IMPLEMENTACJA METOD SZCZUPLEGO ZARZADZANIA
W PRODUKCJI PROCESOWEJ

Leszek BEDNARZ

Streszczenie: W artykule podjeto probe ustalenia mozliwosci zastosowania metod
szczuptego zarzadzania (Lean Management) w produkcji procesowej, gdzie dominuja
procesy ciagle, ktore roznig si¢ w wielu aspektach od procesow dyskretnych.
W oparciu o studia literaturowe skonkretyzowano i uporzgdkowano zasady i metody
koncepcji szczuptego zarzadzania oraz przeprowadzono analize istoty i form produkcji
procesowej. Wyrdznione cechy produkcji procesowej stanowitly podstawe oceny
mozliwosci  zastosowania poszczegélnych grup metod szczuptego zarzadzania
w réznych jej formach wystepujacych w praktyce.
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1. Wprowadzenie

Geneza koncepcji okreslanej wspoélczesnie jako ,szczuple zarzadzanie” (Lean
Management) bierze swoje poczatki ze sposobu produkcji zastosowanego w japonskiej
firmie Toyota [1], okre$lanego wspotczesnie jako ,szczupta produkcja”. Do jej
pelniejszego zrozumienia i rozpowszechnienia w duzym stopniu przyczynit si¢ Womack
i jego wspolpracownicy, ktorzy w szeregu publikacjach wskazywali, Zze jej wdrozenie
umozliwia dostarczenie klientowi wymaganej przez niego wartosci ( wyrobu i/lub ushugi)
przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci zasobow [2]. Wymaga to konsekwentnego
stosowania zasad szczuplego myslenia (lean thinking) do osiggnig¢cia perfekcyjnego
procesu poprzez zastosowanie odpowiednich dobranych i witasciwe wykorzystywanych
metod.

Koncepcja ta powstata i z powodzeniem jest stosowna w produkcji okreslanej jako
dyskretna, gdzie dominujg procesy obrobczo -montazowe charakterystyczne dla przemystu
elektromaszynowego. W wigkszosci przypadkow metody i mozliwosci ich stosowania
omawiane s3 w kontekscie procesow dyskretnych, gdzie uwarunkowania sg podobne to
tych, jakie wystepowaly w firmie Toyota, ktora byla prekursorem stosowania tych metod
w praktyce. Opracowan na temat implementacji zasad i metod szczuptego zarzadzania
w produkcji okres$lanej jako procesowa oraz jest duzo mniej [3].

W artykule podjeto probe ustalenia mozliwos$ci zastosowania zasad i metod szczuptego
zarzgdzania w produkcji procesowej (process industry), gdzie dominuja procesy ciagte,
ktore roznig si¢ w wielu aspektach od procesow dyskretnych. W oparciu o studia
literaturowe skonkretyzowano i uporzadkowano istot¢ oraz zasady i metody szczuptego
zarzadzania. Wbrew potocznemu podej$ciu produkcja procesowa wystepuje w réznych
formach. W zwigzku z tym przeprowadzono analiz¢ form produkcji procesowej z punktu
widzenia cech produktu, cech procesu oraz lokalizacji punktu dyskretyzacji, w ktorym
nastgpuje przejscie z produkcji cigglej do dyskretnej. Wyrdznione cechy stanowily
podstawe analizy mozliwoséci zastosowania poszczegdlnych grup metod szczuplego
zarzadzania w réznych formach produkcji procesowe;.
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2. Zasady i metody szczuplego zarzadzania

Koncepcja szczuplego zarzadzania, jak kazde nowe podejscie do rozwigzywania
probleméw wystepujacych w procesach gospodarczych, bywa roéznie rozumiana w teorii
i w praktyce. Pomimo podejmowanych préb nie udato si¢ opracowaé jednej i pelnej
interpretacji tej koncepcji. Trudnoéci te w pewnym stopniu wynikaja z faktu, ze koncepcije
szczuptego zarzadzania mozna opisywac na réoznych poziomach abstrakcji:

—  jako filozofi¢ osiggania celow,

—  zbidr mniej lub bardziej szczegdtowych zasad,

—  zestaw odpowiednio dobranych metod i narzgdzi.

Punktem wyjsScia koncepcji okreslanej najszerzej jako szczupte zarzadzanie (Lean
Management) byl system produkcyjny Toyoty (Toyota Production System-TPS), ktory
stanowit modyfikacje  klasycznych zasad zarzadzania produkcja w celu  uzyskania
wigkszej efektywno$ci dziatlania w  warunkach mniejszej skali produkcji i szerszego
asortymentu [1]. Droga osiggnigcia tego celu bylo eliminowanie réznych form
niesprawnosci okreSlanych ogdlnym terminem marnotrawstwo (jap. muda), przez ktore
rozumie si¢ dzialania, ktére pochlaniaja zasoby a nie tworza dla klienta wartosci [4 s. 48].
Eliminowaniu réznych form marnotrawstwa winno towarzyszy¢ wzmacnianie dziatan
zwigkszajacych wartos¢ dla klienta, co pozwala na jednoczesng poprawg skutecznoSci
obstugi klienta w takich wymiarach, jak; jako$¢, niezawodnos¢, czas, elastycznosc.

W celu wyjasnienia istoty koncepcji szczuptego zarzadzania w literaturze przedmiotu
prezentowanych jest wiele modeli, opartych na pewnych mniej lub bardziej ogdlnych
zasadach. Ogolne zasady zaproponowane przez Likera odnosza si¢ do sposobow osiagania
celéw, poprzez odpowiednie podejscie do proceséw, ludzi i stosowanych metod, przy
rozwigzywaniu problemow zwigzanych z dochodzeniem do perfekcyjnego (szczuplego)
strumienia wartosci [5].

W odniesieniu do procesow i dzialan w nim wystepujacych Womack oprocz ogdélnych
zasad dochodzenia do perfekcyjnego strumienia wartosci, sformulowal rowniez
szczegblowe wymagania, jakie powinny spetnia¢ procesy i dziatania w nim wystepujace.
Kazde dziatanie w procesie powinno by¢ [ 4 s. 39]:

—  warto$ciowe (valuable) tzn. tworzy¢ nowa warto$¢ wbudowang w produkt, za

ktorg klient jest gotowy zaptacic,

—  stabilne (capable) — wykonywane za kazdym razem w ten sam sposob, w tym

samym czasie, z tym samym wynikiem satysfakcjonujagcym klienta,

—  dyspozycyjne (availabale), mozliwe do wykonania w momencie wystepowania

zapotrzebowania,

—  adekwatne (adequate) do wielkoSci wystepujacego zapotrzebowania, pozwalajace

zapewnic cigglo$¢ przebiegu procesu i zaspokojenia potrzeb klienta,

—  elastyczne (flexible) umozliwiajace natychmiastowe przejécie z produkeji jednego

asortymentu na drugi.

Poszczegodlne dzialania powinny by¢ tak potaczone, aby przebieg procesu byt:

—  ciagly (flow) bez przestojow, a najlepiej pojedynczymi sztukami,

—  ssacy (pull), zgodny z biezgcymi potrzebami bezposredniego odbiorcy,

—  wypoziomowany (level) poprzez rdéwnomierne roztozenie produkcji odmiennych

wyrobow, w jak najkrotszych okresach czasu (dniach, zmianach, a nawet
godzinach).
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Do osiagni¢cia poszczegolnych cech perfekcyjnego procesu i dziatan wchodzacych
w jego sklad stosuje si¢ odpowiednie ogélne i szczegdtowe metody szczuptego
zarzadzania. Metody ogdlne stanowig konkretyzacje okreslonego aspektu koncepcji lub
okreslonych jej zasad, ukierunkowuja dzialania na poszczegoélnych etapach postepowania.
Metody szczegdlowe, utozsamiane z technikami, bardziej szczegétowo opisujg sposoby
osiggania okreslonych cech i mogg by¢ utozsamiane z procedurami, a nawet konkretnymi
narzedziami. Metody i techniki szczuplego zarzadzania stanowig racjonalny sposob
postepowania oparty na wiedzy naukowej, a takze na wiedzy praktycznej i do§wiadczeniu,
stad tez czesto sg okreslane jako najlepsze praktyki (Best Practices).

Podejmowano wiele prob klasyfikowania tych metod (praktyk oraz wigzania ich
z osigganiem okre$lonych celéw, zasad, oraz zakresem stosowania w roznych fazach
strumienia wartosci (projektowania, zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, konsumpcji)
[3, 6]. Klasyfikowanie metod szczuplego zarzadzania nie jest sprawa prosta z uwagi na to,
ze r6znig si¢ one stopniem szczegdtowosci 1 uniwersalnosci, a pomigdzy nimi wystgpuja
wzajemne zaleznoSci. Przy doborze praktyk oraz ustalaniu kolejnosci ich stosowania
powinno si¢ bra¢ pod uwage uwarunkowania zewngtrzne (rynkowe) oraz uwarunkowania
wewnetrzne wynikajace ze specyfiki okreslonego procesu. Determinuja one jakie cechy
perfekcyjnego procesu sg w konkretnym przypadku najistotniejsze i jakimi metodami
mozna je osigga¢. W takim podejSciu poszczegolne metody szczuplego zarzadzania mozna
wigza¢ z poszczegdlnymi cechami perfekcyjnego procesu. Probe takiego powigzania
wybranych metod przedstawiono w Tab.1 z podzialem na metody ogdlne oraz metody
szczegotowe.

Tab.1. Zasady i metody szczuptego zarzadzania

Cecha Metody ogolne Metody szczegotowe
dziatania/procesu
Wartos¢ Alokacja funkcji jakosci (QFD)/ Mapowanie strumienia
Kompleksowa zarzadzanie jakoscia warto$ci, metoda, SW1H,
(TQM) , ciagte doskonalenie (Kaizen), | Andon,
zarzadzanie wizualne
Stabilnos¢ Lean Six Sigma, Standaryzacja pracy Statyczne kontrola procesu
arkusz standardowej pracy,
Dyspozycyjnos¢ | Kompleksowe produktywne Autonomiczna obstuga,
utrzymanie ruchu (TPM), 5S Jidoka, Poka —Yoke,
Adekwatno$¢ Zarzadzanie ograniczeniami Metoda werbla, bufora i liny
(Constrains Management)
Elastyczno$¢ Szybkie przezbrajanie (SMED) Wielozawodowos¢, rotacja,
analiza Pareto
Ciaglosc¢ Komorki przedmiotowe (cellular Czas taktu, rownowazenie
manufacturing) obciazen (Line balancing),
przeptyw jednej czesci,
Ssanie Dostawy akurat na czas ( Just in Time) | kanban , supermarket
Poziomowanie Poziomowanie produkcji (Production Heijunka, plan dla kazdej
Leveling) czesei

Zrédto: Opracowanie na podstawie [4, 5, 6]

Poszczegdlne metody roznig si¢ rowniez stopniem ztozonosci. Cze$¢ z nich jest
dedykowana dla pracownikéw liniowych, ktorzy wraz z liderami zespotow koncentruja
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uwage na usprawnianiu poszczegdlnych czastkowych podproceséw. Z kolei metody
bardziej zaawansowane w wigkszym stopniu wykorzystywane sg przez personel
inzynieryjno-techniczny. Taki podzial nie jest calkowicie roztaczny, pewne metody
i narzgdzia sg w réznym zakresie wykorzystywane prze obie grupy pracownikow.

Na temat poszczegdlnych metod jest bardzo bogata literatura przedmiotu, omawiajgca
ich istote, kolejnos¢ i sposdb wykorzystania oraz mozliwe do osiggnigcia korzysci, na
przyktadzie konkretnych wdrozen [2, 4, 6, 7]. Wszystkie oferowane metody mozna
podzieli¢ na trzy, nie catkiem roztaczne grupy.

Pierwsza grupe tworza metody, ktore mozna okresli¢ jako uniwersalne, ukierunkowane
na zwigkszanie wartosci dla klienta poprzez identyfikowanie marnotrawstwa w procesie
oraz ciagle jego eliminowanie przez stosowanie takich praktyk, jak: mapowanie strumienia
wartosci, Kaizen, metoda 5S czy zarzadzanie wizualne.

Druga grupe praktyk, uznawanych tradycyjne za podstawowe, wigze si¢
z harmonizowaniem podazy z popytem w catym strumieniu warto$ci obejmujacym rowniez
dostawcow. Celem stosowania tych praktyk jest uzyskanie perfekcyjnego przeplywu,
zapewniajacego dostarczanie produktow ,,akurat na czas” zgodnie z potrzebami klientow,
poprzez wprowadzenie cigglego przeptywu opartego na =zasadzie ssania (pull),
poziomowaniem produkcji, co wymaga rowniez ustalania odpowiednich praktyk
wspolpracy z dostawcami i odbiorcami.

Trzecia grupa praktyk, ktére mozna okreslic jako wspomagajace, ma na celu
umozliwienie  uzyskania  perfekcyjnego  przeptywu poprzez  zagwarantowanie
dyspozycyjnosci, stabilnosci, adekwatnosci i elastycznosci dziatan wystgpujacych
W strumieniu wartosci.

W wigkszosci przypadkow metody i mozliwosci ich stosowania omawiane sg
w kontekscie procesow dyskretnych, gdzie uwarunkowania sg podobne to tych, jakie
wystepowaly w firmie Toyota, ktéra byla prekursorem stosowania tych metod w praktyce.
Opracowan na temat zastosowan metod szczuplego zarzadzania w produkcji procesowej
oraz opisoOw konkretnych wdrozen jest duzo mniej [3, 9]. Wynika to z wielu réznych czgsto
nie do konca przekonywujacych przyczyn. Jako podstawowsg przyczyne podaje sig
specyfike produkcji procesowej z natury cigglej w wielu aspektach roznigcej si¢ od
produkcji dyskretnej [8].

3. Istota i formy produkcji procesowej

Podstawowym uwarunkowaniem jakie nalezy bra¢ pod uwage przy analizie mozliwosci
zastosowania koncepcji szczuptego zarzadzania w produkcji procesowej jest rodzaj
produktu oraz podstawowe cechy procesu, w trakcie ktorego jest on wytwarzany na
okreslong skale. Najogolniejszym kryterium podziatu produktow jest ich postac. Z tego
punktu widzenia wyroznia si¢ produkty sztukowe wytwarzane w procesach okreslanych
jako dyskretne (discrete manufacturing) , gdzie wyodrgbnia si¢ kazdy oddzielny produkt,
a transformacje zachodzgce w trakcie procesu majg charakter obrébczo- montazowy i sg
zazwyczaj uchwytne dla obserwatora. Procesy tego rodzaju sa charakterystyczne dla gatezi
przemystu, gdzie wytwarza si¢ zarowno urzadzenia  przemystowe, jak
i samochody, sprzet AGD, czy meble, odziez.

Drugg grupe stanowig produkty, ktore trudno podzieli¢ na oddzielne sztuki, poniewaz
wystepuja w postaci mniej lub bardziej ptynnej lub sypkiej (ciecz, zawiesina, proszek,
energia). Produkcj¢ taka okresla si¢ w literaturze zachodniej jako procesowg (process
manufacturing). W literaturze polskiej czgsto uzywa si¢ terminu produkcja ciagla,
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aparaturowa. Wystepuje ona w takich branzach jak przemyst chemiczny, spozywczy,
energetyka, gdzie dominujg procesy przetworcze, w trakcie ktorych nastgpuje zmiana
fizykochemicznych witasciwosci materiatow, przeksztalcanie form energii. W wyniku tych
proceséw otrzymuje si¢ rézne produkty chemiczne, zywno$¢, napoje, papier i tekture,
materiaty budowlane, szklo 1 porcelang, produkty plastikowe, gume, energie.
Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Produkcja i Zapasami (APICS),
produkcja procesowa jest rodzajem procesu gospodarczego polegajacym na ,, zwigkszaniu
warto$ci materiatu poprzez mieszanie, oddzielanie, formowanie lub reakcje chemiczne”
[10]. Produkcja procesowa czgsto utozsamia si¢ z produkcja ciggla, w trakcie ktorej
ograniczone do minimum sg przerwy i oczekiwania w procesie przetwarzania materiatu,
ktorego zazwyczaj nie daje si¢ podzieli¢ si¢ na sztuki. Wielu autoréw probowato
zidentyfikowaé zasadnicze roznice mi¢dzy produkcija dyskretng i ciggls, odnosnie produktu
i jego struktury, procesu technologicznego oraz czynnikow wplywajacych na planowanie
i sterowanie produkcja [8, 11].

Wymiennie cechy charakterystyczne produkcji cigglej stanowity podstawe traktowania
jej jako jednolitej formy. Jednakze w praktyce produkcja procesowa wystepuje w wielu
odmianach, stad podejmowano proby jej klasyfikacji. W literaturze i w praktyce stosuje si¢
rozne klasyfikacje produkcji ogodlnie okre$lanej jako procesowa [9, 13]. Najprostsze
klasyfikacje enumeratywne polegaja na wyliczaniu gatezi przemystu i branz zaliczanych do
sfery produkcji procesowej. Produkcja procesowa wystepuje w takich galeziach, jak:
przemyst paliwowo-energetyczny, chemiczny, farmaceutyczny, mineralny, tekstylno-
wiokienniczy, drzewno-papierniczy, spozywczy, metalurgiczny.

Pierwsza, bardziej ogodlng klasyfikacje produkciji procesowej zaproponowat Fransso
i Rutten, ktorzy wyrdznili dwie skrajane jej formy[13]:

—  produkcj¢ procesowg nieprzerywang (process/ flow),

—  produkcj¢ procesowg przerywang (batch/ mix).

W produkcji procesowej nieprzerywanej, pomiedzy kolejnymi krokami procesu
wystepuja Sciste powigzania czasowe, tzn. moment zakonczenia jednego etapu jest
momentem rozpoczecia nastepnego. Powigzania te majg charakter sztywny i ustala si¢ je na
etapie projektowania procesu. Rowniez w sposob ciagly produkt gotowy, najczesciej
o niewielkim stopniu ztozonosci, splywa z procesu. Tempo przetwarzania jest state
i bardzo duze, czasy przetwarzania sg zazwyczaj bardzo kroétkie, ale z powodu dlugich
czasOw przezbrojen produkcje uruchamia si¢ w bardzo duzych seriach, czesto dedykujac
oddzielne linie do wytwarzania poszczegolnych asortymentéw. Liczba wytwarzanych
produktow jest bardzo ograniczona, a réznice migdzy nimi sa niewielkie. Marszruta
procesu jest stala, a liczba faz cigglego przetwarzania jest niewielka, realizowanych na
aparaturze dedykowanej specjalne dla danego produktu lub rodziny produktow.

W produkcji procesowej przerywanej, transformacja dostarczanych partiami surowcow
nastgpuje stopniowo, przechodzac przez wigksza liczbg faz, a otrzymywany produkt
charakteryzuje si¢ wicksza zlozonoscig. Asortyment wytwarzanych produktow jest szerszy
co wymaga stosowania urzadzen o wigkszym stopniu uniwersalnosci, marszruty procesu sg
bardziej ztozone i mogg by¢ zmienne. Cykle produkcji sg dlugie, zapasy produkcji w toku
wysokie. Rozmiary serii determinowane s3 nie tylko czasami przezbrojen, ale takze
wymaganiami technicznymi.

Pomigdzy tymi dwoma formami skrajnymi wystepuje wiele form posrednich, ktore
w tej klasyfikacji nie sg doktadnie zidentyfikowane, stad tez trudno przy takim stopniu
ogo6Inosci oceni¢ istotno$¢ poszczegdlnych zasad oraz przydatno$é narzedzi szczuplego
zarzadzania w poszczegdlnych przypadkach.
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Typologi¢ form produkcji procesowej bardziej przydatna dla celoéw analizy mozliwosci
implementacji praktyk szczuplego zarzadzania zaproponowat Abdulmark, ktéry pod uwage
wzigt trzy aspekty [14]:

—  cechy produktu, a w szczegdlnosci rozmiary produkcji oraz liczbe zuzywanych

surowcow do ich produkcji,

— cechy procesu, a w szczeg6lnosci zlozono$¢ przeptywdéw materiatowych
wynikajaca ze sposobu doboru, grupowania i rozmieszczenia wyposazenia
(maszyn , urzadzen),

—  lokalizacji punktu dyskretyzacji, w ktérym nastgpuje przejScie z przeptywu
cigglego na przeptyw dyskretny.

Pomimo, ze og6lnie produkcje procesowq kojarzy si¢ z duza skalg produkcji oraz matg
liczba sktadnikéw wchodzacych w sktad produktu finalnego, w réoznych branzach, moga w
tym zakresie wystgpowaé znaczne rdznice. Oprocz zakladow, gdzie produkcja ma charakter
masowy, jak np. w przetworstwie ropy naftowej czy produkcji piwa, wystepujg rowniez
zaktady, gdzie skala  produkcji  jest  mniejsza (seryjna, a  nawet
w szczegbélnych przypadkach jednostkowa). Wynika to zaréwno ze zrdznicowania
potrzeb klientow oraz wigkszych mozliwosci technicznych wytwarzania wielu produktow
na mala skale, dla ograniczonych segmentéow rynku. Ze zjawiskiem takim mamy do
czynienia w przemysle farmaceutycznym, chemicznym, gdzie pewne rodzaje lekow,
zwiagzkow chemicznych, produkuje si¢ na niewielka skale. Ponadto w niektorych branzach
zaliczanych do procesowych, np. w przemysle spozywczym, w coraz wigkszym stopniu
stosuje si¢ kastomizacj¢ produktu w ostatniej fazie procesu wytwarzania lub
konfekcjonowania, co powoduje zwigkszenie asortymentu wyrobow finalnych oraz
zmnigjszenie skali produkcji poszczegolnych asortymentow.

Rowniez w odniesieniu do liczby surowcoéw oraz potproduktow wykorzystywanych
W procesie wystepuja znaczace roznice. W pewnych branzach tradycyjnie kojarzonych
z produkcja procesowa, jak przetworstwo ropy naftowej, hutnictwo liczba surowcow, jest
niewielka. W skrajnym przepadku moze to by¢ jeden surowic (np. mleko), z ktérego
mozna uzyska¢ wiele roznych produktéow finalnych. Wystepuja jednak réwniez branze,
w ktorych liczba sktadnikow wchodzacych w sktad produktu finalnego moze by¢ znaczaca.

Z punktu widzenia drugiego czynnika, jakim jest stopien zlozonosci przeptywu
materiatow najistotniejsze znaczenie ma struktura procesu wynikajacg ze sposobu doboru,
grupowania i rozmieszczenia wyposazenia. W strukturze procesu moze wystepowac jeden
lub wiele etapow (operacji) przetwarzania, ktore moga by¢ realizowane w sposob
szeregowy lub rownolegly. Poszczegdlne etapy procesu moga by¢ realizowane przy
wykorzystaniu  okre§lanego wyposazenia podstawowego stuzacego do realizacji
wilasciwych transformacji materiatbw oraz pomocniczego stuzacego do przemieszczania
i magazynowania. Ogdlnie wyposazenie (maszyny, urzadzenia, $rodki transportu, $rodki
magazynowania) w systemie produkcyjnym dzieli si¢ na specjalizowane i uniwersalne.
Obie kategorie wyposazenia moga mie¢ charakter dedykowany do realizacji tylko
okreslonych zadan produkcyjnych lub mogg by¢ wykorzystywane w réznych procesach.

Z punktu widzenia sposobu grupowania i rozmieszczenia wyposazenia, wyroéznia si¢
trzy podstawowe formy organizacji produkcji: gniazda technologiczne (job shop), gniazda
przedmiotowe (batch shop), linie produkcyjne (flow shop). Produkcja procesowa kojarzona
jest z specyficzng formg linii produkcyjnych, sktadajacych si¢ z odpowiedniej aparatury
potaczonej ze sobg urzadzeniami technicznymi, najczeSciej transmisyjnymi.
Z taka formg przebiegu spotykamy si¢ w wielu zaktadach, gdzie wystepuje produkcja
procesowa. Proces technologiczny przebiega wedlug Scisle okreSlonego, statego rezimu
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technologicznego, przez ktory rozumie si¢ nastgpstwo reakcji chemicznych i fizycznych,
realizowanych w sposob ciaggly. Zaletg tej formy organizacji produkcji jest wysoka
efektywnos¢, gtowng wadg mata elastycznosé.

Oprocz tej dominujagcej formy sztywnego ciggu produkcyjnego w pewnych branzach,
Iub w pewnych etapach procesu spotyka si¢ rozne formy produkcji realizowane w oparciu o
przedmiotowy uklad gniazdowy. W tym przypadku pomimo zachowania liniowego
przebiegu procesu, rozmieszczenie stanowisk (maszyn, urzadzen) nie w pelni pokrywa sie¢
z kolejnoscig przebieg procesu technologicznego. Mozliwe sg rézne warianty przebiegu
procesu, w zaleznosci od specyficznych wymagan. Produkty sa wytwarzane w partiach,
a pomiedzy poszczegdlnymi etapami przetwarzania mogg wstgpowaé zapasy buforowe.
W tym przypadku wigksze zastosowanie znajdujg zastosowanie urzadzenia specjalistyczne
niededykowane oraz uniwersalne dedykowane. Taka forma pozwala na wigksza
elastycznosc.

W  pewnych branzach, np. produkcji organicznych barwnikow mozliwe jest
zastosowanie w catym procesie lub w niektorych jego etapach struktury technologicznej.
W jednej komodrce organizacyjnej grupuje si¢ jednorodne urzadzenia najczgscie]
uniwersalne (np. wirdwki, piece), w ktorych realizuje si¢ okreSlone fazy produkcji na
roznych produktach. Ta forma charakteryzuje si¢ najwigkszg elastyczno$cig i dominuje
w produkcji procesowej przerywanej.

Produkcje procesowa zazwyczaj kojarzy si¢ z procesami cigglymi, w ktoérych
z dominujg nieuchwytne dla obserwatora transformacje o charakterze przetworczym
(chemiczne, fizykochemiczne, elektrochemiczne,  biochemiczne,  biologiczne).
W procesach dyskretnych dominujg transformacje obrobcze, w trakcie ktorych nastepuja
uchwytne dla obserwatora zmiany cech zewngtrznych sztukowo przetwarzanych
poOtproduktow  (najczeSciej fizyczne), ksztaltu, postaci, sktadu. W rzeczywistoéci
w wigkszosci zakladow zaliczanych do sfery produkcji procesowej mamy do czynienia
z systemami hybrydowymi. W pewnym punkcie procesu, okreSlanym jako punkt
dyskretyzacji, proces ciagly staje si¢ dyskretnym, gdzie obiektem przetwarzania jest
sztukowy produkt Iub grupa produktéw. Zmiana ta moze wystepowa¢ w roznych etapach
procesu transformacji. W przemysle tekstylnym ma to miejsce na poczatku procesu, gdzie
z bawelny uzyskuje si¢ materiat, ktory po pocigciu na sztuki stuzy do wytwarzania réznych
produktow [3]. W wigkszosci branz zmiana taka ma miejsce w koncowych etapach
procesu, a nawet dopiero w trakcie pakowania, jak np. przypadku napojow czy farb.

4. Wplyw cech procesu na mozliwosci zastosowania praktyk szczuplego zarzadzania

W oparciu o scharakteryzowane powyzej cechy procesow Abdumalk [14]
zaproponowal ogoélny model pozwalajagcy wstepnie oceni¢ mozliwo$ci zastosowania
poszczegolnych praktyk szczuplego zarzadzania w produkceji procesowej z punktu widzenia
cech produktu oraz cech procesu. W obu przypadkach jako dodatkowy wymiar
wprowadzono lokalizacje punktu, w ktorym nastgpuje przejScie z produkcji ciaglej na
dyskretng. Z danych zawartych na rys. 1 wynika, ze przy z duzej skali produkcji oraz mate;j
liczbie wykorzystywanych surowcoéw mata przydatnos¢ moga mieé¢ podstawowe praktyki
szczuptego zarzadzania, z uwagi na to, ze przeptyw w tym przepadku jest z natury ciagly.
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Rys. 1. Przydatnos¢ praktyk szczuptego zarzadzania w produkcji procesowej z punktu
widzenia skali produkcji i roznorodnosci asortymentowej
Zrédto: Opracowanie na podstawie [14]

W takich branzach jak produkcja napojow, piwa, papieru gdzie skala produkcji jest
relatywnie duza stosowanie takich praktyk, jak: uprzedmiotowienie struktury produkcyjnej,
poziomowanie produkcji, czy stosowanie klasycznych kart kanban moze by¢ niepotrzebne
Iub trudne do wprowadzenia. Nie oznacza to, ze dla tej formy produkcji procesowej nie sg
przydatne zadne praktyki szczuptego zarzadzania. Dla zachowania niezawodnosci
przebiegu oraz zagwarantowania odpowiedniego poziomu jakosci mozna rozwazaé
stosowanie praktyk zwigzanych z kompleksowym zarzadzaniem jakosci (TQM), czy
prewencyjnym utrzymaniem ruchu (TPM). Przy czym wraz ze zmniejszaniem si¢ skali
dziatania oraz wzrostem réznorodnosci materiatow przydatnosc tej grupy metod maleje.

Natomiast w przypadku matej skali produkcji oraz duzej liczby wykorzystywanych
surowcow 1 polproduktow mozliwosci stosowania wickszosci podstawowych praktyk
szczuptego zarzadzania ukierunkowanych na harmonizowanie popytu i podazy jest duzo
wicksza. Przy produkcji farb, artykutéw spozywczych mozna rozwazaé zastosowanie
takich metod, jak redukowanie czasu przezbrojen, poziomowanie produkcji, wytwarzanie
w matych partiach, czy wykorzystanie odpowiednio zmodyfikowanych kart kanban.
Przydatnos$¢ tej grupy metod maleje wraz ze wzrostem skali dzialania oraz zmniejszanie si¢
roznorodnosci materiatow.

Drugim czynnikiem jaki nalezy bra¢ pod uwagg przy analizie mozliwosci zastosowania
praktyk szczuptego zarzadzania w produkcji procesowej jest elastyczno$¢ produktowa
i procesowa zalezna od rodzaju stosowanego wyposazenia oraz formy organizacji
produkgji (rys. 2).
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Rod:zaj wyposaienia
Rys. 2. Przydatnos¢ praktyk szczuptego zarzgdzania w produkcji procesowe z punktu
widzenia rodzaju wyposazenia oraz elastycznosci produktowej i procesowej
Zrédto: Opracowanie na podstawie [14]

Specjalizowane dedykowane wyposazenie zapewnia najmniejszy stopien elastycznosci.
Wraz z przechodzeniem do wyposazenia uniwersalnego, niededykowanego elastycznosé
ro$nie. Stosowanie uniwersalnego wyposazenia wigze si¢ z wystepowaniem struktur
technologicznych oraz gniazd przedmiotowych. W takim $rodowisku podstawowe praktyki
zwigzane z zwigkszaniem ciggloSci przebiegu, stosowaniem kart kanban oraz
poziomowaniem produkcji sg warte rozwazenia. Wraz ze zmniejszaniem si¢ elastycznosci
systemu produkcyjnego, co wigze si¢ z wystepowaniem specjalizowanego dedykowanego
wyposazenia oraz wystgpowaniem form liniowych zmniejszajg si¢ mozliwosci stosowania
podstawowych praktyk szczuptego zarzadzania. W tym $rodowisku wigkszg przydatnosé
wykazuja praktyki wspomagajace ukierunkowanie na zachowanie niezawodnos$ci
przeptywu oraz jakosé¢, takie jak TPM czy TQM.

Wystepuje rowniez grupa metod uniwersalnych, ktére moga znalez¢ zastosowanie nie
zalenie od rodzaju procesu, utatwiajgcych wdrozenie zarowno praktyk podstawowych , jak
wspomagajacych. Najwickszym stopniem uniwersalnosci charakteryzuje si¢ mapowanie
strumienia wartosci, ktore powinno stanowi¢ punkt wyjscia wszystkich dziatan majacych
na celu zidentyfikowanie wystepujacego w procesie marnotrawstwa oraz nakres$lenie
kierunkéw 1 sposoboéw jego eliminowania. Podobnie uniwersalne znaczenia posiada,
metoda 5S, standaryzacja pracy, zarzadzanie wizualne oraz ciaggle doskonalenie (kaizen).

Oba przedstawione modele wskazujg, ze mozliwosci zastosowania podstawowych
praktyk szczuplego zarzadzania sg tym wicksze im wczesniej w procesie zlokalizowany jest
punkt dyskretyzacji, w ktorym proces ciggly przechodzi w dyskretny.
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5. Zakonczenie

Przy analizie mozliwosci implementacji praktyk szczuplego zarzadzania w produkcji
procesowej nalezy bra¢ pod uwagg rowniez uwarunkowania  strategiczne,
a w szczegolnosci zagadnienia zwigzane z formulowaniem celé6w i drogami ich osiggania.
Najistotniejszym elementem szeroko rozumianej koncepcji szczuptego zarzadzania jest
nowa filozofia osiggania celéw. Zasadniczym celem kazdej organizacji zgodnie
z koncepcja szczuplego zarzadzania jest taczenie celow wewnetrznych i zewngtrznych
odnoszacych si¢ zaréwno do ludzi (pracownikow, partnerdw, klientow), jak i do samej
firmy z rozbiciem na cele krotko i dlugoterminowe.

Cele krotkoterminowe winny wskazywa¢ co firma powinna robi¢, aby skutecznie
i efektywnie zaspakajac biezgce potrzeby klientow. Te cele krotkoterminowe nie powinny
przestania¢ celu dlugofalowego, jakim jest  utrzymywanie si¢ na rynku pomimo
narastajacej konkurencji, a obecnie takze malejacego popytu. Wymaga to cigglego uczenia
sie¢  wszystkich uczestnikow  strumienia  wartosci  (dostawcow, producentow,
dystrybutorow), co umozliwia sprostanie nowym wyzwaniom i utrzymanie si¢ na rynku
dzigki innowacyjnym sposobom rozwigzywania problemow zwigzanych z zaspakajaniem
potrzeb i wymagan klientow.

Te wzajemnie powigzane cele nalezy realizowa¢ poprzez identyfikowanie, analizowanie
i usprawnienie strumienia wartosci, ktory sktada si¢ zbior wzajemni powiazanych dziatan w
procesie.

W odniesieniu do samych celow jakie stawiajg sobie przedsigbiorstwa produkcyjne obu
sektorow roznice powoli si¢ zmniejszaja. Dla firm sektora produkcji procesowej oprocz
zawsze waznego celu jakim jest zwigkszanie efektywnos$ci dzialania, poprzez racjonalne
wykorzystanie zasobow, coraz istotniejszego znaczenia nabiera skuteczno$¢ dziatania
rozumiana jako stopien w jakim organizacja jest w stanie sprosta¢ potrzebom
i wymaganiom klienta w odniesieniu do jakosci, terminowosci, czasu i elastycznosci.

Pogodzenie wymogu efektywnosci i skutecznosci dziatania zmusza firmy sektora
procesowego do rozwazenia mozliwo$ci zastosowania zasad i metod, ktore sprawdzity sie
w wielu innych branzach, biorac pod uwagg uwarunkowania wystepujace w produkcji
procesowe;j.
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