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Wykorzystanie Kaizen
W zarzgdzaniu innowacyjnym przedsiebiorstwem
na przyktadzie sp6tki MALOW w Suwatkach

1. Wstep

Przedsiebiorstwa wspéttworzace czwartg rewolucje przemystowa produkuja
przy wykorzystaniu zautomatyzowanych ciggéw produkcyjnych. Tym samym
zasadniczo zmienia sie organizacja pracy zwigzana z wytwarzaniem. W zarzg-
dzaniu nowoczesnymi przedsiebiorstwami wykorzystywane sg narzedzia Kaizen.
Stad tez zasadne jest przyblizenie rzeczywistej sekwencji zdarzen, ukazujacej
wplyw Kaizen na zarzgdzanie innowacyjnym przedsiebiorstwem.

2. Japonska filozofia pracy Kaizen

Kaizen jest jedng z koncepcji zarzadzania. W jezyku japoniskim oznacza
ciggle doskonalenie? wykonywanej pracy, ktére dotyczy zar6wno kierownictwa
przedsiebiorstwa, jak i szeregowych pracownikéw. Zasadniczo doskonalenie
zgodne z zasadami Kaizen odbywa sie powoli, ale sam proces przynosi wymierne
wyniki w dtuzszej perspektywie czasowej’. Cecha charakterystyczng Kaizen jest
to, ze ktadzie nacisk na proces. Zarazem tworzy zorientowany na proces Spo-
séb myslenia i zarzadzania. Takie podej$cie wymaga od kierownictwa pewnego
wysitku na rzecz usprawnienia sposobu, w jaki pracownicy wykonujg swojag
prace. Ksztaltuje si¢ takie cechy, jak: dyscyplina pracy, gospodarowanie czasem,

1 Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Edwarda F. Szczepanika w Suwaltkach, Wy-
dziatl Politechniczny.

2 W literaturze funkcjonuje sprzeczne z ideg Kaizen twierdzenie, ze Kaizen moze pole-
ga¢ jedynie na utrzymaniu standardéw; wiecej J.K. Liker, G.L. Convis, Droga Toyoty do lean
leader ship. Osiggniecie i utrzymanie doskonatosci dzigki ksztattowaniu przywédcéw, MT Biz-
nes, Warszawa 2012, s. 166.

3 M. Imai, Gemba Kaizen, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 39.
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rozwdj zdolnos$ci i umiejetnosci uczestnictwa w pracy zespolowej. Dodatkowo
Kaizen kladzie nacisk na etyke zawodowa i umiejetno$¢ komunikowania sie
miedzy pracownikami a przetozonymi®.

Uniwersalno$¢ zasad Kaizen sprawia, ze mozna je zastosowaé¢ w wielu dzia-
tach przedsiebiorstawa (rysunek 1).

B+R Produkcja

Kadry Jakosé

Finanse Logistyka

Rysunek 1. Zastosowanie Kaizen w przedsigbiorstwie

Zrédlo: D. Langowska, Zarzqdzanie taricuchem wartosci w systemie logistycznym z wykorzystaniem
japoniskiej filozofii pracy Kaizen, ,Logistyka” 2014, nr 4 (CD2), s. 2116.

Duze znaczenie ma stworzenie zespoléw zadaniowych, ktére powoluje sie,
gdy w procesie produkgji, logistyce czy innych dzialach nastepujg zaklécenia.
W pracy zespoléw uczestniczg pracownicy z wieloletnim do$wiadczeniem zawo-
dowym. Tym samym uruchamiany jest system ciggltego doskonalenia systeméw
i proces6w produkcyjnych?.

Trzeba pamietaé, ze Japonczycy sg narodem, ktéry na wszelkie procesy
zachodzace zaréwno w zyciu, jak i w organizacji patrzy w perspektywie wielu
lat. Dowodem na to moga by¢ zalozenia dotyczace zauwazalnych efektéw wdro-
zenia i stosowania koncepcji Lean Management, ktére pojawiajg sie dopiero po
4-6 latach od zainicjowania procesu. W Polsce pod tym wzgledem oczekuje sie
szybko zauwazalnych rezultatéws®.

4 L. Wasilewski, Kaizen tajemnica sukcesu Japonii, Osrodek Badania Jako$ci Wyrobow
ZETOM, Warszawa 1997, s. 3-4.

5 Ingynieria produkcji. Kompendium wiedzy, R. Knosala (red. nauk.), PWE, Warszawa
2017, 5. 993-994, 1012.

6 M. Krasinski, Kulturowe uwarunkowania wykorzystania japoviskich koncepcji, metod
i technik zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw
2014, s. 88.
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3. Spotka MALOW w Suwatkach

Spoétka MALOW z Suwatk jest obecnie wiodacym w Europie producentem
mebli metalowych. Wyroby sprzedawane sa w Polsce i eksportowane do 30
krajéw. Przedsiebiorstwo wspélpracuje z kilkudziesiecioma podwykonawcami.
Obecna siedziba MALOW znajduje w Suwalskiej Specjalnej Strefie Ekonomicz-
nej. W zaktadach MALOW 1, 2, 3 i 4 zatrudnionych jest 650 pracownikéw.

Przedsiebiorstwo dysponuje najnowoczes$niejszg linig produkcyjng w Euro-
pie, ktora jest catkowicie zautomatyzowana. Sktada sie z trzynastu stacji pro-
dukcyjnych.

Wiasny zespét technologéw i konstruktoréw pracuje nad unikalnymi rozwia-
zaniami technologiczno-organizacyjnymi. Wladze sp6tki planujg w najblizszym
czasie uruchomié¢ wlasne centrum badawczo-rozwojowe, w ramach ktérego
powstanag trzy laboratoria: elektroniczne, wytrzymatosciowe i do powtok lakier-
niczych, antykorozyjnych. W lipcu 2018 . MALOW uzyskal na ten cel ponad
7 mln zt ze srodkéw UE. W ramach pozyskanych funduszy zostanie zakupiony
sprzet umozliwiajgcy prowadzenie badan przemystowych nad optymalizacja
konstrukcji mebli z metalu i przy nowatorskich rozwigzaniach w zakresie opro-
gramowania czy tworzenia prototypéw. Nowoczesne meble metalowe posiadajg
juz instalacje elektryczne i zasilacze.

W spélce MALOW wykorzystuje sie zaawansowane technologie informa-
tyczne. Zautomatyzowane linie produkcyjne wykorzystuja system planistyczny,
ktéry umozliwia optymalne wykorzystanie mocy wytwoérczych z wykorzysta-
niem tzw. supermarketow.

Taki jest praktyczny wymiar koncepcji Industry 4.0, ktéra zaktada tworzenie
nowych modeli biznesowych i optymalizowanie produkgji i logistyki tak, zeby
wytwarzad i dostarczaé produkty réwniez zgodnie z indywidualnymi oczekiwa-
niami odbiorcéw docelowych. To wlasnie produkcja na zaméwienie daje duza
przewage konkurencyjng, poniewaz przedsiebiorstwo jest w stanie zrealizowaé
bardzo skomplikowane i specyficzne zamoéwienia klientéw.

Misjg przedsiebiorstwa jest osiagniecie pozycji partnera biznesowego, poprzez
oferowanie kompleksowej oferty i obstugi najwyzszej jakosci w zakresie wyro-
béw metalowych, przy réwnoczesnym stwarzaniu mozliwo$ci rozwoju pracow-
nikéw i dostarczaniu korzys$ci udzialowcom. W tym celu wdrozono nastepujace
metody zarzgdzania:

* system zarzadzania jakoS$cig i Srodowiskiem ISO 9001:2000 i ISO 14001:2004,
* planowanie Hoshin-Kanri,
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* system controlingu i budzetowania,
* zarzadzanie projektami,
* system motywacyjny,
* strategie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wraz z Kodeksem Etycznym,
* filozofie Kaizen.
Praktyczne zastosowanie japonskiej filozofii pracy Kaizen bedzie przedmio-
tem dalszych rozwazan.

4. Kaizen w dziatalnosci gospodarczej Spotki MALOW

W spétce MALOW japonska filozofie pracy Kaizen zaczeto wdrazaé w 1998 r.
Spowodowane to byto koniecznos$cig obnizenia kosztéw produkcji i poprawie-
nia wydajnosci i efektywnosci produkcji. Spodziewano sie zwiekszenia konku-
rencyjno$ci wyrobéw na rynkach zaréwno krajowych, jak i zagranicznych. Byto
to dzialanie o tyle zasadne, ze w tamtym okresie byta recesja.

Obecnie organizacja za cel stawia poprawe proceséw zachodzacych w spoélce
i ich doskonalenie poprzez wykorzystanie kreatywnosci calej zatogi (rysunek 2).

Przyklad
l‘ifiyZiea Sila idzie
z gory z dolu

Rysunek 2. Motto Kaizen w sp6lce MALOW

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Utworzono strukture organizacyjna, ktéra sktada sie z Biura Kaizen i Pel-
nomocnika Kaizen (rysunek 3).

Jednym z zadan tego biura bylo powotanie zespotu, ktéry sktadat sie z lidera
oraz 3-5 czlonkéw. Pracownicy dysponujg pomieszczeniem wyposazonym w mul-
timedialne udogodnienia. Kazdorazowo, kiedy diagnozowany jest problema-
tyczny aspekt dziatalnosci, spotykaja si¢ i rozwazajg rézne mozliwe rozwigzania.
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Biuro Kaizen

Pelnomocnik Kaizen

Zadania

1 | Okreslanie obszaréw, w ktérych nalezy wprowadzaé dziatania
usprawniajgce na podstawie wnioskéw i propozycji sktadanych
przez wszystkich pracownikéw spétki

2 | Powolywanie zespotow Kaizen

Zachecanie zespotéw do poszukiwania udoskonalen oraz
wspieranie podczas wdrazania wypracowanych rozwigzan

Rysunek 3. Struktura organizacyjna Kaizen w spélce MALOW

Zrédto: D. Langowska, Kaizen w zarzqdzaniu logistykq wyjsciowq na przykladzie spotki MALOW
w Suwatkach, w: Problemy transportu w inzynierii logistyki, cz. 3, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2018, s. 245.

Zespoty pracuja zgodnie z zasadami zestawionymi na rysunku 4. Wyraznie
widaé analogie z petlami jako$ci Deminga’. Poczawszy od obserwacji proce-
séw, poprzez analize, wdrozenie i standaryzacje proceséw. Trzeba zaznaczyd¢,
ze kiedy podejmuje si¢ dziatania usprawniajace, zawsze nastepuje sprzezenie
zwrotne z planem usprawnien i przygotowaniem rozwigzania.

Wprowadzajac Kaizen, starano sie poprawi¢ organizacje wydzialéw produk-
cyjnych w zaktadach 1, 2. Wdrozono przeplyw jednoelementowy przy produkcji
wielkoseryjnej szaf metalowych. Starano sie réwniez zredukowaé czas przez-
brojenh maszyn przy produkcji matoseryjnej. To wlasnie przezbrojenia maszyn
wydtuzaly proces produkcyjny.

Wyznaczono cel, ktéry zamierzano osiggnaé poprzez wdrozenie systemu.
Zatozono radykalne zmniejszenie powierzchni potrzebnej do wyprodukowa-
nia szaf z 1180m? do 600m?. Zaplanowano réwniez zwiekszenie wydajnosci
z 84szt. do 130szt. szaf wyprodukowanych podczas jednej zmiany produkcyj-
nej. Jednocze$nie racjonalne rozmieszczenie gniazd produkcyjnych i redukcja
zbednych czynno$ci przyczynily sie do zmniejszenia obsady kadrowej z 17 do
14 0s6b pracujgcych na zmianie. Po wyréwnaniu taktu pracy i wprowadzeniu
nowej organizacji pracy, udalo sie poprawié¢ efektywnos¢ pracy (tabela 1).

7 W rozumieniu Kaizen na petle Deminga trzeba patrze¢ tak, jak to robit inzynier Taichii
Ohno w zaktadach Toyoty. Przez dziesie¢ lat obserwowal hale produkcyjne, w mysl zasady:
idziesz i patrzysz. Nie mozna rozwigzywaé probleméw, siedzac wytacznie za biurkiem. Do-
piero rzeczywisty kontakt z procesami produkcyjnymi, zalezno$ciami zachodzacymi na kon-
kretnej linii produkcyjnej umozliwia wdrozenie usprawnien. Tu duzo zalezy od pracownikéw.
Taichii Ohno za najwigksze marnotrawstwo uwazal nadprodukcj¢. Wydaje si¢ to oczywiste,
ale kiedy planuje si¢ produkcje pod konkretne zamoéwienia, to juz nie jest takie proste.
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Obserwacja

Analiza

Plan usprawnien
Przygtowanie rozwigzania

Wdrozenie

Sprawdzenie czy
wystepujg problemy

Podjecie dziatan
usprawniajacych

Standaryzacja

Rysunek 4. Zasady pracy zespoléw Kaizen w sp6lce MALOW

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Efekty wdrozenia Kaizen i zastosowania transferu technologii

L Przed Kaizen Po wdrozeniu Kaizen Kaizen i TT
Wyszczegdlnienie ;
Stara hala produkcyjna 1, 2 Nowa hala
Powierzchnia 1180 m? 569 m? produkeyjna
MALOW 3.
Wydajnosé 84 sztuk/zmiane 130 sztuk/zmiane 280tys. sztuk rocznie
4 tys. modeli
T/T 300" /sztuke 193”/sztuke 90" /korpus szafy
Obsada 17 os6b/zmianeg 14 os6b/zmianeg 2 osoby/zmiane¢

Zrodto: D. Eangowska, Wphyw transferu technologii na zarzqdzanie procesem produkeyjnym w suwalskiej
Spétce z 0.0. MALOW Grupa Litpol, w: Sektor matych i srednich przedsigbiorstw krajow wschodniej
Europy. Wybrane problemy, t. 1, Prawno-ekonomiczne aspekty innowacyjnosci oraz mozliwosci jej
poprawy, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej, Suwatki 2016, s. 178.

W 2014 r. uruchomiono nowy zaktad MALOW 3, w ktérym zainstalowano inno-
wacyjne linie technologiczne. Radykalnie zwiekszyly sie mozliwosci produkcyijne,
przy jednoczesnej redukcji pracownikéw obstugujacych proces technologiczny.
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Pracownicy spotki MALOW, wdrazajac zasady Kaizen, poprawili organiza-
cje proceséw produkcyjnych. Udato sie tez zwickszy¢ jako$¢ produktéw i obni-
zy¢ koszty. W konsekwencji wdrozenia systemu Kaizen, zaobserwowano takze
inne korzysci:

» efekty ekonomiczne,

* rozwdj wiedzy i kwalifikacji personelu,

* poprawe morale pracownikéw,

* identyfikowanie sie pracownikéw z przedsiebiorstwem i jego problemami,
* poprawe komunikacji miedzy pracownikami,

* wzrost udziatu pracy zespotowej i zespolowego rozwigzywania probleméw.

Zaobserwowano réwniez problemy:

* konieczno$¢ zmiany mentalnosci pracownikéw na wszystkich szczeblach,
* uaktywnienie pracownikéw do podejmowania dziatan usprawniajacych,
* wyegzekwowanie stosowania rozwigzan wypracowanych przez zespét.

Starano si¢ rozwigzywaé wynikte problemy poprzez przeprowadzanie inten-
sywnych szkolen, ktére podnosily $wiadomos¢ pracownikéw.

Wprowadzono réwniez system motywowania zespoléw Kaizen w postaci
dodatkowej premii uzaleznionej od osigganych efektéw. Wszystko byto mozliwe
dzieki znacznemu zaangazowaniu Zarzadu Spotki we wprowadzenie japonskiej
filozofii pracy Kaizen do strategii dziatania.

Warto wspomnieé réwniez o ograniczeniach metody Kaizen. Mozna rozwig-
zywacé tylko te problemy, ktére sa w zasiegu mozliwosci pracownikéw. Kaizen
jest efektywny, jezeli szybko mozna wdrozyé wypracowane rozwigzanie. Nie
powinno sie stosowac tej metody do projektéow, ktére wymagaja duzych nakta-
déw inwestycyjnych.

Sposéb wdrazania i wykorzystania zasad Kaizen przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kaizen w dzialalnosci operacyjnej Spétki MALOW

Pytanie Podjete dzialania

Na czym polega Zmniejszenie Muda (marnotrawstwo) przez cykliczne prace
Standard Kaizen? | grupowe nad wybranym problemem, ktéry w péZniejszym okresie
moze mie¢ znaczenie jakoSciowe czy wplywaé na efektywnosé

produkcji
W jaki spos6b Analizy reklamacji klientéw zewnetrznych i wewnetrznych pod
dokonuje sie wzgledem kosztowym i ilo§ciowym

pomiaru i oceny
jakosci?
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Pytanie

Podjete dziatania

Prosze¢ opisaé
zasade Kaizen
Zaangazowanie

ludzi

Cykliczne szkolenia pracownikéw. Utrzymywanie stalej
do$wiadczonej kadry. Wszelkie uwagi klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych sa uwazane za miejsca do poprawy. Informacje
odnosnie do firmy i biezgcej dziatalnosci przekazywane

sg podczas cotygodniowych spotkan kadry kluczowych
pracownikéw z zarzgdem firmy

Prosze opisaé
zasade
Kaizen Ciggle
doskonalenie

Opracowywane sg coroczne cele jakosci Spolki, ktére sg zbiezne
z celami poszczeg6lnych dzialéw firmy. Wyznaczane cele z roku
na rok majg znamiona dalszej poprawy. Kazdy z dziatéw tworzy
plan ich wykonania. Sg one p6Zniej monitorowane miesiecznie
oraz przy przegladach wskaznikéw omawiane sg co kwartat
podczas spotkania kierownictwa

W jaki spos6b
analizowane
sg koszty jakosci?

Koszty dzielone sg na powstalte na zewnatrz, czyli reklamacje
klientéw, oraz na wewnetrzne, ktére powstajg na terenie
przedsiebiorstwa.

Koszty zewnetrzne analizowane sg ze wzgledu na przyczyne
powstania oraz na to, jaki proces jest odpowiedzialny za nia.

W skali miesigca poréwnuje sie koszty reklamacji w stosunku do
warto$ci sprzedazy.

Koszty wewnetrzne analizowane sg podobnie. Poréwnuje sie
koszt btedéw do wartosci produkcji w miesigcu. W przypadku
widocznych probleméw podejmowane sg dziatania korygujace

W jaki sposéb

Okreslana jest wada, np. uszkodzenie wyrobu, i przyjmuje sie

wykorzystuje gléwne kategorie przyczyn, tj.: materiat, maszyna, pracownik,

sie Diagram metoda, zarzadzanie i Srodowisko pracy. Okreslane sg wszelkie

Ishikawy? mozliwe przyczyny, ktére moga mieé¢ wplyw na powstanie wady.
Przypisywane sa do kategorii przyczyn oraz okreslany jest wplyw
na powstanie wady. W przypadkach najbardziej znaczacych
podprzyczyn podejmowane sg dzialania korygujace

Jak wyglada Kontrola podczas produkcji polega na samokontroli poprzez

praktyczny pracownikéw wykonujgcych dane operacje. Pracownik ma

aspekt kontroli, w zakresie swoich uprawniefi mozliwos¢ zatrzymania produkcji

sterowania w przypadku jakichkolwiek probleméw. Uzupetnieniem jest

i doskonalenia kontrola lotna dokonywana przez sekcje jakoSci na kazdym etapie

jakosci? produkcji oraz nadzoér produkcyjny (mistrz, kierownik). Wyniki

kontroli sg analizowane i podejmowane sg dziatania naprawcze

Praktyczny aspekt
planowania
zgodnie z Hoshin
Kanri®

Okreslenie waznych celéw rocznych. Zdefiniowanie dziatan
do podjecia, aby je zrealizowaé, miar sukcesu poszczeg6lnych
dziatan, potrzebnych dziatan i zasobéw do ich wykonania oraz
kosztéw. Rozplanowanie na przestrzeni roku. Nadzér nad
realizacja

¥ Metody Hoshin Kanri nie mozna zdefiniowaé jednoznacznie. Wyraz Hoshin okre$la si¢ jako przyjety
kurs lub sposéb wyznaczania kursu (dobrego kierunku) na podstawie btyszczacej igly. Stowo Kanri
w odniesieniu do jako$ci oznacza kontrole. W polskiej literaturze znajduja sie objasnienia Hoshin Kanri
jako wdrazanie zasad, ustalanie polityki i zarzadzanie kierunkiem i $rodkami. Wigcej: M. Cwiklicki,
H. Obora, Hoshin kanri. Japotiska metoda strategicznego zarzqdzania jakoscig w Polsce, PWE, Warszawa

2011, s. 16-17.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
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W odpowiedzi na pytanie — o praktyczne wykorzystanie innych zasad — uzy-
skano nastepujaca odpowiedz: Przy organizowaniu pracy i okres§laniu norm
technologicznych oraz obserwacji produkcji zwraca sie uwage na to, zeby pra-
cownik wykonywal czynno$ci zwigzane wylacznie z samg produkcja. Material
do obrébki i potrzebng dokumentacje dostarczajg na stanowiska pracy okresleni
pracownicy organizacyjni. Sg oni przypisani do poszczegdlnych proceséw: ciecia,
wykrawania, zaginania, montazu mechanicznego, przygotowania powierzchni,
lakierowania oraz montazu gotowych wyrobéw. P6zniej odbieraja gotowe pro-
dukty. Pracownicy moga wstrzymaé proces produkcyjny w przypadku proble-
moéw jako$ciowych lub innych.

Planowany jest proces, ktory ciagnie pozostalg czes¢ produkcji. Jest on
wyznacznikiem realizacji na czas potrzeb klienta. Wszelkie prezentacje wskazni-
kéw sg wizualizowane w postaci wykreséw, aby mozna bylo wzrokowo zauwazy¢
gléwne problemy i ich wielko$é. Dziatania 5S® ukierunkowane sg na wykonanie
standardéw stanowiska i na ich przestrzeganie.

Prowadzone jest wskaZnikowanie wszystkich znaczacych dla firmy i klienta
aspektéw wspblpracy. Sa to analizy reklamacji, analizy kosztéw (godziny pro-
dukcyjnej, warto$ci sprzedazy, surowcOw, zuzytej energii) oraz terminowosci
dostaw i czasu realizacji zaméwienia klienta.

Zautomatyzowane linie technologiczne w dalszym ciggu wymagaja zasilenia
w surowce czy pélprodukty. Trzeba réwniez zorganizowaé sprawng dystrybu-
cje gotowych mebli. W MALOW taduje sie Srednio 400 tiréw miesiecznie. Pod
wzgledem logistycznym jest to niezwykle trudne wyzwanie. Wezeéniejsze kom-
pletowanie tadunkéw usprawnia sam proces zatadunku. Z uwagi na specyfike
produktéw, muszg one byé kompletowane pod dachem. Sam zatadunek odbywa
sie w specjalnych dokach.

Okazuje sie, ze zesp6t Kaizen wyodrebnit wiele problemoéw, ktére wystepuja
w procesach logistycznych przedsi¢biorstwa’. Pogrupowane sg w trzech obsza-
rach: informatycznym, technicznym i organizacyjnym (tabela 3).

Wykorzystanie narzedzi Kaizen w logistyce wymiernie moze przyczynic sie
do ograniczenia marnotrawstwa w przedsiebiorstwie.

8 W praktyce mozna juz méwié o dziataniach 6S (selekcja, systematyka, sprzatanie, stan-
daryzacja, samodyscyplina i bezpieczenstwo).

9 Trzeba zaznaczy(é, ze zdefiniowane problemy moga wystapi¢ w kazdym przedsiebior-
stwie produkujacym wyroby zlozone technologicznie. Dodatkowym utrudnieniem jest szeroka
oferta produktowa. Zwieksza wprawdzie konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, ale od logisty-
kéw wymaga duzej sprawno$ci organizacyjnej.
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Tabela 3. Problemy zdefiniowane przez zesp6t Kaizen

Obszar analizy Zaobserwowany problem
Program Stabe dziatanie programu MAG KK - dtugie oczekiwanie
magazynowy MAG na wys$wietlenie informacji, zawieszanie si¢ programu,
KK stabe od$wiezanie aplikacji, co w efekcie powoduje btedne

podpowiedzi sektoréw magazynowania

Wyeksploatowany sprzet komputerowy pozyskany od
poprzednich uzytkownikéw

Rejestrowane wejscie wyrobu z przypisaniem strefy
magazynowania — bez rejestracji zej$cia wyrobu z magazynu

Problemy techniczne | Zbyt mata liczba wézkéw recznych dwukétek dedykowanych
dla MALOW. Jest ich 16szt. Potrzeba jeszcze 6 szt.

Trzy wézki paletowe reczne sg wykorzystywane przez
produkcje i magazyn materialéw — co powoduje ciagle
szukanie miejsca postoju wozkow

Brak drugiego wézka elektrycznego T-18 w MALOW 4 (niskie
podnoszenie, krétkie widty)

Brak linii wyznaczenia sektor6w magazynowania w magazynie
MALOW 4

Brak kamer monitoringu w magazynie MALOW 4
i na zewnatrz dokéw zaladunkowych

Organizacja logistyki | Niepodstawianie samochodéw zgodnie z godzinowym
wysytek grafikiem zaladunkéw

Zmiany w dyspozycji wysylek dyktowanych przez klientow

Zmiany w godzinowym grafiku zatadunkéw wykonywanych
przez pracownikéw logistyki

Duza ilo$¢ malych zlecen w dyspozycji wysytkowej — dlugi czas
kompletowania towaru pozyskiwanego ze stref magazynowania

Oczekiwanie na kompletowanie wyrob6éw z produkcji do
pelnej wysylki towaru, opéZznienia w realizacji planu z r6znych
przyczyn

Nie zawsze prawidlowe informacje zawarte w programie
produkcyjnym SSP

Niekompletne raportowanie wyrobéw gotowych w JD
Edwards. Sporadyczne problemy raportowania po godzinie
15.00

Zrédto: D. Langowska, Kaizen w zarzqdzaniu logistykq wyjsciowq na przyktadzie spétki MALOW
w Suwatkach, w: Problemy transportu w inzynierii logistyki, cz. 3, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2018, s. 245.
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5. Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Na poczatku pierwszej rewolucji przemystowej dwaj wizjonerzy zmieniali
oblicze Ziemi Augustowskiej i Suwalszczyzny. Pierwszy z nich - hrabia Karol
Brzostowski — projektowal i wytwarzal maszyny rolnicze. Stworzyt i rozwinat
produkcje huty szkla, ktéra w pierwszej potowie XIX w. byla jedng z najnowo-
czes$niejszych manufaktur. Drugim prekursorem zmian byt generat Ludwik Pac,
ktéry réwniez produkowal maszyny rolnicze. Obaj natomiast uczyli chtopéw
nowych technik uprawy pél rolnych i hodowli zwierzat.

U progu czwartej rewolucji przemystowej spétka MALOW z Suwalk jest
wiodgcym producentem mebli metalowych w Europie. Trzeba byto wielu lat
konsekwentnej pracy, determinacji, ale i otwarto$ci na zmiany. Zarzgdzanie
przedsiebiorstwem, ktére wykorzystuje zaawansowane technologicznie linie
produkcyjne, implikuje zmiany w organizacji pracy. Zasady Kaizen pozwalajg
zwiekszy¢ efektywnosé proceséw wytwoérezych.

W artykule przytoczono zastosowane i wdrozone rozwiazania. Ciggle aktu-
alny jest proces produkcyjny w tzw. gniazdach produkcyjnych. Spétka MALOW
realizuje bowiem meble o nietypowych rozmiarach i na szczegélne zaméwienie
klientéw. Oczywiscie zautomatyzowane linie produkcyjne diametralnie wpty-
waja na zwickszenie efektywnosci, ale i w tym przypadku znajdujg zastosowanie
zasady Kaizen. Automaty réwnolegle pracujg nad tafla blachy z duza doktadno-
$cig. Gdy przedsiebiorstwo jest w stanie wyprodukowaé 4tys. réznych modeli
mebli metalowych i blisko 300tys. sztuk rocznie, to mozna zadaé retoryczne
pytanie: Co bedzie dalej? Oczywiscie bogata oferta katalogowa zwieksza pozy-
cje konkurencyjng przedsiebiorstwa, a jak chtonny moze by¢ rynek krajowy,
europejski i $wiatowy? To sg wyzwania stojace nie tylko przed spétka MALOW,
lecz takze przed innymi przedsigbiorstwami. Do obstugi zaawansowanych infor-
matycznie zautomatyzowanych linii produkcyjnych potrzebni sg inzynierowie
o wysokich kompetencjach z pogranicza mechatroniki i informatyki.

Cel artykutu zostat zrealizowany. Spétka MALOW jest przyktadem przedsie-
biorstwa, ktére od dwudziestu lat wykorzystuje w zarzadzaniu narzedzia Kaizen.
Wplywajg one korzystnie na efektywno$¢ i sam proces organizacji pracy. Istot-
nym elementem zarzgdzania zgodnie z Kaizen jest wykorzystanie potencjalu
pracownikéw, ktérzy majg mozliwosé wdrozenia racjonalnych rozwigzan, pra-
cujac w zespolach.

Zawarte w artykule przyklady zastosowania narzedzi Kaizen moga by¢ wyko-
rzystane przez inne przedsiebiorstwa i w dydaktyce jako studium przypadku,
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w nauczaniu przedmiotéw zwigzanych z zarzadzaniem: przedsiebiorstwem,
produkcja, jakoScig, logistyka, kadrami i innowacjami. To wlasnie innowacyjne
linie produkcyjne implikuja zmiany w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

W artykule wspomniano o logistyce przedsiebiorstwa. Tu tkwia jeszcze duze
mozliwosci. Oprogramowania informatyczne nie sg jeszcze wrazliwe na wszyst-
kie mozliwe zalezno$ci. Przy realizacji ztozonych zaméwien i duzej liczbie tado-
wanych pojazd6w jest ich bardzo duzo. Kazdy btad moze generowac duze koszty
dla przedsiebiorstwa.

Coraz cze$ciej do transportu surowcéw wykorzystuje sie transport autono-
miczny. W Szwajcarii powstal projekt o nazwie Cargo Sous Terrain. Zaktada on
polaczenie autonomicznym transportem wickszych miast do 2030r. Surowce,
potprodukty i gotowe wyroby bedg sie przemieszczaé w specjalnych tunelach
o $rednicy 6 metréw i 50 metréw pod ziemig. Specjalne, w pelni autonomiczne
i ekologiczne pojazdy poruszac sie bedg z predkoscig 30 km/h przez catg dobe!®.
By¢ moze takie rozwigzanie upowszechni sig, albo bedziemy $wiadkami roz-
wigzan, ktére w chwili obecnej trudno jeszcze zdefiniowad.
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L S

The use of Kaizen in managing an innovative enterprise
based on the example of MALOW Company in Suwalki

Abstract

The Kaizen philosophy has been known for over fifty years. Taichii Ohno kept
observing the production processes in Toyota facilities for ten years. He considered
that a given company kept learning how to manage the time from commencing the
customer’s order up to the payment date. The aim of the study is to attempt to intro-
duce the impact of Kaizen on management of an enterprise. The theoretical part is
based upon the thematic literature, whereas the observation, interview and survey
method was used in the practical part.

Keywords: Kaizen, management





