
w obszarze produkcji nieseryjnej

Streszczenie

Lean oraz narzedzia, ktore wspierajg prace w tej filozofii czesto kojarzone sg
z produkcja seryjng, z takiej sie zresztg wywodzi. Ponizsza praca pokazuje,
ze mozna stosowac te rozwigzania w produkcji personalizowanej gdzie sg
one rownie skuteczne. Specyficzne, Leanowe myslenie o procesach, ich
usprawnieniach, eliminacji marnotrawstw moze tyczy¢ sie kazdego rodzaju
produkcji czy ustug, kwestig kluczowa jest natomiast wykorzystanie go
w odpowiedni sposdb generujgc wartos¢ dla klienta. Visual Management
wdrozony w tym konkretnym przyktadzie dato wtasnie taki efekt.

Stowa kluczowe: Visual Management, produkcja nieseryjna

Effective implementation of Visual Management in the area of non-serial
production

Lean and tools that support work in this philosophy are often associated
with serial production, from which it comes from the rest. The following
work shows that these solutions can be used in personalized production
where they are equally effective. Specific, lean thinking about processes,
their improvements, the elimination of waste can apply to any type of
production or service, while the key issue is to use it in an appropriate way
generating value for the customer, Visual Management implemented in this
particular example gave just such an effect.

Keywords: Visual Management, non-serial production
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Wstep

Dogodng sytuacjg jest, aby w pracy niczego nie musie¢ sie
domyslac. Wszystko powinno by¢ jasne i zrozumiate, zaczyna-
jac od celu, sposobu na wykonanie zadan, wynikéw i poste-
pow. Lean, jako sposdb myslenia i podejscia do pracy daje
nam mozliwo$é zbudowania tych dogodnych warunkdw, eli-
minacji chaosu, a Visual Management pozwala przestac¢ sie
domyslac¢. Nalezy zaczaé¢ od tego czym jest Visual Manage-
ment, czyli zarzagdzanie wizualne. Masaki Imai definiuje je jako
metode zarzgdzania majgcq na celu przedstawienie informacji
(...) w bardzo widoczny sposdéb, zaréwno dla pracownikdw, jak
i dla kierownictwa tak, by obecny stan operacji oraz przyszte
cele Kaizen byty zrozumiate dla kazdego [Imai 2018, 143].

Takie uwidocznienie waznych firmowych aspektéw pozwa-
la na zachowanie kontroli nad procesami oraz lepsze ich zro-
zumienie przez wszystkich cztonkdw organizacji. Jednym
z elementéw tego rozwigzania jest wizualizowanie nieprawi-
dtowosci.

Obszary produkcyjne

Obszary produkcyjne sg zazwyczaj niezwykle dynamiczne,
przez co nieprawidtowosci pojawiajg sie niemal codziennie
i jest to zupetnie naturalne zjawisko. Monitorowanie ich po-
zwala na elastyczng i efektywng reakcje. Przy odpowiednim
podejsciu, polegajgcym na poszukiwaniu ich przyczyn zrédto-
wych, nakierowujacych na ich ostateczne rozwigzanie, mozna
obserwowac ich postepujaca eliminacje. Visual Management
wspiera nie tylko prace z btedami. Narzedzia z tego zakresu
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wykorzystywane sg do monitorowania KPI (Key Performance
Indicator), kluczowych wskaznikéw efektywnosci. Powinno sie
to odbywad na zasadzie kaskady. Cele dla organizacji sg rozbi-
jane na bardziej szczegdtowe dla kolejnych jej szczebli. Dzieki
czemu wszystkie cele i odzwierciedlajgce je KPl sg spdjne,
a ich prezentowanie pozwala kontrolowac ich realizacje na
kazdym poziomie oraz reakcje w przypadku odchylen.

Istotng funkcjg spetniang prze Visual Management jest
wsparcie kontroli samego procesu oraz jego usprawniania.
Dzieki wdrazaniu narzedzi jak 55 mozna skutecznie wptyngé
na poprawe efektywnosci procesédw. 5S pozwala na wdroze-
nie zorganizowanego miejsca pracy. Imai twierdzi, ze zaczyna-
jac mysle¢ o tym narzedziu nalezy odpowiedzie¢ na nastepu-
jace pytania:

= Czy mamy wszystko, czego potrzebujemy w naszym
obszarze?

= Czy wszystko, co znajduje sie w naszym obszarze, jest
faktycznie potrzebne?

Jesli odpowiedz brzmi ,,NIE”, to 5S jest tym, co pozwoli jg
zmieni¢. Dzieki skutecznemu wdrozeniu pieciu zaleznych od
siebie krokédw, mozna skutecznie wyeliminowac¢ sporg ilos¢
marnotrawstw w procesie.
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Seiri

Segregacja

Rysunek 1. Schemat 5S
Zrédto: opracowanie wiasne

Seiri-Segregacja — krok, w ktérym nalezy przeanalizo-
wac wszystko, co znajduje sie w obszarze | usungc¢ to
co nie jest w nim potrzebne do wykonywania proce-
sOw.

Seiton-Systematyka — w tym kroku nalezy znalezé
miejsce na wszystko, co pozostato w obszarze. Kazdy
przedmiot musi mie¢ zdefiniowane pole odstawcze.
Seiso-Sprzatanie — po wdrozeniu tego kroku obszar
pracy powinien I$ni¢, nalezy wymieni¢ wszelkie
uszkodzone przedmioty i doczyscic stare zabrudzenia.
Nalezy réwniez wprowadzi¢ rutyne polegajgca na co-
dziennym sprzataniu obszaru.

Seiketsu-Standaryzacja — tutaj podejmowana jest de-
cyzja, jaki obszar ma wygladaé na state, czy poprzed-
nie kroki zapewnity nam tego organizacje? Ktore
spetniaty wymagania owego procesu? Jesli tak jest,
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wprowadzane sg wizualne oznaczenia, pomagajgce
utrzymac stworzony stan rzeczy.

= Seiketsu-Standaryzacja — najtrudniejszy krok polega-
jacy na stworzeniu nawyku. Utrzymanie stworzonego
obszaru powinno sta¢ sie naturalne dla wszystkich
uczestnikéw procesu.

Nalezy jednak pamietac, ze istotng role odgrywa tutaj sa-
modyscyplina. Uczestnicy powinni dobrze rozumieé to roz-
wigzanie, czynnie bra¢ udziat w jego wdrazaniu przy petnym
wsparciu i pomocy o0séb funkcyjnych. Wazne jest, aby praca
z 5S stafa sie codziennoscig a nie jednorazowym zrywem.

Praktyczne podejscie do rozpoczecia wdrozenia zaczyna
sie zawsze od analizy stanu obecnego. Po jej przeprowadzeniu
w obszarze produkcji personalizowanej firmy X ze Szczecina,
podjeto decyzje o wdrozeniu rozwigzan z zakresu zarzgdzania
wizualnego. Obszar produkcyjny obejmuje siedem, niezalez-
nych od siebie proceséw, w tym pie¢ z nich odbywa sie przy
pomocy maszyn. Zespot sktada sie z trzynastu pracownikéw
rotujgcych miedzy procesami, zaden z nich nie miat wczesniej
stycznosci z filozofig Lean. Pierwszg obserwacjg byt chaotycz-
ny layout, co potwierdzito uzycie diagramu Spaghetti. Maszy-
ny wykorzystywane w procesach ustawione byty przypadko-
WO generujac marnotrwstwo ruchu i transportu. Rozwigza-
niem byto stworzenie nowego layoutu, zgodnego z podej-
sciem procesowym.
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Rysunek 2. Przyktadowy Diagram Spaghetti dla dwéch procesow
produkcyjnych przed zmiang layoutu
Zrédto: opracowanie wiasne
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Rysunek 3. Przyktadowy Diagram Spaghetti dla tych samych procesow
produkcyjnych po zmianie layoutu
Zrédto: opracowanie wiasne
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Caty obszar zostat podzielony na gniazda. W kazdym
gniezdzie znalazty sie tylko te maszyny i sprzety niezbedne
w danym procesie. Zostaty one réwniez ustawione zgodnie
z krokami danego procesu. Pozwolito to podnies¢ efektyw-
nos¢, w niektérych gniazdach znaczaco, co zauwazy¢ mozna
na powyzszych grafikach.

Jednoczesnie powstata tablica informacyjna, przy ktérej
odbywajg sie codzienne, poranne odprawy z pracownikami.
Jest to autorskie narzedzie, zaprojektowane specjalnie dla
tego obszaru w odpowiedzi na jego potrzeby.

Pierwsza kolumna pokazuje wskazniki efektywnosci dla
obszaru produkcji, w tym przypadku jest to realizacja zamo-
wien w 24 godziny oraz jako$¢ na poziomie nie wiekszym niz
dziesie¢ reklamacji w miesigcu. W kolumnie drugiej na bieza-
co monitorowane s3 absencje pracownikéw oraz Matryca
Kompetencji. Trzecia kolumna to najwazniejsze informacje ze
szkolen, w ktérych pracownicy brali udziat w ostatnim czasie,
informacje z zakresu Lean oraz BHP. Ostatnia kolumna to
otwarte Action Plany, pomysty pracownikéw, biezgce projekty
dotyczace obszaru.

Tabela 1. Schemat tablicy do spotkan Daily

Performance People Practice Project
KPI ASENCE LEAN ACTION PLAN
COMPETENCY
KPI MATRIX SAFETY KAIZEN IDEAS

Zrédto: opracowanie wiasne

Wszystkie informacje zawarte na tablicy i sposéb ich pre-
zentacji pozwalajg lepiej zrozumie¢ cele i ich realizacje
wszystkim cztonkom zespotu. Kierownictwu natomiast pozwa-
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la na szybki dostep do niezbednych danych. Bezposrednim
osobom funkcyjnym tablica utatwia kontrolowanie codziennej
pracy. Na niespodziewang absencje pracownika mozna szyb-
ko i skutecznie zareagowac reorganizujgc zadania podczas
porannej odprawy, w zaleznosci od wielkosci zaméwien, czyli
najprosciej potrzeb klienta. Kolejnym etapem byto wdrozenie
5S na catym obszarze produkcyjnym. Zgodnie z zatozeniem, ze
wszyscy uczestnicy procesu powinni dobrze zrozumieé narze-
dzie, zeby stac sie jego aktywnymi uzytkownikami, pierwszym
krokiem byt warsztat potgczony z autorskg grg symulacyjna.
Pracownicy poprzez praktyke mogli poznaé zasady funkcjo-
nowania 5S oraz zalety ptynace z jego wdrozenia. Po warszta-
cie kazdy krok zostat, razem z pracownikami, ubrany w ramy
czasowe. Zespot zostat tez poinstruowany, jaki ma by¢ rezul-
tat kazdego kroku.

Zakonczenie

Pracownicy samodzielnie wdrazajgc 5S mieli mozliwos¢ zbu-
dowac¢ odpowiedzialno$¢ za obszar pracy, co wptyneto pozy-
tywnie na utrzymanie rozwigzania na wysokim poziomie.
Osoby funkcyjne, wraz z kierownikiem, przez caty czas wdra-
Zania narzedzia petnity role motywacyjno-doradczg oraz braty
aktywny udziat. Bez ich zaangazowania cate przedsiewziecie
bytoby bezcelowe, w koncu przyktad ptynie z géry.

Wdrozenie Visual Management w obszarze produkcji per-
sonalizowanej pozwolito poprawi¢ efektywnos¢, usprawnic
jakos¢. Najwazniejszym jednak sukcesem tego dziatania jest
poprawa komfortu pracy pracownikéw, na co mocno sami
zwracajg uwage. Réwniez uwidocznienie celu, biezgce jego
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monitorowanie, pozwolito im zrozumie¢ jak duzy majg wptyw
na wyniki catego zespotu, ale réwniez catej organizacji, nie sg
w koncu samotng wyspa tylko czescig faicucha, wiekszej ca-
tosci. To zmotywowato ich do poszukiwania usprawnien ich
codziennej pracy, dzieki czemu z kazdym dniem obszar pro-
dukcji zmienia sie na lepszy.
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Wptyw czynnika ludzkiego

jako sktadnika koncepcji

Lean Management na poprawe
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Streszczenie

Praca poswiecona jest problematyce wptywu czynnika ludzkiego, jako
sktadnika koncepcji Lean Management na poprawe pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstw. W tresci artykutu przyblizono nastepujgce zagadnienia jak:
istota pozycji konkurencyjnej organizacji oraz Lean Management w aspekcie
czynnika ludzkiego. W artykule zaprezentowane zostaty wyniki badan empi-
rycznych dotyczace syntetycznej analizy pozycji konkurencyjnej polskich
przedsiebiorstw, a takze wyniki badarn odnoszgce sie do analizy wptywu
kwalifikacji i kompetencji kadry menedzerskiej na pozycje konkurencyjna
polskich przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: Lean Management, koncepcja zarzadzania, pozycja konku-
rencyjna, czynnik ludzki, kwalifikacje, kompetencje, przedsiebiorstwo

The impact of the human factor as a component of the Lean Management
concept on improving the competitive position of enterprises

The paper is devoted to the following issues: The impact of the human
factor as a component of the Lean Management concept on improving the
competitive position of enterprises. The study presents the following issu-
es: the essence of the competitive position of the organization and Lean
Management in the aspect of the human factor. The paper presents the
results of empirical research on the synthetic analysis of the competitive
position of Polish enterprises, as well as the results of the research regar-
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ding the analysis of the impact of qualifications and competences of the
managerial staff on the competitive position of Polish enterprises.

Keywords: Lean Management, management concept, competitive position,
human factor, qualifications, competences, enterprise

Wstep

W dobie nieustajgcych zmian oraz nadchodzacego swiatowe-
go kryzysu gospodarczego lat 20. XXI wieku, wywotanego
przez pandemie koronowirusa, ktéra wywotuje niepewnosé,
obawy oraz szereg nieprzewidzianych konsekwencji, wspot-
czesne organizacje, a doktadniej ich witasciciele i zarzadzajacy
nimi, powinni by¢ swiadomi koniecznosci dostosowania sie do
nowych warunkéw. Nowa rzeczywistos¢, w ktérej bedg mu-
siaty odnalez¢ sie gospodarki poszczegdlnych panstw i przed-
siebiorstwa, spowoduje konieczno$¢ wprowadzenia szeregu
zmian rowniez w zarzadzaniu, a w szczegdlnosci wdrozenie
oszczednosci.

Prawdopodobnie wszelkie skutki gospodarcze, ekonomicz-
ne, spoteczne, zdrowotne i inne, wspotczesnego kryzysu go-
spodarczego beda dtugofalowe i trudniejsze do pokonania niz
skutki $wiatowego kryzysu z lat 50. wieku. W zwigzku z tym
przedsiebiorcy powinny jak najszybciej zapoznac¢ sie ze zna-
nymi dotgd koncepcjami zarzadzania, ktére opierajg sie na
oszczednosciach wszystkich zasobdw i zaczagé wdrazac je
w praktyce.

Jedng ze znanych koncepcji zarzadzania, ktéra w swojej
idei opiera sie na zasadach oszczednosci zasobow, jest Lean
Management. Prawdopodobne zastosowanie tej lub innych



127

koncepcji zarzadzania opartego na oszczednosciach moze
poméc przedsiebiorcom przetrwac najtrudniejszy okres, zta-
godzié¢ negatywne konsekwencje oraz skrécié czas ich trwania
oraz pomoc wyjsé z kryzysu. W obliczu ujawniajgcego sie kry-
zysu przedsiebiorstwa powinny jak najszybciej zaczaé przygo-
towywaé sie do wdrozenia znanych koncepcji zarzgdzania,
opartych na oszczednosciach, zanim zostang wypracowane
nowe, dotad nieznane rozwigzania ufatwiajgce wyjscie
z kryzysu.

W koncepcji Lean Management, szczegdlnie w okoliczno-
sciach pojawiajgcego sie swiatowego kryzysu gospodarczego,
czynnik ludzki jest najwazniejszym filarem wdrazania i realiza-
cji wszelkich zmian w organizacji. Od czynnika ludzkiego,
a wiec od kadry menedzerskiej, jak rdwniez od pracownikdéw
w duzej mierze zalezy jakos$¢ zarzadzania, efektywnos¢ orga-
nizacji i jej pozycja konkurencyjna.

Istota pozycji konkurencyjnej organizacji

Strategia konkurencji (konkurowania) powszechnie rozumiana
jest, jako sposdb zachowania sie przedsiebiorstwa wobec
konkurentéw. W swoich ksigzkach M.E. Porter okresla, ze
strategia konkurencji jest ,,kombinacjg celdw do ktdrych firma
zmierza i Srodkow (zasad postepowania) za pomoca, ktérych
stara sie do nich dojs¢” [Porter 2006]. Uznaje on, ze ,strategia
konkurencyjnosci zaktada poszukiwanie uprzywilejowanej
pozycji konkurencyjnej w branzy, czyli najwazniejszym z punk-
tu widzenia konkurencji obszarze. Strategia konkurencyjnosci
ma umozliwi¢ wypracowanie solidnej i korzystnej pozycji wo-
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bec tych sit, ktére decydujg o charakterze konkurencji w danej
branzy” [Porter 2006].

Rozbudowana koncepcja konkurencyjnosci przedsie-
biorstw wg M.J. Stankiewicza traktuje konkurencyjnosé jako
system (agregat) ztozony z czterech elementéw (podsyste-
mow): potencjatu konkurencyjnosci; przewagi konkurencyj-
nej; instrumentéw konkurowania i pozycji konkurencyjnej
[Stankiewicz 2005]. W modelu tym przewaga konkurencyjna
(majaca zawsze wzgledny charakter) moze by¢ rozumiana
jako konfiguracja sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci
umozliwiajgcych przedsiebiorstwu generowanie skutecznych
instrumentéw konkurowania, czyli narzedzi i sposobdéw pozy-
skiwania klientéw. Ostatnim elementem konkurencyjnosci
jest pozycja konkurencyjna, czyli miejsce na skali korzysci
ekonomicznych i pozaekonomicznych, jakie przedsiebiorstwo
dostarcza wszystkim swoim interesariuszom, w pordwnaniu
z miejscami zajmowanymi przez jego konkurentéw. W niniej-
szym pracy przyjeto model konkurencyjnosci przedsiebiorstw
oparty na koncepcji M. J. Stankiewicza.

Zarzadzanie konkurencyjnoscig jest realizowane przez
celowe, ciggte, przemyslane i zaplanowane oddziatywanie na
poszczegblne jej elementy (podsystemy), uwzgledniajgce
wystepowanie sprzezen zwrotnych miedzy nimi [Stankiewicz
2005]. Wsrdd pogladéw wystepujacych w literaturze na temat
istoty pozycji konkurencyjnej, wyrdznia sie generalnie trzy
podejscia [Stankiewicz 2005]:

= Pierwsza grupa pogladdéw traktuje pozycje konkuren-
cyjng jako przejaw mozliwosci konkurencyjnych
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przedsiebiorstwa, majacych swoje zrédto w silnych
stronach przedsiebiorstwa, stanowigcych jego klu-
czowe czynniki sukcesu. Pozycja konkurencyjna jest
traktowana jako Zrddto osigganej przewagi. Poglad
taki reprezentowany jest przez grupy autordéw: fran-
cuskich znanych jako STRATEGOR, amerykanskich —
A.C. Hax’a i N.S. Majluf’a, a takze polskich — G. Gier-
szewska i M. Romanowskg [Zob. Strategor: 1995; Hax,
Maijluf: 1990; Gorynia: 1998; Gierszewska, Romanow-
ska: 2001];

= Druga grupa pogladow traktuje pozycje konkurencyj-
ng jako miare osiggnietej przewagi konkurencyjnej,
a wiec jako wynik konkurowania, a nie zrédto wyko-
rzystywanych w konkurowaniu sit. Poglad taki repre-
zentujg m.in. autorzy: J. Kay, G.S. Day, czy B. Godzi-
szewski, ktory jest bliski tego pogladu [Kay 1996; Day
1997; Godziszewski 2001];

®* Trzecia grupa pogladdéw interpretuje pozycje konku-
rencyjng, jako zrédto, przejaw i miare konkurencyjno-
Sci jednoczes$nie. Przedstawicielami tej grupy pogla-
doéw s3g autorzy ze Szkocji: James i Jenifeer Taggart,
ktorzy opierajg sie na koncepcjach autoréow: P. Buc-
kley, C. Pass, K. Prescott oraz polski autor Z. Pierscio-
nek [Taggart; Buckley, Pass, Prescott 1988; Pierscio-
nek 1996].

Lean Management w aspekcie czynnika ludzkiego

Swiatowy kryzys gospodarczy lat 50. XX wieku sprawit, ze
w wielu organizacjach, w tym w zaktadach Toyoty, konieczne
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staty sie oszczednosci. W fabryce Toyota w ramach oszczed-
nosci ograniczono o 25% zasoby potrzebne do produkcji sa-
mochodéw m.in. przewidywane inwestycje, powierzchnie
produkcyjng, zatoge itd. Toyota Production System (TPS) opar-
to na oryginalnym pomysle H. Forda. System ten tgczyt w so-
bie elementy Just in Time (JiT) oraz pdziniejszego Total Qality
Management (TQM). Poczatkowo byt okreslany jako lean
production (LP), gdyz odnosit sie do produkcji samochoddow
[Mikotajczyk 2005: 272]. W latach 60. i 70. XX wieku dodawa-
no nowe elementy systemu, ktdry na poczatku lat 90. okre-
slono, jako Lean Management — zarzgdzanie wyszczuplone,
odchudzone. System sktadat sie z elementdw czesciowo utwo-
rzonych przez Japonczykéw, a czeSciowo przejete z amery-
kanskiego dorobku mysli organizacyjnej [Martyniak 1998:
206-207]. Zatem Lean Management stanowi rozszerzenie
zasady i metody Lean production (LP). Termin Lean wywodzi
sie z angloamerykanskiego Zrédtostowia i oznacza dostownie
przystosowanie i smuktos¢ sylwetki atlety. Stowa Lean nie
nalezy wytgcznie ttumaczyé dostownie, jako szczupty, chudy,
badzZ jako smuktosé, lecz nalezy interpretowac jako zaangazo-
wanie minimalnego, niezbednego udziatu srodkéw do realiza-
cji danego przedsiewziecia [Magenheimer 2013: 6].

Wydanie ksigzki J.P. Womacka, D.T. Jonesa i D. Roosa
[Womack, Jones, Roos 1990] opartej na badaniach empirycz-
nych, ukazato swiatu ,odchudzong” produkcje Toyoty oraz
koncepcje szczuptego zarzadzania i szczuptej organizacji. Au-
torzy publikacji zastosowali cztery istotne terminy: Lean ma-
nufacturing, Lean production, Lean organization, Lean enter-
prise. Wedtug autoréw odchudzona produkcja ,,daje mozliwo-
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Sci, aby produkowac coraz wiecej, wykorzystujgc coraz mniej
— mniej ludzkiego wysitku, urzadzen, czasu i miejsca — przy
jednoczesnym zblizaniu sie do osiggniecia celu, jakim jest
dostarczenie klientom dokfadnie tego, czego chcy” [Kubis
2005: 291]. Koncepcja w swoich zatozeniach nastawiona jest
na oszczedno$¢ naktadow (kosztow), przy jednoczesnym
wzroscie wynikéw uzytecznych, jak: jakos$¢, wydajnos¢, po-
ziom obstugi. Takie dziatania istotnie wptywajg na wzrost po-
ziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa [Sokotowska i in.
2016: 114]. Lean Management wymaga przyjecia koncepcji
procesowej i nieuchronnie prowadzi do odejscia od organiza-
cji opartej na relacjach funkcjonalnych. Koncepcje Lean moz-
na nazwac strategig transformacji podstaw konkurencyjnosci,
przyjmujac zatozenie o przyspieszeniu tworzenia wartosci dla
klientéw, dla pracownikéw i dla organizacji. Lean wymaga
petnego, konsekwentnego i metodycznego wdrozenia oraz
dostosowania narzedzi i technik Lean w odniesieniu do lokal-
nych warunkdw.

Celem strategicznym wdrozenia koncepcji jest wytworze-
nie produktu w postaci, w czasie i w cenie, dostosowanych do
oczekiwan klienta przy zerowych stratach i w sposéb bez-
pieczny dla organizacji. Do realizacji tego celu stuzg narzedzia
techniczne m.in. 5S, kanban, SMED, TPM [Kubis 2005: 292].

Powodzenie Lean Management wynika z gtéwnych prze-
stanek [Nowosielski, Osbert-Pociecha 2007: 324-325]:

= Decentralizacji odpowiedzialnosci i kompetencji
w powigzaniu z decentralizacjg systemu informagji
i samokontrola.
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Tworzenia matych jednostek organizacyjnych opar-
tych na strukturach zespotowych.

Elastycznosci struktury organizacyjne;j.

Ciggtym uczeniu i doskonaleniu organizacji i jej
uczestnikow.

Wdrozenie technik i metod w koncepcji jest jednym z jej

filarow, ale jej fundamentem jest zmiana kulturowa, tj. zmia-

na sposobu myslenia i dziatania w firmie wedtug filozofii

»Szczuptego” myslenia, tj. wedtug Lean thinking [Sokotowska

i in. 2016: 144]. Koncepcja Lean jest oparta na pieciu funda-

mentalnych zasadach, takich jak:

Rzeczywista wartosc¢ dla klienta (value).

Stuchanie gtosow klientéw i zidentyfikowanie stru-
mienia wartosci dla kazdego z nich (value stream).
D3azenie do doskonatosci (perfection).

Kaizen i Six Sigma, ktére pozwalajg klientom na wy-
cigganie istotnych dla nich wartosci, w momencie
sktadania zaméwienia (pull).

Niezaktécony przeptyw wartosci w catym procesie

(flow).

Lean Management w odrdznieniu od innych koncepcji jak

np. TQM (zarzadzanie przez jakos$¢) czy reengineering (popra-

we efektywnosci w krétkim czasie), koncentruje sie przede

wszystkim na eliminowaniu marnotrawstwa (muda) i ograni-

czaniu kosztow dziatalnosci we wszystkich aspektach funkcjo-

nowania firmy przez:
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= QOkreslenie, co stanowi wiasciwg wartos¢ dodang dla
klienta;

=  Koncentracje na dziataniach kluczowych;

= Kreowanie kultury wysokie] jakosci,

=  Permanentne usprawnianie procesow i organizacji;

= |dentyfikacje pracownikdw z celami przedsiebiorstwa;

= Zaangazowanie wszystkich cztonkéw organizacji
W rozwoj przedsiebiorstwa.

Do tego celu Lean wykorzystuje inne, praktyczne koncep-
cje zarzadzania jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, produkcja,
finansami, jakoscig, zarzadzanie strategiczne i logistyczne,
a takze nowoczesne rozwigzania technologiczne i informaty-
ke, podchodzac do problemu w sposéb kompleksowy i ewolu-
cyjny [Czerska 2002: 12].

Koncepcje Lean przede wszystkim mozna stosowaé w or-
ganizacjach o uwarunkowaniach stabilnych (strukturach funk-
cjonalnych), ale takze w organizacjach o uwarunkowaniach
dynamicznych (strukturach procesowych). Jednak ogdlnie
powinno sie jg wdraza¢ na zasadzie implementacji nowocze-
snej, partycypacyjnej, projakosciowej i proefektywnosciowe;j
kultury organizacyjnej, co jest szczegdlnie mozliwe w powsta-
jacych od podstaw prywatnych przedsiebiorstwach, czy
w spoétkach z udziatem kapitatu zagranicznego lub w filiach
zachodnich przedsiebiorstw w Polsce. Nowoczesna koncepcja
myslenia i dziatania opartego na filozofii Lean thinking i od-
dolnej inicjatywie wszystkich pracownikdéw jest mozliwa, lecz
w innych uwarunkowaniach kulturowych, to jest w zachod-
nich badz w dalekowschodnich. W Polsce za kreowanie i pod-
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trzymywanie tych dziatan musza byé odpowiedzialni mene-
dzerowie [Czerska, Spitter 2010: 304]. Niemniej jednak dzieki
elastycznosci, kompleksowosci oraz podejsciu uniwersalne-
mu, humanistycznemu i sytuacyjnemu koncepcja Lean spo-
sréd innych koncepcji najlepiej nadaje sie do wdrazania we
wspotczesnych polskich przedsiebiorstwach [Womack, Jones
2001: 5-13]. Zagrozenia, ktdre mogg wystgpi¢ w trakcie wdra-
zania koncepcji Lean szczegdlnie w polskich przedsiebior-
stwach to przede wszystkim bariery kulturowe (40 lat funk-
cjonowania w warunkach gospodarki centralnie sterowanej,
badZ cechy polskiej kultury narodowej) i opory wobec zmian
pojawiajgce sie wsrdd pracownikéw. Dla powodzenia wdro-
zenia koncepcji Lean zasadnicze znaczenie odgrywa upo-
wszechnienie w misji i w wizji przedsiebiorstwa tej koncepcji
oraz przekonywanie do niej pracownikéw [Nogalski, Szreder,
Walentynowicz 2005, Pyka: 166-178]. Istniejg pewne warunki,
ktore trzeba spetni¢, aby mozna byto wdrozy¢ w przedsiebior-
stwie koncepcje Lean. Do warunkéw tych zalicza sie:

= Koniecznos$¢ zrozumienia przez ogdét pracownikow
istoty nowych koncepcji, strategii, taktyki i narzedzi
zarzadzania;

= Koniecznos¢ i jednoczesnie zapewnienie mozliwosci
rozwoju oraz podnoszenia kwalifikacji pracownikow
i kadry kierowniczej poprzez ciggte szkolenie i dosko-
nalenie;

= Zapewnienie wspoétdecydowania pracownikom w za-
rzadzaniu;

=  Zapewnienie wtasciwej atmosfery pracy;
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Zapewnienie kazdemu pracownikowi dostepu do in-
formacji ukierunkowanej na konkretne, indywidualne
cele oraz wymiany informacji miedzy pracownikami;
Umiejetnosé unikania konfliktéw (sprzecznosci intere-
sOw miedzy pracownikami, a przedsiebiorstwem oraz
miedzy poszczegdlnymi dziatami przedsiebiorstwa,
a przedsiebiorstwami kooperacyjnymi) oraz usuwania
ich zrdédet;

Zapewnienie kreatywnosci i gotowosci do pracy twor-
czej na kazdym stanowisku [Lichtarski 1999: 229].

Czynnikowi ludzkiemu przypisuje sie priorytetowe znacze-

nie w koncepcji Lean Management w procesie ogdlnej re-

strukturyzacji przedsiebiorstwa, majac przede wszystkim na
wzgledzie [Nowosielski, Osbert-Pociecha 2007: 325]:

Zmiane sposobu myslenia i dziatania, zmiane mental-
nosci pracownikéw i kadry kierowniczej przedsiebior-
stwa. Wynika to z nowej etyki kierowania (zarzadza-
nia), ze ludzi nalezy traktowac jak najwazniejszy ele-
ment organizacji, co jest przejawem humanizacji pra-
cy.

Preferowanie pracy zespotowej oraz kolegialnego po-
dejmowania decyzji za wykonanie, ktérych odpowie-
dzialny jest kazdy cztonek zespotu,

Wymagania wszechstronnych kwalifikacji (uniwersal-
nosci) i postawy zaangazowania kazdego pracownika.

Lean Management opiera sie nie tylko na pieciu zasadach

myslenia, ale réwniez na dziesieciu zasadach pracy, ktére

odnoszg sie do wszystkich pracownikéw, a nie tylko do oséb
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na stanowiskach kierowniczych. Zasady pracy obejmujg [Bo-
senberg, Metzen 1993: 148, Sokotowska i in. 2016: 148]:

=  Prace grupowg;

=  Odpowiedzialnos¢ osobistg;

=  Sprzezenia zwrotne;

= Racje klienta;

=  Priorytet wartos$ci dodanej;

= Standaryzacje;

= (Ciggte ulepszanie;

= Natychmiastowg eliminacje przyczyn btedow;
= Przewidywanie;

= Stopniowe doskonalenie.

Lean Management pozwala wyzwoli¢ niewykorzystane
poktady ludzkiej kreatywnosci i zastosowaé je do poprawy
dziatan i proceséw pojawiajacych sie w przedsiebiorstwie.
Koncepcja Lean zaktada, ze nawet w warunkach pracy tas
mowej mozna wyzwoli¢ potencjat twdrczy pracownikéw.
Punktem wyijscia takich zmian jest dostarczenie réznorodnych
informacji do szczebla wykonawczego [Martyniak 1998: 208].

System Lean wymusit upowszechnienie dostepu do infor-
macji, ktére nie sg atrybutem wtadzy, lecz odnoszg sie do
kazdego stanowiska pracy i biezgcych proceséw usprawnien.
S3 gromadzone i przetwarzane tam, gdzie mogga by¢ pomocne
w procesie doskonalenia pracy [Nowosielski, Osbert-Pociecha
2007: 325]. Waznym elementem koncepcji Lean staje sie ist-
nienie w organizacji charakterystycznej kultury pracy, ktéra
pozwala wszystkim jej uczestnikom by¢ zainteresowanym
ustawiczng eliminacja marnotrawstwa oraz podnoszeniem
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poziomu jakosci, aby jak najlepiej spetnia¢ oczekiwania klien-
téw oraz dostosowywac sie do zmiennych warunkéw rynku
i otoczenia [Kubis 2005: 292]. Podstawowe koszty wdrazania
Lean Management zwigzane sg bardziej z naktadami na czyn-
niki miekkie takie jak: szkolenia, wynajecie odpowiednich
konsultantéw oraz z kosztami alternatywnymi np. oderwa-
niem pracownikéw od biezgcych dziatan, niz z kosztami na
zmiane techniki czy technologii. W sytuacji udanego wdroze-
nia koszty te bardzo szybko sie zwracajg [Czerska 2009: 37-
38]. Pracownikom, ktérych chciano zatrzymaé w przedsiebior-
stwie, obiecywano dtugoterminowe zatrudnienie i relatywnie
wysokie ptace, ale pod warunkiem uczestnictwa w pracy ze-
spotowej, wymagajacej podwyzszenia kwalifikacji w drodze
ciagtych szkolen. Przyktadowa forma szkolenia byta rotacja
stanowiskowa [Martyniak 1998: 206].

Wybrane korzysci zastosowania koncepcji Lean Manage-
ment w przedsiebiorstwie, przedstawione w oparciu o pro-
centowy wzrost efektywnosci obejmujg gtéwnie: ograniczenie
powierzchni produkcyjnej, zmniejszenie naktadéw na oprzy-
rzgdowanie produkcji, wzrost wydajnosci wytwarzania, ogra-
niczenie zapaséw, redukcje cyklu produkcyjnego, zmniejsze-
nie ilosci brakéw produkcyjnych, zapewnienie wiekszej rézno-
rodnosci wyrobdw, znaczng poprawe poziomu obstugi klienta,
obnizke catkowitych kosztéw produkcji, zmniejszenie zapo-
trzebowania na personel [Czerska 2001: 16; Czerska 2002: 28;
Sokotowska i in. 2016: 153]. Koncepcja Lean Management
pozwala skracac czas realizacji przedsiewzie¢ oraz czas prze-
zbrojen, obnizaé¢ koszty operacyjne i zwieksza¢ wydajnosc,
zapewniajgc podniesienie poziomu jakosci, a takze utrzymac
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zaangazowanie pracownikéw i ich morale. Wymienione cele
mozna osiggac jednoczesnie, co daje przewage koncepcji Lean
nad innymi. Udane wdrozenie koncepcji Lean Management
w przedsiebiorstwie przynosi wiele pozytywnych skutkéw.
Dzieki wykreowaniu prorozwojowych mechanizméw funkcjo-
nowania, wdrozenie koncepcji Lean powoduje wzrost konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw, poprawia wyniki ekonomiczno-
finansowe, a co za tym idzie réwniez bezpieczenstwo funk-
cjonowania przedsiebiorstwa na rynku nie tylko w krétkim
okresie, ale rowniez i w dtugim.

Koncepcja Lean Management bardzo mocno rozpo-
wszechnita sie na Swiecie i wiele firm stosuje jg w swojej dzia-
falnosci. Jest stosowana w wielu branzach m.in. [Czerska,
Spitter 2010: 310; Walentynowicz w: Lachiewicz, Matejun
(red.) 2010: 70] motoryzacyjnej (Toyota, Honda, Nissan, Re-
nault, Ford, Chrysler, Porsche, Scania, General Motors,
Volkswagen), przez ich dostawcow (Delphi, Unipart, TMI,
GKN, Faurecja i innych), w przemysle lotniczym
(Pratt&Whitney, Boeing, British Aerospace, Agusta Westland),
w przemysle maszynowym (General Electric), w branzy AGD
(Whirlpool, Elektrolux), w przemysle aparatury przemystowe;j
i uzytkowej (ABB, Grohe, Delhi, Sauer-Danfoss, Zetkama, So-
nion, Franke, Dellner Couplers), a takze w przemysle spozyw-
czym (Bunge, Mars, Bakalland).

Syntetyczna analiza pozycji konkurencyjnej polskich
przedsiebiorstw

Podstawowg metodg realizacji przyjetych celow badawczych
byty badania empiryczne w formie badan ilosciowych (dane
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empiryczne zaprezentowane w opracowaniu omowione zosta-
ty na podstawie Raportu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci z 2010 pt. Wyksztatcenie pracownikow a pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstw). Badania iloSciowe zostaty
zrealizowane na dwodch grupach respondentéw: pracowni-
kach szeregowych zatrudnionych w MSP — matych i srednich
przedsiebiorstwach (n = 1200) oraz kadrze zarzadzajjcej
w oparciu o probe 600 menedzeréw MSP. Badania ilosciowe
zostaty zrealizowane z wykorzystaniem wywiadu bezposred-
niego w oparciu o kwestionariusz badawczy (badania iloscio-
we przeprowadzono na probach reprezentatywnych przedsie-
biorstw sektora MSP, przy czym prdby zostaty dobrane w spo-
sob losowo-kwotowy, aby reprezentowac badang populacje
firm). W badaniu najliczniejszg grupe stanowity firmy mikro —
300 podmiotéw, 50% liczebnosci préby. Znaczng reprezenta-
cje miaty ponadto firmy mate — 250 podmiotéw, 41,7% li-
czebnosci proby. Prébe badawczg uzupetnity firmy srednie —
50 podmiotéw, 8,3% liczebnosci préby [Raport PARP 2010:
63]. Zgodnie z przyjetym w opracowaniu modelem konkuren-
cyjnosci, elementy potencjatu konkurencyjnosci wptywaja na
konkurencyjno$é¢ wynikowa okreslang, jako pozycja konku-
rencyjna. Jej ocena powinna obejmowac rynki, na ktérych
dziata przedsiebiorstwo i jego pozycja wzgledem konkuren-
téw na danym rynku. Ocenie tak rozumianej pozycji konku-
rencyjnej stuzyly pytania badawcze. Poproszono responden-
téw, aby okredlili, jakie rynki sg gtdwnymi rynkami z perspek-
tywy przedsiebiorstwa, wedtug kryterium wielkosci kierowa-
nej na nie sprzedazy.
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Rysunek 1. Gtéwne rynki pod wzgledem sprzedazy wg wielkosci
;,)rzedsiebiorstw
Zrédto: Raport PARP 2010: 76

Analizujac poszczegdlne korelacje obstugiwanych rynkéw
geograficznych z innymi parametrami przedsiebiorstw, mozna
bezsprzecznie stwierdzi¢, ze w najwiekszym stopniu skala
obstugiwanego rynku jest uzalezniona od wielkosci przedsie-
biorstwa (rysunek 1). Ta silnie wystepujaca i istotna staty-
stycznie zaleznos$¢ jest w petni zrozumiata, ze wzgledu na na-
stawienie mniejszych firm na obstuge klientéw z bliskich ryn-
koéw. Biorac pod uwage obiektywne mozliwosci obstugi klien-
téw z odlegtych rynkéw, chociazby dzieki technologiom ICT
(technologie informacyjno-komunikacyjne), czy dzieki nowo-
czesnym formom organizacyjnym, takim jak tworzenie kla-
stréw, moze niepokoic¢ bardzo niski poziom aktywnosci mikro
i matych firm na rynku krajowym, a w szczegdlnosci zagra-
nicznym.
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Wyniki badan wykazaty, ze najwiecej przedsiebiorstw bez
wzgledu na ich wielko$¢ sprzedaje na rynku lokalnym (rysunek
1), a wsrdéd nich jest odpowiednio 83,8% — firm mikro, 76,4%
— matych i 68,2% — $rednich. Rynek regionalny jest kolejnym
rynkiem pod wzgledem wielkosci sprzedazy, na ktérym sprze-
daje najwiecej firm $rednich — 61,5%, nastepnie firm matych —
53,8% i firm mikro — 49,6%. W sprzedazy na rynku krajowym
zauwaza sie zdecydowang przewage firm $rednich — 56,1%,
znacznie mniej firm matych — 33.7% i firm mikro — 27%. Na
rynku europejskim generalnie sprzedaje znacznie mniej spo-
sréd badanych firm, kolejno firmy srednie — 15,8%, mate —
10,6% i mikro — 4,9%. Najmniejszy udziat w sprzedazy majg
firmy na rynku swiatowym, odpowiednio firm Srednich —
8,3%, matych —1,0% i mikro —0,4%.

Koncentracja MSP na bliskich rynkach potwierdza sie
w praktycznie wszystkich, nie tylko krajowych badaniach.
Patrzac z innej strony, to w warunkach zaniku barier handlo-
wych i transportowych, rozwoju technologii informatycznych
wzrasta zdolnosé réwniez matych podmiotéw do obstugi bar-
dziej odlegtych rynkéw. Z tego powodu wysoki poziom kon-
centracji badanych podmiotéw na rynku lokalnym i niewielki
udziat na rynkach zagranicznych moze swiadczy¢ o stabo-
$ciach konkurencyjnych polskich MSP.

W Swietle przeprowadzonej przez MSP samooceny poten-
cjatu konkurencyjnego, ktéra wypadta pozytywnie, mozna
przyjac¢ stwierdzenie, iz przynajmniej po czesci niska skfon-
nos$¢ do ekspansji na rynki zewnetrzne wigze sie z niewystar-
czajgcymi kwalifikacjami i kompetencjami w tym zakresie
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wsrdd kadry zarzadzajgcej. Zatem nalezatoby rekomendowac
intensyfikacje dziatan edukacyjnych i uswiadamiajgcych ko-
niecznos¢ podniesienia kwalifikacji i kompetencji kadry me-
nedzerskiej w obszarze obstugi rynkéw zagranicznych.

Do uzupetnienia syntetycznej oceny pozycji konkurencyj-
nej firm nalezy postuzy¢ sie dodatkowym wskaznikiem.
W badaniu przyjeto, iz mozna adekwatnie ocenia¢ aktualng
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, biorgc pod uwage kryte-
rium ich pozycji konkurencyjnej dla gtéwnego produktu lub
ustugi na gtéwnym pod katem sprzedazy rynku. Przedsiebior-
cy mieli tak rozumiang pozycje oceni¢ w skali: pozycja domi-
nujgca, pozycja silna, pozycja umiarkowana, pozycja staba,
pozycja mato znaczaca (rysunek 2).
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Rysunek 2. Pozycja konkurencyjna wg wielkosci przedsiebiorstw
Zrédto: Raport PARP 2010: 77

Wsrdéd ogétu badanych firm najwiecej, bo 55,3% uznato
swojg pozycje konkurencyjng jako umiarkowang. Mniej bo
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30,7% firm zadeklarowato swojg pozycje jako silng, natomiast
7,5% firm okreslito ja jako dominujgca. Znacznie mniej MSP
wskazywato na pozycje stabg i mato znaczaca — odpowiednio
5,5% i 1%. Biorgc pod uwage, ze mowa tu o podmiotach
o niewielkich zasobach, opinie przedsiebiorcdw o swojej po-
zycji konkurencyjnej nalezy uznaé za nadmiernie optymistycz-
ne. Niezaleznie od prawdopodobnego zawyzania ocen przez
respondentdéw, ujawnione zréznicowanie deklarowanej pozy-
cji konkurencyjnej badanych firm pomiedzy pozycje: dominu-
jaca, silng, umiarkowana i stabg pozwala na syntetyczne uje-
cie zréznicowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw badanej
proby. Ocena ta okazafa sie istotnie powigzana z wielkoscia
przedsiebiorstwa (zastosowano statystyczny test niezalezno-
Sci chi-kwadrat. Prawdopodobieristwo testowe wynosi odpo-
wiednio: dla rynku lokalnego — 0,020, dla rynku regionalnego
— 0,325 i jedynie w tym przypadku rdznice nie sq istotne, dla
rynku krajowego — 0,001, dla rynku europejskiego — 0,013, dla
rynku swiatowego — 0,004). Bardziej obiektywnie niz poten-
cjat konkurencyjnosci moze by¢ oceniana konkurencyjnosé
wynikowa, czyli pozycja konkurencyjna. Z tego powodu
w dalszych analizach bedzie wykorzystywana jako uniwersal-
na miara ogdlnej konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Wyniki badania w petni potwierdzity, ze nie mozna bezpo-
Srednio przetozy¢ rozmiaréw firmy na poziom konkurencyjno-
Sci (rysunek 2). Swojg pozycje jako dominujaca uznato 18%
firm $rednich, ale takze 6,4% i 6,7% odpowiednio firm matych
i mikro. Biorgc pod uwage pozycje silng, takze ujawnita sie
pewna przewaga firm srednich — 48% nad matymi — 34,4%
i mikro — 28%. Jednak w grupie firm o pozycji stabej udziaty
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podmiotéw o rdznej wielkosci (mikro, matych i Srednich),
praktycznie zrownaty sie, a nawet firm srednich byto troche
wiecej — 6%. To pozwala sadzi¢, ze wyniki potwierdzaja, iz
wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwo moze uzyskac
niezaleznie od wielkosci, ale jednak przychodzi to troche ta-
twiej firmom srednim w stosunku do firm mikro i matych.

Przeprowadzone badania pozwalajg z duzym prawdopo-
dobienstwem potwierdzi¢, ze pozycja konkurencyjna zgodnie
z przyjetym modelem konkurencyjnosci nie zalezy od roku
powstania firmy (dtugosci doswiadczen i kumulowania wiedzy
w firmie), ani od branzy, w ktdrej dziata. Istnieje watpliwosé
co do zdeterminowania jej przez wielkos¢ firmy. Gtéwnym
wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest
potencjat konkurencyjny, na ktéry sktada sie stan jego zaso-
boéw materialnych i niematerialnych. Biorgc pod uwage cele
badania, nalezy skupi¢ sie na analizie powigzan pomiedzy
kwalifikacjami i kompetencjami kadry menedzerskiej, jako
elementami potencjatu konkurencyjnego, a pozycjg konku-
rencyjng MSP.

Analiza wptywu kwalifikacji i kompetencji kadry menedzer-
skiej na pozycje konkurencyjna polskich przedsiebiorstw

Okreslenia wzglednej roli kwalifikacji kadr w ksztattowaniu
konkurencyjnosci badanych MSP mozna dokonac, analizujac
poziom i profil wyksztatcenia kadry kierowniczej, wedtug grup
przedsiebiorstw o réznej pozycji konkurencyjnej. Mozna spo-
dziewac sie, ze wyksztatcenie wptywa przyczynowo na pozycje
konkurencyjng. W tym celu nalezy sprawdzié, jaka jest zalez-
no$¢ pomiedzy pozycjg konkurencyjng a kwalifikacjami kadry
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zarzadzajgcej, w podziale przedsiebiorstw na dwie grupy:
pierwsza to firmy z osobami z wyzszym wyksztatceniem
w sktadzie kierownictwa, druga, w ktérych kierownictwie nie
ma ani jednej osoby z wyzszym wyksztatceniem (rysunek 3).
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Rysunek 3. Pozycja konkurencyjna wg poziomu wyksztatcenia
kadry zarzadzajacej
Zrédto: Raport PARP 2010: 81

Wsrdd firm, ktérych kadra zarzadzajgca posiadata wyisze
wyksztatcenie 8,4% zajmowato pozycje dominujacy, nato-
miast w przypadku firm prowadzonych przez menedzeréw
bez wyzszego wyksztatcenia pozycje dominujgcg miato znacz-
nie mniej, bo 6,3% firm. Istotna jednak réznica wystapita przy
silnej pozycji konkurencyjnej. Az ponad 36% przedsiebiorstw
zarzadzanych przez lepiej wyksztatconych menedzeréw zajeto
tak korzystng pozycje rynkowg, podczas gdy wsrdd firm pro-
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wadzonych przez stabiej wyksztatconych menedzeréw pozycje
taka zajeto jedynie 19% firm. Odwrotne proporcje udziatu
tych dwdch grup przedsiebiorstw mozna zauwazy¢, analizujac
pozycje staba. Ponad dwukrotnie wiecej odnotowano firm
prowadzonych przez gorzej wyksztatcong kadre. To daje pod-
stawy, aby wnioskowac o istnieniu silnego wptywu kwalifikacji
menedzeréw na konkurencyjnos¢ badanych przedsiebiorstw.
Z uwagi na powyzsze stwierdzenie, nalezy dodatkowo prze-
analizowaé¢ wptyw typu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej na
konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstw. Aby tego dokonaé, nie-
zbedne byto przeprowadzenie dodatkowej klasyfikacji przed-
siebiorstw wg dominujgcego typu wyksztatcenia kadry kie-
rowniczej. Wyodrebniono cztery grupy przedsiebiorstw:

= grupa pierwsza — 50% i wiecej cztonkdéw kierownictwa
stanowig osoby z wyksztatceniem technicznym (zali-
czono 184 podmioty, tj. 30,7% proby),

= grupa druga — 50% i wiecej cztonkdéw kierownictwa
stanowig osoby z wyksztatceniem ekonomicznym
(174 podmioty, tj. 29% proby),

=  grupa trzecia — 50% i wiecej cztonkdw kierownictwa
stanowig osoby z wyksztatceniem pozostatym: Sciste,
przyrodnicze, spoteczne, prawne i inne (172 podmio-
ty, tj. 28,7% proby),

= grupa czwarta — przedsiebiorstwa pozostate, w kto-
rych wystepuje wzglednie zrownowazony sktad w za-
kresie typu wyksztatcenia kadry zarzadzajgcej (zaden
z typow wyksztatcenia nie przekracza 50%), (70 pod-
miotow, tj. 11,7% préby).
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Analize korelacji pozycji konkurencyjnej i przedsiebiorstw
wg dominujgcego typu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej
przedstawia (rysunek 4).

Pozycja slaba A —h e

4
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1
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53 osoby 2 wyzszym wyksztaboe riem

¢ Etoibnodl stalystycena p=0.05

g 4%

A uwaga: male liczebnodd
Rysunek 4. Pozycja konkurencyjna wg profilu (kierunku) wyksztatcenia
lfadry zarzadzajacej
Zrédto: Raport PARP 2010: 82

W przypadku pozycji dominujgcej niewielkg przewagg
wykazaty sie firmy, w ktérych kierownictwie dominowat eko-
nomiczny rodzaj wyksztatcenia. Przedsiebiorstwa pozostatych
grup w nieco mniejszym stopniu zajmowaty tak uprzywilejo-
wang pozycje na rynku, przy czym najrzadziej dotyczyto to
firm, w ktérych kierownictwie dominowat techniczny profil
wyksztatcenia. Najbardziej jednak charakterystyczny wynik
pojawit sie przy analizie udziatéw poszczegdlnych typdéw firm,
ktore zajety silng pozycje na rynku. Tu zdecydowanie najlepiej
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wypadty firmy o zrdwnowazonym skitadzie kierownictwa.
Az 40% firm z tej grupy zajmowato pozycje silng. Ponadto
jeszcze ponad 7% firm zajeto pozycje dominujaca.

Okazuje sie, ze wtasciwie co druga firma prowadzona przez
zrownowazony skfad kierownictwa wykazywata sie wysokga
konkurencyjnoscig. W przypadku pozycji stabej, czesciej niz
w innych grupach firm, znajdowaty sie te prowadzone gtdwnie
przez osoby z wyksztatceniem technicznym. Szczegdlnie dobre
wyniki firm prowadzonych przez zréznicowane pod wzgledem
typu wyksztatcenia zespoty kierownicze jeszcze do niedawna
mogtby dziwi¢. Tradycyjnie wydaje sie, ze optymalne wy-
ksztatcenie to wyksztatcenie ekonomiczne z uwagi na wiedze
z zakresu rynku i zarzadzania. Doceniane tez byto wyksztatce-
nie techniczne, jako silnie powigzane z eksploatowanymi
w matych firmach technologiami. Badanie wskazato jednak, ze
w zwigzku z nowymi wyzwaniami, jak np. gospodarka oparta
na wiedzy, zaden typ wyksztatcenia nie jest wystarczajgcy do
prowadzenia firmy. W badanych przedsiebiorstwach, w ktd-
rych zaobserwowano zréznicowany pod wzgledem typow
wyksztatcenia sktad kierownictwa, stan taki uksztattowat sie
prawdopodobnie w znacznym stopniu przypadkowo.

Jednakze wyciggniety wniosek o szczegdlnej skutecznosci
zréznicowanego sktadu kierownictwa powinien sugerowaé, iz
we wspotczesnych przedsiebiorstwach konieczne jest tworze-
nie multidyscyplinarnych zespotéw kierowniczych. Naturalnie
w odniesieniu do mikro firm nalezy to rozumie¢, jako potrze-
be statej lub okresowej wspotpracy z osobami o innym profilu
wyksztatcenia niz wtasciciel-menedzer w zakresie podejmo-
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wania decyzji kierowniczych. taczenie wiedzy w zespotfach
o zréznicowanym typie wyksztatcenia najskuteczniej odpo-
wiada wspétczesnym wyzwaniom konkurencyjnosci.

W badaniu byt analizowany poziom 39 kompetencji mene-
dzeréw podzielonych na szes¢ kategorii: kompetencje bizne-
sowe, kompetencje firmowe, kompetencje osobiste, kompe-
tencje poznawcze, kompetencje menedzerskie i kompetencje
spoteczne (tabela 1). Przedstawiciele kadry zarzadzajacej do-
konywali oceny stanu kompetencji menedzeréw. Mieli oni
mozliwo$é oceny stanu poziomu poszczegdlnych kompetenc;ji
w skali od 1 czyli brak kompetencji do 10 okreslajace posiada-
nie doskonatych kompetencji. Ocena poziomu kompetencji
kadry zarzadzajgcej polskich matych i srednich przedsie-
biorstw w badaniu wypadta bardzo dobrze. Jednak wyciggajac
whioski, nie nalezy opieraé sie jedynie na uzyskanych wyni-
kach, gdyz kadra menedzerska mogta zawyza¢ ocene swoich
kompetencji. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej wartosciu-
jac wtasne kompetencje, mogli subiektywnie zawyzaé oceny.
Kompetencje biznesowe czesciej otrzymywaty wyzsze oceny
niz w innych grupach kompetencji. Szczegdlnie wysoko oce-
niona zostata duza wiedza wynikajaca z doswiadczenia (Sred-
nia ocena 8,97) oraz znajomos¢ branzy (8,79). Obok powyz-
szych w grupie kompetencji biznesowych znalazta sie umie-
jetnos$¢ diagnozowania potrzeb klientow. Wysoko zostaty
ocenione kompetencje menedzerskie, a szczegdlnie umiejet-
nos¢ wyznaczania celdéw (8,59) i umiejetnosci przywoddcze
(8,53). Jednoczesnie najnizej oceniono znajomos$¢ jezykow
obcych (Srednia ocena 7,51) oraz umiejetnos¢ obstugi kompu-
tera (8,08), ktére zalicza sie do kompetencji firmowych.
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Tabela 1. Ocena stanu kompetencji menedzeréw wsrod kadry zarzadzaja-
cej. Wsrod kadry zarzadzajacej (n = 600)

Srednia Srednia
L EOMPETEMNCIE BIZNESOWE 4, KOMPETENCIE OSOBISTE
dula wiedra wyrikajgca 1 dodwiadcoenia w11 weybrwalode | upde w dibeniu da cela L
duza wisdra wiyTikajca ¢ wyksatalcenia 105 umigjginats radrenia sobie 167
w iytustjach stredowypch
Enajomedd bracdy a1 umigjginks pORoAREnia §iq F niepowo- 10
deeniami
umisjtrntt diagnorowania potreeh idien. 7.48 urmiejgtnoiol 2arzgdrania crasem 744
[F]
wireobt S i g |stnie 696 sumibenmoid 786
jacwoh bub wprowadzanie nowych rorwigs
2aeh 2y predulliw
L. ROMPETENCIE FIRMOWE pewnoil sieble 747
umigjgtrats wipdlpracy £ proeiabanymi 156 samodaielnedd w organicacji 151
i realizrearia radan
umiejglrarks wi polprdoy b wipddin s 193 5. KOMPETENCIE POTNAWCIE
nikami
umigjirche wipipracy £ irdtylugjami 671 | hreatywnodd | pomyilowodd .24
BraTAr AT
woysobia eTyia | wartedel 7.38 | umiejgtnott saybiego rozwigrywania 7.37
problemdw
dentyfikacia 2 finmy 7.52 potohwoAld dn LCTenia SiE 708
umiejetnatcl ICT {technologie informacyjme 627 atwartarkt na emiany 1.8
| kpmaunikacyjne)
enajomeds pprykdw obopch S48 mykhenie tysbemowe = umispetnodd 6.7
u]lﬂucl-m'ld;ublmm
i ¥ ROMPITENCIE SPOLICING seybikie reagowanie na amiany tadah LM
| wearunkira ich reakicacyl
PrecyTyine wyTatanie wiasnych poemoiiie 100 umnijgirerkd sryblege uerenia dg rar
i cigglega rarwa
ATy 6,96 pdolngdsd SaslitycE negs Ainyilers 605
umigjgtrod negocjacyjne 6,73
lnglturs caobists TEY
networking { unieiqtnadd nawignreania 101
P ket poTrIkhbi . i
i wiedig

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Raportu PARP 2010: 85
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Taki rozktad odpowiedzi moze wskazywac, ze respondenci
wysoko oceniali poziom kompetencji wigzgcych sie z cechami
osobowosci i z kompetencjami miekkimi niz kompetencji
o charakterze mierzalnym, ktére mozna pozyskaé i rozwijac
w drodze doskonalenia zawodowego. To dos¢ krytyczne po-
dejscie samych respondentéw moze wskazywac na prawdo-
podobne niedobory w tym zakresie. Uzasadnione wydaje sie,
wiec podjecie dziatan poprawiajgcych taki stan rzeczy.

Zakonczenie

Zarzadzanie organizacjg w oparciu o koncepcje Lean Mana-
gement oznacza konieczno$é¢ zmiany sposobu podejscia do
organizacji i zarzadzania nig. Zmiana ta znajduje odzwiercie-
dlenie w przyjmowaniu problemow, jako kategorii naturalne;j,
a jednoczesnie w rozwigzywaniu ich, a nie ukrywaniu. Moze
to by¢ udziatem menedzeréw i pracownikéw, ktdrzy dazg do
wykrycia przyczyn zaistniatych trudnosci. Na uwage zastuguje
zasada w podejsciu Lean, ktéra podkresla role uczenia sie na
btedach.

Czynnik ludzki jest jednym z elementéw potencjatu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, z czego wynika, ze wptywa on
na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw. Z zaprezentowa-
nych w pracy badan empirycznych mozna wyciggnaé nastepu-
jace wnioski:

1. Woystepuje silny wptyw kwalifikacji menedzeréw na
konkurencyjno$¢ badanych przedsiebiorstw.

2. We wspodiczesnych przedsiebiorstwach konieczne jest
tworzenie multidyscyplinarnych zespotéw kierowni-
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czych. taczenie wiedzy w zespotach o zréznicowanym
typie wyksztatcenia najskuteczniej odpowiada wspot-
czesnym wyzwaniom konkurencyjnosci.

W odniesieniu do mikro firm, tworzenie multidyscy-
plinarnych zespotéw kierowniczych, nalezy rozumie¢,
jako potrzebe statej lub okresowej wspétpracy z oso-
bami o innym profilu wyksztatcenia niz wyksztatcenie
wiasciciela-menedzera, w zakresie podejmowania de-
cyzji kierowniczych.

Poziom kompetencji kadry zarzadzajgce] polskich MSP
jest bardzo dobry. Szczegdlnie wysoko ocenione zo-
staty kompetencje biznesowe oraz kompetencje me-
nedzerskie. Najnizej zostaty ocenione kompetencje
firmowe.

Badania wykazaty wyzszy poziom kompetencji wigza-
cych sie z cechami osobowosci oraz kompetencji
miekkich, niz kompetencji o charakterze mierzalnym.
Moze to wskazywaé¢ na prawdopodobne niedobory
w tym zakresie. Uzasadnione wydaje sie wiec podje-
cie dziatan poprawiajacych te sytuacje.
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Réine kultury —rézne standardy.
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Streszczenie

Niniejszy tekst przedstawia ujecie na Lean z pozycji badacza zajmujgcego sie
kulturowymi aspektami: wieksza wydajnosc dzieki ciggtemu doskonaleniu.
Od wielu lat poszukuje sie inspiracji w dziatalnosci japonskiej firmy Toyota.
Jak jest budowana kultura porzadku oraz jak to sie przektada na kulture
sukcesu. Jakie sg nici powigzan i jakie sg zaleznosci, by w catosci odnies¢
globalne znaczenie. Socjologiczno-kulturowe ujecie problemu zawsze mie-
rzy sie z waznymi, ale i ktopotliwymi pytaniami dotyczacego cztowieka.
Poruszone s3, zatem zasadne pytania o skomplikowang koronawirusem
terazniejszos¢, role przywddztwa oraz szacunku dla ludzi.

Stowa kluczowe: Spiral Dynamics, rézne kultury, rézne standardy, szacunek
dla ludzi

Different cultures — different standards. Socio-cultural approach

This text presents a shot on Lean from the position of a researcher dealing
with cultural aspects: greater efficiency through continuous improvement.
For many years, the Japanese Toyota company has been looking for inspira-
tion. How the culture of order is built and how it translates into a culture of
success. What are the threads of connections and what are the dependen-
cies to fully apply global significance. The sociological and cultural approach
to the problem is always faced with important but also embarrassing qu-
estions about man. Therefore, legitimate questions about the complicated
coronavirus present, the role of leadership and respect for people are
raised.

Key words: Spiral Dynamics, different cultures, different standards, respect
for people
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Wstep

»Moge mie¢ racje, ale moge sie myli¢, czyli nie pozostaje nic
innego, jak traktowaé przekaz, jako pewne dane wejSciowe
i przemysleé je samemu” — to motto Emiela van Esta, Holen-
dra — odkrywcy szukania inspiracji w Toyocie, ktérego praca
koncentruje sie wokét kulturowych aspektéw transformacji
Lean. W niniejszym teks$cie zamieszczamy obszerne jego wy-
powiedzi i mysli, ktére sg istotne oraz kluczowe dla naszych
rozwazan. W codziennej aktywnosci wystepujg braki, niedo-
ciggniecia, mankamenty oraz luki i tak naprawde nie wiemy,
dlaczego tak sie dzieje. Niedoktadnosci, ktére sg m.in. naszymi
wytworami, stajg sie problemami, ktérych nie wiemy, jak
wyeliminowad. Rdzne kultury-rézne standardy, to przestanie,
ktore wielu badaczy bardzo mocno akcentuje i stato sie silny-
mi jego zwolennikami, tym samym wywotujac zaciektg dysku-
sje z entuzjastami Lean.

Etapy rozwoju kulturowego opisane sg przez m.in. Spiral
Dynamics — Normy i dynamika spirali, ktére wskazujg na wa-
runki standardowe oraz docelowe. Faza rozwoju kultury cia-
gtego doskonalenia oznacza, ze standard pomaga budowad
kulture porzadku. Z drugiej strony warunek docelowy ma
swoje miejsce w etapie rozwoju kultury ciggtego doskonale-
nia, co oznacza, ze warunek docelowy pomaga budowa¢ kul-
ture sukceséw [Est 2020].

Podejscie socjokulturowe

Zaréwno kultura porzadku, jak i kultura sukcesu osadzonego
w fundamentach zatozen kontroli, ktére w duzym stopniu
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opierajg sie na postrzeganiu faktéw. Istnieje wiele podo-
bieAstw takich, jak uzycie odniesienia, warunki standardowe,
warunki docelowe w celu zidentyfikowania niedociggniec.
Moze dlatego tak trudno odrdzni¢ jedno od drugiego, bo
w sumie wszystko wyglada bardzo podobnie.

Gdy jednak przyjrzymy sie gtebiej, zaczniemy dostrzegad,
ze uzycie standardu ma na celu obrone status quo, podczas
gdy uzycie warunku docelowego ma na celu osiggniecie po-
stepu. Na rysunku 1 wyraznie widaé warunek standardowy
i docelowy.

Different Cultures. Different Standards

Dwbemd Saton G Frogre

Ilkysunek 1. Rézne kultury — rézne standardy
Zrédto: Est: 2020

Ujecie socjokulturowe stanowi wypowiedz, ktéra ma na
celu wywotaé temat do szerszej dyskusji. Zagadnieniem aktu-
alnym jest wypracowanie zasad wspétpracy z obcokrajowcami
oraz odejscie od zasad korporacji. Odnalezienie sie w warun-
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kach panujacej pandemii koronawirusa — tak w sferze gospo-
darczej, ekonomicznej, socjalnej i spotecznej.

Nasuwajg sie tym samym pytania np. jak integrowaé ze-
spoty, o etyke zawodowa — szacunek wszystkich uczestnikéw,
(kim jest i jak funkcjonuje pracownik w firmie, o aspekty
etyczne Lean management). Jak ma przebiega¢ komunikacja
w duzej organizacji, a tym samym, jaka jest rola leadera
w rozpowszechnianiu Kultury Lean (kultura organizacji Lean).
W jaki sposéb budowac zaangazowanie w Lean oraz odpo-
wiedzialno$¢ za procesy (jak przygotowac ludzi do zmian
w organizacji?). Co z motywacjg pracownika — niskie zarobki
eliminujg sens dziatania, a brak jasnych celéw niweczy moty-
wacje oraz zaangazowanie (jak dotrze¢ do pracownikow przy
wdrazaniu standardow Lean?). | na koricu cztowiek — nie tylko
jako pracownik i uczestnik rynku pracownika, ale jak pogodzié
Lean z teorig zarabiania, lenistwem, niechecig i mentalnoscia
narodowg — czy aby cztowiek jest wazniejszy od procesow?
Stawiane s3 tezy, ze w pracy powinien rzadzi¢ humanizm, ze
to Lean i inne koncepcje zarzadzania powinny by¢ dla czto-
wieka, a nie odwrotnie.

Dwie filozofie

Dla wprowadzenie postuzy przyktad z The Toyota Way z 2001
roku, w ktérym wyjasnia sie Kaizen, jako state doskonalenie
prowadzone] dziatalnosci biznesowej, zawsze dazac do inno-
wacji i ewolucji. Tak wiec Toyota postrzega zaréwno innowa-
cje, jak i ewolucje, jako Kaizen. Z kulturowego punktu widze-
nia te dwa rodzaje Kaizen wydajg sie jednak zupetnie rdzine.
Innowacyjny rodzaj Kaizen kojarzy sie z kulturg sukcesu,
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w ktdérej stosowany jest warunek docelowy i ewolucyjny,
a rodzaj Kaizen kojarzony jest z kulturg standardu. Ewolucyjny
rodzaj Kaizen jest najbardziej znanym sposobem Kaizen i dazy
do utrzymania wydajnosci zgodnie z okreslonym standardem.
Standard: najbardziej znana metoda produkcji produktu lub
ustugi. Obecnie mozliwa jest praca, na przyktad 90% czasu
zgodnego ze standardem, a przez 10% reszty czasu moze wy-
stepowac przerwa. Eliminujac przyczyny tych luk, wydajnosé
moze ulec poprawie, na przyktad do 95% czasu zgodnego ze
standardem. Z czasem wydajnos¢ poprawia sie, przejawia sie
matymi krokami, stad ewolucyjny charakter tego rodzaju Ka-
izen [Est 2020].

Innowacyjny rodzaj Kaizen moze by¢ dla wielu zaskocze-
niem, ale dla praktykujgcego Toyota Kata ma to sens. W ter-
minologii Toyota Kata prébuje sie sprosta¢ wyzwaniu, pracu-
jac nad kolejnymi warunkami docelowymi, aby osiggnaé po-
ziom wydajnosci w (bliskiej) przysztosci, ktdry obecnie nie jest
jeszcze mozliwy. Stan docelowy: lepsza nieznana metoda wy-
twarzania produktu lub swiadczenia ustug. Obecnie jest moz-
liwa praca, dla przyktad tylko 5% czasu zgodnego z warunkiem
docelowym, reszta czasu to duza luka z powodu wszelkiego
rodzaju przeszkdd, ktore trzeba pokona¢ np. powodujac
zmiane lub tworzac innowacyjne rozwigzania [Est 2020],
wskazujgc tym samym rdzne sposoby myslenia.

Dla wielu dziatania wygladajg bardzo podobnie, ale inten-
cja jest zupetnie inna. Obrona status quo rézni sie znacznie od
tworzenia postepu. Eliminowanie przyczyn jest zupetnie inne
niz powodowanie zmiany. Réwniez procesy myslenia sg inne.
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Obrona status quo oraz wyeliminowanie przyczyn wymaga
myslenia typu $ledczego. Natomiast Creating Progress wyma-
ga myslenia twdrcy kreatywnych rozwigzan, a to oznacza, ze
spowodowanie zmiany wymaga myslenia wtasnie twoércy kre-
atywnych rozwigzan. System przekonan, ktéry napedza obro-
ne status quo, jest zupetnie inny niz ten, ktéry napedza two-
rzenie postepu. Uktad przekonan, ktéry dazy do wyelimino-
wania przyczyny zmiany, jest zupetnie inny niz ten, ktérego
celem jest zmiana [Est 2019]. Tu potrzebne jest przywddztwo.

Istnieje ogromna przepas¢ miedzy klasycznym przywddz-
twem a przywédztwem wymaganym dla zrownowazonej
przysztosci. Jakiego koloru jest kultura klasycznego zarzadza-
nia? W ksigzce The Triumph of Classical Management over
Lean Management Bob Emiliani przedstawia obraz obecnego
zarzgdzania i przywddztwa. Opisuje dominujgcy ceche kultu-
rowg, jako wojne i walke. Bardzo kluczowa kultura wtadzy.
Zwiazki s okreslane, jako drapiezne i oportunistyczne. Hie-
rarchiczne uczucie jest klasyfikowane, jako wysokie. Mozna to
ponownie powigza¢ z kluczowa witadzg, ale kojarzy to sie
rowniez z kulturg bardziej podobng do klanu. A jaka jest kul-
tura sity roboczej? Biorgc pod uwage, ze sita robocza musi
radzi¢ sobie z rzeczywistoscig dnia codziennego, z faktami
codziennego zycia, sensowne bytoby myslenie, ze sita robocza
zyje bardziej w paradygmacie faktycznym lub kontrolnym. Sita
robocza przez wiele dziesiecioleci przeniosta sie z bardziej
postusznego ,stuchaj szefa” na bardziej, ,co w tym jest dla
mnie?” Odzwierciedla to globalne przejscie na wiekszy indy-
widualizm. Niemniej, co$ jednak wydaje sie by¢ bardzo nie
tak. W jaki$ sposdb wyobrazamy sobie, ze mozemy zy¢ w ode-
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rwaniu od ziemi, od natury i od innych ludzi. Jako$ zapomi-
namy, ze potrzebujemy powietrza do oddychania, wody do
picia, jedzenia do jedzenia. JesteSmy bardzo zalezni od
wszystkich interakcji miedzy réznymi rodzajami zycia. Nie
mozemy funkcjonowaé bez zycia wokét nas. Potrzebujemy
liderow, ktérzy rozumieja, ze jestesmy czescig znacznie wiek-
szego systemu. Ktdrzy rozumiejg, ze jesteSmy oddzielng cze-
scig zycia, ze jesli zniszczymy nasze Srodowisko, zniszczymy
samo zrédto naszego istnienia. Lideréw, ktorzy potrafig wy-
obrazi¢ sobie sposoby zycia w harmonii z ziemig, przyroda
i catym zyciem na tej planecie. Potrzebujemy lideréw, ktdrzy
moga nas zainspirowaé¢ do obrania innego kursu. Kursu do
zrbwnowazonej przysztosci [Est 2019].

Popularnym obecnym sposobem rozwigzywania proble-
mow jest gaszenie pozaréw. Polega ona na podejmowaniu
dziatan w sytuacjach awaryjnych w celu znalezienia krdtko-
terminowej naprawy probleméw lub ttumienia ich objawoéw.
Jest to postrzegane, jako zty sposdb radzenia sobie z proble-
mami, poniewaz w duzej mierze opiera sie na uprzednich
zatozeniach, a zatem wiekszo$¢ poprawek jest tylko tymcza-
sowo skuteczna, a problemy zwykle sie powtarzaja.

Gaszenie ognia kojarzy sie z kulturg RED Power. Strazacy
sg bohaterami organizacji i zazwyczaj majg zaufanie publicz-
ne, bo wiedzga, jak uratowaé¢ mienie, ludzi. Wielu nawet awan-
suje dzieki tej umiejetnosci. Wielu strazakéw nie chce znalez¢
i wyeliminowaé pierwotnych przyczyn problemdw, ma ten-
dencje do obrony status quo. Majg tendencje do obrony swo-
jego statusu bohatera. Aby naprawde rozwigzaé problem,
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jego przyczyny muszg zosta¢ wyeliminowane. W przypadku
pozaru, ktéry moze obejmowac paliwo, tlen lub wysoka tem-
perature. Jesli uda nam sie zapobiec takiej mieszance warun-
kéw, nigdy wiecej nie bedzie pozaru.

Dzieki starannej analizie postrzeganych faktéw przyczyny
probleméw s3 identyfikowane i eliminowane jeden po dru-
gim, zapobiegajac w ten sposéb dziataniom awaryjnym. Moze
sie zdarzy¢, ze nie bedzie mozna pracowac zgodnie z ustalo-
nym standardem i istnieje luka miedzy obecng wydajnoscia,
a standardowa wydajnoscig. To jest Lean’owa definicja pro-
blemu.

Szacunek do pracownika

Niektdérzy twierdzg, ze to pytanie jest nieistotne lub nawet, ze
nie powinno sie go zadawac. Ale to jest istotne, zwtaszcza, ze
kierownictwo Toyoty samo zmaga sie z tym pytaniem. Zespét
managerski Toyoty potrzebowat sposobu na przekazanie tych
wartosci stale rosngcej grupie pracownikéw, a tradycyjny
sposéb przekazywania tej niejawnej wiedzy nie pasowat do
nowej ery Toyoty, ktdra jest prawdziwie globalng firmg. Cza-
sami nazywajg te dwa filary ciggtym doskonaleniem i szacun-
kiem dla ludzi. Kiedy indziej te dwa filary byty okreslane, jako
szacunek dla ludzi i ciggte doskonalenie. Ale co w koncu jest
pierwsze? W $wietle prowadzonych badan wydaje sie jednak,
Ze to ciggte doskonalenie, a nastepnie jest szacunek dla ludzi.
Ciggte doskonalenie jest wymieniane konsekwentnie, jako
pierwszy z dwdch filardw. Toyota nazywa nawet ciggte do-
skonalenie wyraznie , pierwszym filarem”. Kolejnosc¢ tu, zatem
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bardzo wazna — kluczowa. Kolejnosé jednak nie jest taka
oczywista [Est 2016].

Jedli zatem chce sie zmieni¢ kulture, jesli dazy sie, by zmie-
ni¢ kod genetyczny organizacji, nalezy studiowad kulture,
trzeba studiowaé kod organizacji. Uzywanie narzedzi do roz-
wigzywania probleméw operacyjnych i procesowych nie ma
sensu, jesli chce sie zmieni¢ kod organizacji oraz kulture orga-
nizacyjna. Najwazniejszym powodem, dla ktérego nie ma sie
ochoty na ciaggte doskonalenie, jest to, ze znaczna czes¢ kon-
centruje sie na niewfasciwym temacie, a mianowicie na ope-
racjach i procesach [Est 2018].

Zakonczenie

Wydarzenia obecne staty sie przyczyng do przemyslen nie
tylko w kategoriach ekonomicznych, zasadach funkcjonowa-
nia gospodarki w trudnych czasach, lecz takze w ujeciu pra-
cownika. Nastgpit gwattowny wzrost ludzi bez pracy. Okazato
sie, ze wielu pracownikow stato sie niepotrzebnymi. Przeta-
czajgca sie przez Swiat fala zwolnien wywotanych sytuacjg
pandemii Covid-19, jest o wiele wieksza niz zaktadano wcze-
Sniej. Prognozy bylty nietrafione kilkukrotnie. Lawinowo rosnie
liczba zamykanych firm, sktadanych wnioskéw o upadtosé
oraz o zasitki dla bezrobotnych.

Zasadniczo teraz wzorzec myslenia i pracy wymaga prze-
myslen. Stosowany model ,powrotu do standardu” lub ,two-
rzenia postepu” bedzie sie sprawdzat w nowej rzeczywistosci,
a sam standard jest koniecznym warunkiem docelowym.
Obecne wydarzenia pokazujg, jak niewiele potrzeba do de-
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stabilizacji na Swiecie. Pojecie stabilnej pracy, bezpiecznego
rozwoju i statego wzrostu, nabrato teraz innego znaczenia. Jak
juz wspomniano, sg luki, ktdre sie zdarzajg i nie wiemy, dla-
czego tak sie witasnie dzieje. Istniejg luki, ktdre tworzymy i nie
wiemy, jak je zniwelowac czy tez zamkna¢. Myslenie naukowe
moze zosta¢ wykorzystane do przekroczenia progu wiedzy,
a juz na pewno przyczyni¢ sie do przezwyciezenia obecnych
i przysztych trudnych do prognozowania zjawisk spotecznych
oraz gospodarczych. Sytuacja z Covid-19 stawia nas wszyst-
kich przed ogromnymi wyzwaniami, ze nalezy by¢ adaptacyj-
nym w bardzo krétkim czasie. Pomocne mogg by¢ opisane
zastosowania Lean skierowane do ulepszenia samookreslenia
pracownika: 1) jakie jest jego wyzwanie, co moze zrobi¢ juz
dzis; 2) jakie ma doswiadczenie w tym, co moze robié; 3) co
chciatby zrobié¢ w nastepnej kolejnosci, w drodze do celu,
jakim jest wyzwanie; 4) Czy moze juz dziata¢. Implementowa-
nie tego samego wzorca metapoznawczego do réznych tresci
jest doskonatym sposobem na poradzenie sobie w réznych
kulturach i z wieloma istniejgcymi w nich standardami.

Wspdtczesny Swiat charakteryzuje sie procesami zacies
niania $wiatowych rynkéw i wspétzaleznosci spotecznych
w kategoriach lokalnych i globalnych, a w socjologicznym
ujeciu aktywnosé spoteczna i aktywnos¢ zawodowa niesie
z sobg wymierne i niewymierne korzysci [Nikotajew, Urbas
2018: 6]. Rynek pracy podlega zmianom. Jeszcze kilka miesie-
cy temu pracodawcy martwili sie jak pozyskaé brakujgcych
pracownikéw, a pracownicy zastanawiali sie, ktérg oferte
pracy wybraé. Teraz sytuacja wyglagda zdecydowanie inaczej,
bo w sytuacji kryzysu ekonomicznego spowodowanego pan-
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demig, jest wiecej pracownikéw poszukujgcych aktywnie pra-
cy. Po kryzysie przychodzi okres rozwoju i sytuacja na rynku
pracy moze sie odwrdci¢. Zmiany na rynku pracy nie zmieniajg
podejscia do wymagan stawianych pracownikom oraz ich
przetozonym w organizacjach zarzgdzanych zgodnie z koncep-
cjg Lean. Cztowiek jest tak samo wazny, niezaleznie od tego
jak wyglada rynek pracy. Organizacje Lean cechujg sie szacun-
kiem dla pracownika i nieustanie inwestujg w jego doskona-
lenie. Patrzac na globalne zmiany w bankowosci, czy rozwia-
zania stosowane w skali firmy, Lean i jego oferta dotyczaca
mozliwosci rozwigzan strategicznych, rozwigzan taktycznych
oraz rozwigzan operacyjnych jest zawsze aktualna, poniewaz
ulega ciggtemu doskonaleniu. Zgodnie z jedng z podstawo-
wych zasad tej koncepcji. Traktujgc kazdg organizacje jako
system spoteczny wskazujemy na swoisty uktad rél skierowa-
nych na realizacje celéw np. korporacji, firmy a takze pracow-
nikdw. Postawy i zachowania kazdego z Nas w procesie pracy
wpisane sg w okreslone uwarunkowania kulturowe tym takze
organizacje pracy. W tym kontekscie zgodzi¢ sie mozna z po-
gladami tych badaczy, ktérzy podkreslajg, ze kultura organiza-
cyjna ulega takze procesom przemian. Kazda organizacja za-
tem dostosowuje sie lub zmienia swe systemy wartosci i wzo-
ry postepowania. W ten sposéb stara sie osiggnac swoje zato-
zone cele spoteczno-ekonomiczne.







Stownik podstawowych pojec Lean

5 S: narzedzie stuzgce organizacji miejsca pracy w 5 krokach
tj. selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja i samody-
scyplina

5 Why (5 x dlaczego): narzedzie do szukania przyczyny zro-
dtowej problemu poprzez logiczne odpowiedzi na kolejne py-
tania dlaczego

Andon: sygnalizacja informujgca o statusie sprawnosci linii
produkcyjnej

Balansowanie linii: rGwnomierne rozfozenie pracy na linii
produkcyjnej.

Cycle Time (C/T): czas cyklu wykonania jednej sztuki (lub se-
rii), czas pomiedzy wyjsciem kolejnej sztuki z danego procesu.

Gemba (miejsce akcji): miejsce tworzenia wartosci np. hala
produkcyjna.

Heijunka: poziomowanie produkcji — minimalizowanie partii
produkcyjnej przy ciggtym zapewnieniu dostepnosci produk-
téw dla klienta.

Jidoka (wbudowana jakosc¢): automatyczne wykrywanie bte-
dow lub wad w procesie wytwarzania

Just in Time (doktadnie na czas): dostarczanie do klienta
oczekiwanego przez niego produktu, w odpowiednim czasie
i ilosci, w miejscu i jakosci przy jak najnizszych kosztach

Kaizen (Kai-zmiana-Zen-dobra): koncepcja ciggtego doskona-
lenia polegajgca na wprowadzaniu ciggtych udoskonalen

Kanban: zlecenie produkcyjne/transportowe wywotane
W systemie ssgcym

Layout: zaplanowane ustawienie stanowisk pracy
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Lead Time: czas od momentu ztozenia zamdwienia przez
klienta do momentu dostarczenia wyrobu gotowego

Lean Management (Szczupte Zarzadzanie): koncepcja Lean
Manufacturing rozszerzona na wszystkie szczeble poje-
dynczego przedsiebiorstwa lub catego tancuch dostaw

Lean Manufacturing (Szczupta Produkcja): koncepcja zarza-
dzania produkcjg koncentrujaca sie na dostarczaniu klientowi
oczekiwanej wartosci poprzez eliminacje wszelkiego rodzaju
straty w procesie

Matryca kompetencji: macierz pokazujgca aktualny poziom
kompetencji pracownikow

Milk Runer (mleczarz): osoba, ktora regularnie dostarcza de-
tale do supermarketéw lub w odpowiednie pole wedtug
standardowe;j trasy

Muda (marnotrawstwo): dziatania nieprzynoszace wartosci
dodanej, z punktu widzenia klienta tj. nadprodukcja, zapasy,
transport, zbedne ruchy, braki, oczekiwanie, nadmierne prze-
twarzanie oraz niewykorzystany potencjat ludzki

Mura (nieréwne obcigzenie): praca ludzi lub maszyn z réz-
nym obcigzeniem w jednostce czasu np. w ciggu dnia

Muri (nadmierne obcigzenie): praca ludzi lub maszyny ponad
mozliwosci ich wykonywania w sposéb ciagty
One-Piece-Flow (przeptyw jednej sztuki): produkowanie

i przekazywanie do kolejnego procesu jednej sztuki produktu.

Overall Equipment Effectiveness (OEE): catkowita efektyw-
no$¢ urzadzen, wskaznik pokazujacy stopien wykorzystania
potencjalnie dostepnego czasu maszyn

Plan-Do-Check-Act (PDCA): koto/cykl Deminga, wprowadze-
nie zmian w usystematyzowany sposob

Poka Yoke: rozwigzanie w procesie, ktére nie pozwala na po-
petnienie btedu
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Pull (ssanie): sterowanie produkcja wedtug faktycznego za-
potrzebowania klienta na zasadzie uruchamiania poprzednie-
go dziatania po zakoniczeniu dziatania nastepnego

Push (pchanie): system produkcyjny oparty na prognozach,
koncentrujgcy sie na maksymalnym wykorzystana zdolnosci
wytworczych pojedynczego gniazda

Raport A3: narzedzie do opisywania a takze do rozwigzywa-
nia probleméw

Single Minute Exchange of Die (SMED): skracanie czasu
przezbrojenia do pojedynczych minut

Standaryzacja: standaryzowanie proceséw wytwarzania tak,
aby byly wykonywane tatwo, efektywnie, bezpiecznie i z ja-
koscig oczekiwang przez klienta

Strata: wszystkie dziatania, procesy czy operacje, ktdre nie
dodajg wartosci do produktu z punktu widzenia klienta
— 3 kategorie strat to muda, muri, mura

Supermarket: rodzaj magazynu posiadajgcy wyznaczone po-
ziomy min-max, stanowigcy lokalny zapas pomiedzy
gniazdami

Takt Time (T/T): czas taktu, tempo z jakim nalezy wytworzy¢
jedna sztuke, aby zrealizowac zapotrzebowanie klienta

Total Productive Maintenance (TPM): totalne utrzymanie
ruchu, metodyka utrzymania ruchu maszyn i urzadzen

Toyota Production System (TPS): system opracowany w za-
ktadach Toyoty, majgcy na celu eliminacje strat i doskonale-
nie przeptywu w celu skrécenia czasu w procesie od zamo-
wienia klienta do dostarczenia produktu

Value Stream Mapping (VSM): mapowanie strumienia war-
tosci narzedzie do analizy przeptywu strumienia wartosci dla
jednej rodziny produktow lub ustug
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Visual Management: zarzadzanie wizualne, przekazywanie
informacji za pomocg wizualizacji w tatwo dostepnych
miejscach

Waskie gardto (Bottleneck): proces w strumieniu wartosci,
ktory blokuje wszystkie pozostate, czesto najdtuzszy proces

Work in Proces (WIP): zapas materiatow i produktéw w toku
wytwarzania tj. w gniazdach i pomigdzy gniazdami
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