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LEAN MANAGEMENT W LOGISTYCE WEWNETRZNEJ
PRZEDSIEBIORSTW NA RYNKU POLSKIM
— WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH

Streszczenie: Artykul przedstawia wyniki badan empirycznych dotyczacych stopnia wykorzysta-
nia narzedzi lean w logistyce wewngtrznej przedsigbiorstw produkcyjnych na rynku polskim.
Artykut skfada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza teoretyczna przedstawia istotg i znaczenie lean mana-
gement, a takze wybrane narzgdzia lean. Druga czg§¢ — empiryczna — przedstawia wyniki badan na
temat czynnosci zwiazanych z logistyka, ktore sa najczgstszym zrodlem marnotrawstwa, i stoso-
wane ogolne rozwiazania przyczyniajace si¢ do eliminacji marnotrawstwa. Z drugiej strony autor
prezentuje stopien wykorzystania narzedzi lean w logistyce wewngtrznej, takich jak czas taktu,
just in time, bilansowanie linii produkcyjnej, system kanban, supermarket, poziomowanie produk-
cji, przeptyw jednej sztuki, pociag logistyczny i kurs mleczarza.

Slowa kluczowe: lean management, lean w logistyce, narzgdzia lean.

Wprowadzenie

Zadne przedsigbiorstwo produkcyjne nie moze dobrze funkcjonowaé bez odpo-
wiednio zorganizowanej logistyki wewngtrznej, ktorej gldwnym celem jest wytworzenie
przy uzyciu wlasciwego sposobu dobrej jakosci produktu, we wlasciwym czasie, we wilasci-
wej ilosci zgodnej z zapotrzebowaniem, dostarczenie go do wlasciwego miejsca, ale
oczywiscie przy jak najnizszych kosztach, a najlepiej przy zerowych stratach. W obec-
nych czasach wiele firm szuka rozwiazan, ktdre pozwola wyeliminowa¢ straty na drodze
przeptywu produktow, aby tym samym tworzy¢é warto$¢ produktu istotna z punktu wi-
dzenia klienta. Przedsigbiorstwa staraja si¢ wyeliminowa¢ wszystkie czynnosci, ktore pro-
wadza do nadprodukcji, zbyt wysokich stanéw magazynowych, nadmiernych manipulacji
materialami, nadmiernych transportow, zbednych ruchdéw, nadmiernej ilosci bledéw jako-
sciowych, wysokich kosztow. Staraja si¢ produkowaé zgodnie z zapotrzebowaniem. Celem
logistyki wewngtrznej powinno by¢ odpowiednie planowanie, realizowanie i kontrolowanie
sprawnego i efektywnego przeptywu materiatow i informacji oraz operatorow w taki



Lean management w logistyce wewnetrznej przedsigbiorstw... 317

sposob, aby zapewni¢ najnizszy poziom kosztow tego przeplywu, zoptymalizowaé po-
ziom zapasow oraz zapewni¢ wysoki poziom obshugi klientow wewngtrznych, czyli
pracownikow, przy minimalizacji oczywiscie kosztu catkowitego logistyki. Zastosowanie
rozwiazan lean w logistyce, nie tylko wewnetrznej, zaktada wiasnie myslenie i dziatania
calosciowe, popiera integracj¢ operacji, w tym harmonizowanie poszczegolnych czynnosci
logistycznych w procesie przeptywu, tak aby tych czynnos$ci, ktére przynosza straty, byto
jak najmniej. Aby jednak wprowadzi¢ lean w logistyce, wazne jest podejscie pracownikow
i $wiadomos¢ stosowania podejécia ciaglego doskonalenia na kazdym szczeblu organiza-
cyjnym, a takze znajomo$¢ mozliwosci i narzedzi proponowanych przez lean management.

Celem artykuhlu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych dotyczacych
wykorzystania narze¢dzi lean w logistyce wewngtrznej przedsigbiorstw produkcyjnych na
rynku polskim. Wtasciwe wykorzystanie wybranych wielu narzedzi moze si¢ znacznie
przyczyni¢ do usprawnienia przeptywu produktow i informacji oraz operatorow. Wyko-
rzystanie tych narzedzi zarbwno ma wplyw na eliminacj¢ marnotrawstwa w przedsig-
biorstwie, jak i wplywa na zadowolenie finalnego klienta, ktory otrzymuje produkt zgodny
z zamOwieniem na czas. Artykut sklada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza teoretyczna przed-
stawia pokroétce istot¢ i znaczenie lean management, a takze wybrane narzedzia lean. Dru-
ga czg§¢ — empiryczna — przedstawia wyniki badan autora wsrdd przedsigbiorstw polskich
na temat czynno$ci zwiazanych z logistyka, ktore sa najczgstszym zrodtem marnotraw-
stwa, oraz stosowane ogolne rozwiazania przyczyniajace si¢ do eliminacji marnotrawstwa.
Ponadto autor prezentuje stopien wykorzystania narz¢dzi lean management w logistyce
wewnetrznej w przedsigbiorstwach produkcyjnych na rynku polskim.

1. Lean management — istota i znaczenie

Koncepcja lean jest koncepcja zarzadzania, ktora wywodzi sig z japonskich przed-
sigbiorstw przemystu motoryzacyjnego, gtownie z Toyoty. Na poczatku lean manage-
ment swoim zasiggiem obejmowat tylko procesy produkcyjne, za$ obecnie — cale przed-
sigbiorstwo, w tym rowniez logistyke. Wedlug J. Czerskiej lean management to droga do
perfekcyjnej organizacji poprzez stopniowa i nieustajaca eliminacje marnotrawstwa we
wszystkich aspektach dziatalnosci dzigki wykorzystaniu kazdego grama inteligencji w orga-
nizacji, by spelni¢ maksymalne oczekiwania klientow, utrzymujac jednoczesnie na naj-
wyzszym poziomie satysfakcjg pracownikow [Czerska, 2009, s. 20].

W lean management istotna jest mozliwo$¢ wyeliminowania badZ ograniczenia tych
czynnosci, ktore z punktu widzenia klienta nic nie wnosza, a przynosza straty. I tak we-
wnatrz kazdego przedsigbiorstwa mozna wyr6znic trzy rodzaje czynno$ci tzn. czynnosci
dodajace wartosci, czynno$ci niedodajace wartosci iniezbgdne czynnosci niedodajace
warto$ci. Zastosowanie lean w przedsigbiorstwie daje mozliwos$¢ stworzenia sytuacji,
w ktorej wszystko znajduje si¢ w odpowiedniej iloSci, we wlasciwym miejscu i o whasci-
wym czasie. To wszystko jednak mozna osiagnaé, ograniczajac badZ usuwajac:

— marnotrawstwo (muda), wszelkie straty niedodajace wartosci dla klienta; mozna
wyr6zni¢ takie marnotrawstwa, jak: nadprodukcja, oczekiwanie, nadmierny trans-
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port, niewtasciwe metody wytwarzania/btgdne procesy, zbedne zapasy, zbedny ruch,
brak/naprawy/defekty, niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow, zbedne zuzycie
energii, nadmierna kontrola;

— nadmierne obciazenia pracownikéw, maszyn i urzadzen, procesé6w (muri), prowa-
dzace do przemeczenia ludzi, czgstego psucia si¢ urzadzen i ich przestojow itp.;

— zmienno$¢, nierdwnomierne obciazenie ludzi i maszyn praca (mura).

Wdrozenie w przedsigbiorstwie narzedzi lean, jak rowniez sama droga do stania si¢
przedsigbiorstwem lean nie nalezy do tatwych zdan. Wymaga czasu i wysitku, wsparcia
kierownictwa, zaangazowania wszystkich pracownikéw, zmiany sposobu myslenia, nasta-
wienia na kaizen (ciagte doskonalenie). W podejsciu do lean doskonalenie i zarzadzanie
powinno stanowi¢ jedno$¢. Nie mozna sta¢ si¢ przedsigbiorstwem lean, nie majac we-
wnatrz firmy ducha ciaglego doskonalenia. Lean, jak wspomniano wczesniej, oznacza m.in.
eliminacj¢ marnotrawstwa, co oczywiscie jest prawda, ale tez — jak stwierdza M. Rother —
zbytnim uproszczeniem. Autor ten twierdzi: ,,negatywny rezultat myslenia, ze doskonalenie
réwna si¢ eliminacji marnotrawstwa, jest dwojaki: po pierwsze, nie jest si¢ w stanie do-
strzec, co nalezy doskonali¢, a po drugie, przedsigbiorstwo ma tendencj¢ do maksymali-
zacji wydajnosci jednego obszaru kosztem innych, a wigc przenoszenia strat z miejsca na
miejsce, zamiast optymalizacji i synchronizacji calo$ci” [Rother, 2010, s. 44]. A zatem wazne
jest, aby zastosowane rozwiazania usprawniajace byly zdroworozsadkowe, a zarazem nisko-
kosztowe, gdyz tylko takie podej$cie moze zapewnié¢ firmie w dtuzszej perspektywie czaso-
wej istotne korzysci [Imai, 2012, s. 38].

W dziedzinie produkcji przedsigbiorstwa stosujace lean charakteryzuja si¢ ela-
stycznym procesem produkcyjnym, wysoka integracja procesu produkcyjnego, krétkimi
czasami przezbrajania, krotkimi czasami cyklu produkcyjnego, uproszczonymi i bardzo
przejrzystymi procesami technologicznymi, krotkimi trasami i matymi partiami produk-
tow. W dziedzinie zaopatrzenia i zbytu przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ dtugotermi-
nowa wspolpraca z ograniczong liczba dostawcow, stala czestotliwoscia dostaw, krotki-
mi terminami dostaw wedlug just in time. W dziedzinie organizacji i zarzadzania
wystepuje plaska struktura organizacyjna, mata formalizacja i centralizacja zarzadzania,
rotacja pracownikow, praca zespolowa, permanentne szkolenie i podnoszenie kwalifika-
cji [Lichtarski, 1997, s. 259-260].

2. Wybrane narzedzia lean management w logistyce wewnetrznej

Logistyka wewngtrzna odpowiadajac za wlasciwy przepltyw, przemieszczanie
wszystkich komponentoéw, produktow do kolejnych etapéw produkcji, a takze za dostar-
czenie gotowych wyrobéw do magazynu, ma znaczacy wptyw na organizacj¢ przebiegu
poszczegodlnych procesow. Jej funkcjonowanie jest czgsto uzaleznione od stosowanego
systemu produkcji i wykorzystywanych narzedzi. Jednym z istotnych elementow jest
zastosowanie systemu pull: ,,nie bedziemy produkowa¢, jesli nie dostaniemy sygnatu”
[The Productivity Press Development Team, 2011, s. 84]. System pull stawia na produk-
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cje tylko tych podzespotow, ktore sa potrzebne w danym momencie. Taki system pro-
dukgcji przy uzyciu odpowiednich narzedzi lean, poczawszy od 5S, wizualizacji, standaryzacji
i oraz takich, jak: czas taktu, bilansowanie linii produkcyjnej, system kanban, supermarket,
kurs mleczarza, pociag logistyczny czy poziomowanie produkcji, pozwala na wyeliminowa-
nie wszelkich strat, ktére moga pojawi¢ si¢ w czasie przeplywu fizycznego dobr, przeptywu
informacji i operatoroéw, zapewni¢ optymalizacj¢ i synchronizacj¢ procesu.

Istotnym elementem w organizacji logistyki wewngtrznej jest zastosowanie kon-
cepcji ciagtego przeptywu, zwanego réwniez przeptywem jednej sztuki (ang. one-piece-
flow). Przeptyw jednej sztuki odbywa si¢ wowczas, gdy produkty przemieszczane sa
przez proces wytworczy po jednej sztuce (na kazdym stanowisku musi znajdowac sig
w danej chwili tylko jedna czg$¢) lub w minimalnych partiach zgodnie z zapotrzebowa-
niem klienta [Czerska, 2011, s. 16].

Koncepcja przeptywu jednej sztuki wprowadzana jest w kolejnych gniazdach, li-
niach produktéw lub procesach — od klienta, przez procesy montazu, produkcji, az do
zakupu surowcéw [The Productivity Press Development Team, 2011, s. 97]. Gtéwnym
celem tej koncepcji jest regulacja przemieszczania materialdow w sposob, ktory zapewnia
najkrotsza droge przeptywu, bez zbgdnych czynnosci, zachowujac stala predkosé¢ (takt)
oraz zdefiniowana, stabilng i utrzymywana wydajnos¢ przy statych zasobach niezbednych
do przeniesienia materiatu przez proces wytworczy (Czerska, 2011, s. 9). Przeplyw jednej
sztuki w przeciwienstwie do przeptywu partiami wymaga, aby poszczegdlne elementy prze-
pltywaly przez poszczegdlne stanowiska i maszyny pojedynczo, zachowujac przy tym
zasadg FIFO. Zastosowanie takiego rozwigzania pozwoli przedsigbiorstwu takze skrocié
czas realizacji zamdwienia i czas dostawy na zamoéwienie (lead time dostawy), zwigk-
szy¢ elastyczno$¢ sterowania produkcja i wydajno$¢ procesu poprzez wyeliminowanie
z niego marnotrawstwa, zredukowaé¢ koszty obstugi magazynu i transportu oraz liczbg
operatorow, poprawi¢ jako§¢ wyrobow poprzez lepsza organizacj¢ procesu, zaspokoié
potrzeby klientow we wlasciwym czasie i we wlasciwej ilosci w dhuzszej perspektywie.

System kanban (z jap. karta, etykieta, naklejka) to kolejne narzedzie lean wykorzysty-
wane w logistyce wewnetrznej w celu wskazania potrzeby produkcji lub przemieszczenia
materialu w systemie produkcji ssacej. Jest to system komunikacyjny, ktory przekazuje in-
formacjg, co i kiedy produkowac, albo co i kiedy nalezy zamowi¢ u dostawcy, przy uzyciu
karty albo pojemnika. Karta kanban przyczynia si¢ do tego, ze przedsigbiorstwo moze
wytworzy¢ tylko tyle produktoéw, ile zostalo zamdéwionych przez klienta. Proces klienta
zamawia czg$ci doktadnie w ilo$ciach okreslonych przez kanban, a proces dostawcy pro-
dukuje czesci doktadnie w ilosciach i sekwencji okreslonych przez kanban.

Rownowazenie produkcji (inaczej poziomowanie czy heijunka) umozliwia stwo-
rzenie planéw produkcji réznych typow produktow dostosowanych pod katem wielkosci
oraz rodzaju do zglaszanych potrzeb klientéw, tak aby rownomiernie roztozy¢ ich ilo$ci
na caly okres (np. jeden dzien). Zastosowanie tego rozwiazania wptywa na zwigkszenie
mozliwosci produkeyjnych poprzez wyeliminowanie sytuacji, w ktorych w pierwszej ko-
lejnosci obstugiwane sa procesy zagrozone zatrzymaniem, lub gdy klienci groza réznymi
sankcjami w przypadku niedotrzymania terminéw dostaw. Gloéwnymi korzy$ciami zastoso-
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wania heijunki sa m.in.: zrownowazenie produkcji, a co za tym idzie automatyczne bilanso-
wanie wszystkich procesow poprzedzajacych, zbilansowanie pracy operatorow i maszyn,
znaczne skrocenie czasu przejscia (tzw. lead time), zmniejszenie zapasow, umozliwienie
kontroli podczas produkcji, szybka identyfikacja wszelkich probleméw jakosciowych
wytwarzanych produktéw, szybkie ujawnianie problemoéw, jak np.: staba efektywnosc¢
maszyn, absencje pracownikow i inne.

Pociag logistyczny to przemieszczanie po standardowej trasie zmiennej ilosci mate-
riatdéw w statych odstgpach czasu. [lo§¢ materialdow moze si¢ zmienia¢, za§ czas dostar-
czenia jest zawsze taki sam. Pociag logistyczny najczgsciej porusza si¢ zgodnie z metoda
kursu mleczarza (ang. milk run). Metoda ta polega na takiej organizacji trasy transpor-
towej, aby $rodek transportu mogt podczas jednego kursu dokonywac wielu zatadunkow
i roztadunkéw na zasadzie laczenia kilku stanowisk roboczych w petle dostaw. Cecha
charakterystyczng wykorzystania zasady milk run jest to, ze zwigksza si¢ czgstotliwosé
dostaw, nastgpuje odpowiednie zsynchronizowanie transportu i dostarczenie materialow,
produktow poszczegdlnym stanowiskom produkcyjnym przy zastosowaniu minimalnej
ilosci srodkdw transportu i zapasOw na minimalnym poziomie.

3. Wyniki badan ankietowych polskich przedsigbiorstw
3.1. Metoda badawcza i charakterystyka proby badawczej

Badania ankietowe w polskich przedsigbiorstwach zostaty przeprowadzone w lu-
tym 1 marcu 2015 r. za pomoca kwestionariusza ankietowego metoda CAWI (ang. Com-
puter Assisted Web Interviews) oraz wywiadu bezposredniego. Ankiety byly przestane
albo przekazane do 79 wybranych przedsigbiorstw na rynku polskim (nie byty one przy-
padkowe, autor nawiazat z nimi wczesniej kontakty), w ktorych lean jest wdrazany badz
juz funkcjonuje od kilku lata. Warunkiem wypetnienia ankiety byla znajomos$¢ zagad-
nien lean w stopniu podstawowym, stad tez odpowiedzi respondentéw byly bardzo zrézni-
cowane i uzaleznione od posiadanej wiedzy merytorycznej i empirycznej. Ankietowanymi
byli przede wszystkim menedzerowie przedsigbiorstw (wyzszy, Sredni i nizszy szczebel)
ispecjaliSci zajmujacy si¢ bezposrednio lean, produkcja czy doskonaleniem kaizen
w organizacji, ale takze osoby, ktére na co dzien pracuja w analizowanych firmach na
roéznych stanowiskach, wliczajac operatorow liniowych, ksiggowych, logistykow itp. Na
ankiete odpowiedzialo 50 przedsigbiorstw (63,29%), lecz po weryfikacji kompletnosci
ankiet do analizy wykorzystano 44 przedsigbiorstwa tylko produkcyjne (55,70%). Za-
sadniczym celem przeprowadzenia badan bylo skonfrontowanie wiedzy teoretycznej
z praktyka, sprawdzenie, jakie czynno$ci zwiazane z logistyka sa najczgstszym zrodtem
marnotrawstwa w ich organizacjach i jakie narz¢dzia wykorzystuja analizowane firmy
w celu eliminacji czy usprawnienia przeptywu dobr. Uzyskane przez autora informacje
mialy przede wszystkim charakter badan ilo§ciowych. Ankietowani mieli odpowiedzie¢
na trzynascie pytan w wigkszosci o charakterze pytan zamknigtych, takich jak:

1. Wielko$¢ zatrudnienia.
2. Branza przedsigbiorstwa.
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10.

11.

12.
13.

Jakie czynnosci zwiazane z logistyka sa najczgstszym zrodtem marnotrawstwa w Pan-
stwa przedsigbiorstwie? (respondenci mieli wybra¢ z listy 5 najczgstszych Zrodel marno-
trawstwa i przyporzadkowac im punkty w skali 1-5, gdzie 5 oznaczalo najczestsze zrodio
strat; respondenci mogli rowniez wpisa¢ inne ich zdaniem najczestsze zrodia strat).
Ktdére mozliwosci eliminacji marnotrawstwa sa stosowane w Panstwa przedsigbiorstwie?
Respondenci mieli do wyboru 13 mozliwos$ci wymienionych w tabeli, ale mogli takze
wskaza¢ na mozliwosci stosowane w ich firmie.
Czy liczony jest czas taktu? (tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie wiem).
Czy jest stosowana metoda just in time? (tak/nie/mamy zamiar wdrozyé/nie wiem).
Czy jest analizowane i sprawdzane bilansowanie pracy, czy jest sporzadzany wy-
kres/arkusz bilansowania pracy operatorow? (tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie wiem).
Czy w przedsigbiorstwie istnieje system kanban? (tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie
wiem).
Czy w przedsigbiorstwie wykorzystywany jest supermarket? (tak/nie/mamy zamiar
wdrozy¢/nie wiem).
Czy jest stosowana heijunka (poziomowanie)? (tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie
wiem).
Czy stosowany jest na linii produkcyjnej przeptyw jednej sztuki (one-piece-flow)?
(tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie wiem).
Czy wystepuja pociagi logistyczne? (tak/nie/mamy zamiar wdrozy¢/nie wiem).
Czy stosowana jest metoda przeptywu, tzw. kurs mleczarza (milk run)? (tak/nie/mamy
zamiar wdrozy¢/nie wiem).

Badane firmy réznily si¢ migdzy soba wielkoscia i poziomem zatrudnienia (rys. 1).

W analizie dokonano podzialu na 5 kategorii przedsigbiorstw: mate (do 49 pracowni-
koéw), srednie (od 50 do 249 pracownikow), duze (od 251 do 1000 pracownikéw), bardzo
duze (od 1001 do 2000 pracownikow) i wielkie (powyzej 2000 pracownikow). Najwigksza
grupg wsrdd 44 uczestniczacych w badaniu przedsigbiorstw stanowili reprezentanci firm
duzych (37,78%; 17 firm), kolejna byly bardzo duze i wielkie przedsigbiorstwa (po
18,18%, po 8 firm). Trzecia grupa bioraca udzial w ankiecie pod wzgledem liczebno$ci
byly $rednie przedsigbiorstwa (15,91%, 7 firm), a najmniej liczna grupa byty mate
przedsigbiorstwa (9,09%; 4 firmy).
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Wislkie

Rys. 1. Struktura grupy badanych przedsigbiorstw wg ich wielkosci

Zrédio: Badania whasne.

Wsrod respondentéw badania jedna trzecia stanowila branza motoryzacyjna
(31,82%). 15,91% ankietowanych oséb to przedstawiciele branzy spozywczej, 11,36%
to reprezentanci branzy chemicznej, 6,82% to reprezentanci produkcji RTV. W badaniu
wziglo rowniez udziat dziesig¢ przedsigbiorstw z udziatem po 4,55% z produkcji AGD,
farmaceutycznej, budownictwa, maszynowej, wodnokanalizacyjnej oraz pig¢ innych
przedsigbiorstw z ré6znych branz z tacznym udzialem wynoszacym 11,35% (rys. 2).
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Rys. 2. Struktura rozktadu branzowego badanych przedsigbiorstw w %
Zr6dto: Badania whasne.
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3.2. Analiza wynikéw badan na temat Zrodel marnotrawstwa i mozliwoSci
ich eliminacji

W pytaniu dotyczacym najczgstszych zroédet marnotrawstwa wystepujacych w czynno-
$ciach zwiazanych z logistyka autor wskazal na 16 jego zdaniem najwazniejszych
(w tabeli autor wymienit takie czynnosci, jak: czgsto pojawiajace si¢ niepotrzebne trans-
porty, niewykorzystany transport, puste przebiegi, dlugi czas dostawy, nicoptymalny
wybor trasy przewozu, odlegle dostawy, brak statych dostawcow blisko przedsigbiorstwa
produkcyjnego, rzadko sktadane zaméwienia, wysokie zapasy, brak wyznaczenia zapasu
standardowego, pojawiajace si¢ opdznienia w przekazywaniu zamowien zar6wno wewnetrz-
nych, jak i zewngtrznych, oczekiwanie na komponenty potrzebne do produkcji, niezgod-
nosci jako$ciowe, wzrost zapasoOw w postaci brakow, dtuzszy czas realizacji zamowienia
spowodowany np. ponownym wykonaniem, ponowna obrobka, dtugi czas przezbrojenia
maszyn). Respondenci dodali jeszcze 5 innych, takich jak diugi czas oczekiwania na
roztadunek towaru, nadmierna biurokracja procesow logistycznych, niedostosowanie si¢
dostawcow do regut, straty technologiczne i czgste zmiany planu. Ankietowani przy kaz-
dym zrodle musieli przyporzadkowaé okreslong liczbg punktéw od 1 do 5. Przydzielone
5 punktow oznaczato najczestsza, zas 1 punkt najrzadsza przyczyng strat. W sumie respon-
denci przydzielili 783 punkty. Analizujac odpowiedzi wskazane przez przedstawicieli firm
(rys. 3 1 4), mozna stwierdzi¢, Ze najczgstszym zrodlem marnotrawstwa jest oczekiwanie na
komponenty potrzebne do produkcji (13,03%). Najwigcej takich odpowiedzi udzielity ko-
lejno przedsigbiorstwa (rys. 4.) mate (17,39%), wielkie (15,09%), duze (12,37%), bardzo
duze (11,43%) i $rednie przedsigbiorstwa (10,09%).

Druga czynnoscia w logistyce wskazana przez respondentow, ktéra powoduje mar-
notrawstwa, sa niezgodnosci jako$ciowe, brak spetnienia wymagan jakosciowych, kto-
rych udzial wyniost ponad 10%. Najwicksza grupa, ktéra wskazata na to Zrédlo, sa
przedsigbiorstwa duze. One rowniez ten punkt uznaty za najczestszy wérod innych moz-
liwo$ci wymienionych w tabeli. Niezgodnos$ci jakosciowe wynikaja przede wszystkim
ze zlej kontroli przyjecia materialdéw do produkcji od dostawcow, braku jasnych i czy-
telnych standardow, nieprzestrzegania wymagan wewngtrznego systemu jako$ciowego
firmy przez pracownikow, a takze braku zainteresowania ze strony kierownictwa bieza-
cym poziomem jakosci. Niezgodnosci jakosciowe moga przyczyni¢ si¢ takze do wzrostu
zapasOw w postaci brakoéw (pozycja 13, 3,58%), jak rowniez dtuzszego czasu realizacji
zamoOwienia spowodowanego m.in. ponownym wykonaniem czy ponowna obrdobka
produktu (pozycja 7, 6,9%).
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Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace czynnosci zwiazanych z logistyka,
ktore sa najczgstszym zrodtlem marnotrawstwa w %

Zrédio: Badania wlasne.

Kolejna czynnoscia zwiazang z logistyka sa wysokie zapasy, ktore uzyskaly udziat
w wysokosci 8,43%. Najwigcej wskazan na to zrédto pokazaty przedsigbiorstwa bardzo
duze (11,43%), a pdzniej duze (8,83%). Utrzymywanie zapaséw zmniejsza ryzyko zwia-
zane z niepewnoscia i terminowoscia dostaw, niepewnoscia rynku, ze zmieniajacym sig
zapotrzebowaniem klientow na produkty. Dzigki zapasom mozna ustabilizowaé¢ produk-
cje 1 wydajnos$¢ pracy na okreSlonym poziomie i uniknac kosztow zbyt czgstych przestawien
linii produkcyjnych; wptywa to przede wszystkim na zabezpieczenie przed zatrzymaniem
produkcji i na zapewnienie jej ciagtosci [Piasecka-Gtluszak, 2011, s. 50]. Firmy zamawiaja
wigksza parti¢ towaréw, thumaczac to nizszymi kosztami w przeliczeniu na jednostke pro-
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duktu w poréwnaniu z wykonywaniem wielu zamowien i ponoszeniem za kazdym razem
kosztow transportu, produkcji i magazynowania — dla kazdego zamowienia oddzielnie. Po-
nadto zamawiajac wigksza ilo$¢, przedsigbiorstwa moga liczy¢ na rabaty od dostawcow. Inna
przyczyna wskazang przez respondentow jest sezonowo$¢ zarbwno wytworzonych wyrobow
gotowych, jak i dostaw surowcow. Przedsigbiorstwo starajace si¢ utrzymac stabilng produk-
cje gromadzi zapasy, ktore utrzymywane sa do okresu wysokiego popytu. Podobna sytuacja
dotyczy surowcow. Sa one utrzymywane na wypadek, gdyby surowce byly trudno dostgpne
na rynku (w szczeg6Inosci branza spozywcza i budowlana).

Utrzymywanie zapasOw zwigzane jest oczywiscie z ponoszeniem kosztow, takich
jak koszty magazynowania, przetadunku i przemieszczania zapasow, ubezpieczenia zapa-
sOW, zuzycia i starzenia si¢ zapasow, koszty czy utraconych korzysci z kapitatu. Brak wyzna-
czenia zapasu standardowego (8 pozycja, 5,75%) moze w znacznej mierze przyczynic si¢ do
zwigkszenia kosztow utrzymywania, a takze braku zapaséw. W logistyce wewngtrznej
chodzi przede wszystkim o to, aby przeptyw odbywat si¢ w sposob plynny, bez zaklo-
cen, byt sprawny i efektywny ekonomicznie. A zatem traktujac zapasy jako przeplyw
materiatbw, mozna je utozsamiac z przeptywem rzeki, a zatem musza one ptyna¢. Waski
strumien jest zrédlem zycia (nie moze wyschnac), zas nadmierny wylew grozi powodzia
[Piasecka-Ghuszak, 2011, s. 49].

Kolejnymi czynno$ciami zwiazanymi z logistyka, ktore stanowia najczgstsze Zro-
dlo marnotrawstwa w przedsigbiorstwie, sa czynno$ci zwigzane z transportem. Respon-
denci wskazali na wiele czynno$ci z nim zwigzanych: dlugi czas dostawy (4 pozycja,
8,17%), odlegte dostawy (5 pozycja, 7,02%), brak statych dostawcoéw blisko przedsig-
biorstwa produkcyjnego (9 pozycja, 5,62%), puste przebiegi (12 pozycja, 3,96%), czgsto
pojawiajace si¢ niepotrzebne transporty (14 pozycja, 3,45%), niewykorzystany transport
(15 pozycja, 3,32%), nieoptymalny wybor trasy przewozu (16 pozycja, 1,15%) czy dhugi
czas oczekiwania na roztadunek towaru (17 pozycja, 0,77%), co z kolei jest zwiazane ze
zla organizacja gospodarki materialowej, manipulacji materialami w przedsigbiorstwie,
braku synchronizacji.

Pozostate wskazane przez respondentéw czynnosci w logistyce, ktore sa zrodtem mar-
notrawstwa, to m.in. dhugi czas przezbrojenia maszyn, rzadko sktadane zamowienia, niedo-
stosowanie si¢ dostawcow do regut, nadmierna biurokracja procesow logistycznych, czgste
zmiany planu i na koncu straty technologiczne.
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Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace czynno$ci zwiazanych z logistyka,
ktore sa najczestszym zrodlem marnotrawstwa z podziatem na kategorie wielkosci

analizowanych przedsigbiorstw
Zr6dto: Badania whasne.
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Na pytanie dotyczace stosowanych mozliwosci eliminacji marnotrawstwa w anali-
zowanych przedsigbiorstwach respondenci mieli do wyboru 13 mozliwosci wymienio-
nych w tabeli, takich jak 5S, system pull, odpowiedni layout fabryki, produkcja w gniaz-
dach, stosowanie matych standardowych pojemnikoéw, odpowiednia wspotpraca i rozwoj
dostawcow, dobrze zorganizowany transport, odpowiednie trasy dostaw materiatu, za-
stosowanie zarzadzania wizualnego, redukcja czasu przejscia, SMED, poka yoke, dzia-
fania kaizen. Ankietowani mogli zaznaczy¢ dowolna liczbg mozliwosci, jak rowniez
wskazaé¢ wlasne propozycje. Analizujac odpowiedzi respondentéw, mozna stwierdzié, ze
100% firm uwaza, ze zastosowanie 5S ma wplyw na eliminacj¢ marnotrawstwa, Popra-
wia wydajno$¢ na poszczegdlnych stanowiskach pracy i w zakresie uzytkowania $rod-
kéw produkceji. Bez wprowadzenia 5S nieefektywne bytoby wdrazanie innych narzedzi
lean. Kazdy zdaje sobie spraweg z tego, iz dzigki 5S mozna uzyska¢ m.in. redukcje kosz-
tow, poprawe jakosci pracy i produktow, zwigkszenie wydajnosci produkcyjnej, ograniczenie
problemow ze strony parku maszynowego, wyzszy poziom bezpieczenstwa i higieny pracy,
redukcje¢ zanieczyszczen i inne. Siedemdziesigt pig¢ procent respondentdow, tj. 33 firmy
twierdza, ze dzialania kaizen, a zatem wszelkie dziatania ciaglego doskonalenia, zgtaszania
pomystow, wprowadzania usprawnien przez wszystkich pracownikéw moze mie¢ pozytyw-
ny wplyw na dziatalno$¢ firmy poprzez np. redukcj¢ kosztow, poprawe jakosci, wydajnosci
i efektywnosci pracy, redukcje czasu realizacji zamoéwienia, likwidacje strat i brakow,
zmniejszenie liczby popelianych btedow, wzrost wydajnosci maszyn i urzadzen, zachowa-
nie ciagltosci produkcyjnej, redukcje ilosci wypadkow i inne.

Odpowiedni layout fabryki, wspdtpraca z dostawcami i zarzadzanie wizualne to kolejne
udzielone odpowiedzi przez analizowane przedsigbiorstwa (po 25 firm). Kolejna wskazana
mozliwoscig przez respondentéw jest system pull (21 firm), ktory nie tylko moze wyelimi-
nowac straty, ale rOwniez ma znaczacy wplyw na logistyke wewngtrzng poprzez umozliwie-
nie optymalizacji przeptywu produktéw bez zaklocen i zatrzymywania. Poprzez wiasciwe
zastosowanie systemu pull produkcja moze byé odpowiednio zsynchronizowana z dostar-
czeniem odpowiednich podzespotoéw, komponentéw do poszczegodlnych stanowisk pracy
zgodnie z popytem klienta. Zastosowanie rozwiazan, ktére wyeliminuja wszelkie bledy,
tzw. poka yoke, czy zastosowanie szybkiego przezbrajania maszyn — system SMED, to
kolejne wskazane przez respondentdéw mozliwosci eliminacji marnotrawstwa. facznie re-
spondenci wskazali 15 mozliwosci usprawnien (szczegoty — rys. 5). Podczas przeprowadzo-
nego przez autora wywiadu poglebionego analizowane przedsigbiorstwa zaznaczyly, ze
narzedzia lean stosowane w logistyce wewnetrznej — system kanban, odpowiednie zbilanso-
wanie linii produkcyjnej, przeplyw jednej sztuki, zastosowanie pociagu logistycznego i kursu
mleczarza, supermarketu, poziomowania produkcji — maja réwniez znaczacy wplyw na
wyeliminowanie wszelkich strat w przedsigbiorstwie zwiazanych z przeptywem produk-
tow, informacji, a takze operatorow. Wyniki zastosowania tych narzedzi zostaty przed-
stawione w dalszej, szczegdtowej czgsci analizy badawczej.
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Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace mozliwosci eliminacji marnotrawstwa wskazanych
przez respondentéw analizowanych przedsigbiorstw

Zrédio: Badania whasne.

3.3. Analiza wynikow badan na temat wykorzystywanych narzedzi lean
w logistyce wewnetrznej — sumaryczna i wedlug wielkosci
przedsi¢biorstwa

Wszystkie przedsigbiorstwa, bez wzgledu na liczbg zatrudnionych pracownikow,
stosuja rozwiazania lean management w logistyce wewnetrznej (rys. 6) w mniejszym
badz wigkszym zakresie. Na podstawie analizy danych zauwaza si¢ jednak, ze we wskaza-
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nych narzedziach najwigkszy udziat uzyskuja przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace od 251 do
1000 pracownikéw. Nie mozna jednak uzna¢ tego za wynik miarodajny. Migdzy innymi
dlatego, iz w 2012 roku autor wykonat podobne badania, gdzie najwigksza grupe stanowity
przedsigbiorstwa bardzo duze. Po drugie w ankiecie brata udziat r6zna liczba przedsigbiorstw
z kazdej grupy. Po trzecie zastosowanie narzgdzi jest dosy¢ zroznicowane, co z kolei uzalez-
nione jest od stopnia zaawansowania dzialan lean w obszarach produkcyjnych firm. Niektore
przedsigbiorstwa sa dopiero na poczatku wprowadzenia lean czy drogi tworzenia ciaglego
przeptywu, stad tez nie maja jeszcze wdrozonych wielu narzedzi. I tak na 44 firmy biora-
ce udziat w ankiecie 16 ma zamiar wdrozy¢ sze$¢ wskazanych narzedzi z wyjatkiem super-
marketu (tutaj nikt nie wskazat tej odpowiedzi). Odpowiedzi ,,nie wiem” udzielito 7 respon-
dentow. Dwie firmy wskazaly na supermarket, za$ pojedyncze odpowiedzi byly przy
pozostalych rozwiazaniach lean.

50.00%

50.09%

53,64%

mTak wNie @»Mamy zamiarwdrozy¢ mNiewiem

Rys. 6. Struktura wykorzystywanych rozwiazan lean management w logistyce
wewngtrznej przez polskie przedsigbiorstwa

Zrodto: Badania whasne.

Wszystkie przedsigbiorstwa staraja si¢ produkowaé zgodnie z zapotrzebowaniem
klienta, ale niestety nie zawsze potrafia utrzymywaé wczesniej wypracowane procedury.
81,82% respondentdw odpowiedziato, ze produkuje wedhug czasu taktu (rys. 6). Naj-
wigksza grupa, ktora udzielita pozytywnej odpowiedzi, byli przedstawiciele duzych firm,
a nastgpnie kolejno firmy wielkie, $rednie, bardzo duze i na koncu mate (rys. 7). Odpo-
wiedzi negatywnej udzielito 13,64% respondentéw. Po jednej firmie duzej bylo w od-
powiedziach: ma zamiar wdrozy¢ i nie wiem.
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Rys. 7. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace liczenia czasu taktu

Zrodto: Badania whasne.

Uzyskana ilo§¢ pozytywnych odpowiedzi dotyczacych liczenia czasu taktu wskazu-
je na to, iz analizowane przedsigbiorstwa starajq si¢ tak wyznaczy¢ tempo produkcji, aby
linie produkcyjne mogty dostosowaé dostgpny czas do wymaganej wielkosci produkcji
zamoOwionej przez klientdow. Analizujac czas taktu, przedsigbiorstwo moze odpowiednio
zbilansowaé pracg operatorow na linii produkcyjnej (72,73% ankietowanych odpowie-
dziato ,tak”; rys. 6), tak aby mogli oni pracowa¢ rownomiernie w tempie zgodnym
z czasem taktu (rys. 8). Na pytanie dotyczace analizowania i sprawdzania bilansowania
pracy najwigksza grupa, ktora udzielita pozytywnej odpowiedzi byly przedsigbiorstwa
duze. Na uwage zastuguje grupa przedstawicieli przedsigbiorstw bardzo duzych. Tutaj
wszystkie firmy stosuja to rozwiazanie. Z kolei jedna firma $rednia i jedna duza ma zamiar
je wdrozy¢. Odpowiedzi ,,nie wiem” udzielita tylko jedna firma $rednia. Tworzenie bi-
lansu operatoréw pozwala lepiej wykorzysta¢ nominalny czas pracy, zminimalizowaé
liczbe potrzebnych operatoré6w, wspomaga proces podzialu wykonywanych czynno$ci
na tle linii czasu taktu, zwigksza wydajno$¢ produkc;ji linii, eliminuje zbg¢dne przemiesz-
czanie pomigdzy operacjami, daje informacje o faktycznym zapotrzebowaniu na ludzi
i maszyny. Narzgdzie to dobrze analizowane wspomaga tworzenie ciaglego przeptywu
w procesach, przyczynia si¢ do sprawnego i efektywnego przeptywu nie tylko produk-
tow, ale réwniez operatorow. Utrzymujac czas taktu, przedsigbiorstwo moze liczy¢ na
wlasciwe gospodarowanie czasem, likwidacj¢ marnotrawstwa w postaci oczekiwania,
zbgdnych ruchow, nadprodukcji, czy zapaséw migdzyoperacyjnych.
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Rys. 8. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace analizowania i sprawdzania
bilansowania pracy, sporzadzania wykresu/arkuszu bilansowania pracy operatorow

Zrodto: Badania whasne.

Just in time stosuje trzy czwarte respondentow (rys. 9), co wskazuje na to, ze pol-
skie przedsigbiorstwa widza korzysci z jego zastosowania. To bardzo dobry wynik, zwa-
zywszy na fakt, ze wedtug M. Imai just in time pomaga zmniejsza¢ koszty poprzez wyeli-
minowanie wszelkich rodzajow dziatan nie dodajacych wartosci [Imai, 2006]. W analizie
poglebionej ankietowane przedsigbiorstwa stwierdzily, ze staraja si¢ utrzymac zapasy na
minimalnym poziomie, maja mate i czgste dostawy, ale nie zawsze ich dostawcy znajdu-
ja si¢ blisko zaktadu produkcyjnego i utrzymuja standardy jakosciowe i terminowos$é
dostaw. Na 44 analizowane przedsigbiorstwa wigkszo$¢, bo az 42, odpowiedziata jedno-
znaczne: tak albo nie w odniesieniu do stosowania metody just in time. Pozytywnej
odpowiedzi udzielito 33 respondentow. Najwigksza grupe stanowily firmy duze
(22,73%), a pozniej kolejno bardzo duze i wielkie, $rednie i mate. Dziewigciu respon-
dentow, w tym az 5 z firm duzych, nie stosuje just in time, 1 duza ma zamiar wdrozyc¢,
za$ 1 $rednia udzielita odpowiedzi ,,nie wiem” (rys. 9).
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Rys. 9. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zastosowanie just in time

Zrodto: Badania whasne.

Wykorzystywanie zarzadzania przeptywem i produkcja just in time oznacza dla
wigkszos$ci firm umiejgtne zarzadzanie zapasami i dostawami, ale aby to osiagnaé, nale-
zy rowniez zastosowaé system kanban. Ponad 70% respondentéw odpowiedziato, ze
stosuje to narzedzie z powodzeniem (rys. 10). Tak wysoki wskaznik odpowiedzi moze
wskazywa¢ na zrozumienie jego istoty, czyli produkcji zgodnej z zapotrzebowaniem
klienta i zasada niewielkich, wtasciwych zapaséw — produktow, we wlasciwej ilosci, we
wiasciwym miejscu, o wiasciwym czasie. Jednak w analizie poglebionej przedsigbior-
stwa przyznaly sig, Ze nie stosujg jej w pelnym wymiarze, poniewaz po pierwsze czasy
przezbrojen maszyn sa bardzo dhugie (przedsigbiorstwa te sa na etapie wprowadzenia
SMED, ang. Single Minute Exchange of Die, tzw. szybkie przezbrojenie maszyn), co
uniemozliwia im uelastycznienia produkcji, produkowania w matych partiach. Po drugie
niektore przedsigbiorstwa zaznaczyly, ze kanban jest stosowany, ale tylko w odniesieniu
do dostawcow czy wybranych klientdw. Analizujac szczegdtowo wyniki zastosowania
systemu kanban wedtug wielkosci przedsigbiorstw (rys. 10), mozna stwierdzi¢, ze wigk-
szo$¢ firm go stosuje. Najwigeej zardwno pozytywnych (27,27%), jak 1 negatywnych
(6,82%) odpowiedzi udzielily przedsigbiorstwa duze. W ogdle systemu kanban nie ma
18,18% tj. 8 firm, w tym 3 duze i 2 $rednie firmy, pozostate to przedsigbiorstwa srednie
i male. Jedna firma mata, bardzo duza i wielka nie stosuja systemu kanban, za$ 2 mate i po
1 $redniej 1 duzej maja zamiar wdrozy¢ ten system w najblizszym czasie.
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Rys. 10. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zastosowanie systemu kanban

Zrédto: Badania wlasne.

Supermarket jest wykorzystywany przez 63,64%, tj. 28 przedsigbiorstw (rys. 11).
Firmy zdaja sobie sprawg, ze dobrze zorganizowany magazyn przy linii produkcyjnej
moze zastapi¢ zapas migdzystanowiskowy, zapobiega produkcji nadmiernej liczby czg-
$ci 1 pozwala kontrolowaé poziom zuzywanych zapasoéw i utrzymac zasadg FIFO. Dwa-
dzieScia osiem analizowanych przedsigbiorstw wykorzystuje supermarket, a 14 nie wy-
korzystuje. Najwigksza grupa pod wzgledem procentowym stosujaca magazyn przy linii
produkcyjnej sa przedsigbiorstwa duze. Dwie firmy udzielity odpowiedzi ,,nie wiem”.
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Rys. 11. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace zastosowania supermarketu

Zrodto: Badania whasne.
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Jezeli chodzi o przeptyw jednej sztuki, to 59,09%, tj. 26 przedsigbiorstw stosuje to
rozwigzanie, za$ 15 nie stosuje (13,64% srednie, 9,09% duze, po 4,55% mate i wielkie oraz
2,27% wielkie), 2 maja wdrozy¢ (jedno duze i jeno bardzo duze), a 1 firma odpowiedziata
Hhie wiem”. Najwigcej zastosowan tego rozwiazania wskazaly przedsigbiorstwa duze,
anajmniej srednie (rys. 12). Przeptyw jednej sztuki nie jest wykorzystywany w produkcji
wszystkich produktéw analizowanych przedsigbiorstw, stad tez kilka firm napisato, Ze stosu-
je przeplyw jednej sztuki, ale nie na wszystkich liniach produkcyjnych. W dalszej perspek-
tywie maja one zamiar wdrozy¢ to rozwiazanie w innych dziatach produkcyjnych. Prawie
wszystkie przedsigbiorstwa znaja zasadg przeptywu jednej sztuki i wiedza, Zze przemiesz-
czanie po jednej sztuce moze znacznie przyczyni¢ si¢ do uregulowania przeptywu mate-
rialow w taki sposob, aby droga przeptywu byla jak najkrotsza, aby nie pojawialy sig
zbgdne czynnosci, a produkcja byta stabilna i wydajna przy stalych zasobach niezbgd-
nych podczas przemieszczania produktow przez proces produkcyjny.
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Rys. 12. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania na linii produkcyjnej przeptywu
jednej sztuki (one-piece-flow)

Zrodto: Badania whasne.

Kurs mleczarza wykorzystywany jest w 26 przedsigbiorstwach (59,09%). Czterna-
stu respondentow (31,82%) odpowiedzialo, Ze nie stosuje tego rozwiazania, a 3 ma za-
miar je wdrozy¢ (rys. 13). Na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie wielkie przedsigbior-
stwa stosuja milk run. Najwigksza grupe, w ktorej wykorzystywane jest to narzedzie,
stanowia firmy duze (20,45%), za$ najmniejsza $rednie (6,82%). Milk run réwniez sto-
sowany jest w polskich przedsigbiorstwach w odniesieniu do zaopatrzenia w potrzebne
komponenty, materiaty do produkcji od dostawcow, a takze do dystrybucji wytworzo-
nych produktéw. Wowczas to przedsigbiorstwo ustala tak trasg, aby byta optymalna,
a odpowiedni srodek transportu mégt po kolei dostarczaé zamoéwione produkty poszcze-
gblnym klientom zaréwno wewnetrznym, jak i zewngtrznym.



Lean management w logistyce wewnetrznej przedsiebiorstw... 335

3%
Wielkie

Bardzo duze 12,27% ’ K’g ’
) _% 20,45%
Duze \IIIIIII\III 3;%??
4 B3

Srednie 12,27% 4

o
5
jgaég

Mate

0% 5% 10% 13% 20% 25%

B Tak Nie Mamy zamiar wdrozy¢ Il Nie wiem

Rys. 13. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania kursu mleczarza

Zrodto: Badania whasne.

Zasadg kursu mleczarza, tzw. milk run, 59,09% przedsigbiorstw stosuje w przeptywie
produktéw wewnatrz przedsigbiorstwa, wykorzystujac w tym celu pociag logistyczny
(52,27%). Udzielone odpowiedzi byly jednoznaczne, tzn. tak albo nie. Pociag logistycz-
ny stosowany jest w 23 analizowanych przedsigbiorstwach, z czego najwigksza grupe
stanowia duze, a pozniej kolejno wielkie, bardzo duze, mate i $rednie (rys. 14). Wyniki
wskazuja, ze wszedzie tam, gdzie to rozwiazanie powinno miec¢ zastosowanie, juz tam jest.

)
2

E

o

Ey

o

=
o
oo
e
~
=]
el

.{ 1

35

Rys. 14. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania pociagu logistycznego

Zrodto: Badania whasne.

Ostatnim wskazanym przez autora narzedziem byta heijunka (rys. 15). Sposrod re-
spondentow 36,36% odpowiedzialo, ze ja stosuje, za§ wigkszos¢ firm, tj. 40,91%, odpo-
wiedziata przeczaco. Na uwage zastuguje fakt, ze wiele firm nie wiedzialo, co to za narze-
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dzie. Najliczniejsza grupa, w ktorej jest stosowane to rozwigzanie, sa przedsigbiorstwa duze,
za$ najmniej liczna — mate firmy. Tak niski wynik wskazuje na to, Ze niestety w badaniu
braly udzial przedsigbiorstwa r6éznej wielkosci i oczywiscie o réznym poziomie zaawan-
sowania lean management. Na etapie wdrozenia poziomowania produkcji jest 6,82%
przedsigbiorstw (1 mate, 1 $rednie i 1 duze), ale 15,91% respondentow udzielito odpo-
wiedzi ,,nie wiem”.
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Rys. 15. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania heijunka (poziomowania)

Zrédto: Badania whasne.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan ankietowych wskazuja na to, ze przedsigbiorstwa na rynku
polskim wiedza, jakie czynno$ci zwiazane z logistyka moga by¢ i sa zrodlem marnotrawstwa
i jakie narzedzia nalezy zastosowaé, aby przeptyw materialdw, informacji i operatoré6w od-
bywat si¢ w sposob jak najbardziej sprawny i efektywny ekonomicznie. Optymalizacja
przeptywow materiatow 1 informacji przy uzyciu odpowiednich rozwiazan ma znaczacy
wplyw na eliminacj¢ strat, czynnosci niedodajacych wartosci i wyprodukowanie produk-
tow zgodnych z zapotrzebowaniem klientoéw. Odpowiednie zastosowanie, utrzymanie
i ciagle doskonalenie wprowadzonych narzedzi lean w logistyce umozliwia odpowiednie
zsynchronizowanie produkcji z dostarczeniem odpowiednich podzespotéw, komponen-
tow na poszczegodlne stanowiska pracy. Tak dobrze zorganizowana logistyka wewngtrz-
na moze mie¢ znaczacy wplyw na tworzenie warto$ci dodanej, a w dalszej perspektywie
na caly tancuch dostaw. Po wyeliminowaniu wszelkich strat przedsigbiorstwo moze
liczy¢ na poprawienie wynikow w kazdym aspekcie swojej dziatalnosci. Przedsigbior-
stwo zarzadzane zgodnie z koncepcja lean stara si¢ funkcjonowaé bez ponoszenia strat
badz funkcjonowac z eliminowaniem strat kazdego dnia. Do gltéwnych korzysci zasto-
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sowania narzedzi lean w logistyce wewngtrznej mozna zaliczyé m.in.: osiagnigcie cig-
glosci 1 elastycznosci przeptywu, zmniejszenie i utrzymanie optymalnego poziomu zapa-
sow, szybszy przeptyw informacji, lepsza wspolpracg z dostawcami, poprawg jakosci
produktow, zwigkszenie potencjalu produkcyjnego poprzez mniejsze straty, nizsze kosz-
ty manipulacji materiatami, dopasowanie produkcji do zaméwien klientow, lepsze wy-
korzystanie zasobow pracy i kapitatu, skrocenie czasu realizacji zamowienia, zmniejsze-
nie kosztow transportu, wzrost wydajnosci pracy, maszyn i urzadzen oraz pracownikow,
wprowadzenie jasnych, czytelnych standardow, zmniejszenie liczba brakéw, bledow
i poprawek, a tym samym kosztow produkcji i logistyki, redukcj¢ czaséw przezbrojen,
wyeliminowanie, uproszczenie, zintegrowanie, zautomatyzowanie procesOw, szybsza
reakcje na problemy produkcyjne i jakosciowe, optymalne rozmieszczenie zasobow
produkcyjnych pozwalajace efektywniej wykorzysta¢ przestrzen produkcyjna, ale row-
niez szybsza reakcje¢ na zmiany popytu, zwigkszenie poziomu logistycznej obstugi klien-
ta, a tym samym ma wplyw na poprawe pozycji konkurencyjnej na rynku.
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LEAN MANAGEMENT IN ENTERPRISE INTERNAL LOGISTICS
IN THE POLISH MARKET — RESEARCH RESULTS

Summary: The article presents the research results of empirical studies on the utilization of lean
tools in the internal logistics of manufacturing companies in the Polish market. The article consists
of two parts. The first theoretical represents the essence and importance of lean management, as
well as some of the tools of lean. The second part — the empirical — presents the results of research
on logistics activities, which are the most common source of waste and general solutions used that
contribute to the elimination of wastes. On the other hand, the author presents the utilization of
lean tools in internal logistics, such as tact time, just in time, balancing the production line, kanban
system, supermarket, production leveling heijunka, one piece flow, logistics train and milk run.

Keywords: lean management, lean in logistics, tools of lean.



