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Streszczenie

Problemem rozwazanym w niniejszej pracy jest potrzeba oceny zasadno$ci wdrozen
metody Shopfloor Management (dalej, w dysertacji uzywany jest skrot SFM) w $rednich
przedsi¢biorstwach produkcyjnych branzy metalowej. SFM jest narzedziem Lean Production
zwigzanym z zarzgdzaniem wizualnym. Zastosowanie SFM pozwala na skuteczng weryfikacje
1 prezentacje¢ wynikéw produkcyjnych, umozliwiajac lepsza wspotprace jednostek
produkcyjnych z nadzorem produkcji, w celu eliminacji btedow i poprawienia efektywnos$ci
procesu. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu wykazano wysoka skuteczno$¢ metody
SFM i jednoczesnie niskg liczbe zastosowan w polskiej praktyce biznesowej. Publikacje nie
traktuja o wskazdwkach, kiedy uznan mozna, ze wdrozenie SFM jest zasadne.

W zwiazku z powyzszym, za cel rozprawy przyjeto opracowanie metodyki oceny
zasadno$ci wdrozen SFM w $rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych w Wielkopolsce
dedykowanej dla branzy metalowe;.
Realizujac badania, wykorzystano nastepujace metody:
e Dbadania eksperckie technikg wywiadu indywidualnego ustrukturyzowanego — w celu
wstepnej identyfikacji czynnikow zasadnosci wdrozenia metody SFM,
¢ badania ankietowe, autorskim kwestionariuszem na reprezentatywnej probie badawczej

— w celu uszczegotowienia i uporzqgdkowania czynnikow zasadnosci wdrozenia metody

SFM,

e analiz¢ systemowa — aby rozpoznac relacje pomiedzy czynnikami zasadnosci wdrozenia

SFM oraz wskaza¢ czynniki aktywne i krytyczne, kierowalne,

e opiniowanie eksperckie — aby zobiektywizowaé przygotowang mape intensywnosci
oddziatywania czynnikow zasadnosci wdrozenia metody SFM,
e ekspercka ocen¢ merytoryczng i badanie statystyczne zgodnosci ocen — w celu
weryfikacji poprawnosci autorskiej metodyki oceny zasadnosci wdrozen metody SFM.
W efekcie realizacji rozprawy doktorskiej przygotowano w formie autorskiego algorytmu
metodyke oceny zasadno$ci wdrozenia SFM w $rednich przedsigbiorstwach branzy metalowe;
w Wielkopolsce MOZ-SFM oraz listy kontrolne umozliwiajace liczbowa ocen¢ spetnienia
przestanek wdrozenia.
Skuteczno$¢ MOZ-SFM potwierdzono zastosowaniem w rzeczywistych warunkach.
Rozprawe doktorska koncza wnioski potwierdzajace realizacje¢ zadan badawczych 1 celu pracy

oraz propozycje kierunkéw dalszych badan.
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Methodology for assessing the validity
of Shopfloor Management (SFM) implementations

in medium-sized manufacturing enterprises in Greater Poland

Summary

The problem considered in this work is the need to assess the validity of implementing
the Shopfloor Management (SFM) method in medium-sized production enterprises in the metal
industry. SFM is a Lean Production (LP) tool related to Visual Management (VM). The use
of SFM allows for effective verification and presentation of production results, enabling better
cooperation between production units and production supervision in order to eliminate errors
and increase process efficiency. Based on a review of the subject literature, the SFM method
was shown to be highly effective and, at the same time, to have a low number of applications
in Polish business practice. The publications do not provide guidance on when implementing
SFM is appropriate.

On this basis, the main objective of the dissertation was to develop a methodology for assessing
the validity of SFM implementations in medium-sized manufacturing enterprises in Greater
Poland region.

The following research methods were employed in the study:

e expert research using the individual structured interview technique - in order to initially
identify the factors that justify the implementation of the SFM method,

e survey research, using an original questionnaire on a representative research sample -
in order to specify and organize the factors of the validity of implementing the SFM,

e system analysis - to recognize the relationships between the factors of the validity
of SFM implementation and to indicate active and critical factors,

e expert opinions - to objectify the prepared map of the intensity of impact of factors
regarding the validity of implementing the SFM method,

e substantive expert evaluation and statistical analysis of the compliance of their
assessments - in order to verify the correctness of the author's methodology for
assessing the validity of the implementation of the SFM method.

As a result of the PhD thesis, a methodology was prepared in the form of an algorithm

for assessing the validity of implementing SFM (MOZ-SFM) in medium-sized enterprises
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in the metal industry in Greater Poland, as well as checklists regarding the fulfillment
of the implementation requirements.

The effectiveness of MOZ-SFM has been confirmed by use in real conditions.

This doctoral dissertation ends with conclusions confirming the implementation of the research

tasks and the purpose of the work, as well as proposals for directions for further research.
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Wstep

Uzasadnienie podjecia tematu badan

Na poczatku trzeciej dekady XXI wieku, dostrzec mozna szereg dynamicznych zmian
gospodarczych i spotecznych. Réwniez przedsigbiorstwa stojg w obliczu presji dostosowania
si¢ do nowych technologii, koncepcji zrownowazonego rozwoju, a takze do rosngcych
wymagan klientow. Wiele zrodet literaturowych (Wyrwicka, 1997, s. 271; Hilton, 2012, s. 60,
Rymaszewska, 2014, s. 997; Piasecka-Gluszak, 2017, s. 54; Urban i Tochwin, 2022, s. 241)
upatruje mozliwosci utrzymania konkurencyjnosci przedsigbiorstw poprzez implementacje
narzedzi Lean Production®. Eliminowanie marnotrawstwa zasobow od zawsze stanowito cel
wszystkich kierujacych przedsiewzigciami czy instytucjami (Wyrwicka, 2009; Malara,
Skonieczny, 2018, s. 195-200; Sobkowiak, 2018, s. 146). Rozwazania i analizy prowadzone
od wiekoéw pokazaty, ze rozwdj (rozumiany jako zmiana jako$ciowa) nie zawsze wymaga
znacznych naktadow (Wyrwicka, 2014, s. 34).

Lean Production to holistyczna filozofia eliminacji marnotrawstwa wywodzaca si¢
z pryncypiow systemu produkcyjnego Toyoty?, ktorego jednym z fundamentow jest
zarzadzanie wizualne (rysunek 1). Siédma z czternastu zasad zarzadzania zgodnie z TPS
nakazuje ,,stosowac kontrolg¢ wizualna, aby zaden problem nie pozostat w ukryciu” (Liker,

2005, s. 238).

ELIMINACIA
MARNOTRAWSTW (MUDA)

KAIZEN

LUDZIE | PRACA
ZESPOLOWA

T 'JIDOKA
STABILIZACJA | STANDARYZACIA PRACY
ZARZADZANIE WIZUALNE

PODSTAWOWE WARTOSCI TOYOTY

Rysunek 1. Zarzgdzanie wizualne jako jeden z fundamentow koncepcji TPS

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Liker i Morgan, 20086, s. 7)

LW dalszej czesci pracy bedzie stosowany skrot LP
2 Skrot TPS
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Wizualizacja jest zestawem praktyk ulatwiajacych zarzadzanie procesem produkcji
przez skuteczng prezentacje wynikOdw oraz szybkie wykrywanie anomalii i probleméw na hali
produkcyjnej (Ingaldi, Klimecka-Tatar, 2015, s.110-111). Zarzadzanie wizualne odgrywa
kluczowg rolg¢ w usprawnianiu procesoOw produkcyjnych, poprawiajgc przeptyw informacii,
raportowanie i bezpieczenstwo pracy. Dzigki temu zaréwno pracownicy produkcyjni, jak
I kierownictwo maja lepsza kontrol¢ nad procesami i sa3 w stanie podejmowac bardziej
swiadome decyzje (Ciarniene i Vienazindiene, 2015, s. 225). Wizualizacja to narzedzie, ktore
moze poprawi¢ efektywnos$¢ produkcji poprzez zwigkszenie transparentno$ci procesow
I skuteczng komunikacje w przestrzeni jednostek produkcyjnych réznego stopnia ztozono$ci
(Bullinger, 1994, s. 325; Kubis, 2005, s. 74). Wskazniki i wykresy stanowig zrodto informacji
na temat aktualnych wynikéw produkcyjnych. Pracownicy i kierownictwo moga przez to na
biezagco monitorowac postep 1 wykrywac ewentualne odchylenia od przyjetych normatywow
(Kanus, 2013, s 23). Wizualizacja celow, planow i wynikow pracy ma roéwniez wplyw
na zwigkszenie zaangazowania pracownikdéw. Poprzez wprowadzenie wizualizacji zyskuja oni
widoczno$¢ celow 1 wynikow wlasnej pracy oraz wspodtpracownikéw, CO moze wzmacniaé
poczucie odpowiedzialno$ci za efekty. Ponadto wizualizacja sprzyja lepszej komunikacji
wewnatrz firmy, gdyz pracownicy sg w stanie jasno informowaé o swoich obserwacjach,
uwagach czy pomystach (Tezel, Koskela, Tzortzopoulos, 2009, s. 27-28). Ma to bezposredni
wplyw na skuteczng wspolprace miedzy zespotami.

Zarzadzanie wizualne w kontekscie przedsigbiorstw produkcyjnych stanowi system
komunikacji, wykorzystujacy elementy wizualne do efektywnego przekazywania istotnych
danych zaro6wno dla kierownictwa na réznych szczeblach, jak 1 dla pracownikéw bezposrednio
zaangazowanych w procesy produkcyjne (Hines, 2003, s. 58). Jest to strategia komunikacyjna
oparta na $§rodkach wizualnych, zapewniajacych zarzadzajacym informacje o wysokiej jakosci,
tj. niezbedne, adekwatne, poprawne, natychmiastowo dostepne, tatwe do zrozumienia
I inspirujgce do dziatania (Greif, 1991, s. 45). Wizualizacja ma na celu biezace przekazywanie
wszelkiego rodzaju informacji potrzebnych przy szybkim i prawidtowym wykonywaniu
operacji czy realizowaniu proceséw (Liker, 2005, s. 239). Waznym sktadnikiem zarzadzania
wizualnego jest wykorzystanie obrazu jako no$nika informacji.

Zarzadzanie wizualne to zesp6t instrumentow, urzadzen lub systemow umozliwiajacych
kontrolg procesow (Tonkin, 2014, s.21; Chrusciel, 2022, s. 10-15). Wizualizacja w konteksScie
hali produkcyjnej realizowana jest poprzez implementacje narzedzi wizualnych, ktore utatwiaja
monitorowanie realizacji operacji produkcyjnych. Kluczowym aspektem zarzadzania

wizualnego jest czytelna, jednoznaczna forma przekazu umozliwiajgca zrozumienie i oceng

8
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sytuacji ,,na pierwszy rzut oka”. W kontekscie efektywnego zarzadzania wizualnego, istotne
jest dazenie do prostoty zarowno w formie zastosowanych narzedzi, jak w i przekazywanych
treSciach. Skuteczno$¢ zarzadzania wizualnego wyraza si¢ w minimalizacji czasu, jaki
pracownicy muszg pos$wieci¢ ocenie sytuacji. Czas ten powinien by¢ jak najkrotszy,
umozliwiajac szybkie rozpoznanie standardowych i niestandardowych sytuacji.

Zarzadzanie wizualne moze réwniez pomaga¢ w poprawie bezpieczenstwa pracy
poprzez oznakowanie stref niebezpiecznych, wskazanie procedury bezpiecznego zachowania
i biezacy dostep do informacji o zagrozeniach. Poniewaz proces wdrozenia zarzgdzania
wizualnego czesto wymaga szkolen, moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju kompetencji
pracownikow. Ponadto, dzigki przejrzystemu i zorganizowanemu $rodowisku pracy,
pracownicy warsztatowi moga doswiadcza¢ mniejszego stresu i popetnia¢ mniej bledow
w dziataniach, co przektada sie na spadek poziomu brakow (Czapla, 2014, s. 16).

Poza opisanymi w literaturze zaletami (Borkowski, 2009, s. 10; Kornicki i Kubik, 2008,
s. 86), implementacja zarzadzania wizualnego w przedsigbiorstwie wigze si¢ z wieloma
wyzwaniami. W poczatkowe] fazie wymaga przeszkolenia personelu, zakupu odpowiednich
narzedzi oraz dostosowania procedur obiegu informacji. Nie jest to jednorazowy wysitek, tylko
proces ciggltego doskonalenia, wi¢C Konieczne jest stale monitorowanie skutecznosci
stosowania i aktualizacja narzedzi wizualnych (Dombrowski i Mielke, 2014, s. 65-69). Staba
strong wizualizacji moze by¢ nadmierna ilo§¢ informacji, ktora wywotuje dezorganizacje
(Kubik, 2008, s. 81) oraz moze powodowa¢ szum informacyjny lub dezinformacje,
w przypadku nieczytelnosci i niejednoznaczno$ci przekazywanych informacji. Z drugiej
strony, zbyt ogdlne 1 nieuwzgledniajace indywidualnych potrzeb odbiorcow dane, moga by¢
ignorowane. Kolejng bariera wdrozen wizualizacji na wydziale produkcyjnym moze by¢
adaptacja kulturowa. Wywodzace si¢ z japonskiej szkoty zarzadzania techniki o obco
brzmigcych nazwach moga spotkaé si¢ z oporem ze strony pracownikow (szczegdlnie
w przypadku przedsiebiorstw zlokalizowanych w innych czeéciach Swiata), poniewaz
odbierane sg jako podazanie za modg lub nadmiarowe narzedzia kontroli, a nie préba
usprawnienia produkcji.

Bariery wdrozen wizualizacji wynikow produkcyjnych oraz wskaznikéw realizacji
procesow moga by¢ niwelowane poprzez odpowiednie przygotowanie do implementacji,
dostosowanie narzedzi do konkretnych potrzeb organizacji oraz ciggla edukacje personelu
(Podobinski, 2015, s. 60). Zastosowanie zarzadzania wizualnego w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, poza bezposrednim wplywem na efektywno$¢ procesow, buduje potencjat

do zwigkszenia zaangazowania i rozwoju pracownikoéw, dzigki ukierunkowaniu na wspolne

9
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cele i dostarczaniu informacji zwrotnej o uzyskiwanych wynikach (Wisniewski, 2010, s. 36-
37). Jest to aspekt, ktory moze przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania satysfakcjonujacego
i produktywnego $rodowiska pracy (Kuchciak, 2012, s. 388).

W ramach koncepcji LP za metode skutecznej wizualizacji wynikow 1 ksztaltowania
wlaéciwych postaw pracownikéw uznaje si¢ Shopfloor Management®. Jest to metoda
weryfikowania 1 prezentacji wynikdw produkcyjnych, ktora przyczynia si¢ do sprzezenia
inicjatywy jednostek bezposrednio produkcyjnych z nadzorem produkcji, aby wspdlnie dazy¢
do eliminacji bledéw i poprawy efektywnos$ci procesu (Suzaki, 1993, s. 12). Dzigki jawnoSci
wynikow i jasnej prezentacji celow SFM moze wzmocni¢ wspdiprace i wspolzawodnictwo
pomigdzy pracownikami. Wiele zalezy jednak od kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
I nastawienia samych pracownikéw do ujawniania wynikow ich pracy.

Nazwa ,,shop floor management”4

, zgodnie z terminologia angielska, sugeruje zwigzek
z operacyjnym sterowaniem produkcja, ale w tym opracowaniu skoncentrowano si¢ na SFM,
jako jednej z metod wizualizacji danych opartej na zasadach Lean Production. Moze ona
wspomagaé tradycyjne operacyjne sterowanie produkcja®, ktore skupia si¢ na bezposrednim
nadzorze procesoOw produkcyjnych, ale nalezy podkresli¢, ze SFM koncentruje si¢ na wizualnej
prezentacji kluczowych informacji dotyczacych stanu produkcji. Jak juz wspomniano, metoda
ta wywodzi si¢ z pryncypiow filozofii Lean, gdzie transparentno$¢ danych oraz aktywne
zaangazowanie pracownikow maja kluczowe znaczenie dla eliminacji marnotrawstwa
I optymalizacji procesow (Walentynowicz, 2016, s. 60-62; Nogalski, 2010, s. 186).

Wybdér metody SFM jako przedmiotu badan zostal podyktowany rozbieznoscig
pomiedzy znikomg znajomos$cig metody wsrod polskich przedsigbiorcow oraz wysoka
skuteczno$cig, podparta badaniami i analizami powdrozeniowymi (Meissner, 2018, s. 85;
Torres, Pimentel, Duarte, 2020, s. 825-828; Matthiasen i Haas, 2020, s. 630-632).

Zgodnie z literatura przedmiotu, SFM jest skutecznym narz¢dziem reorganizujacym
I porzadkujacym obszar produkcji w sytuacji réznorodnosci i presji czasu stwarzanej przez
rynek (Imai, 2006, s. 80; Hertle, Siedelhofer, Metternich, Abele, 2015, s. 7; Ciszewski
i Wyrwicka, 2020, s. 299-310). Jednak implementacja metody SFM nie zawsze daje pozadane
skutki 1 nie zawsze znajduje akceptacj¢ zalogi przedsigbiorstwa. Nadmiar informacji moze

powodowac dezorganizacjg, a wowczas odnalezienie przez pracownika istotnych danych

3 W dalszej cze$ci pracy bedzie stosowany skrot SFM

4 Bezposrednie thumaczenie ,,Shopfloor Management” z jezyka angielskiego to ,,zarzadzanie halg produkcyjng”
lub ,,zarzadzanie warsztatem produkcyjnym”

5 ang. Shop Floor Control (skrot SFC)

10
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prowadzi do straty czasu — co jest klasycznym marnotrawstwem. Ponadto istnieje ryzyko
wadliwej interpretacji danych oraz skupiania nadmiernej uwagi na analizach, zamiast
na dziatalnosci podstawowej. Aby SFM stato si¢ uzytecznym narzedziem stymulujagcym ciagte
doskonalenie, jego zastosowanie powinno by¢ uzasadnione.

Podjeta w rozprawie tematyka wdrozen metody SFM w przedsigbiorstwach stanowi
interesujacy i wciaz aktualny problem badawczy. Swiadczy o tym przeprowadzona analiza
bibliometryczna, ktéra wykazala, ze zainteresowanie metodg SFM ro$nie, cho¢ przedmiotem
uwagi autoréw (glownie zagranicznych) sg specyfikacje narzedzi wchodzacych w sktad SFM
oraz okres$lenie modelu koncepcyjnego SFM. Zgromadzone w bazach publikacje nie traktuja
0 potrzebach czy wymaganiach, jakie nalezy spetni¢ przed rozpoczgciem wdrozenia,
a tematyka zasadno$ci wdrozenia metody SFM nie zostata do tej pory opisana w literaturze.

Przestanka do podjecia badan nad narzedziami zarzadzania wizualnego byty rowniez
wzgledy utylitarne. Skutecznie wdrozona metoda SFM moze stymulowaé wicksza wydajnosc
pracy, zmniejszy¢ marnotrawstwo oraz poprawic¢ jakos¢ wyrobow (rozdziat I), co jest kluczowe
dla konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynku.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje przedsi¢biorstwa branzy metalowej
w Wielkopolsce. Taki wybodr zostal podyktowany duzym zageszczeniem podmiotéw sektora
metalowego operujgcych na tym obszarze oraz wzgledami osobistymi autora (doswiadczenie
zawodowe jako czlonka zespotéw wdrozeniowych metody SFM w trzech przedsigbiorstwach
przemystu metalowego).

Badania zasadnosci wdrozen SFM zawezono do przedsicbiorstw $rednich® z dwoch
powodoéw. Po pierwsze mikro- 1 mate przedsigbiorstwa rzadko posiadajg wydzielone
w strukturach organizacyjnych wydziaty produkcyjne, ktore sa przedmiotem zainteresowania
metody SFM. Po drugie postuluje si¢ zmieni¢ ograniczajace przekonanie, ze LP to rozwigzanie
dla duzych podmiotow gospodarczych. Wszak Lean to holistyczna koncepcja unikania
marnotrawstwa w kazdym mozliwym obszarze organizacji, niezaleznie od jej wielkosci
| obszaru dziatania (Krafcik, 1988, s. 42; Womack, Jones, Roos, 1990, s. 431; Wyrwicka, 2009;
Nogalski i Walentynowicz, 2017, s. 91-103, Mrowka i Pindelski, 2006, s. 68). Wspodtczesnie

filozofia Lean coraz $mielej wkracza w inne obszary dzialalno$ci przedsigbiorstw, np. Lean

6Srednie przedsigbiorstwa to jedna z trzech podklas sektora okreslanego jako mate i rednie przedsigbiorstwa
(MSP). Rozwdj MSP stymuluje wzrost gospodarczy i wptywa na pozycje konkurencyjna gospodarki krajowej
na arenie globalnej. Wzrost tego sektora uznawany jest na $wiecie za jedna z miar sukcesu gospodarczego oraz
przejaw konkurencyjno$ci w gospodarce.

Srednie przedsigbiorstwo to przedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz 250 pracownikow, ktorego roczny obrot
nie przekracza 50 milioné6w euro lub catkowity bilans roczny nie przekracza 43 miliondéw euro.
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Office, Lean Supply Chain, Lean Distribution, Lean Customer Service, Lean Accounting
(Smolag i in., 2012, s. 42-45; Czarnecki i Sikorski, 2013, s. 123; Jylhd T., Junnila, 2013, s. 19;
Suresh i Arun, 2020, s. 587; Nufez-Merino, 2020, s. 5034; Darabi i. in, 2023, s. 45).

Wdrozenia narzedzi LP rzeczywiscie zaczely si¢ w duzych polskich przedsi¢biorstwach
na poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku w filiach zagranicznych koncernow
motoryzacyjnych. Nastgpnie kontrahenci wspotpracujacy z przemystem motoryzacyjnym
w ramach tancuchéw dostaw, zaczgli upatrywaé w LP mozliwosci dostosowania si¢
do wymagan coraz bardziej konkurencyjnego rynku i reagowania na zmiany preferencji
konsumenckich (Zebrucki i Kruczek, 2018, s. 270; Wojtasiewicz, 2007, s. 164-168). Jednak
wiele implementacji przedtuzato si¢ bez oczekiwanych efektow lub w praktyce okazywaty si¢
mirazem (Wyrwicka i Mrugalska, 2016, s. 780-785). Przez nieodpowiednie przygotowanie
zarzadow 1 zaldg oraz inne czynniki (czgsto majace korzenie endogeniczne
W przedsigbiorstwie) wdrozenia LP konczyly si¢ fiaskiem i nadszarpnety rynkowy wizerunek
sredniego przedsigbiorstwa (Koch, 2011, s. 83-85; Grycuk, 2016, s. 76).

Kolejng przestanka doboru obiektéw badan jest potencjal gospodarczy s$rednich
organizacji, ktore stanowia 0,7% wszystkich przedsigbiorstw w Polsce (tabela 1), wytwarzaja
10,7% krajowego PKB i sg filarem wielu branz, np. metalowej (Kaminska, 2011, s. 10).
Podobne wartosci udziatu §rednich firm w rynku wystepuja w catej Unii Europejskiej (Tarnawa
1 Skowronska, 2017, s. 13). Ogolnie przedsiebiorstwa wytwarzaja blisko 3/4 wartosci PKB
Polski (72,3%) iodgrywaja istotng role w gospodarce (raport Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci’, 2022).

Przy selekcji przedsi¢biorstw do badan kierowano si¢ kodem, zgodnie z Polskim
Klasyfikatorem Dzialalnoéci.® Dobor podmiotéw odbywal si¢ wedlug kryterium
asortymentowego i lokalizacyjnego.

Na podstawie danych z bazy CEIDG® i rocznikow statystycznych uzyskano liczbe 954
przedsigbiorstw branzy metalowej, operujacych w latach 2018-2020 r. na terenie wojewddztwa

wielkopolskiego.°

7 https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-

przedsiebiorstw-w-polsce-2022, dostgp 16.07.2023 r.

8 https://www.biznes.gov.pl/pl/tabela-pkd, dostep 17.02.2022 .

® Centralna Ewidencja i Informacja o Dziatalnoéci Gospodarcze;j

10 https://aplikacja.ceidg.gov.pl/ceidg/ceidg.public.ui/search.aspx, dostep 17.02.2022 r.
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Tabela 1. Udziat przedsigbiorstw w rynku w Polsce wedtug wielkosci

Struktura przedsi¢biorstw
duze przedsigbiorstwa 0,2%
MSP, w tym: 99,8%
mikroprzedsigbiorstwa 96.7%
matle przedsigbiorstwa 2 4%
$rednie przedsigbiorstwa 0,7%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu PARP, 2022 r.

Przestankg podjecia badan, nad zasadno$cig implementacji metody SFM w $rednich
przedsigbiorstwach przemystlu metalowego byt dostrzezony dysonans pomig¢dzy, z jednej
strony: skuteczno$cig metody SFM i rosngcg dynamika tworzenia dochodu narodowego przez
Srednie przedsigbiorstwa, a z drugiej strony: niska stosowalnoscia SFM w polskiej praktyce

przemystowej 1, zdarzajacymi si¢, nieudanymi wdrozeniami.

Identyfikacja luki badawczej i luki poznawczej

Badanie ilosciowe publikacji dotyczacych zasadnosci wdrozen metody SFM
zrealizowano w czterech etapach: planowanie, wyszukiwanie, analiz¢ oraz wnioskowanie
I raportowanie (rysunek 2) Jest to adaptacja podejscia Kitchenham’a (Kitchenham, 2004, s. 4-
18), ktore zostato uzupetnione 1 opracowane jako kompleksowa metodyka analizy publikacji
(Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12-15). Analiza ilosciowa opracowan
poprzedza studia literaturowe przedmiotu i b¢dzie pomocna w doborze literatury.

Celem analizy bibliometrycznej jest identyfikacja aktualnego stanu wiedzy w zakresie

zarzadzania wizualnego, metody SFM oraz modeli oceny zasadnosci wdrozen tych narzedzi.

11 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci
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Rysunek 2. Procedura przeglgdu literatury

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12

W etapie planowania przygotowano kryteria selekcji (oznaczone w tabeli 2 jako KS)
oraz zdefiniowano indeksujace bazy danych. Stowa kluczowe zostaty uwzglednione w jezyku
polskim i angielskim. Zakres przeszukiwan okreslono szeroko, obejmujac tytuly, stowa
kluczowe i abstrakty - aby zapewni¢ wszechstronny kontekst analizy. Nie ustalono ograniczen
co do typu publikacji ani roku wydania, a obszar badan zostal zawezony do dziedziny
zarzadzania.

Nastegpnie, opierajac si¢ na efektywnosci mechanizméw indeksujacych i renomie
w kregach akademickich, wybrano do przeprowadzenia przegladu literatury baze danych Web
of Science (WoS). Dodatkowo, baza Emerald Insight, zostata wlaczona do analizy literatury
ze wzgledu na jej bogate zasoby.

Kolejny etap badan bibliometrycznych miat na celu identyfikacj¢ publikacji do analizy
petnotekstowej. Proces ten obejmowat trzy kroki: selekcje wstepna (1), selekcje wiasciwa (II)
oraz eliminacj¢ duplikatéw. Selekcja wstgpna polegala na przegladzie stow kluczowych
I tytutdéw wyszukanych publikacji pod katem przydatnosci do opracowywanej tematyki. Taka
praktyka stanowita uzasadniony krok, zwazywszy na kryterium oszczedno$ci czasu, gdyz
pozwolila na wyeliminowanie znaczacej liczby publikacji, ktére nie speiniaty ustalonych
zatozen. Selekcja wlasciwa dotyczyta przegladu streszczen. Rezultaty obu selekcji w ujeciu

ilosciowym zostaty przedstawione w tabelach 3 i 4.
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Tabela 2. Szczegdtowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury

Kryterium selekcji .
Nr KS Opis
Podstawowe stowo kluczowe Synonim
ID | Jezyk polski | Jezyk angielski | ID | Jezyk polski | Jezyk angielski
1 Okreslenie zwigzane z przedmiotem badania — zasadno$¢, SFM
1.1 |zasadno$é¢ validity 1.11 przestanki reasons
19 Shopfloor Shopfloor
= |Management Management
| Stowa kluczowe . . ,
2 Okreslenie zwigzane z obszarem badan
2.1 [wdrozenie implementation
2.2 wdrazaé implement
3 Okreslenie wyrazajace kontekst oceny/pomiaru
3.1 jocena assessment 3.11 levaluation
3.2 |pomiar measurement
3.3 Joceniaé assess 3.31 evaluate
4 |Okreslenie wyrazajace przyjete rozwigzanie
4.1 |metodyka methodology
4.2 |metoda method
4.3 |model model
Jezyk polski Jezyk angielski Zastosowanie
Lub OR Wyrazanie synonimow hasel, alter-
1 Operatory logiczne natywnych pisowni
Kombinacje hasel: (ID1, 1D2); (ID2,
oraz AND ID3, ID4)
1l Zakres Tytul, stowa kluczowe, abstrakt
I\ Czas Do roku 2022 wlacznie
Vv Jezyk Bez ograniczenia
VI Typ publikacji Bez ograniczenia
VI Obszar badaf inzynieria, nauki ekonomiczne, zarzadzanie, nauki spoteczne, podejmowanie
decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12

Tabela 3. Tlosciowe wyniki selekcji wstepnej

Wynik Selekcja |
Baza wyszukiwania przyjete [ilos¢] [%0] odrzucone [ilo$¢] [%]
WoS 14 23 48 77
Emerald Insight 111 15 14 96 86

Zrodto: opracowanie wlasne
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Tabela 4. Tlosciowe wyniki selekcji wlasciwej

Wynik Selekcja Il
Baza selekcji | przyjete [1108¢] [%] odrzucone [1108¢] [%6]
WoS 14 5 36 9 64
Emerald Insight 15 3 20 12 80

Po selekcji Il wyniki wyszukiwania w bazach danych zostaty potaczone, stosujgc zasade
sumowania zbiorow i eliminujgc jedng powtarzajaca sie publikacje. W rezultacie
wyselekcjonowano siedem publikacji przeznaczonych do analizy pelnotekstowej. Zestawienie

wraz z krotkim opisem poruszanej problematyki przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Publikacje wyselekcjonowane w wyniki analizy literatury

Lp. Tytul Autor(zy) V'j;/)(lj( Poruszana problematyka
1 Shopfloor Peters 2009 1. Rola przywodztwa w czasie wdrazania
Management Remco i utrzymania metody SFM
Fiihren am Ort der W przedsigbiorstwie.
Wertschopfung 2. Opor pracownikow i inne bariery wdrazania
metody SFM.

3. Kultura przywoddztwa i systemow
przywodztwa. Publikacja wyjasnia, ze tatwo
zaprojektowaé system oparty na metodzie
SFM, czyli wybrac¢ techniki, ktore majg zostac
zastosowane 1 w razie potrzeby dostosowac je
do konkretnego przedsigbiorstwa, ale trudna
jest zmiana zachowan przywodczych
kierownictwa oraz nastawienie zatogi. Autor
oferuje cenne sugestie i pomoc, nakreslajac
idealng sytuacj¢ (w oparciu o model
japonski).

2 The next generation | Hertle 2015 1. Metoda SFM i jej powiazania i z innymi
shop floor Christian, systemami zarzgdzania,
management — how | Siedelhofer 2. Potencjat SFM w zakresie rozwoju
to continuously Christian, kompetencji pracownikow,
develop Metternich 3. Konkretyzacja sposobow rozwoju
competencies in Joachim, kompetencji poprzez wdrozenie SFM.
manufacturing Abele,
environments Eberhard
3 The Darmstadt Hertle 2017 1. Model zarzadzania halg produkcyjna
Shop Floor Christian, w Darmstadt, ktory ukazuje cele, wymagania
Management Model | Tisch i obszary dziatania metody SFM oraz je
Michael, systematyzuje.
Metternich 2. Koncepcja teoretyczna schematu wdrozenia
Joachim, SFM.
Abele
Eberhard
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Lp. Tytul Autor(zy) vlj;/)cli( Poruszana problematyka

4 Shop floor Torres 2019 Charakterystyka metody SFM w kontekscie
management system | Diamantino, inteligentnej produkcji, poprzez inteligentne
in the context of Pimentel technologie i funkcje cyfrowej hali
smart Carina, produkcyijnej (DSF),
manufacturing: a Duarte Wykazano, ze uzycie narzedzi do wizualizacji
case study Susana cyfrowej w czasie rzeczywistym jest uwazane

za najbardziej wptywowa funkcje SFM,

a protokoty bezpieczenstwa danych sa
najmniej wptywowe. Trzy komponenty SFM,
na ktore funkcje DSF maja wigkszy wptyw,
to: $ledzenie kluczowych wskaznikow
wydajnosci, standaryzacja pracy i ciagte
doskonalenie,

Badanie przeprowadzono w $rednim
przedsigbiorstwie produkcyjnym branzy
motoryzacyjnej,

Jest to jedna z pierwszych prob
scharakteryzowania systemu SFM
dotyczacego inteligentnej produkcji

z uwzglednieniem inteligentnych technologii.

5 Digital shop floor MeiBner 2020 Definicja stanu docelowego po wdrozeniu
management: A Alyssa, cyfrowego SFM,
target state Grunert Cyfryzacja SFM i kierunki dalszego rozwoju.

Felix,
Metternich
Joachim

6 A methodology for | Gaspar 2020 Analiza zastosowania modelu SFM
applying the shop Flavio, przedstawionego przez Hanenkampa (2013)
floor management Leal Fabiano W przedsigbiorstwie przemyshu automotive,
method for Wykazano, ze model SFM zaproponowany
sustaining lean przez Hanenkampa moze rzeczywiscie pomoc
manufacturing tools menedzerom w stosowaniu i Utrzymywaniu
and philosophies: a praktyk odchudzonej produkcji w hali
study of an produkcyjnej,
automotive Wypetnienie luki pomigdzy modelem
company in Brazil koncepcyjnym SFM, a praktycznymi

zastosowaniami.

7 Modular, Digital Kandler 2022 Potrzeba ponownego skupienie uwagi na hali
Shopfloor Magnus, produkcyjnej, gdzie realizowane sg procesy
Management Model | Gabriel dodajace wartos¢, oraz zwigkszenie powigzan
— A Maturity Philip, miedzy menedzerami a pracownikami hali
Assessment For A Schrottle produkcyjnej.

Human-Oriented Vincent, Wykazano trudnosci w implementacji SFM
Transformation May Marvin, Z uwagi na zbyt szybki rozwoj technologii,
Process Lanza Gisela ktory wyprzedza mozliwo$ci adaptacyjne

zatogi hali produkcyjne;.

Zaproponowano teoretyczne podstawy
digitalizacji SFM poprzez opracowanie
modelu uwzgledniajacego roztaczne aspekty
klasycznego SFM i rozwiazan cyfrowych.
Proba dopasowania technik SFM

do poziomoéw dojrzatosci modelu bazowego.

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Nie znaleziono zadnej publikacji, w ktorej wystapily potaczone w uktadzie logicznym
frazy ,,metodyka/model” ,,zasadno$¢” i ,,Shopfloor Managament” lub ich synonimy. Jednak
przeprowadzona analiza wskazuje na zainteresowanie wyszukiwanymi zagadnieniami, gdyz
wyselekcjonowano 260 publikacji naukowych zawierajgcych hasta: ,,Shopfloor Management”
lub ,,SFM method” oraz ,,implementation” lub ,,assessment”, w tytule, abstrakcie i stowach
kluczowych.

Analiza pelnotekstowa wyselekcjonowanych pozycji literaturowych wykazata, ze
istniejg publikacje dotyczace implementacji metody SFM w przedsiebiorstwach, jednak zadna
z nich nie traktowata bezposrednio o metodyce oceny zasadnosci wdrozenia SFM.

Dzigki temu wykazano istnienie luki badawczej w zakresie braku badan oceny
zasadnos$ci wdrazania metody SFM.

Istnieje tez luka poznawcza zwigzana jest z niedostatecznym rozpoznaniem
I opisaniem metody SFM. Wypehienie tej luki bedzie si¢ wigzato z pozyskaniem nowej wiedzy

dotyczacej zidentyfikowania czynnikow zasadno$ci wdrozenia metody SFM.

Sformulowanie problemu badawczego

Zagadnienie wizualizacji wynikow jest obecne w literaturze, jednak dostrzegalny jest
deficyt w zakresie badan dotyczacych badania dotyczace okreslenia czynnikdéw zasadno$ci
wdrozen metody SFM oraz brakuje metodyki oceny zasadno$ci implementacji metody SFM.
Takie badanie bgdzie miato znamiona nowosci 1 wypelni wykazane uprzednio luki: badawcza
1 poznawcza.

Problemem badawczym rozwazanym w rozprawie jest poszukiwanie odpowiedzi

na pytanie:

PB. ,,Jak ocenia¢ zasadnos¢ wdrozenia SEM w srednim przedsigbiorstwie

produkcyjnym branzy metalowej?”

Przez zasadno$¢ nalezy rozumie¢ wyartykutowang w planach potrzeb¢ wprowadzenia
pozadanych zmian lub shuszno$¢ dziatania poparta racjami?. W takim rozumieniu zasadnosé
nie jest tozsama z gotowoscia, ktora oznacza ,,stan nalezytego przygotowania do czego$” lub

»zdecydowanie si¢ na co$”. Nie bedzie rowniez synonimem celowosci (przydatno$ci

12 Stownik Jezyka Polskiego, https://sjp.pwn.pl/slowniki/zasadno%C5%9B%C4%87.html, dostep 20.06.2023 r.
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do realizacji jakis potrzeb), ktora kladzie nacisk na efekty w przysztosci bez rozeznania
warunkow zaistnienia potrzeby.

Prace oparto na zalozeniu, ze SFM, jako metoda wizualizacji wynikéw, jest narzedziem
organizujacym przedsigbiorstwo w sytuacji réznorodnosci (asortymentu lub dziatan) i pres;ji

czasu stwarzanej przez rynek.

Zalozenia wstepne, cel realizacji pracy i hipoteza badawcza

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto nastepujace zalozenia:

Z1. Zasadno$¢ wdrozenia metody SFM zalezy od spelnienia wymagan dotyczacych
wybranych czynnikow zasadnosci wdrozenia;

Z2. Czynniki zasadno$ci wdrozenia metody SFM mozna zidentyfikowa¢, zbadad

ilosciowo 1 poddac¢ analizie opisowe;j.

W nawigzaniu do problemu badawczego oraz luki badawczej, sformutowano cel pracy,
ktoérym jest:
C: opracowanie metodyki oceny zasadnosci wdrozen SFM w Srednich

przedsiebiorstwach produkcyjnych branzy metalowej w Wielkopolsce.

Ze wzgledu na kompleksowy charakter podjetego celu pracy, zdekomponowano go
na nastepujace cele czastkowe, ktore uporzadkowano w wymiarach poznawczym i utylitarnym

(aplikacyjnym).

Cel poznawczy:
CP. Identyfikacja czynnikow wdrazania SFM oraz rozpoznanie wzajemnych powigzan

1 oddzialywah pomiedzy nimi.

Cel aplikacyjny:
CA. Okreslenie zestawu danych niezbednych do oceny zasadnosci wdrozenia SFM oraz

rekomendacji dotyczacych zastosowania opracowanej metodyki.

Podejmujac badania postawiono nast¢pujaca hipoteze:
H: Kwantyfikacja czynnikow zasadno$ci wdrozenia SFM usprawnia podejmowanie

decyzji o implementacji tej metody
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W pracy sformulowano nastepujace pytania badawcze (przedstawione zgodnie
ze strukturg opracowania):
P1. Czym charakteryzuje si¢ metoda SFM?
P2. Jakie sg korzysci zastosowan metody SFM w przedsi¢biorstwach produkcyjnych?
P3. Jakie sa czynniki zasadno$ci wdrozen SFM w $rednich przedsigbiorstwach branzy
metalowej?
P4. Jak czynniki zasadnos$ci wdrozen SFM wzajemnie na siebie oddziatuja?
P5. W jakim stopniu czynniki kluczowe decyduja o zasadnos$ci implementacji SFM?
P6. Jaka jest uzyteczno$¢ opracowane] metodyki oceny zasadnos$ci wdrozen SFM
w $rednich przedsigbiorstwach branzy metalowe;j?

Odpowiedz na pytanie badawcze, nastapi wskutek realizacji przyjetego cyklu badawczego.

Przyjeta metodyka realizacji pracy i zakres planowanych badan

Wybor metod badawczych zostat dobrany w sposob umozliwiajacy realizacj¢ celu pracy. Cele
rozprawy zostaty okreslone w obszarach:

1. Poznawczym, w ktorym przeprowadzono analize¢ badan wtdérnych, indywidualne
wywiady poglebione, obserwacje uczestniczaca, opini¢ ekspertéw merytorycznych,
analize systemowg 1 sondaz diagnostyczny, w ktorego ramach gléwna technika byly
badania ankietowe - celem uporzadkowania wiedzy na temat czynnikow zasadnos$ci
wdrozen metody SFM;

2. Utylitarnym, w ktorym opracowano autorska metodyke oceny zasadno$ci wdrozen
metody SFM w $rednich przedsigbiorstwach branzy metalowej w Wielkopolsce —
w postaci algorytmu MOZ-SFM oraz listy kontrolnej.

Dysertacj¢ zrealizowano w szesciu fazach: koncepcyjnej, poznawczej, badawczo-

projektowej, weryfikacyjnej, walidacyjnej i podsumowujace;j.
Faza koncepcyjna (rysunek 3) pozwolita okresli¢ problematyke, zakres i cel pracy.

Zostala zwienczona scenariuszem badan, ktdrego realizacja pozwoli osiagnac¢ cele dysertacji.
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Rysunek 3. Struktura dysertacji — faza koncepcyjna

Zrédio: opracowanie wlasne
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Faza poznawcza (rysunek 4) przygotowana zostata w oparciu 0 badania literaturowe,
uzyskane w wyniku procedury przegladu pismiennictwa. W pracy korzystano rowniez z danych
Glownego Urzedu Statystycznego, raportow Komisji Europejskiej 1 Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, wczesniejszych badan witasnych autora oraz materiatéw pochodzacych

ze stron internetowych (netografia znajduje si¢ na koncu pracy).

Rozdzial T @

|

A | Analiza stanu wiedzy, zawarta w dostgpnych
Zrodiach literaturowych

3

Przeglad literatury przedmiotu krajowej 1

zagraniczne]
R 1 h 4
| Model koncepeyjny metody SFM |
=z b e e e e e e e e e e e )
g (T TS TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT I
= | Charakterystyka instrumentow metody SFM: |
ﬁ | » instrumenty twarde . Zdefiniowanie
8 : » instrumenty miekkie : niezbednych pojeé
ﬁ I,::::::::::::::::::::_'_'_'_'_'_'_'_'_'_I
B | Narzedzia Lean Production wspierajace wdrozenie SFM |
I |
I |

Uzasadnienia wdrozen

metody SFM
w przedsiebiorstwach

Rysunek 4. Struktura dysertacji — faza poznawcza

, SFM jest narzedziem organizujacym przedsiebiorstwo w
: sytuacji roznorodnosei (asortymentu lub procesow) 1

| presji czasu stwarzane] przez rynek
I
\

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Faz¢ badawczo-projektowa (rysunek 5) rozpoczynaja wywiady ustrukturyzowane

poglebione z dyrektorami produkcji w trzech przedsiebiorstwach branzy przemystu

metalowego - w celu zdekomponowania zasadnosci wdrozenia SFM na czynniki wdrozenia.

FAZAPROIEKTOWD - BADAWCZEA

Rozdzial IT COFRr )
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S —

Wetepna lista czynnikow
zasadnosci waragenia SFN

Badania ankietowe: ) o ) o
Potwierdzenie 1 uszezegdlowienie

kwestionarinsz: 13 pytan E_ listy czynnikéw zasadnosci
| | wdroZenia SFM

proba badaweza: N=191

Lizia coymnikow zasadnoici
wiroZenia SFAM

Analiza systemowa
(metodvia myilenia sieciowegao)
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czynnikami wdrozenia SFM

Klurzowe exymniki zasadnoeici
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Rysunek 5. Struktura dysertacji — faza projektowo-badawcza

Zrodlo. opracowanie wlasne
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Planowane byty wywiady w kolejnych dwoch przedsigbiorstwach, jednak z uwagi na pandemi¢
w latach 2020-2021 nie bylo mozliwe przeprowadzenie ich w zakladanych wcze$niej
warunkach. Kwestionariusz wywiadu poglebionego (zatacznik 1) zawierat pytania o przestanki
zastosowania SFM. Na podstawie wynikow wywiaddéw przygotowano wstepna liste czynnikow
wdrozenia metody SFM. Wybdr przedsigbiorstw podyktowany byl podobng struktura
organizacyjng, tozsamym profilem dziatalno$ci i podobng struktura wlascicielska. Poniewaz
liczba przedsigbiorstw nie byta reprezentatywna z perspektywy badan statystycznych, kolejny
etap procesu badawczego pracy objat badania ankietowe.

Wstepna lista czynnikdw zasadno$ci wdrozenia SFM zostala potwierdzona
I uzupetliona badaniem ankietowym (realizowanym za pomoca autorskiego kwestionariusza)
na reprezentatywnej probie badawczej praktykow zwigzanych z pionem produkcji
(menedzeréw, kierownikéw, liderdw zmian 1 pracownikdéw warsztatowych) w N=300 r6znych
przedsigbiorstwach produkcyjnych (dla populacji 954 w Wielkopolsce).

Wyniki badan ankietowych pozwolily zidentyfikowac¢ i uzupeti¢ czynniki wdrozenia
SFM, ktore w kolejnym etapie zostaly zbadane pod katem wzajemnych oddzialywan za pomoca
Metodyki Myslenia Sieciowego Probsta i Gomeza. Analiza sieciowa, ktora z definicji stuzy
rozwigzywaniu problemoéw, miata na celu identyfikacje sily oddzialywania, czasookresu,
kierunku, a ponadto okreslenie, ktore czynniki wzmacniaja, a ktdre ostabiajg badane zjawisko.
Kolejnym krokiem byta identyfikacja czynnikow kierowalnych i niekierowalnych z punktu
widzenia kierownictwa produkcji.

Przygotowana mapa intensywnos$ci oddziatywania czynnikOw zasadnos$ci wdrazania SFM
zostala poddana krytycznej ocenie ekspertow (przedstawicieli nauki i praktyki) - w celu jej
obiektywizacji.

Bedacy wynikiem analizy sieciowej zbior kluczowych czynnikéw zasadnosci
wdrozenia SFM (KC4SFM) stat sie podstawa przygotowania autorskiej metodyki oceny
zasadnosci wdrozen SFM w $rednich przedsigbiorstwach sektora metalowego (proponowany
skrot MOZ-SFM, czyli Metodyka Oceny Zasadno$ci wdrozenia metody Shopfloor
Management). Opracowana metodyka sktada si¢ z: algorytmu oceny zasadnos$ci oraz listy
kontrolnej.

W fazie weryfikacyjno-walidacyjnej (rysunek 6) MOZ-SFM zostala poddana
krytycznej ocenie eksperckiej praktykéw zwigzanych z LP. Nastepnie zbadano statystycznie
zgodnos$¢ ich opinii — w celu weryfikacji poprawnosci metodyki.

W kolejnym etapie tej fazy, MOZ-SFM zostata sprawdzona w warunkach rzeczywistych w celu
walidacji.
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A
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Rysunek 6. Struktura dysertacji — faza weryfikacyjno-walidacyjna
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]
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Zrodto: opracowanie wlasne

Faza podsumowujaca (rysunek 7) zawiera odniesienie do zadan i celow doktoratu oraz
wskazuje ograniczenia przeprowadzonych badan oraz kierunki dalszych prac.
Zakres przestrzenny, w warstwie empirycznej, dotyczy wojewodztwa wielkopolskiego,

a zakres czasowy badan miesci si¢ w okresie 2019-2022 r.

Problematyka dysertacji wpisuje si¢ w dziedzing nauk spotecznych i dyscypline nauk

0 zarzadzaniu i jakosci. Rozprawa ma charakter teoretyczno—empiryczny.
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FAZA PODSUMOWUIJACA

Podsumowanie

Sformutowanie wnioskéw koncowych

Implementacja Ograniczenia
do praktyki badan
gospodarczej empirycznych

Kierunki
dalszych
eksploracji

3

[ Realizacja celow pracy ]

Rysunek 7. Struktura dysertacji — faza podsumowujgca

Zrodio: opracowanie wlasne

Na rysunkach 3-7 zostata przedstawiona struktura prac, podzielona na pie¢ faz.

W dalszej czgséci zaprezentowano szczegétowy scenariusz badan (tabela 6), ktorego realizacja

pozwoli osiagna¢ cel pracy.

Tabela 6. Scenariusz badan na potrzeby dysertacji

Realizacja pytan

Etap Rozdzial Realizacja dzialania badawczych
Analiza stanu Rozdzial I Badanie stanu wiedzy: P1. Czym charakteryzuje
wiedzy, przeglad literatury si¢ metoda SFM?
zawarta w Shopfloor przedmiotu krajowej
N dostepnych Management i zagranicznej P2. Jakie sg korzysci
©) zrodlach (SFM) jako zastosowan metody SFM
% literaturowych narzedzie w przedsigbiorstwach
P wspomagajace produkcyjnych?
S sterowanie
o produkcja
,i(l i wizualizacje
E wynikow
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Realizacja pytan

Etap Rozdzial Realizacja dzialania badawczych
Wywiad Rozdzial 11 Kwestionariusz wywiadu P3. Jakie sg czynniki
ustrukturyzowany poglebionego zasadnosci wdrozen SFM
I poglebiony Metodyka w $rednich
n=3 postepowania przedsigbiorstwach branzy
badawczego metalowej?
Badania ankietowe Kwestionariusz P3. Jakie sg czynniki
autorskim zlozony z 13 zasadnosci wdrozen SFM
< kwestionariuszem pytan w zakresie takich w srednich
B m N=191 obszarow jak: przedsigbiorstwach branzy
= organizacyjne, finansowe metalowej?
< i spoteczne czynniki
g wdrozenia metody SFM
Cl) Analiza systemowa Badanie powigzan P4. Jak czynniki
= (metodyka pomiedzy czynnikami zasadnosci wdrozen SFM
O myslenia wdrozenia SFM: wzajemnie na siebie
'Q sieciowego) » analiza oddziatujg?
AR, interesariuszy o .
8 » Wwyznaczenie P5. W jakim stopniu
a sieci KC4SFM*® decyduja
ﬁ > badanie o zasadno$ci
E oddziatywan implementac;ji?
Opracowanie Whnioskowanie na Cel pracy:
autorskiej metodyki podstawie wynikow Opracowanie metodyki
oceny zasadnosci badania ankietowego oceny zasadno$ci wdrozen
Vv wdrozen SFM i analiza danych SFM w srednich
zebranych dzigki przedsigbiorstwach
zastosowaniu metodyki produkcyjnych branzy
mys$lenia sieciowego metalowej w Wielkopolsce
< Ocena ekspercka Rozdzial 111 Weryfikacja metodyki P6. Jaka jest uzytecznosé¢
P i badanie MOZ-SFM opracowanej metodyki
> wspotczynnika Weryfikacja oceny zasadno$ci wdrozen
2 zbieznoSci opinii i walidacja SFM w srednich
o) eksperckich MOZ-SFM przedsigbiorstwach branzy
Z:l Ne=5 metalowej?
= VI
o
z
5
>
©)
<
X
T
E Zastosowanie Walidacja MOZ-SFM w
W autorskiej metodyki warunkach
i VII w warunkach rzeczywistych
E rzeczywistych
L

Zrbdto: opracowanie wlasne

13 KC4SFM - kluczowe czynniki zasadno$ci wdrozenia metody SFM
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Niniejsza dysertacja sktada si¢ z trzech rozdziatow. Pierwszy prezentuje wyniki studiow
literatury przedmiotu. W rozdziale tym podj¢to probe dyskusji i zdefiniowania poje¢ takich jak:
zarzadzanie wizualne i korzysci jego zastosowan oraz model koncepcyjny i cele metody SFM.
W drugim rozdziale zaprezentowano przebieg badan wlasnych, zrealizowanych zgodnie
z przyjetym wczesniej scenariuszem, ktory doprowadzit do zaproponowania metodyki oceny
zasadnos$ci wdrozen SFM w $rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy metalowe;j
w Wielkopolsce.

Trzeci rozdziat zawiera ocene autorskiej metodyki MOZ-SFM przez specjalistow oraz wnioski
z tym zwigzane. W kolejnej czesci tego rozdzialu zaprezentowano walidacje opracowanej
metodyki oceny zasadnosci wdrozen SFM w przedsigbiorstwie przemyshu metalowego.

Prace¢ konczy podsumowanie i okreslenie kierunkéw dalszych badan.
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ROZDZIAL. 1. Shopfloor Management (SFM) jako narzedzie
wspomagajace sterowanie produkcjg i wizualizacje wynikow

1.1. Istota zarzadzania wizualnego i geneza SFM

Zmienno$¢ 1 niepewnos¢ otaczajacego nas S$wiata oraz szybki rozwdj technologii
informacyjno-komunikacyjnych (opartych coraz czesciej na sztucznej inteligencji) powoduje,
ze przedsigbiorstwa muszg implementowacé nowe rozwiazania w sferze produkcji. Aby sprostac
rosngcym wymaganiom rynku, zarzadzajgcy warsztatami produkcyjnymi niejako na nowo
odkrywaja zalety zarzadzania wizualnego (Zimniewicz, 2000, s. 329-333). Juz w poczatkach
XX wieku badacze i organizatorzy produkcji, doceniali korzysci ptynace z zastosowania
wizualizacji (Czekaj i Rytel, 2012, s. 78-80; Martyniak, 2002, s. 200-212). Karol Adamiecki,
bedacy prekursorem nauk o zarzadzaniu, dostrzegt znaczenie graficznych metod prezentacji
danych do monitorowania i usprawniania procesoOw organizacyjnych (Kosieradzka, 2018, s. 21-
23). Jego prace, takie jak ,,Metoda wykreslna organizowania pracy zbiorowej w walcowniach”
(1909), stanowia zapis wczesnych refleksji nad wizualizacjg jako narzedziem efektywnego
zarzadzania. Jest to potwierdzeniem, ze wykorzystanie metod wizualnych nie jest nowoscia,
lecz czerpie z korzeni w dorobku badaczy pierwszej polowy XX wieku.

Nastepnie w latach 50. XX wieku Toyota rozwingla system zarzadzania, ktory skupiat
si¢ na zaangazowaniu pracownikow w identyfikacj¢ probleméw na poziomie fabryki oraz
w poszukiwanie ich rozwigzan. Pojecie ,lean”, ktorego nikt nie uzywat przed koncem lat
osiemdziesigtych XX wieku, wylonito si¢ podczas badan prowadzonych na rzecz
amerykanskiego przemystu samochodowego przez Massachusetts Institute of Technology
(MIT). W efekcie w literaturze pojawity si¢ pojecia TPS — Toyota Production System i Lean
Production. Interpretowano je poczatkowo jako strukture produkcyjna, ktéra zostata tak
uksztattowana, by zniknely z niej jednostki zwigzane z utrzymaniem ruchu i naprawami
(Wyrwicka, 2014, s. 34). Miato to zwigzek z dziatalno$cig Taiichi Ohno, ktéry pod kierunkiem
Eiji Toyody wprowadzal w przemysle motoryzacyjnym rewolucyjny na tamte czasy system
okreslony jako Just-in-Time. Nazwa ta na stale wpisuje si¢ w paradygmaty koncepcji nauk
0 zarzadzaniu 1 na dziesieciolecia wyznaczy standardy w ksztattowaniu praktyki biznesowe;.
Powszechnie uznaje si¢ bezposredni zwiazek ksztaltujacej si¢ od konca lat 40-tych XX w.

koncepcji Toyota Production System z geneza Lean Production. Jednak kazda wspdiczesna
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koncepcja zarzadzania produkcja ma charakter eklektyczny i zawiera elementy rdéznych
rozwigzan pojawiajacych si¢ w przesztosci.

Nowoczesne systemy wykorzystywane w zarzadzaniu produkcja, takie jak: LM - Lean
Manufacturing - szczupte wytwarzanie, TOC - Theory of Constraints - teoria ograniczen, TQM
- Total Quality Management - kompleksowe zarzadzanie jakoscig, Six Sigma — minimalizacja
defektow prowadzaca do powtarzalno$ci proceséw oraz TPM - Total Productive Maintenance
- kompleksowe produktywne utrzymanie ruchu — te dwa ostatnie bazujg na podej$ciu
procesowym. Wymienione systemy zarzadzania to z jednej strony zlozone koncepcje,
nazywane przez niektorych filozofiami, a z drugiej strony - zbiory narzedzi - metod, technik,
ktoére w odpowiedni sposdb wdrozone i wykorzystywane, pomagaja osiagna¢ zaktadane cele.
Systemy te sa tak silnie wzajemnie powiazane, ze niekiedy trudno Stwierdzi¢, czy dane
rozwigzanie jest wdrazane w ramach TQM, czy LM. Podobnie trudno oceni¢, czy TPM jest
samodzielnym systemem wykorzystywanym w zarzadzaniu produkcja, czy tez - jak uwazaja
niektorzy - czgécia LM (Kosieradzka, 2017, s. 343).

Niektorzy badacze poszukiwali potwierdzenia tezy, iz to stopien automatyzacji
produkcji przesadza o sukcesie. Analizy Massachusetts Institute of Technology (MIT) pokazaty
jednak, ze decydujacy jest sposdb organizowania proceséw, model wspotpracy, styl kierowania
oraz kultura przedsigbiorstwa (Wyrwicka, 1997, s. 271-282). Te kwestie akcentuje rowniez
model TPS.

Jak wskazano na rysunku 1., wizualizacja jest jednym z podstawowych narzedzi
Systemu Produkcyjnego Toyoty - to jedna z czternastu zasad zarzadzania (zasada siodma),
ktora nakazuje stosowa¢ kontrole wizualng w celu wczesnej identyfikacji btedow
i podejmowania dziatan zapobiegawczych (Liker, 2005, s. 239). Zaprojektowane w sposob
celowy narzedzia zarzadzanie wizualnego umozliwiaja szybkie rozpoznanie informacji, ktore
sa komunikowane w celu zwigkszenia efektywnosci 1 przejrzystosci realizowanych proceséw
(Shimokawa i Fujimoto, 2011, s. 75-80). Waznym sktadnikiem zarzadzania wizualnego jest
wykorzystanie jako nosnika informacji ,,obrazu” (Borkowski, 2009, s. 10).

Koncepcja wizualizacji jest nierozerwalnie zwigzana z innymi, ogdlnymi koncepcjami
zarzadzania, takimi jak zarzadzanie przez obchdd (ang. management by walking around), oraz
podejéciami do doskonalenia procesow produkcyjnych, i nie tylko, tj. Kaizen'4, Gemba®®
Kaizen, Lean Manufacturing, Lean Management (Janiszewski, Siemieniuk, 2012, s. 49).

Nalezy podkresli¢ wspolistnienie tej koncepcji z inna, pochodzaca z Toyoty, koncepcja

14 Kaizen - jap. ,,zmiana na lepsze”
15 Gemba lub Genba - jap. ,,miejsce zdarzenia”, ,,miejsce wykonywania rzeczywistej pracy”
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doskonalenia opartg na pieszych wycieczkach po zaktadach i ,,patrzeniu”, tj. Gemba Kaizen.
Jedng z zasad Systemu Produkcyjnego Toyoty jest ,,idz do Gemba, w celu wykrycia
Gembutsu®®, wykonaj Kaizen, opierajac sie na Genshitsu”'’. Znaczy to, ze nalezy udaé sig
na miejsce, gdzie tworzy si¢ warto$¢ dodang (np. na hale produkcyjng), w celu oceny sytuacji
I wykrycia probleméw oraz na miejscu rozwigzywac problemy, opierajac si¢ przy tym
na bezposrednich obserwacjach, analizach tego co si¢ stalo, a nie na przypuszczeniach,
domystach czy przekazanych raportach. W celu wykrywania probleméw na miejscu maja
pomoc narzedzia zarzadzania wizualnego.

Wizualizacja ma pomdc zaréwno pracownikom, jak i kierownictwu przedsigbiorstwa
produkcyjnego roznego szczebla w osigganiu celow i efektywnym zarzadzaniu miejscem pracy.
Jest to efektywna metoda zarzadzania, majacg na celu przedstawienie informacji i Gembutsu
w widoczny sposob, zaréwno dla pracownikéw, jak 1 kierownictwa, tak aby obecny status
operacji oraz przyszte cele w zakresie realizowanych procesow byly zrozumiate dla kazdego
(Imai, 2006, s. 135).

Jednym z narze¢dzi wizualizacji wynikoéw produkcyjnych 1 wspierajacych kulture ciagtego
doskonalenia zalogi warsztatu produkcyjnego jest Shopfloor Management!® (Hertle, 2015,
S. 3). SFM wywodzi si¢ z pryncypiéw koncepcji Lean Production dotyczacych zarzadzania
wizualnego 1 kladzie nacisk na ciggle doskonalenie (Kaizen) wsrod pracownikow (Bessant,
Francis, 1999, s. 1106; Lanza, 2018, s. 139).

Metoda SFM czerpata z wymienionych powyzej praktyk wizualizacji wedhug koncepcji
Lean Production, bedacej wynikiem adaptacji oraz rozwinigcia japonskiego systemu
zarzadzania produkcjg, znanego jako Toyota Production System (TPS). Bedace podstawg LP
podejscie zaktadato, Zze pracownicy na miejscu produkcji sa najlepiej predystynowani
do zidentyfikowania problemow i proponowania skutecznych rozwigzan. Metoda Shopfloor
Management jest rezultatem ewolucji tych praktyk. Zostata skonstruowana w celu skutecznego
zarzadzania operacjami na poziomie hali produkcyjnej, przy zachowaniu zasad TPS. Jej
gléwnym celem jest wyposazenie pracownikow w niezbgdne informacje oraz zaangazowanie
ich w procesy zarzadzania, umozliwienie szybkiej identyfikacji problemow, wypracowywanie
rozwigzan na miejscu oraz ciaggte doskonalenie proceséw produkcyjnych. SFM wywodzi si¢
Z kultury zaangazowania pracownikOow oraz zasad ciggltego doskonalenia, co przyczynia si¢

do efektywniejszej produkcji i eliminacji marnotrawstwa (Bozdogan, 2010, s. 7).

16 Gembutsu - jap. ,,problem”
17 Genshitsu - jap. ,,prawdziwe wydarzenie”
18'W dalszej czesci pracy stosowany bedzie skrot SFM
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Symboliczne przedstawienie korzeni, z ktorych wywodzi si¢ metoda SFM, jako systemu

zasilanego r6znymi koncepcjami przedstawia rysunek 8.
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Rysunek 8. Korzenie Lean Production i geneza metody SFM

Zrédlo: Ciszewski i Werner-Lewandowska, 2022, s. 7

Lean Production, wraz z nowymi koncepcjami wizualizacji takimi jak SFM, wyltonito
si¢ jako odpowiedz na zmieniajgce si¢ uwarunkowania prowadzenia biznesu w drugiej potowie
XX w. Z jednej strony kryzysy, w tym energetyczne, za$ z drugiej strony — rosngca presja
konkurencyjna spowodowaty, iz imperatyw produkcji masowej, jako jedynie uzasadnionej
ze wzgledow ekonomicznych, stracit racje bytu (Murman, 2002, s. 90). Przede wszystkim
bariera popytu — w obliczu wzrostu mocy wytworczych — i uksztattowanie si¢ rynku nabywcey
doprowadzily do tego, ze juz wczesniej poszukujacy oszczedno$ci producenci zainteresowali
si¢ dopracowywanym przez Toyote (i inne japonskie koncerny) systemem, ktéry zaktadat
kompleksowe ,,odchudzanie” w celu obnizenia kosztow, nie tracgc przy tym z pola widzenia
jako$ci wytwarzanych produktéw i obstugi klientow.

Z drugiej strony spotyka si¢ w praktyce biznesowej nieskuteczne lub przedtuzajace si¢

bez pozadanych rezultatdow wdrozenia narzedzi LP (Liker i Rother, 2011, s. 50; Miina, 2012,
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s. 235; Urban i Tochwin, 2022, s. 639), co argumentuje potrzebe starannego przygotowania si¢
do implementacji (Chiarini i Brunetti, 2019, s. 1091; Morfopoulos i in., 2009, s. 104-105).

1.2.  Celei korzysci zastosowan wizualizacji w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Podejscie do wizualizacji danych i1 informacji, znane ze swojej prostoty i efektywnosci
komunikacyjnej, znajduje zastosowanie nie tylko w zyciu codziennym, ale takze
W przedsigbiorstwach.  Zarzadzanie wizualne mozna 2z powodzeniem  stosowac
W przedsigbiorstwie produkcyjnym, z uwagi na przyjaznos¢ tej formy komunikacji dla
odbiorcow, tj. pracownikéw produkcyjnych oraz oséb z pionu zarzadzajacego. Wizualizacja
wykorzystuje moc bodzcow wzrokowych, ktore sg gigboko zakorzenione w ludzkiej percepcji,
co czyni je skutecznym narzedziem komunikacji. Wedlug badan, az 83% przyswajanych
informacji jest przekazywanych za pomocg zmystu wzroku (Kanus, 2013, s. 18). Zarzadzanie
wizualne wpltywa na psychike pracownikéw, umozliwiajac tatwiejsze zapamigtywanie
| utrzymywanie informacji, co moze mie¢ istotny wptyw na obiektywnos$¢ oceny sytuacji
na hali produkcyjnej. Graficzne przedstawienie wynikow produkcyjnych moze rowniez
stanowi¢ motywacje¢ dla pracownikdéw, angazujac wspotzawodnictwo (Pajak, 2013, s. 165).

Jeffrey K. Liker, znawca systemu produkcyjnego Toyoty, wskazuje na podstawowy cel
zarzadzania wizualnego w przedsigbiorstwach produkcyjnych, czyli pomoc w identyfikowaniu
probleméw i uwidacznianiu rozbiezno$ci pomiedzy celami a obecng sytuacja (Liker, 2005,
S. 235-240). Zarzadzanie wizualne sprawia, ze odchylenia od standardow sg widoczne
I oczywiste dla wszystkich, co daje mozliwo$¢ natychmiastowego podjgcia dziatan
naprawczych w celu rozwigzania tych problemoéw. Aspekt wizualny tej formy zarzadzania
powoduje, ze mozna przyjrze¢ si¢ jakiemus$ procesowi, maszynie, sktadnikowi zapasow,
informacji czy pracownikowi wykonujacemu jakie$ zadanie 1 od razu dostrzec przyjety dla nich
standard i ewentualne odchylenie od niego.

Zgodnie z literaturg przedmiotu, istnieja trzy filary podstawowej kontroli wizualnej,
ktorych zastosowanie odnosi si¢ do srodowiska produkcyjnego (Imai, 2000, s. 136-144):

e pierwszy — wskazanie probleméw. Na hali produkcyjnej kluczowe jest wychwycenie
wszelkich problemow zwigzanych z procesem. Niezauwazone problemy destabilizuja
proces 1 zaktocajg spetnianie celow produkcyjnych.

e drugi — pomoc zaréwno pracownikom, jak i osobom nadzorujacym w dostarczaniu
rzeczywistych danych w miejscu pracy (Gemba). Ujawnianie wszelkich odchylen

od norm zaréwno kierownikom, osobom nadzorujagcym, jak i pracownikom
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produkcyjnym pozwala na natychmiastowe reagowanie poprzez podejmowanie
odpowiednich dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

trzeci — pokazanie i wyjasnienie celu usprawnien. Wizualizacja odgrywa kluczowa rolg
w zrozumieniu celéw. Pomaga ona w zrozumieniu zaréwno celu indywidualnego
na poziomie stanowiska pracy, jak i celu w odniesieniu do calego dzialu, zespotu czy
strategii ogélnofirmowej. Obecnos¢ 1 wizualizacja punktow referencyjnych stanowig
kluczowy czynnik motywacyjny dla pracownikow, umozliwiajagc poréwnywanie
osiggniec 1 rozwijajac pozytywng rywalizacje, zarowno na poziomie indywidualnym,
jak 1 zespotowym. W rezultacie wzrasta zaangazowanie w wykonywane zadania oraz

identyfikacja pracownikéw z przedsigbiorstwem.

Szczegdtowe cele wizualizacji w przedsigbiorstwach produkcyjnych to (Liker i Hoseus,
2009, s. 371; Wolniak, 2013, s. 518):

skuteczne prezentowanie wynikoéw produkcyjnych w przyjaznej dla odbiorcy formie,
organizowanie obszaru roboczego tak, aby wszyscy obserwatorzy prezentowanych
danych (nawet osoby z zewnatrz) mogli stwierdzi¢, czy proces produkcji przebiega
zgodnie z zalozeniami,

zapewnienie sprawnego poruszania si¢ pracownikom w obrebie hali produkcyjnej
poprzez wyrazne opisanie, oznaczenie i uporzadkowanie przestrzeni,

uproszczenie identyfikacji okre§lonych wydarzen, co skraca czas reakcji operatoréw
w przypadku incydentow,

prezentacja aktualnego statusu operacji lub prac w obszarze, widoczna w prosty sposéb,
udzielanie instrukcji oraz przekazywanie istotnych informacji,

rozpoznawalno$¢ problemow, nieprawidlowosci czy odchylen od standardow dla
wszystkich  pracownikéw, co umozliwia natychmiastowe podjecie dziatan

naprawczych.

Podstawowa korzy$cig ptynaca z zarzadzania wizualnego jest skrdcenie przeptywu

informacji przez poziomy zarzadzania — kazdy pracownik moze zobaczy¢ na czym polega

problem, po6js¢ do Gemba i przekaza¢ instrukcje w rzeczywistym czasie i miejscu. Gdy

zarzadzanie wizualne funkcjonuje, wszyscy w swoim miejscu pracy moga zarzadzac

I doskonali¢ proces. Zarzadzanie wizualne wdrazane jest w przedsigbiorstwach produkcyjnych

z przekonaniem, ze mozna bedzie zarzadza¢ w prosty sposob przeptywem informacji

| produktow na wydziale produkcyjnym, cow efekcie wptynie na rozwdj organizacji.

Zarzadzanie wizualne eliminuje potrzebe werbalnej komunikacji, zapewniajac, ze potrzeby
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I oczekiwania sg wyraznie widoczne, przez co ograniczany jest czas marnowany
na nieporozumienia ze wzgledu na ograniczong skuteczno$¢ komunikacji werbalnej (Knop,
2016, s. 245).

Z pomocg wizualizacji mozna zaprojektowac transparentne srodowisko produkcyjne, ktore
jest zrozumiale dla kazdego uczestnika procesu. Klarowno$¢ celow i oczekiwan powoduje
zwigkszenie zadowolenia pracownikéw, ktérzy otrzymuja jednoznaczne wytyczne co do ich
roli 1 zadan. W rezultacie ostatecznym beneficjentem staje si¢ klient, otrzymujgc produkt
0 podniesionej jakosci, bedacy efektem usprawnionego procesu produkcyjnego (Czerska, 2016,
s. 176).

Wizualizacja stanowi kluczowy element poprawy efektywno$ci pracy na stanowiskach
produkcyjnych. Operatorzy wykazuja wigksze sktonnosci do korzystania z pomocy wizualnych
narzgdzi niz tradycyjnych, tekstowych instrukcji. Gdy niemozliwe jest zastosowanie rozwigzan
zabezpieczajacych przed biedami (takich jak Poka-Yoke), zaleca si¢ maksymalne
wykorzystanie wskazowek wizualnych. Zarzadzanie wizualne stanowi istotne wsparcie dla
produkcji w uktadzie gniazdowym, umozliwiajac utrzymanie ptynnosci procesu produkcyjnego
oraz podnoszac poziom bezpieczenstwa. Wizualizacja wynikow jest korzystna, poniewaz
pozwala (Kubik, 2010, s. 63; Kandler, May, Kurtz, Kuhnle, Lanza, 2022, s. 738-740; Parry,
Turner, 2006, s. 77-80):

e zapewni¢ szybka ocene efektow dla kazdej osoby wptywajacej na wyniki,

e zapewni¢ skuteczny dostep do wynikow dla zainteresowanych stron,

e zapewni¢ spOjne rozumienie wybranych kwestii w zespole poprzez wykorzystanie

obrazow, rysunkow, czy wskaznikow (np. potencjometry, skale logarytmiczne, itp.),

e wspiera¢ prace zespotowa i utatwia¢ przeptyw informacji migdzy grupami,

e wspiera¢ szybkie podejmowanie decyzji,

e wspiera¢ implementacj¢ innych koncepcji LP, takich jak praktyki 5S 1 Kaizen,

e umozliwi¢ monitorowanie postepu, identyfikacje trendéw oraz analize wydajnosci,

e ksztaltowac platforme, na ktorej wszyscy pracownicy mogg zglasza¢ pojawiajace si¢

problemy,

e skupia¢ uwage na ustanawianiu celow zwigzanych z ciggtym doskonaleniem,

e pomaga¢ w szybkim przywroceniu stanu referencyjnego maszyn i urzadzen.

Wdrozenie kontroli wizualnej w Srodowisku produkcyjnym jest skutecznym narzedziem

utatwiajacym wykrywanie nieprawidlowosci, probleméw, odchylen, strat, zmiennosci oraz
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innych btedow bedacych skutkami niestaranno$ci pracownikéw (zamierzonej lub
niezamierzonej). Dzigki temu mozliwe jest bezzwloczne podjecie dziatan naprawczych w celu:

e rozwigzywania problemow u zrodta,

e redukcji kosztéw produkeji i potencjalnych strat,

e skracania czasu realizacji produkcji,

e zmniejszenia poziomu zapasOw w magazynie,

e zapewnienia bezpiecznego i ergonomicznego srodowiska pracy,

o zwickszenia rentownos$ci przedsiebiorstwa.

Przewagg zastosowania tej formy zarzadzania w przedsigbiorstwie produkcyjnym jest to,
ze jest ona na tyle elastyczng koncepcja, iz mozna jg wykorzystaé¢ praktycznie w kazdej branzy
I dziale przedsigbiorstwa. Jednocze$nie wdrozenie tego podejScia nie pocigga za sobg duzych
kosztow (Know, 2006, s. 247). Ograniczeniami we wdrazaniu tej koncepcji jest ludzka
wyobraznia 1 racjonalnos¢ jej zastosowania w danym obszarze.

Jak dowodza badania, zastosowanie zarzadzania wizualnego w Toyocie pozwolito
na skrocenie o 60-70% czasu szkolenia na stanowisku pracy i catkowite wyeliminowanie
btedow zwigzanych z niewlasciwym miejscem dostawy lub doboru materialu, nieprawidtowsa
iloSciag materiatu, blednymi nastawami parametrow maszyny czy niewlasciwg realizacja
powierzonych zadan (Czerska, 2006, s. 176).

Zarzadzanie wizualne to narzedzie motywujace i aktywizujace ludzi do osiggania celow
kierownictwa oraz doskonalenia. Daje pracownikom wiele mozliwosci poprawy wynikow,
dzigki upublicznieniu osiagnigtych celéw i odniesieniu do zatozonych normatywoéw (Rewers,
Trojanowska, Chabowski, 2015, s. 5788).

Literatura przedmiotu rzadko traktuje o wyzwaniach, badZ zagrozeniach zwigzanych
z wdrazaniem wizualizacji w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Bazujac na doswiadczeniu
| obserwacji uczestniczacej autora zwigzanej z implementacjami narze¢dzi wizualizacji mozna
wyspecyfikowac skutki niepozadane takie jak:

e niedopasowanie do kultury organizacyjnej lub/i do potrzeb zespotu moze powodowac

opor ze strony pracownikow,

e przesycenie informacyjne - nadmiar informacji wizualnych moze przyczynic¢ si¢

do dezorientaciji,

e Dbrak aktualizacji - jesli informacje wizualne nie sg regularnie aktualizowane, moga

prowadzi¢ do btednych decyz;ji,
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e niedostateczne zaangazowanie personelu — jesli pracownicy nie sg odpowiednio
przeszkoleni lub nie widza korzys$ci z narzedzi wizualizacji, mogg nie wykorzystac¢
W pelni ich potencjatu,

e Kkonflikty i frustracje - szczegélnie jesli narz¢dzia wizualne sg wykorzystywane
do porownywania wynikow pracy indywidualnej, wyeksponowania btgdow lub
problemow,

e skupienie si¢ wylacznie na aktualizacjach danych wizualnych, co moze doprowadzi¢
do zaniedbywania biezacych obowigzkow.

Zrozumienie potencjalnych probleméw zwigzanych z implementacja narzgdzi zarzadzania
wizualnego oraz podejmowanie $rodkéw w celu ich eliminacji lub minimalizacji stanowi
kluczowa odpowiedzialno$¢ decydentow. Zagrozenie wystgpienia jednego badz kilku
negatywnych zjawisk moze stanowi¢ racjonalng przestanke zaniechania wdrozenia narzedzi
wizualizacji w pewnych sytuacjach. Krytyczne znaczenie ma w zwigzku z tym staranna analiza

przedwdrozeniowa i sprawdzenie zasadno$ci wdrozenia.

1.3.  Podstawowe definicje SFM

Termin Shopfloor Management nie jest nowy w badaniach naukowych, niemniej jednak
nie ma zgody co do jego definicji. Widoczna jest potrzeba systematyzacji elementarnego
(analogowego) modelu strukturalnego metody SFM, gdyz nie jest on tak szeroko opisany
w literaturze jak TPS i nie ma wspolnego stanowiska badaczy dotyczacego zestawu technik
I praktyk sktadajacych si¢ na SFM.

Nazwa Shopfloor Managament zaczerpnigta jest bezposrednio z angielskiego przektadu
ksiazki japonskiego autora Kiyoshi Suzaki (Suzaki, 1993, s. 8) i w takiej formie zakorzenita si¢
rowniez w jezyku polskim. W literaturze mozna si¢ spotka¢ z nazwami Shopfloor Management
(najczgsciej stosowana) lub LPMS (Lean Performance Management System). Autor postuguje
si¢ W niniejszej rozprawie pierwsza wersja i skrot SFM. Zwazajac na czeste zakorzenianie si¢
w jezyku polskim angielskich nomenklatur nie jest to zjawisko odosobnione. Najblizszym
rodzimym odpowiednikiem bytoby ,,zarzadzanie wizualne na warsztacie produkcyjnym”, ktore
nie jest tozsame z ,,zarzadzaniem produkcja” lub ,,sterowaniem produkcja”. SFM jest jednym
z narzedzi wywodzacych si¢ z koncepcji Lean Production, ktore wspomaga zarzadzanie
produkcja w obszarze wizualizacji wynikéw produkcyjnych i kladzie szczegdlny nacisk

na ksztattowanie odpowiednich zachowan wsréd pracownikow pionu produkcji.
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Powigzania z SFM mozna odnalez¢ w czternastu zasadach Likera dotyczacych
zdefiniowania szczuptej produkcji (Liker, 2004, s. 254). Autor ten zauwaza w swoim 4P Lean
Enterprise Model, ze wigkszos$¢ przedsigbiorstw znajduje si¢ w warstwie ,,procesowej”, tj.
koncentruje swoje wysitki na ograniczeniu siedmiu rodzajow marnotrawstwa, nie zajmujac si¢
w znacznym stopniu swoja filozofia, ludzmi i partnerami zewng¢trznymi (Marchwinski, Shook,
2003, s. 88). Koncepcja zarzadzania wizualnego na warsztacie produkcyjnym pojawita si¢
w wyniku uznania potrzeby wydajnego rozwigzywania probleméw na miejscu, a zatem odnosi
si¢ do najwyzszego poziomu w modelu 4P (rysunek 9). W praktyce rozwigzywanie problemow
lub sledzenie wydajnosci niekoniecznie zostaty skonfigurowane jako procesy wspomagajace
realizacjg¢ rzeczywistych potrzeb warsztatu produkcyjnego, ale raczej zarzadcza (Hertle i in.,
2016, s. 625). Co wigcej, chociaz niezbedna jest obecno$¢ menedzerow w hali produkcyjnej,

czesto brakuje struktur 1 standardow, aby skutecznie usprawni¢ proces podejmowania decyzji.

. *  Ciggle uczyc sie dzieki kaizen
Terminy agle ey sie di

Toyoty

*  Angazowac sie osobiscie, aby gruntownie zrozumieé sytuacje (genchi genbutsu)

*  Podejmowat decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwigzujac wszystkie mozliwosci; szybko
wdrazac decyzje (nemawashi)»

*  Wychowywac liderdw, ktorzy 2yjg ogdlng koncepcjg firmy

probleméw
(ciggta poprawa i
uczenie sie)

*  Szanowac ludzi, dbac o ich rozwdj i rzucac im wyzwania
*  Szanowac partnerow, rzucac im wyzwania i pomagac im

*  Stworzyc ciggly i ptynny proces ujawniania probleméw

Ludzie i partnerzy *  Wykorzystywac systemy ,,ciggniecia”, aby unikngé nadprodukeji
(Szacunek, rzucanie wyzwar, *  Wyrdwnywac obcigzenie pracg (heijunka)
wychowanie)

*  Przerywac prace, gdy pojawia sie problem z jakoscig (jidoka)

Proces * Standaryzowac zadania, aby zapewnic ciggia poprawe

(Eliminowanie marnotrwstwa) * Stosowad kontrole wizualng, aby zaden problem nie pozostat w ukryciu

* Stosowac wylacznie niezawodna, gruntownie sprawdzong technologie
Ogélna koncepcja

(Dalekosigine myslenie) » Opierac decyzje w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji - nawet kosztem

kratkoterminowych wynikdw finansowych

Rysunek 9. Piramida TPS Likera, oparta na modelu 4P Toyoty
Zrédlo: (Liker, 2004)

Niewielu autorow probowato usystematyzowaé model koncepcyjny SFM. Remco Peters
byt jednym z pierwszych, ktorzy zdefiniowali cele 1 obszary dziatalnosci SFM (Peters, 2009,
S. 56). Zgodnie z jego definicjag SFM polega na wizualizacji wynikéw 1 szybkiej identyfikacji
odchylen od standardéw, co uruchamia skuteczne srodki zaradcze (Peters, 2009, s. 57). Oprocz
tego wyrdznia trzy poziomy interwencji. Koncentracja na najnizszym poziomie polega
na szybkim reagowaniu na awarie procesu, tj., gdy problemy juz wystapily. Typowym

38



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

przyktadem moze by¢ awaria pojedynczej maszyny lub odcinka linii produkcyjnej. Drugi
poziom ktadzie nacisk na zapobieganie problemom. Zgodnie z tg zasada potencjalne zrodta
zagrozen sg systematycznie monitorowane 1 podejmowane s3 niezbedne dziatania.
Nanajwyzszym - trzecim poziomie, odchylenia od standardow muszg by¢ Scisle
monitorowane, aby zapobiec wystgpieniu problemow, co oznacza, ze dobrze rozpoznana jest
pierwotna przyczyna i skutek. Bardziej zaawansowane poziomy mozna 0siaggnaé poprzez
lepsze zrozumienie zachowania systemu i standaryzacje zasad zapobiegania oraz odpowiednich
planéw dziatania. Oprdcz wizualizacji odchylen i utrzymania standardow, codzienne
zarzadzanie koncentruje si¢ roOwniez na poprawie aktualnych warunkéw oraz zarzadzaniu
punktami zmian. Poniewaz odchylenia od standardéw odnoszg si¢ do danych wyjsciowych
procesu, zamiast tego stosuje si¢ zarzadzanie punktami zmian do kontrolowania parametrow
wejsciowych po osiaggnieciu progdw krytycznych. W ten sposob przewiduje si¢ znaczacy
wplyw na jako$¢ produktu. Silny nacisk na systematyczne zarzgdzanie punktami zmian (CPM)
przyczynia si¢ do planowania i wykonywania zapobiegawczych S$rodkéow zaradczych
w zaplanowany sposob, co ma pozytywny wplyw na zmienno$¢ procesu i 0ogolng wydajnosé
(Scherer i Zoelch, 1995, s. 20-21).

Na podstawie prac Remco Petersa i wielu lat osobistego dos§wiadczenia w przemysle,

Christian Hertle wraz ze wspotpracownikami opracowali zaawansowany model SFM, tzw.
model zarzadzania halg produkcyjng w Darmstadt, ktory pokazuje rézne komponenty SEFM i ich
strukture (Hertle i in., 2016, s. 4). W literaturze przedmiotu rozwiagzanie to funkcjonuje jako
koncepcja tzw. ,,szkoty niemieckiej SFM” i charakteryzuje si¢ znacznym przyrostem publikacji
po 2016 roku.
W opracowanej pod kierunkiem Hertle koncepcji, SFM jest procesem nastepujacych po sobie
faz, ktore maja na celu osiggnigcie wynikow produkcyjnych i dazenie do ciaglej doskonatosci
(rysunek 10). Proces SFM wedtug tej koncepcji to nastgpujace po sobie dziatania polegajace
na identyfikowaniu odchylen za pomoca kluczowych wskaznikoéw wydajnosci (KPI),
analizowanie ich na spotkaniach w hali produkcyjnej, inicjowanie proceséw rozwigzywania
problemow 1 $ledzenie ich. Spotkania w hali produkcyjnej powinny odbywac si¢ codziennie,
aby pracowaé¢ nad cigglym doskonaleniem produkcji (Roessler, Spiertz, Metternich, 2014,
s. 10-12).

Kolejnym popularyzatorem metody SFM jest Kiyoshi Suzaki, ktéry - mimo wydania
swojej publikacji w 1993 r.- zostal zauwazony dopiero na poczatku XXI wieku, szczegolnie
w USA i Europie. W ,,New Shop Floor Management: Empowering People for Continuous

Improvement” definiuje on SFM jako praktykowanie trzech rzeczywistosci: Gemba
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(rzeczywiste miejsce), Genbutsu (rzeczywista rzecz) i Genjitsu (fakt). Gemba odnosi sig¢
do lokalizacji, w ktorej tworzona jest warto$¢, ktérag moze by¢ hala produkcyjna lub proces
biznesowy w przypadku, gdy produktem koncowym jest konkretna ustuga lub informacja.
Drugi cel, Genbutsu, wymaga od wszystkich wspotpracownikow zrozumienia natury
problem6w, a nie polegania na udokumentowanych informacjach. Wreszcie Genjitsu oznacza,
ze powigzania mi¢dzy biezacymi problemami, a ich ostatecznymi przyczynami zrédtowymi
zostaly zmapowane w oparciu o prawidtowe i spojne dane. W zwigzku z tym Kiyoshi Suzaki
definiuje SFM jako proces w zamknietej petli, majacy na celu obserwacj¢ problemow
na miejscu oraz zrozumienie i wyeliminowanie ich podstawowych przyczyn (Suzaki, 1993,
s.20).

+ Gemba walks,
* Andon,
*+  KPI aktualne vs. cel

Identyfikacja
Cele odchylen

Krotkoterminowe
srodki zaradcze,
Analiza odchylen,
Procedura eskalacji

wdrozenia

Wstepna
stabilizacja i
standaryzacja

Standaryzacja .
dokumentow i Stabilizacja
procedur procesow

(Check & Act) (Plan & Do)

Rysunek 10. Model SFM opracowany przez Hertle i wspéipracownikow
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Hertle i in., 2016, s. 4

We wspoélczesnej literaturze przedmiotu dominuje nowy model SFM (Heksagon
Shopfloor) przedstawiony na rysunku 11, ktory bazuje na koncepcji opracowanej przez Hertle.

Zostal rozszerzony przez wspotpracownikow Hertle 0o dodatkowe elementy (zaznaczone
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narys.11. kolorem niebieskim) i skomponowany wedtug heksagonalnego plastra miodu. Taki
zabieg ma na celu identyfikacje r6znic w stosunku do klasycznego modelu, w ktorym sztywna
struktura wymagata przejScia cykl po cyklu w celu realizacji zadan. Nowy model procesu SFM
przedstawiony w postaci szesciokata zostal zbudowany tak, aby pokaza¢, ze elementy

uzupetniajg si¢ i lacza ze sobg w réznych kombinacjach i nie wymagajg procedury krokowe;j.

Poprawa

wydajnosci

Zarzadzanie

Poprawa
komunikacji

wizualne

Heksagon
Shopfloori
transfer
najlepszych
praktyk

Zarzadzanie
punktami

Standardy i
kontrola
nieprawi-
diowosci

Zmian

Rozwigzy-
wanie
probleméw

<:> Istniejace komponenty . Nowe / zmodyfikowane komponenty

Rysunek 11. Szesciokqt SEM wedtug szkoly niemieckiej (hala w Darmstadt)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hanenkamp, 2013, 5.41

Stosowane w praktyce przemystowej nowe narzedzia SFM uwzglednione w rozszerzonym
modelu klada nacisk na zapobieganie, a tym samym zmniejszaja wysitek wymagany
do reaktywnego rozwigzywania problemow. Celem poprawy efektywnosci jest rozbicie
zmienionych warunkow zewnetrznych lub wewnetrznych w ustandaryzowany sposob
na realistyczne cele na poziomie operacyjnym poprzez calosciowe spojrzenie na wydajno$é
(cztowiek, maszyna, organizacja). Kolejng zasadg SFM jest zmiana mys$lenia z perspektywy
elementu, a nawet narzg¢dzia, na orientacje procesows. Integralng czescig Heksagon SFM jest
systematyczny transfer najlepszych praktyk. Zapewnia wymiang wiedzy migdzy zespotami,

zwigksza skuteczno$§¢ w rozwigzywaniu probleméw i prowadzi do skupienia si¢
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na zapobieganiu, a nie na reagowaniu na problemy w dhuzszej perspektywie (Potters, Schindler,
Leyendecker, 2018, s. 525).

Omowienie roznych koncepcji zdefiniowania SFM dowodzi, ze metoda ta jest ciaggle
W obszarze zainteresowan przedstawicieli nauki i praktyki zarzadzania, a z uwagi na zmienno$¢
i rozne zakresy ewolucji, stanowi zaplecze do dalszych badan. Poniewaz nie ma zgody
co do jednoznacznego okreslenia SFM, w niniejszej pracy przyjeto poglad Christiana Hertle’go
oparty na Heksagonie SFM, ktory definiuje SFM jako zintegrowany system zarzadzania
utatwiajgcy komunikacje, kontrole wynikow produkcyjnych i wydajnosci oraz wspierajacy
wdrazanie innych narzedzi LP w hali produkcyjnej. W XXI w. wiele przedsigbiorstw
produkcyjnych przyjeto jakas forme wizualizacji wynikow w celu usprawnienia procesu
produkcyjnego. SFM definiuje ramy organizacyjne ze znormalizowanymi procesami
i czynno$ciami zachodzacymi w hali produkcyjnej (Lanza, 2018, s. 143), przez co stanowi
dobra podstawe do zastosowan innych metod szczuptej produkcji. Istnieje réwniez szereg
narzedzi LP, ktore wspomagaja wdrozenie SFM. Zostanie to rozwini¢te w kolejnym rozdziale
dysertacji.

SFM opiera si¢ na zalozeniu, ze kluczowym elementem skutecznej implementacji
I funkcjonowania tej metody sg ludzie. Upowaznione, wielofunkcyjne zespolty z doglebnym
zrozumieniem funkcjonowania systemu decyduja i ulatwiajg zréwnowazone wdrazanie
skutecznych rozwigzan identyfikowanych probleméw i wydajnych $rodkow zaradczych.
Kontrola nieprawidtowosci, odchylenia od standardow, biezace problemy 1 ciagta poprawa
wydajnos$ci wzdhuz strumienia wartosci to gldwne czynniki napedzajgce dziatania i Srodki
zaradcze (Hanenkamp, 2013, s. 42).

W wyniku badan literatury przedmiotu przyjmuje si¢, ze SFM to metoda zarzadzania
wizualnego, ktora utatwia prezentacje wynikow, komunikacje, kontrole wydajnosci, wspomaga
wdrazanie innych metod LP w hali produkcyjnej i dotyczy szesciu gtownych obszarow:

e wzmocnienia pozycji kazdego pracownika i wykorzystanie petnego potencjatu,

e obecnosci wiodgcego personelu na hali produkcyjnej,

e stosowania roznych koncepcji wizualizacji,

e wprowadzenia nowych form organizacyjnych, takich jak minifabryki,

e wspierania stosowania procesoOw doskonalenia i rozwigzywania problemow,

e ulatwiania rozwoju kompetencji w hali produkcyjne;.

SFM zawiera wiele powigzan z innymi zasadami zarzadzania, takimi jak zarzadzanie

wydajnoscig, przywodztwo, zarzadzanie wizualne, ciggle doskonalenie 1 systematyczne
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rozwigzywanie problemoéw. Niemniej istniejg rowniez powiazania z dziedzinami badajacymi
kompetencje migkkie i wiele sugestii dotyczacych wykorzystania koncepcji SFM do rozwoju
kompetencji w obszarze produkcyjnym (Miink i Severing, 2009, s. 5).
SFM opiera si¢ na trzech gtownych aspektach:

e okreslenie celow oraz wizualizacja statusu realizacji — zarzgdzanie wizualne,

e regularne przeglady statusu realizacji celow — petle komunikacyjne,

e dziatania korygujace podejmowane natychmiast u zrodla probleméw — zasada

Gemba Walk — idz i reaguj.

Procedura wdrozenia systemu SFM zawiera nast¢pujace kolejno dziatania: okres§lenie
procesu gldwnego, wybdr miar oraz ustalenie celow do osiagnigcia. Kolejnym krokiem jest
okreslenie tak zwanych petli komunikacyjnych wraz z okresleniem zasad zbierania
i raportowanie wynikow. W kolejnym kroku nalezy ustali¢ zasady komunikacji — miejsca, czas,
zasady spotkan. Dodatkowym elementem zapewniajacym efektywno$¢ wdrazanych dziatan jest
tzw. procedura wlasciwego raportowania (Spear, i Bowen, 1999, s. 98).

Wspodlczesnie SFM  przechodzi transformacje z wersji analogowej na cyfrowa.
W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ publikacje dotyczacych postepujacej cyfryzacji metod
zbierania 1 prezentowania danych produkcyjnych. Zarzadzanie wizualne za pomocg tablic
interaktywnych zaczyna dominowac jako bazowy element SFM (Mathiassen i Haas, 2020,
S. 626).

1.4.  Cele wdrozen metody SFM

Wywodzenie si¢ SFM z koncepcji LP powoduje, ze gldwne cele implementacji tej metody
dotycza ciagtego doskonalenia w kierunku eliminacji marnotrawstwa w procesie wytworczym
na warsztacie produkcyjnym i zapewnienia skutecznej komunikacji dotyczacej efektow.
Podstawowym celem Shopfloor Management jest wypracowanie zasad weryfikowania
1 prezentacji wynikéw produkcyjnych, aby scali¢ wysitki 1 inicjatywe jednostek bezposrednio
produkcyjnych z nadzorem produkcji i razem dazy¢ do eliminacji btedéw 1 poprawy
efektywnosci procesu. Wedtug zatozen jednego z autoréw metody (Suzaki, 1993, s. 20), SFM
powinien skupiac si¢ na obiektach realnych:

e Gemba (realne miejsce) — preferowane miejsce SFM to hala produkcyjna, gdzie

powstaja omawiane produkty,
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e Genbutsu (realne informacje) — prawdziwe informacje na temat wszystkich
wystepujacych problemow,

e Genjitsu (fakty) — dziatania powinny by¢ oparte na faktach, a nie na subiektywnej
ocenie.

W tabeli 7 zostato przedstawione powigzanie celow gtownych SFM z wiodgcymi w literaturze
podej$ciami propagatoréw i badaczy tej metody.

Tabela 7. Cele SFM - przeglad literaturowy
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Efektywna wizualizacja wynikow v v v v v v v
produkcyjnych
v v v v v
Optymalizacja wskaznikow KPI
Rozw¢j kadry kierowniczej na v v v v
trener6w metodycznych
Wykorzystanie petnego potencjatu v v v v
pracownikow
Zréwnowazone wspieranie innych VoY v v v
zasad LP

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Hertle i in., 2016, s. 625

SFM jest rozwigzywanie obecnych problemow poprzez -eliminowanie bledow
procesowych, okreslenie wlasciwej komunikacji wewnatrz organizacji oraz poprzez ciagle
doskonalenie (Suzaki, 1993, s. 48). Jako, ze jest SFM nalezy do metod zarzadzania wizualnego
najczesciej spotykang forma SFM, dla procesow produkcyjnych, jest dzienne raportowanie
rezultatdw z poprzedniego dnia przy tablicach z wynikami, z uwzglednieniem problemow
w przypadku nie wykonania zatozonego planu. Wowczas konieczne jest wdrozenie dziatan
korygujacych, badz skierowanie na wyzszy poziom, w przypadku wystapienia

skomplikowanego problemu.
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Wdrozenie SFM ma na celu bezposrednia poprawe wynikéw operacyjnych calego
przedsigbiorstwa. Dlatego celem SFM jest systematyczna kontrola i poprawa wskaznikow
operacyjnych lub wskaznikow KPI dzigki wizualizacji 1 §ledzeniu wynikow produkcyjnych
i odchylen od wzorcoéw (Peters, 2009, s. 109). Literatura przedstawia liczne przyktady wzrostu
jako$ci, wydajno$ci i niezawodnosci realizacji zaméwien w wyniku wprowadzenia SFM
(Iling, 2012, s. 24; Riegger, 2011, s. 32; Ciszewski i Wyrwicka, 2020, s. 11).

Realizujac swoje cele, SFM korzysta z popularnych technik koncepcji Lean (rysunek 12).
SFM przedstawiony jako proces wspierania zarzadzania informacja i przeplywem na hali
produkcyjnej zaczyna si¢ od wstepnego standardu (standaryzacji), poprzez $ledzenie
kluczowych wskaznikow efektywnosci KPI i wykonanie cykli PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Jesli ma to zastosowanie, mozna zintegrowa¢ wysitki na rzecz ciagltego doskonalenia. Catly
proces jest $cisSle powigzany i zalezny od aspektow ksztattowania pozadanych kompetencji

kierownikow, mistrzow i1 pracownikow produkcyjnych (Hertle i in., 2016, s. 626).

«?’& %Oé
0 € 7%

O 0. £
P (S
Proces
SFM

Ciggte doskonalenie

Rysunek 12. Typowy proces SFM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hertle i in., 2016, s. 626

Dwa z gléwnych celow wdrazania SFM dotycza rozwijania umiej¢tnosci pracownikow
przedsigbiorstwa. Oprocz optymalizacji danych operacyjnych i wspierania wdrazania innych
zasad LP, kierownictwo hali produkcyjnej powinno stara¢ si¢ podnosi¢ poziom umiejetnosci
zaro6wno pracownikéw hali produkcyjnej, jak 1 ich przetozonych.

Poniewaz jednym z celéw szczuplej produkcji jest efektywne projektowanie tworzenia

wartosci, skracane sg rowniez kanaty komunikacji, aby umozliwi¢ szybki przeptyw informacji
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(Liker, 2004, s. 235). Dzigki zmniejszeniu glgbokosci hierarchii (splaszczeniu struktur)
personel hali produkcyjnej ma szersza odpowiedzialno$¢ zarowno w kwestiach
funkcjonalnych, jak i dyscyplinarnych (Hertle i in., 2015, s. 2). Poniewaz brygadzi$ci muszg
wykonywac¢ coraz wigcej prac planistycznych i organizacyjnych, rzadziej sa bezposrednio
zaangazowani w zadania przy bezposrednim procesie wytworczym. Nawet jesli niektorych
menedzerdw nie sta¢ na spedzenie catego dnia w hali produkcyjnej, musza oni pomagaé swoim
pracownikom w systematyczny sposob. W konsekwencji jednym z celow SFM jest
przejmowanie roli kierownikéw produkcji, jako metodycznych trenerow dla swoich
wspotpracownikow.

Innym aspektem szczuptej produkcji sa rosngce oczekiwania samego pracownika

wykonawczego na hali produkcyjnej. Ze wzgledu na potrzebg stosowania technik, takich jak
inicjowanie dostaw (Kanban) lub praca w malych zespotach, nalezy rozwina¢ nowe
kompetencje (Hertle i in., 2015, s. 2). Poniewaz pracownicy osobi$cie majg najlepszy przeglad
swojego zakresu pracy, powinni by¢ uprawnieni do gromadzenia danych, kreowania
| interpretowania odpowiednich kluczowych wskaznikow efektywnosci w ich obszarze pracy
(Kudernatsch, 2013, s. 48-49). W zwiazku z tym zorientowany na zadania rozw6j umiej¢tnosci
pracownikow i wykorzystanie ich pelnego potencjatu jest kolejnym celem kierownictwa hali
produkcyjnej, ktory stanowi istotny element metody SFM.
Glowng krytyka dotyczaca wprowadzenia metody SFM jest to, ze moze ona miec
krétkoterminowy pozytywny efekt, ktory z czasem maleje (Grundnig i Meitinger, 2013, s. 133).
Czesto wymienianym powodem jest brak zmiany kulturowej w przedsigbiorstwach, ktéra musi
18¢ w parze z przejSciem od klasycznych systemow produkcyjnych do szczuptej produkeji
(Kudernatsch, 2013, s. 48). Ta zmiana kulturowa, ktéra towarzyszy réwniez pojawianiu si¢
zaawansowanych umiejetnosci, powinna by¢ prowadzona przez menedzeréow i kadre
kierowniczg.

Kolejnym celem zastosowania w przedsigbiorstwie koncepcji SFM jest szybki przeptyw
informacji pomig¢dzy poszczegdlnymi pracownikami 1 na wszystkich poziomach zarzadzania
produkcja. Kolejnym atutem tej metody jest zwigkszenie wydajnos$ci operacyjnej dzieki
zastosowaniu standaryzacji w procesach zarzadzania. Wigze si¢ to m.in. z eliminacja
lub minimalizowaniem wyst¢powania bledow w pracy (Masel, 2016, s. 321). Ogromnag
warto$cig zwigzang ze standaryzacja zarzadzania jest takze mozliwo$¢ szybkiego
podejmowania decyzji oraz sprawnego rozwigzywania problemow i sytuacji spornych. Poza
tym metoda Shopfloor Management pozytywnie wplywa na wydajno$¢ pracownikdéw, co ma

przetozenie na dochody przedsigbiorstwa.
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Wdrozenie Shopfloor Management niesie za sobg zaréwno szereg korzys$ci wymiernych,
finansowych, jak i ,,migkkich”, zwigzanych z kulturg organizacji, panujacg atmosfera oraz
komunikacjg. Przedsigbiorstwa stosujace te metode osiggaja (Ciszewski, Wyrwicka, 2020;
Krishnamurthy, Yauch, 2007, s. 602):
e poprawe wynikow operacyjnych — poprzez koncentracj¢ dziatan na kluczowych
procesach (dodawania i wspierania dodawania wartos$ci),
e ulatwienie procesow decyzyjnych poprzez stworzenie systemu kluczowych miernikoéw
i okreslane oraz monitorowane za tg pomocg dtugo i krétkookresowe cele,
e zwickszong wydajnos$¢ operacyjna dzigki standaryzacji zarzadzania,
e mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji i rozwigzywania sytuacji spornych,
e ograniczenie wystgpowania btedow w pracy,
e pozytywny wptyw na dochody organizacji produkcyjnej,
e zmian¢ kultury przedsigbiorstwa — poprzez ukierunkowanie dzialan i wpracowanie

nowych zasad zachowan i komunikacji.

1.5. Instrumenty SFM i charakterystyka obszarow ich zastosowania

1.5.1. Skladowe SFM

Cele SFM sg osiggane poprzez zastosowanie odpowiednich narzedzi i technik. Poniewaz
nie ma powszechnie przyjetej definicji metody SFM, rowniez jej komponenty nie sa doktadnie
okreslone. Niemniej mozna zidentyfikowac sktadniki, o ktorych wspomina wigkszos$¢ autorow
(por. tabela 6). SFM koncentruje si¢ na Gemba, ktore jest japonskim stowem oznaczajagcym
miejsce, w ktorym powstaje warto$¢ (czyli w kontekscie procesow produkcyjnych — wskazuje
hale produkcyjng) (Suzaki, 1993, s. 19). W efekcie splaszczania struktur organizacyjnych
I zwigkszania si¢ obszaréw odpowiedzialno$ci menedzerow, spedzajg oni mniej czasu w hali
produkcyjnej. Nalezy to zrekompensowa¢ nowym zakresem i strukturg codziennych zajec
kierownikow produkcji oraz wprowadzeniem spotkan zmianowych (Grundnig i Meitinger,
2013, s. 133), ktore odbywaja si¢ na hali produkcyjnej, a nie w zamknietych salach (Krishnan
I Srinivasan, 2007, s. 99). Dzigki tym strategiom kierownicy i mistrzowie produkcji powinni
by¢ czegsto widoczni na hali produkcyjnej, co zwigksza motywacje pracownikéw i ulatwia

proces rozwigzywania problemow (Dombrowski i Mielke, 2014, s. 565).
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Praktycznym komponentem do stworzenia pozadanej atmosfery pracy na hali produkcyjnej
jest wykorzystanie skutecznego zbierania i wizualizacji wynikow i odchylen (Hertle i in., 2015,
s. 3). Pracownicy powinni gromadzi¢, prezentowac 1 interpretowaé wiasne KPI dla swojego
obszaru pracy, poniewaz ich stosunek do tych wskaznikow 1 mozliwo$¢ wptywania na nie jest
najwyzsza (Kirsch, 2010, s. 34). Waznym aspektem jest rowniez dobor indykatorow. Zbyt
wiele wskaznikow (zwlaszcza usrednionych) rozmywa oglad sytuacji, a zbyt malo,
wybidrczych, nie daje ani poczucia kontroli, ani nie prezentuje rzeczywistych wynikow
wykonanej pracy. Zatem ksztaltowanie przejrzystosci i jednoznacznosci okreslania wynikow
jest kolejnym gtownym sktadnikiem zarzadzania halg produkcyjna.

Poniewaz obecno$¢ menedzerow na hali produkcyjnej jest podstawg omawianej metody,
kolejnym elementem skutecznego SFM jest poswigcenie si¢ swoim pracownikom, ktorzy
powinni by¢ uznani za najwazniejszy zasob przedsigbiorstwa i site napedowa zmian w obszarze
produkcyjnym (Mincer, 1962, s. 52; Rohrle, 2009, s. 586-589). Nalezy wykorzysta¢ i rozwijac
potencjal pracownikoéw, aby przezwycigzy¢ 0smy rodzaj marnotrawstwa — niewykorzystanie
potencjalu pracownikow (Aziz i Hafez, 2013, s. 680). Dzigki przeniesieniu uprawnien
decyzyjnych z przetozonych na pracownikow, mozna przeszkoli¢ zatoge w szerszych
obszarach zastosowan i pomoc zdoby¢ wiele nowych umiejgtnosci (Suzaki, 1987, s. 26).
Dlatego menedzerowie powinni petni¢ role treneréow, aby szkoli¢ swoich pracownikéw
w zakresie metodycznych aspektow ich pracy. Obecno$é przetozonego na hali produkcyjnej
i koncentracja na pracownikach to podstawowe zasady SFM.

Skutecznos¢ SFM jest najwigksza, jesli produkcja jest zorganizowana w oparciu
0 mniejsze zespoty, ktore sag odpowiedzialne za wskazany obszar. Poprzez wprowadzenie tzw.
mini-fabryk (ang. mini-factories) poprawia si¢ identyfikacja pracownikow z ich praca i ktadzie
si¢ nacisk na komunikacj¢ z innymi mini-fabrykami (Lambach, 2014, s. 57-9). Taki uktad
przestrzenny pracy na hali produkcyjnej stanowi rowniez sposob wspierania innych metod
i zasad odchudzonej produkciji.

Poprzez wizualizacje na tablicach produkcyjnych 1 poprzez codzienne spotkania mozna
inicjowa¢ proces ciggtego doskonalenia lub proces rozwigzywania problemow. Prowadzi
to do trwalej i zoptymalizowanej realizacji tych procesow, co z kolei pozwala na poprawianie
zarowno wskaznikdéw operacyjnych, jak i akceptacje nowych koncepcji przez pracownikow.
SFM moze wspierac te procesy, a takze tworzy¢ przejrzysto$¢ za pomocg technik takich jak

raporty A3, tablice warsztatowe i udoskonalenie KATA (llling, 2011, s. 10).
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Metoda SFM opiera si¢ na dwoch filarach (rysunek 13). Potrzebne sg narzg¢dzia (techniczne

elementy zarzadzania wizualnego z systemem procedur) oraz wiasciwe zachowania

pracownikow, ktorzy sg nastawieni na eliminowanie marnotrawstwa i btedow.

SFM

v v

SFM NARZEDZIA SFM ZACHOWANIA
=[=]=]- [ ]

YO
=T |y

Rysunek 13. Elementy sktadowe SFM

it

Zrédio: opracowanie wfasne na podstawie: Suzaki, 2010

Tabela 8 zawiera gtdéwne sktadowe poszczegdlnych elementow SFM. Rolg kierownictwa
jest okreslenie jakie wskazniki bedg omawiane na spotkaniach, a takze stworzenie pozytywne;j

kultury zarzadzania informacjami 1 problemami omawianymi w trakcie przegladu SFM.

Tabela 8. Elementy sktadowe SFM

Elementy skladowe SFM

Narzedzia SFM:

dziennik produkcyjny,
wskazniki (w r6éznej formie graficznej prezentuje si¢ wydajnosé, absencjeg, terminowo$¢ oraz braki),
kryteria zgtaszania problemow,

[ ]
[ ]
[ ]
e tablica cigglego doskonalenia.

Zachowania SFM - rola i cechy lidera:

liderzy uzywaja wtasciwych technik zadawania pytan,

nie winig pracownikow,

podsumowuja zwigzle,

tworzg obiektywny obraz sytuacji,

aktywnie stuchajg pracownikdw, dajg i otrzymuja informacj¢ zwrotng oraz rozpoznaja marnotrawstwo
w procesach.

Zachowania SFM - cechy dobrego pracownika:

e  zaangazowanie - proponowanie rozwiazan oraz aktywny udziat w doskonaleniu procesow,

e  komunikatywnos¢,

e rzetelno$¢ i systematyczno$¢ - regularne kontrole, analiza danych oraz reakcja na zmiany oraz
odpowiedzialno$¢ za utrzymanie porzadku na hali produkeyjne;j,
zdolno$¢ obserwacji — aby wychwyci¢ niestandardowe sytuacje i reagowac na nie szybko i efektywnie,
umiejetnos¢ dziatania w zespole, poszanowanie opinii innych pracownikow i gotowo$¢ do wspotpracy
w celu osiggniecia wspolnych celow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Suzaki, 2010
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1.5.2. Instrumenty twarde

Stynne stwierdzenie Deminga: ,,Bez danych jestes po prostu kolejng osobg z opinig”,
podkresla kluczowe znaczenie posiadania dostgpu do danych, ktére sa podstawg podejmowania
racjonalnych decyzji, szczegolnie w obszarze sterowania produkcja. Zbieranie, analizowanie
1 prezentowanie pozadanych i zagregowanych danych jest jednym z gléwnych filar6w metody
SFM, w ktorej podejmowanie decyzji w oparciu o dane, dostepnos$¢ 1 mozliwos¢ zastosowania
sa nieroztgczne. Skomputeryzowana i zdigitalizowana produkcja powoduje rosngca
réznorodno$¢ danych (Mortenson, Doherty i Robinson, 2015, s. 583). Ponadto zbyt obszerne
bazy danych produkcyjnych i dane nieustrukturyzowane umniejszajg transparencj¢ informacji
(Dai i in., 2019, s. 18). Tym samym utrudniajg praktykom uzyskiwanie dost¢pu do danych i ich
stosowanie w celu podejmowania decyzji (Mathiassen i Haas, 2020, s. 627). Niska
przejrzystos¢ lub niejednoznacznos¢ informacji powoduje izolowane podejmowanie decyzji,
ktoére obarczone sa rdznego rodzaju bigdami i zamiast stabilizowaé produkcje, powoduja
dodatkowy chaos. Czeste jest rowniez zjawisko tzw. zanieczyszczenia (Szumu)
informacyjnego, gdzie decydent (w tym przypadku kierownik produkcji lub pracownik) dostaja
zbyt wiele 1 zbyt rozproszonych danych, ktore aby posiadac jaka$ warto$¢ uzyteczng musza by¢
najpierw wstepnie przetworzone i zagregowane. Stanowi to przejaw marnotrawstwa czasu..

SFM wymaga wykorzystania odpowiednich tablic z wynikami i wyznaczenia miejsca
spotkan z zatoga. Miejsce to powinno by¢ jak najblizej procesu (Gemba), ktorego dane
wskazniki dotycza. Codzienne spotkania przy tablicach wynikow powinny by¢ miejscami,
w ktorym prowadzi si¢ otwarta dyskusje, analizuje wskazniki 1 podejmuje dzialania majace
nacelu rozwigzanie biezacych problemow. Z tego wynika pig¢ elementarnych zasad
zarzadzania Gemba (Imai 2006, s. 62):

1. kiedy problem (nieprawidtowosc) si¢ pojawi, najpierw idz do Gemba,

2. obserwuj Gembutsu (rzeczywiste przedmioty),

3. podejmij od razu tymczasowe $rodki zaradcze,

4. znajdz przyczyny problemu,

5. standaryzuj, by zapobiega¢ ponownemu wystapieniu problemu.

Te same zasady obowigzuja przy SFM. Nie mozna dobrze zarzadza¢ procesem zza biurka
i dystansowac si¢ od wydarzen na stanowiskach pracy/w hali produkcyjnej.

Kluczowym narz¢dziem determinujacym rodzaj, range i harmonogram spotkan w ramach

narzgdzi SFM jest dziennik produkcyjny. Sktada si¢ na niego terminarz spotkan oraz spis

pracownikow, ktorzy powinny w nich uczestniczy¢. Niezbedny jest tez wykaz osob, ktore
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proszone sg na Spotkanie SFM opcjonalnie w razie potrzeby, np. dyrektor techniczny

w momencie stwierdzenia wystapienia awarii.

Przyktadowy fragment dziennika obowigzujacego w przedsigbiorstwie STEEL RBB zostat

pokazany na rysunku 14.

Time Thursday Who Friday Who Level | Frequency
o
5:55-6:10 '
13:55-14:10 Shift inspection Foreman/Worker Shift inspection Foreman/Worker > -
21:55-22:10 UL, 9
: : %) 2
1
8:15-8:24 Shopfloor Meeting - | Foreman, PP, DP, DL, | Shopfloor Meeting - | Foreman, PP, DP, DL, z
’ ’ laser cutting MA, DT*, DJ*, DK*, Di* laser cutting MA, DT*, DJ*, DK*, Di* g
2]
290}
8:24-:8:29 Walk and see Foreman, PP, DP, DL, Walk and see Foreman, PP, DP, DL, S 2
MA, DT*, DJ*, DK*, DI* MA, DT*, DJ*, DK*, DI* g s
8:30-8:39 Shopfloor Meeting - | Foreman, PK, DP, DL, | Shopfloor Meeting - [ Foreman, PK, DP, DL, - E %
’ ’ machining DT*, DJ*, DK*, DI machining DT*, DJ*, DK*, DI* s § g
Foreman, PK, DP, DL Foreman, PK, DP, DL T =
8:39-8:44 Walk and see L Walk and see ST an
DT*, DJ*, DK*, DI DT*, DJ*, DK*, DI e o
8:45-8:54 Shopfloor Meeting - | Foremen, PS, DP, DL, | Shopfloor Meeting - | Foremen, PS, DP, DL, -g
) ) w elding DT*, DJ*, DK*, DI w elding DT*, DJ*, DK*, DI 2
8:54-8:59 Walk and see Foremen, PS, DP, DL, Walk and see Foremen, PS, DP, DL,
DT*, DJ*, DK*, DI DT*, DJ*, DK*, DI*
2]
9:00-9:30 Production meeting DP, D, PP, PX, PS, DH, _ 2
DZ, DK, DL = =
. . . ; 0 [}
12:00-12:20 Weekly meeting w ith D, Dz Weekly meeting w ith D, DK s £
General Manager General Manager (L/L) =
[}
12:30-13:30 'Good idea’ meeting D, DJ, DT g
D - General Manager DP - Planning Manager DL - Logistics Specialist DK - Designer
PP - Production Preparation Chief MA - Warehouse Master DT - Technical Manager DI - IT Specialist
PK - Machining Department Chief DJ - Quality Manager DZ - Purchase Manager
PS - Welding Department Chief DH - Key Account Manager * - presence on request

Rysunek 14. Przyktadowy dziennik produkcyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wdrozenia w STEEL RBB

Tabela 9 zawiera uszeregowany opis spotkan. Spoiwem laczacym zebrania jest procedura

przekazywania informacji o problemach, ktora okresla jakie kwestie powinny by¢ rozwigzane

na SFM I stopnia a jakie nalezy zostawi¢ do rozpatrzenia na SFM II rzedu.

Tabela 9. Hierarchia spotkan SFM

Spotkania SFM

Codzienny przeglad wydziatu przez mistrza produkcji, zebranie informacji o przestojach,

0 stopnia awariach, brakach lub wypadkach

| stoonia Codzienne zebrania w kazdym dziale przy tablicy SFM i omowienie wszystkich czgsci
P zgodnie z agenda

Il stopnia Spotkanie kierownikow oraz dyrektorow poszczegdlnych dziatow, 1 raz w tygodniu,

ustalenie zadan na 14 dni, rozwigzywanie problemow eskalowanych z I stopnia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Suzaki, 2010
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Struktura spotkan (nazywana w wielu polskich przedsigbiorstwach ,,dziennikiem pgtli”)

zostata przedstawiona w tabeli 10. Taka organizacja spotkan SFM umozliwia moderatorowi

(mistrz, lider, dyrektor) sprawne oméwienie wynikow i wystuchanie sprawozdan od grupy 8-

15 0s6b w ciggu ok. 30 minut. Kazde ze spotkan jest jednakowo wazne i determinuje mozliwo$¢

przeprowadzenia zebrania wyzszego szczebla. Tworza one spojny cigg przekazywania

informacji i decyzji w obu kierunkach. Zasady wspotpracy okresla dziennik produkcyjny.

Tabela 10. Przyktadowy dziennik petli

Petla Przedmiot spotkania

Operatorzy i Team Leader — spotkanie rozpoczynajace zmiang — omowienie celow
produkcyjnych oraz waznych zdarzen z ostatniego dnia w obszarach bezpieczenstwa, jakosci,

Petla 1 wykonania planu i innych zdarzen np. audyty, wizyty.

Raportowanie produkcji w okresach godzinowych oraz podanie powodéw w przypadku nie
osiggniecia lub przekroczenia planowanych ilosci.

Team Leaderzy i Kierownicy Obszaréw — spotkanie co zmiang. Zebranie informacji z

Petla Il podlegtych linii, zsumowanie danych, przeglad statusu realizacji celow/zadan.
Kierownicy Obszarow oraz przedstawiciele dzialow wspierajacych — codzienne
Petla I11 przedstawienie wynikow oraz przeglad planow, dziatan z poprzednich dni, okreslenie

koniecznego wsparcia i przypisanie odpowiedzialnosci.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wdrozenia w STEEL RBB

Przyktadowa tablica SFM I stopnia na wydziale obrobki mechanicznej w przedsigbiorstwie

STEEL RBB zostata przedstawiona na rysunku 15. Zgodnie z agendg wywieszong na tablicy

omawiane sg nast¢pujace obszary i dane:

bezpieczenstwo (,,krzyz bezpieczenstwa” - czy wystapity wypadki lub zdarzenia
potencjalnie niebezpieczne) — obszar A,

absencja pracownikoéw (sprawdzenie, czy wskaznik absencji miesci si¢ w zatozonym
zakresie) — obszar B,

obcigzenia zasobow 1 terminowo$¢ (stosunek zaplanowanej ilo$ci roboczogodzin
do dostepnych zasobow) — obszar C,

wysytki (postep poszczegolnych zlecen i omdwienie krytycznych zagrozen terminéw
wykonania - uwaga koncentruje si¢ na dyskusji o problemach, ktore wystapity
na produkcji 1 moglyby potencjalnie doprowadzi¢ do nieosiagnigcia celu, szczegdtowo
omawiane sg podjete dziatania oraz ich status) — obszar D,

plany akcji (zadania do wykonania w czasie dluzszym niz 24 godziny, planowane
zgodnie z zasadg PDCA, postep sprawdzany codziennie) — obszar E,

awarie (omowienie postgpu napraw zepsutych maszyn i urzadzen) —obszar F.
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Rysunek 15. Przyktadowy wyglgd tablicy SFM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wdrozenia w STEEL RBB Sp. 7 0. 0.

Wymienione powyzej elementy opisane w tablicy SFM stanowig statg agende 1 wymagaja
omoéwienia na kazdym spotkaniu. Przeglad SFM konczy si¢ dyskusja nad problemami, ktorych
mistrz produkcji nie byt w stanie rozwigza¢ samemu w czasie inspekcji wydziatu i zbierania
danych. Odbywa si¢ to zgodnie z zasadg ,,Gemba Walk - idz, zobacz i reaguj”. Polega ona
na bezposredniej ocenie sytuacji przez kierownika w miejscu, w ktorym wystapil problem.
Dzigki temu wyrabia on sobie opini¢ o sytuacji i wspiera zespot w rozwigzaniu problemu.
Raportowanie SFM stale $ledzi rzeczywisty stan produkcji w odniesieniu do okreslonego stanu
docelowego za pomoca wskaznikow KPI i opisow standw docelowych. W ten sposob zespot
jest w stanie wykry¢ odchylenia, przeanalizowaé je, rozwigza¢ odpowiednie problemy
1 zdefiniowac potrzebne dziatania naprawcze. Wyniki wdrozenia tych dziatan, jak rowniez ich
skuteczno$¢ sg omawiane podczas zorganizowanych spotkan bezposrednio w hali produkcyjnej
1 prowadzg do poprawy stanu docelowego. Ten nowy stan docelowy sam w sobie jest nastgpnie

podstawa dla kolejnych cykli doskonalenia (Suzaki, 1993, s. 210).
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1.5.3. Instrumenty mi¢kkie

Podsumowujac poprzedni rozdziat o narzedziach metody SFM, warto zaznaczy¢, ze same
tablice 1 wskazniki nie zapewnig usprawnienia obszaru produkcji bez rOwnoczesnej zmiany
postaw pracownikow, ich podej$cia oraz zaangazowania w ciagle doskonalenie (Nowosielski
2015, s. 73; Urban i Mazurek, 2011, s. 6-7). Podobnie jak w przypadku narzedzi SFM (dane,
wskazniki, procedury) tak 1 w przypadku ksztaltowania wilasciwych zachowan SFM,
najwieksza odpowiedzialno$¢ spoczywa na menedzerach. Kierownictwo przedsigbiorstwa ma
obowigzek osobistego zaangazowania si¢ w realizacj¢ idei Lean. Mistrz uczy si¢ od kierownika
dobrych praktyk, a nastgpnie przekazuje je pracownikowi - co stanowi istote bycia liderem
w obszarze produkcji (Balle, 2012, s. 128-139).

W metodzie SFM pozadanym stanem jest takie opracowanie struktury organizacyjnej
warsztatu produkcyjnego, ktéra systemowo wspiera przywodztwo na hali. Zgodnie
z zalozeniami SFM nalezy wyj$¢ od analizy stanu obecnego i projektu stanu docelowego.
Wazny jest przeglad aktualnych kompetencji kierowniczych oraz planowane kompetencje
docelowe dla przysztych rdl, opracowane juz zgodnie ze wskazanym przez metode
hierarchicznym uktadem organizacyjnym. Role dla poszczegolnych stanowisk w SFM sg $cisle
przydzielone i mieszczg si¢ w wasko specjalizowanych zakresach. Koncepcja SFM przyjeta
w tej pracy (za Hertle 1 in., 2016, s. 628) definiuje pig¢ typowych rol, ktére mozna znalez¢é
w praktyce przemystowej (ale z réznymi tytutami)*®:

e operator maszyn na hali produkcyjnej, ktory jest w pelni zaangazowany w proces

produkcyjny 1 wspiera usprawnienia procesOw, wnoszac wiedz¢ o procesach pracy,
e lider zespotu (Lider SFM), czyli przetozony operatora hali produkcyjnej - zadania
w ramach kierownictwa hali produkcyjnej obejmuja przygotowywanie,
przeprowadzanie 1 monitorowanie spotkan w hali produkcyjnej. Ponadto liderzy
zespotow sa odpowiedzialni za rozwigzywanie problemow i procesy doskonalenia
w ramach wiasnej strefy wptywow,

e menedzer, ktory regularnie moderuje spotkania produkcyjne z liderami zespotow

1 innymi menedzerami,

19 Stosowane w polskiej praktyce przemystowe]j okreslenia mistrz lub brygadzista, nie zawsze pokrywaja sig
z proponowanymi przez metod¢ SFM tytulami kierownik zmiany, lider zespolu lub lider SFM. Z uwagi na
rozbiezno$ci kompetencyjne i zadaniowe moze to prowadzi¢ do problemdéw organizacyjnych. Opisy stanowisk sa
mylace zwlaszcza w $rednich i duzych przedsigbiorstwach wywodzacych sie z przedsigbiorstw panstwowych
1 powinno si¢ zwroci¢ na to uwage przy ustalaniu rél w czasie implementacji metody SFM.
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e ekspert ds. SFM, czyli pracownik majacy doswiadczenie metodyczne w narzedziach
SFM - jest niezbedny przy wdrazaniu metody SFM i szkoleniu oséb zaangazowanych,
e funkcja wspierajaca - osoba ta moze by¢ pracownikiem dziatu zarzgdzania jako$cig lub
utrzymania ruchu i nie jest przez to bezposrednio zwigzana z procesem produkcyjnym.
Samo ustalenie hierarchicznej struktury warsztatu zgodnie z metoda SFM nie usprawni
dtugofalowo zadnego obszaru przedsigbiorstwa bez zmiany postaw pracownikow, ich sposobu
myslenia 1 dziatania oraz promowania aktywnego 1 cigglego angazowania si¢
w doskonalenie przedsigbiorstwa (Nowosielski 2015, s. 73). Jednym z najwigkszych wyzwan
zwigzanych z wdrazaniem SFM jest stworzenie atmosfery wspolodpowiedzialno$ci
i odpowiedniego nastawienia pracownikow w danej organizacji. Zaznaczy¢ nalezy, ze
implementacja systemu, ktory od nowa definiuje strukture i sposob zarzadzania wydziatem
produkcyjnym powoduje naturalny sprzeciw czesci zatogi i nie zawsze zyskuje pelng aprobate
zarzadu (Walentynowicz, 2016, s. 53-60). Pracownicy widzag w metodach SFM dodatkowe
srodki kontroli i zbgdng biurokracj¢. Natomiast menedzerowie postrzegaja w nich tylko
operacyjne narzedzia wizualnego sterowania operacyjnego. Metoda SFM ma znacznie szerszy
zasieg 1 dtugofalowe wymierne efekty wptywajace na poprawe funkcjonowania catego dziatu
produkcji. W polskich realiach pierwsze wzmianki na temat tego sposobu zarzadzania
produkcja spotykaja si¢ ze strony pracownikow z niechgcia 1 odbierane sg jako forma kontroli,
weryfikowania wykonywanej pracy oraz wytykania btedéw i niedociggni¢é. Takie nastawienie
skutkuje ukrywaniem informacji i przekazywaniem subiektywnych ocen sytuacji.
Kierownictwo organizacji powinno wigc stworzy¢ odpowiednig kulture zarzadzania
informacjami i problemami, ktére omawiane sg podczas przegladu SFM oraz okresli¢ wtasciwag
komunikacj¢ wewnatrz organizacji (Trenkner, 2016, s. 182-185). Shopfloor Management stuzy
bowiem rozwigzywaniu obecnych probleméw poprzez eliminowanie btgdow w procesach
(Masel, 2016, s. 320).
Wraz z tendencja do budowania spoleczenstwa opartego na wiedzy, rozwo6j kompetencji
pracownikow jest wazny dla systemow produkcyjnych (Abele i Reinhart, 2011, s. 10).
W metodzie SFM istotne sa kompetencje potrzebne do systematycznego rozwigzywania
probleméw i cigglego doskonalenia (Hertle, 2015, s. 3). Jednak rozwdj kompetencji
(wewnetrznych 1 zewnetrznych) jest czasochtonny 1 kosztowny, a zwolnienie pracownikow hali
produkcyjnej na dedykowane szkolenia nie zawsze jest mozliwe - szczegolnie w przypadku
matych i §rednich przedsigbiorstw (Abele i Reinhart, 2011, s. 11). W zwigzku z tym powinno
si¢ opracowac zintegrowany system Kkierunkowania rozwoju kompetencji pracownikow

warsztatowych, np. powigzany z codziennymi spotkaniami przy tablicach SFM.
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Z drugiej strony rozwo6j kompetencji zwigzanych z praca w obszarze produkcji odbywa si¢
zwykle w trakcie procesu pracy w sposob nieformalny, tj. bez formalnych ram uczenia si¢
(Adolph, Tisch i Metternich, 2014, s. 1001). Dlatego pojawiajgcym si¢ wyzwaniem jest pytanie,
jak wspiera¢ rozwdj kompetencji pracowniczych w srodowisku produkcyjnym. NajczeSciej
codzienne problemy sa rozwigzywane poprzez do$§wiadczenie i kierownictwo dziatajace
w charakterze ekspertow, a nie poprzez systematyczne rozwigzywanie problemow. Wowczas
rozw6j kompetencji odbywa si¢ losowo i nieprzewidywalnie, a nie systematycznie i w Sposob

ciggly.

1.5.4. Metody rozwiazywania problemow w SFM

Procedura rozwigzywania problemow jest jednym z podstawowych instrumentow SFM.
Cho¢ w bazowym modelu petli zwrotnej SFM opracowanej przez Hertla rozwigzywanie
probleméw byto watkiem pobocznym, to we wspotczesnych opracowaniach autorzy traktujg
ten element jako integralng cze$¢ metody (Meissner i in., 2018, s. 82).  Na podstawie prac
Likera do metody SFM wiacza si¢ ustandaryzowany proces rozwigzywania problemow
produkcyjnych (Liker i Meier, 2006, s. 258).

Zaklada sig, ze istniejg szczegdlowe procedury, tak aby wszyscy w hierarchii produkcji
wiedzieli, kiedy podnies¢/eskalowac problem. Dlatego wraz ze wzrostem zlozonosci problemu
odpowiedzialnos$¢ za problem przesuwa si¢ w gore. Na rysunku 16 przedstawiono klasyfikacje
ztozono$ci problemow rozpoznawanych w znormalizowanym S$rodowisku produkcyjnym
(Hanenkamp, 2013, s. 42). Nacisk ktadziony jest na problemy, ktore sg podniesione do rangi
lidera zespotu i moga by¢ rozwiazane w zespole (plus zaangazowane funkcje pomocnicze, takie

jak konserwacja).

)

ztozone problemy s3 podnoszone do
kierownictwa, ale podlegajg podobnemu
cyklowi rozwigzywania

czesciowo zlozone problemy sg podnoszone
do rangi lidera zespotu i moga byc¢ rozwigzane

skoncentruj sie na

w zespole (+ funkcje wspierajace) tych problemach

ztozonosé problemu

proste problemy moga by¢ rozwigzane przez
operatora hali produkcyjnej

Rysunek 16. Klasyfikacja zlozonosci problemu
Zrédlo: Hertle i in., 2015, 5.6
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Zgodnie z modelem rozwigzywania probleméw w metodzie SFM (rysunek 17) nalezy
przejs¢ szes¢ krokow zaczynajac od rozpoznania problemu, a konczac na satysfakcjonujacym
rozwigzaniu, ktore prowadzi do skorygowanegotanu docelowego (Kepner i Tregoe, 2006, s. 6):

« krok 1 —rozpoznanie:
Po pojawieniu si¢ problemu, operator na hali produkcyjnej musi oszacowaé, czy jest
w stanie samodzielnie zaradzi¢ zaistnialej sytuacji. Z uwagi na ztozono$¢ problemu: proste
moga by¢ rozwiazane przez operatoréw, Natomiast zlozone sa przenoszone do lidera
zmiany/mistrza i sa rozwigzywane w zespole. Najbardziej ztozone problemy
sg raportowane do kierownictwa.

» krok 2 —ocena:

Lider ocenia problem pod katem jego wagi - czy jest to problem odosobniony i dotyczacy
jego obszaru, czy tez zwiazany z catym wydziatem produkcyjnym. W zalezno$ci od wyniku
oceny dobiera zespot odpowiedzialny za rozwigzanie problemu.

» krok 3 — prezentacja:

Lider zespotu przedstawia podczas spotkania rozpoznany i oceniony pod wzgledem wagi

problem osobom/komérkom organizacyjnym wyznaczonym do rozwigzania.

» krok 4 — przypisanie:

Poszczegdlne zadania zostajg przypisane do odpowiednich 0sob lub zespotow. Ten krok
jest kluczowy nie tylko z punktu widzenia skutecznego rozwigzywania problemow, ale
takze systematycznego rozwoju kompetencji.

» krok 5 — skuteczne rozwigzanie problemu:

Osoby przypisane do rozwigzania problemu pracuja w cyklu zaplanuj-wykonaj-sprawdz-

dziataj (PDCA), az zostanie znalezione satysfakcjonujace rozwiazanie.

» krok 6 - prezentacja rozwigzania (kontrola i zapobieganie):

Systematyczne rozwigzywanie probleméw konczy si¢ prezentacja i dyskusja rozwigzania.

Podejmuje si¢ $rodki majace na celu zapobieganie ponownemu wystgpieniu problemu.

5. ST 6. Prezentacja

rozwigzanie (PDCA)

1. Rozpoznanie i 2. Ocena przez lidera 3. Prezentacja
podjecie problemu zespotu problemu

4. Przypisanie zadan rozwigzania (kontrola

i zapobieganie)

Rysunek 17. Proces rozwigzywania probleméw w metodzie SFM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hertle i in., 2015, s.7
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1.6. Inne narzedzia Lean Production jako katalizatory wdrozenia SFM

Z uwagi na to, ze w literaturze przedmiotu brakuje powszechnie przyjetego modelu
koncepcyjnego metody SFM, nalezy wprowadzi¢ rozrdznienie od innych metod LP. Rysunek
18 wskazuje na powigzania SFM z innymi metodami i technikami, gtownie zwigzanymi
z koncepcja LP. Mozna zauwazy¢é powigzania z zarzadzaniem produkcja, Systemami
przywodztwa,  zarzadzaniem  wydajnoscig,  Systemami cigglego  doskonalenia
i benchmarkingiem. Jednym z najbardziej wyraznych punktow przenikania metody SFM
1 elementow sktadowych pozostatych narzgdzi LP jest tematyka ksztaltowania wlasciwych
postaw pracownikéw 1 zarzadzania kompetencjami. Nie ma jednej powszechnie przyjete;
metody szkolenia pracownikéw na liderow SFM. Stosowane techniki polegaja najczesciej
na dostarczaniu instrukcji pracy w celu szybkiego dostosowania pracownikow do zadan
stanowiska pracy, ale zaniedbuja ciaggly rozwdj kompetencji pracownikoéw (Liker, 2004,
s. 378).

Bezposredni
Powigzania z innymi wplyw na:
zasadami
Zarzadzanie Przywddztwo
wydajnoscig W organizacji - Koszty
Coaching, wytworzenia
- zgdzanie przez
Zaangazowanie Szl Udziat w
pracownikow spotkaniach SFM - Jakodé
Wizualizacja Utatwienie bami
Zarzadzanie| Narzedzia ot ]Ik, SFM rorwoju zasobami
wizualne | wizualizacji B i ludzkimi 2y kot
Wigczenie Wsparcie (produkgja i
cigglego rozwigzywania .
g doskonalenia probleméw logistyka)
Spotkania SFM
Audyty
Ciagte Benchmarking - Zmienno$é

. atyczne rozwigzywanie
doskonalenie azy

problemdw

Rysunek 18. SFM i powigzania z innymi systemami zarzqgdzania

Zrédlo: Hertle iin., 2015, s. 3

W tabeli 11 zawarto charakterystyke narzedzi LP, ktére sg najczeSciej stosowane
w polskiej praktyce biznesowej i moga mie¢ wptyw na wdrazanie SFM. Wymienione narzedzia

LP moga by¢ katalizatorami zastosowan SFM, a pozytywne efekty dla obszaru produkcji moga
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by¢ synergiczne. Metody i techniki LP przenikajg si¢ i wszystkie nastawione sa na ciaggle

doskonalenie. Ponadto wszystkie ktada nacisk na samodoskonalenie pracownikow i eliminacje

marnotrawstwa. Jednak ocena wptywu i wzajemnych korelacji miedzy tymi narzedziami

wymagataby przeprowadzenia dodatkowych badan.

Tabela 11. Metody Lean Production wspierajace wdrozenie SFM

Metody, techniki

Charakterystyka

Wplyw na SFM

Mapowanie strumienia
warto$ci (Value Strem
Mapping- VSM)

Graficzne przedstawienie proceséw
biznesowych celem identyfikowania
marnotrawstwa oraz wykrywania
obszarow

0 potencjale optymalizacyjnym.
Pozwala na spojne zobrazowanie
przeptywu warto$ci w procesie
produkcyjnym czy ustugowym,
utatwiajac identyfikacje obszaroéw
wymagajacych poprawy.

VSM moze by¢ uzywane jako narzedzie
do wizualizacji i analizy catego procesu
produkcyjnego, co wspiera zarzadzanie

wizualne na wydziale produkcyjnym.

5S

Metoda porzadkowania stanowiska
pracy uwzgledniajaca podstawowe
kroki: selekcja, systematyka,
sprzatanie, standaryzacja,
samodyscyplina. Bardzo prosta

w zalozeniach, ale bardzo skuteczna w
dziataniu.

Moze by¢ katalizatorem dla SFM,
poprzez uporzadkowanie miejsca pracy,
eliminacj¢ marnotrawstwa, oraz
utrzymanie porzadku

i standardow, co sprzyja efektywnosci
zarzadzania wizualnego.

Justin Time (JIT)

Sa to dostawy doktadnie na czas,

w partiach odpowiadajacych
zapotrzebowaniu konkretnego
stanowiska, uzupelniajac zapas
materiatdéw lub czesci doktadnie w
momencie, w ktorym sg one potrzebne.

JIT dazy do ptynnego przeptywu
materiatéw 1 informacji, co jest zgodne z
celami metody SFM, ktora rowniez
skupia si¢ na zapewnieniu klarownosci
wynikéw na poziomie produkcji.

Technika sterowania przeptywem
surowcow i materialow oraz
obrabianych detali za pomocg kart

Wsparcie SFM poprzez udostgpnianie
jasnych informacji

prostych rozwigzaniach:
sygnalizujacych., prewencyjnych lub
zabezpieczajacych

Kanban . L : e -
sygnalizujgcych biezace o stanie produkcji i zapewnienie
zapotrzebowanie. Stanowi przyktad wizualizacji zapotrzebowan oraz dostaw.
egzemplifikacji systemu JiT i pull.

Jest to system zapobiegania pomytkom

na stanowisku pracy wynikajacym ze Poka-Yoke utatwia eliminacje bledow i

zmeczenia (znuzenia) lub nieuwagi zapobiega powstawaniu defektow, co
Poka-Yoke pracownika. Opiera si¢ na bardzo wpisuje si¢ w zatozenia metody SFM

dotyczace osiagniecia wyzszej jakosci
wytwarzanych produktow.

TPM- Total Productive
Maitenance

System zapobiegania awariom maszyn
i urzadzen dzigki prewencji i
bezposredniemu zaangazowaniu
operatorow tych maszyn do czynnosci
obstugowych.

TPM moze wspomaga¢ SFM poprzez
utrzymanie maszyn

w dobrym stanie, co eliminuje przestoje
produkcyjne i poprawia ogdlng
efektywnos¢ procesu.
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Metody, techniki Charakterystyka Wplyw na SFM
Jest to system sygnatéw wizualnych lub
dzwigkowych D Pozwala na szybka reakcj¢ na
w przypadku pojawienia si¢ problemu wystepuiace problemy. zeodnie
Andon na linii oraz automatyczne lub r¢czne ystepwace b Y, 28

z zasadg szybkiego reagowania

jej zatrzymanie celem .S
w zarzadzaniu wizualnym.

natychmiastowego rozwigzania
problemu.

Jest to koncepcja ciaglych usprawnien
,»,matymi kroczkami” poprzez oddolne Koncepcja cigglego doskonalenia
zaangazowanie zalogi. Bardzo mocno (Kaizen) zacheca do regularnej analizy i
Kaizen wspierajaca zatozenie dazenia do doskonalenia procesow, co jest zgodne z
doskonatosci ideg aktywnego monitorowania i

i stanowigca jeden z gtéwnych filarow | poprawy, charakterystyczng dla SFM.
Lean Management.

Moze by¢ katalizatorem dla SFM,

Koncepcja Jidoka, oparta jest na poprzez umozliwienie szybkiego
Jidoka autonomii maszyn i zdolnosci do identyfikowania i eliminowania
wykrywania bledow. probleméw bezposrednio na etapie
produkcji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Schoneberger, 1982, s. 13-15; Csath, 2005, s. 88-90;
Walentynowicz, 2010, s. 74-76; Pawlowski, Trzcielinski, 2010, s. 30-43; Jakonis, 2012, s. 179-180,
Czerska, Szpitter, 2010, s. 360-380; Busert T., Fay, 2019, s. 119; Silvestri, Gallo, Silvestri, 2022,
s. 13).

Wdrozenia metody zarzadzania wizualnego, takiej jak SFM, moga by¢ wspierane przez
narzgdzia LP, ktore dziataja jako katalizatory, wzmacniajac efektywnos¢ 1 skuteczno$¢ tych
inicjatyw. Wdrozenie SFM w §rodowisku produkcyjnym, w ktorym skutecznie funkcjonuja juz
inne narzedzia LP tworzy kompleksowy system zarzadzania produkcja, ktory wykorzystuje
zasady Lean do skutecznego monitorowania, optymalizacji 1 doskonalenia proceséw
produkcyjnych.

Nowoczesne narzg¢dzia zarzadzania produkcja ewoluuja w kierunku robotyzacji 1 integracji
w sieci internetowej. ROwniez zarzadzanie wizualne podlega temu trendowi (Starczewska-
Krzysztoszek, Hormozi, 2009, s. 132-134; 2018, s. 12; Rhein, 2011, s. 372). Nowoczesne
narzedzia wizualizacji wywodzace si¢ koncepcji Przemystu 4.0 i Internetu Rzeczy wspieraja
funkcjonowanie klasycznych narzedzi LP (Skowronska i Zakrzewski, 2020, s. 116-119; Rosin,
Forget, Lamouri, Pellerin, 2020, s. 1644; Haartman i in., 2023, s. 24-26; Rossini i in., 2023,
s. 270-273, Pozzi, 2023, s. 150). Jest to zjawisko wymagajace dodatkowych badan i zostanie
rozwini¢te w kierunkach dalszych eksploracji

W rozdziale pierwszym zdefiniowano czym jest wizualizacja za pomoca SFM,

przedstawiono jej cele i korzysci z zastosowan w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
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Wykazano, ze przekazywane pracownikom za pomoca narzedzi wizualnych informacje
powinny by¢ proste, zrozumiale, jednoznaczne oraz powinny pozwoli¢ na ich tatwg (bez uzycia
jakichkolwiek dodatkowych zZrédet informacji) interpretacj¢. Tylko wowczas wizualizacja
bedzie wspiera¢ przedsiebiorstwo produkcyjne i jego pracownikow w ciggtym doskonaleniu.

Dowiedziono, ze wdrozenie metody SFM moze zreorganizowa¢ obszar produkcji
w sytuacji roznorodnosci i presji czasu stwarzanej przez rynek poprzez skuteczng wizualizacje
wynikow na wydziale produkcyjnym oraz sprz¢zenie wysitkow pracownikow i nadzoru
w kierunku eliminacji marnotrawstwa.

Przed wdrozeniem SFM nalezy racjonalnie przeanalizowaé, czy ta metoda bedzie
dopasowana do potrzeb danego przedsigbiorstwa produkcyjnego, branzy i obszaru
geograficznego. SFM nie rozwigzuje wszystkich problemow dotyczacych zarzadzania

wydziatem produkcyjnym, a jej wdrozenie w niektorych warunkach moze by¢ nieskuteczne.
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ROZDZIAL 2. Opracowanie autorskiej metodyki oceny zasadnoSci
wdrozen SFM

2.1. Wstepna identyfikacja czynnikow zasadnos$ci wdrozen SFM

2.1.1. Charakterystyka wywiadéw ustrukturyzowanych poglebionych

Badania wstepne, W celu zdekomponowania kwestii zasadno$ci wdrozenia SFM
na czynniki (potrzeby wdrozenia), oparto na metodzie wywiadu ustrukturyzowanego
poglebionego, wedlug przygotowanego scenariusza rozmowy (zatgcznik 1). Dziegki
referencjom menedzerow wdrozen metody SFM pracujacych dla duzej firmy consultingowe;,
znaleziono pi¢¢ podmiotow branzy metalowej w Wielkopolsce, ktorych przedstawiciele
zgodzili si¢ na wywiady. Wszystkie te przedsigbiorstwa cechowaty si¢ podobienstwem
struktury wlascicielskiej, organizacyjnej i profilu dziatalno$ci. W jednej z tych organizacji autor
byt cztonkiem zespotu przygotowujacego analize przedwdrozeniowa oraz opracowat wnioski
z badan skutkéw implementacji metody SFM. Udalo si¢ uskuteczni¢ trzy wywiady. Planowane
byty wywiady w kolejnych dwoch przedsigbiorstwach, jednak z uwagi na wprowadzone
restrykcje przeciwpandemiczne w roku 2020 nie byto mozliwe zrealizowanie tego
w zaktadanych wcze$niej warunkach.

W efekcie zrealizowano trzy wywiady w tej samej konwencji i z takimi samymi
pytaniami z przedstawicielami zarzadéw przedsiebiorstw, ktore majg za sobg co najmniej
roczne funkcjonowanie SFM. Pogrupowane pytania zestawiono w tabeli. 12. Analiza
udzielonych odpowiedzi miata na celu wstepne wskazanie i nazwanie czynnikow zasadnosci,

ktore przyczynity si¢ do podjecia decyzji o wdrozeniu metody SFM.

Tabela 12. Analiza pytan do wywiadu ustrukturyzowanego poglebionego

Pytania do wywiadu

Obszar Pytania szczegélowe Cel pytan

1. Jakie zjawiska wystepujace w pionie produkcji chciano
zmieni¢ poprzez wdrozenie SFM?

2. Jaka byla gléwna przyczyna zainteresowania si¢ SFM i li:;lcl)‘?r/?l:(;:jlieo
_ _ zrddlo informacji o tej metodzie? organizacyjnych
Organizacyjne 3. Czy decyzja o wdrozeniu byta samodzielna czy czynnikach !
podyktowana checig wpasowania si¢ w wymagana . -
fancucha dostaw? ée'l:s'?/ldnosm wdrozenia

4. Jakie gtowne bariery napotkali Panstwo podczas
implementacji SFM?
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Pytania do wywiadu

Obszar Pytania szczegolowe Cel pytan
Czy w Panstwa przedsigbiorstwie wdrozony jest
zintegrowany system informatyczny zarzadzania?® —
jesli tak to proszg podaé nazwe dostawcy tego systemu.
Jakie narzgdzia/techniki LP byly juz wczesniej
wdrozone i jak wptynely na implementacjg SFM?
Czy znajac dzisiejsze wyniki wdrozenia,
zdecydowaliby si¢ Panstwo jeszcze raz na ten projekt?
Jakie byto gléwne zroédto finansowania? IQentyflkaCJa
. finansowych
. Czy planowany budzet zostal dotrzymany? o
Finansowe . ‘o czynnikow
Jakie byty odczuwalne korzysci finansowe po - .
wdrozeniu? zasadno$ci wdrozenia
) SFM
1. Jakie zachowania pracownikow pionu produkcji Identyfikacja
chciano wyeliminowac, a jakie wprowadzi¢ dzieki 1 gl
metodzie SFM? spotecziyc
Spoteczne . . Lo . . czynnikow
2. Jakie pozadane i niepozadane, z punktu widzenia sasadnodei wdrozenia
Zarzadow firm, zachowania pracownikow SEM
warsztatowych pojawity si¢ w trakcie i po wdrozeniu? '

Zrodto: opracowanie wlasne

Przeprowadzone wywiady pozwolily zdiagnozowaé stany, ktoére spowodowaty, ze
przedsigbiorstwa postanowity wdrozy¢ metode zarzadzania wizualnego na produkc;ji.
Nastepnie przekonwertowano te stany na przestanki zasadnosci, ktore stanowig punkt wyjscia
do opracowania kwestionariusza ankiety, ktorej wyniki wspomagaty opracowanie metodyki

oceny zasadnosci wdrozen metody SFM w $rednich przedsigbiorstwach w Wielkopolsce.

2.1.2. Wejsciowa lista czynnikéw zasadnos$ci wdrozen SFM

Wyniki wywiadow poglebionych pozwolity zdefiniowac list¢ czynnikow, ktore
zadecydowaty o wdrozeniu metody SFM. Najsilniej akcentowanym stanem (przez wszystkich
respondentow) byt chaos przy przekazywaniu, agregowaniu i raportowaniu informacji

produkcyjnej, ktory pojawiat si¢ w miar¢ zwigkszania liczby 1 réznorodnosci zlecen, obrotow

20 W dalszej czesci pracy bedzie stosowany skrot ZSIZ. Zintegrowany System Informatyczny Zarzgdzania to
kompleksowy system informatyczny, ktory integruje rézne moduty w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem.
Przyktady ZSIZ obejmujg systemy: MRP (Material Requirements Planning — planowanie zapotrzebowania
materiatowego), MRP II (Manufacturing Resource Planning — planowanie zasobow wytworczych), ERP
(Enterprise Resource Planning — planowanie zasobow przedsigbiorstwa), CRM (Customer Relationship
Management — zarzadzanie relacjami z klientami, ktore tacza si¢ w jedng spojna platforme, wspierajac zarzadzanie
i analiz¢ réznych aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa, takich jak zasoby, relacje z klientami czy tancuch
dostaw.
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spotek i  zatrudnianiu dodatkowych pracownikéow  (warsztatowych, kierownikow
I brygadzistow). Drugim, wedlug waznos$ci, czynnikiem wymienionym przez wszystkich
cztonkow Zarzadow byla inicjatywa pozioma (boczna), czyli sugestie (czasami wrgcz naciski)
kontrahentéw (dostawcow lub odbiorcéw) na wdrozenie metody SFM lub pokrewne;j, ktora
uporzadkowataby obszar wizualizacji wynikow produkcyjnych i raportowania btedow w czasie
rzeczywistym. Gtownym celem lepszego przeptywu informacji produkcyjnych miaty by¢
wiarygodne harmonogramy dostaw czesci dla kooperantow.

Che¢ eliminacji brakéw produkcyjnych byta kolejng przestanka, ktora pojawita si¢ w kazdym
z wywiadow. Wszyscy respondenci podkreslali wzrost wolumenu brakéw i reklamacji oraz
btedow w dokumentacji produkcyjnej, ktory byt ponad wprost proporcjonalny do wzrostu
obrotow spotek.

Dwie z trzech pytanych osob wskazaty, ze czynnikiem zasadno$ci wdrozenia metody SFM byta
mozliwo$¢ wykorzystania dedykowanych programéw Unii Europejskiej skierowanych na rzecz
rozwoju $rednich przedsigbiorstw. Jednak zdaniem autora, ten czynnik nie jest uniwersalny
i moze nie powtorzy¢ si¢ w kolejnych perspektywach finansowych UE. Mozliwo$é
finansowania implementacji SFM powinna by¢ kazdorazowo zbadana przez komorke
inwestycji w organizacji. Aspekt finansowy zalezy od wielu czynnikow, ktore nie sa
przedmiotem dociekan na potrzeby tej dysertacji.

Jedna z przestanek wdrozenia SFM, ktéra nie zostala nazwana wprost przez
respondentow, a ktora zostata zauwazona przez autora, byta ch¢¢ utrzymania konkurencyjnej
pozycji na rynku lub poprawienia jej przez implementacje narzgdzi, technik i praktyk z obszaru
Lean Production. W ocenach Zarzadow nalezato w jaki$ sposob przetamac¢ impas zakloconej
komunikacji kierownikow, mistrzéw i1 pracownikow produkceji. Respondenci podkreslali, ze 5S
to za mato we wspotczesnej praktyce biznesowej, aby uporzadkowa¢ obszar warsztatu
produkcyjnego i podnies¢ wydajnos¢ pracy. Czynnik ten zostal nazwany ,,inicjatywa odgorng”.

Kolejnym wynikiem wywiadéw bylo wyselekcjonowanie 1 nazwanie negatywnych
czynnikéw (zjawisk), ktore wystepowaly w obszarze produkcyjnym, a ktore udalo si¢
ograniczy¢ lub zminimalizowa¢ dzigki wdrozeniu metody SFM:

* nierownomierna ilo$¢ przydzielonych zadan na poszczegdlnych zmianach,
* niestaranno$¢ w rozdzielaniu i zbieraniu dokumentacji produkcyjne;,
» przekazywanie brakow na kolejne stanowiska,
* bledy w dokumentacji lub brak dostgpu do informacji.
Nastgpnie zostaly wyselekcjonowane czynniki, ktore zostaly wzmocnione w obszarze

produkcji dzieki wdrozeniu SFM. Do grupy tej zaliczono:
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* podniesienie wydajnosci pracy pracownikow warsztatowych,
» wickszy porzadek na hali,

» latwiejsza identyfikacja czgsci,

* utrzymanie porzadku na stanowiskach produkcyjnych,

» staranno$¢ w dazeniu do rozwigzywania problemow u zrddta.

Wyniki wywiadow pozwolity okresli¢ czynniki zasadno$ci wdrozenia metody SFM
0 wysokim stopniu ogo6lnosci - bez dociekania przyczyn, cho¢by chaosu przy przekazywaniu,
agregowaniu i raportowaniu informacji produkcyjnej. Wyselekcjonowane czynniki nie byty
kompleksowe, bo zawieraly wytacznie punkt widzenia kierownictwa wysokiego szczebla.
Mimo, Ze jest to poziom decyzyjny przy wdrozeniu SFM, to opracowywana metodyka oceny
zasadnosci powinna by¢ mozliwie uniwersalna, jednoznaczna dla kazdego pracownika.

Trzy komplety wynikow z wywiadow nie spelniaty rygoru proby reprezentatywnej
statystycznie (w Wielkopolsce operuje ponad 900 srednich firm sektora metalowego). Dlatego
w celu uszczegolowienia listy czynnikéw zasadno$ci wdrozenia metody SFM, zostata podjgta
decyzja o dodatkowych badaniach ankietowych, autorskim  kwestionariuszem

na reprezentatywnej probie badawczej.

2.2.  Weryfikacja wstepnej listy czynnikéw zasadnosci wdrozen metody SFM

2.2.1. Badanie ankietowe autorskim kwestionariuszem na reprezentatywnej

probie badawczej

Uzyskane na podstawie wywiadow czynniki zasadno$ci wdrozenia SFM zostaly
potwierdzone i uzupelnione badaniami ankietowymi, autorskim kwestionariuszem
na reprezentatywnej probie badawczej. Badania przeprowadzono w 300 r6znych
przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy metalowej (dla populacji generalnej 954
przedsigbiorstw W Wielkopolsce). Badania objely praktykow zwiazanych z produkcja
(menedzerdw, kierownikéw, liderdw zmian 1 pracownikdéw warsztatowych).

Przy selekcji przedsigbiorstw kierowano si¢ kodem dzialalnosci zgodnie z Polskim
Klasyfikatorem Dzialalnosci. Dobor podmiotéw odbywal si¢ wedlug kryterium
asortymentowego 1 lokalizacyjnego, z uwagi na mozliwos¢ dotarcia do wybranej reprezentacji.
Na tej podstawie, dzigki wynikom z bazy CEIDG i rocznikom statystycznym, uzyskano liczbe
954 przedsigbiorstw, operujacych w latach 2018-2020 r. na terenie wojewddztwa

wielkopolskiego.
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Do badan zataczono nastgpujace podklasy dziatalnos$ci:

o 25.29.Z - produkcje zbiornikow, cystern i1 podobnych pojemnikéw metalowych,
wykorzystywanych do magazynowania i przy produkcji, - produkcje pojemnikow
metalowych do przechowywania spre¢zonego lub ciektego gazu,

e 25.62.Z - obrobka mechaniczna elementéw metalowych, ktéra obejmuje: wiercenie,
toczenie, frezowanie, wiorkowanie, struganie, szlifowanie, przecigganie, polerowanie,
cigcie, ostrzenie, spawanie, nitowanie itp. elementow metalowych, - wycinanie i pisanie
na metalach za pomoca wigzki laserowe;.

Kwestionariusz ankiety przygotowano w narzg¢dziu internetowym Google Forms oraz
w wersji do wydruku, jako plik PDF. Link do wersji elektronicznej znajduje si¢ w sekcji

netografia, a wersje papierowg prezentuje zalacznik 2.

2.2.2. Analiza wynikow badania ankietowego

Tabela 13 zawiera syntetyczne wyniki zwrotnosci odpowiedzi przeprowadzonego
na potrzeby niniejszej pracy badania ankietowego, opisanego w poprzednim rozdziale.
Zwrotnos$¢ ankiet w badaniu technika CAWI wyniosta 43%. Z ogdlnej puli 194 otrzymanych
odpowiedzi odrzucono 3, co oznacza, ze w dalszych analizach wzigto pod uwage 191

kompletnych kwestionariuszy.

Tabela 13. Zwrotno$¢ odpowiedzi w badaniu ankietowym

Kanal korespondencji Wyslano Otrzymano odpowiedzi Odrzucono Zwrotnos¢
52 w Google Forms 1
E-mail 180 43%
26 w PDF 0
Tradycyjny (wydruk) 120 116 2 97%
Razem 300 194 3 65%
Proba badawcza N=191

Zrbdto: opracowanie wlasne

W tabeli 14 przedstawiono analiz¢ odpowiedzi do poszczegdlnych pytan. Zostata ona
przeprowadzona kompleksowo: pod wzgledem celu danego pytania oraz wynikow, ktore udato
si¢ uzyska¢. Dodatkowo wyniki do pytan wielokrotnego wyboru opatrzono wykresem,
komentarzem 1 uzupekniono analizg statystyczng w celu doktadniejszego objasnienia. Gtowny

nacisk potozono na wyselekcjonowanie czynnikoéw zasadno$ci wdrozenia metody SFM, ktore
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beda stanowily podstawe autorskiej metodyki oceny zasadnos$ci wdrozenia SFM, zgodnie

z celem pracy.

Tabela 14. Analiza odpowiedzi z badania ankietowego

Pytanie 1

Prosze o wskazanie stanowiska, na ktéorym Pani/Pan pracuje

Pracownik produkcji
Brygadzista/mistrz

Kierownik

Dyrektor

Czlonek zarzadu

o Nie zwigzany z pionem produkciji

Mozliwe odpowiedzi

O O O O O

Cel pytania Rozpoznanie, czy respondent jest pracownikiem pionu produkcji.

Komentarz Uzyskanie mozliwosci korelacji wynikow pozostatych pytan w odniesieniu
do stanowiska zajmowanego przez respondenta w strukturze
organizacyjnej.

Rozklad odpowiedzi

Cztonek zarzgdu Nie zwigzany z
2,1% A pionem produkcji
5,7%

Dyrektor

2,6%
Kierownik
7,7%
Brygadzista/mistrz...—
Pracownik
produkgcji
65,5%

Whnioski

Cho¢ pierwotnie ankieta dedykowana byta tylko do pracownikéw pionu produkciji, to uznano,

ze odpowiedzi pracownikow innych specjalizacji sg réwniez cenne w odniesieniu do wdrozenia
narzedzi usprawniajgcych produkcje. Handel, Zakupy, Kontrola Jakosci czy IT tez sg posrednio
zwigzani z funkcjonowaniem metody SFM, poniewaz albo pomagajg w przetwarzaniu danych
produkcyjnych, albo uczestniczg w interpretacji wskaznikédw produkcyjnych i na ich podstawie
podejmujg decyzje biznesowe.
Rozktad udziatu stanowisk jest podobny do przecietnej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
produkcyjnego, choé zakiécona jest proporcja kierownikéw do brygadzistow, gdyz
w przedsiebiorstwach najczesciej spotyka sie stosunek 3-6 brygadzistow na 1 kierownika.
Dokfadniejszy wglagd w struktury organizacyjne badanych przedsiebiorstw przyniost mozliwe
wyjasnienie. W kilku podmiotach zamiast nazwy ,brygadzista” uzywano formy ,kierownik zmiany”.
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Pytanie 2

Prosze o okreslenie fgcznej dlugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan w
pracy w obszarze produkcji

ponizej 1 roku
1-3 lata

4-9 lat

10-20 lat
powyzej 20 lat

Mozliwe odpowiedzi

O O O O O

Mozliwosé korelowania czynnikow zasadnosci w odniesieniu do stazu

Cel pytania pracy respondenta.

Rozklad odpowiedzi

powyzej 20 lat ponizej 1 roku
10,8% 7,7%

1-3 lata
20,1%
10-20 lat

26,8%

34,5%

Whnioski

Pracownicy o doswiadczeniu zawodowym 4-20 lat stanowig 61,3% respondentéw. Wplywa to
na wiarygodnos¢ danych, poniewaz doswiadczeni pracownicy majg sprecyzowany obraz sytuacji
w obszarze produkgciji.

W tej grupie stazowej znalazto sie 3 z 4 czlonkdéw zarzadu, 3 z 5 dyrektoréw, oraz 71 ze 102
pracownikow produkcji.
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Pytanie 3

Z czym kojarzy sie Pani/Panu Shopfloor Management (zarzadzanie wizualne na produkcji)?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

Mozliwe
odpowiedzi
(wielokrotny
wybor)

Wizualizacja wynikéw produkcyjnych

Wykresy wydajnosci

Tablice wynikéw produkcyjnych

Spotkania na hali produkcyjnej

Wizualizacja umiejetnosci poszczegolnych czionkéw zespotu
Rozwigzywanie problemow u zrodia

Utrzymywanie porzadku na stanowisku produkcyjnym
Rzetelne raportowanie wynikéw produkcyjnych
Utatwianie komunikacji i wymiany informacji na produkgc;ji
Rzetelne i terminowe raportowanie

Nie kojarze tej metody

Inne:

Oooooooooooo

Cel pytania

Rozpoznanie zakresu znajomosci tematyki zarzgdzania wizualnego w pionie
produkcji wérdd respondentdw.

Wizualizacja wynikéw produkcyjnych

Udziat odpowiedzi w prébie

Wykresy wydajnoéci . 47,9%; 93
Rzetelne raportowanie wynikéw produkcyjnych I 41,2%; 80
Rozwigzywanie probleméw u zrodia I 38,1%; 74
Rzetelne i terminowe raportowanie IS 36,6%; 71

Utatwianie komunikacji i wymiany informacji na.. I  33,5%; 65

Tablice wynikéw produkcyjnych IS 29,9%); 58
Spotkania na hali produkcyjnej] NN 22 2%; 43

Utrzymywanie porzadku na stanowisku.. S 20,6%); 40
Wizualizacja umiejetnoéci poszczegdinych. . I 18,0%; 35

Nie kojarze tej metody N 11,9%; 23

. 1%, 105

W celu lepszego zobrazowania odpowiedzi, przedstawiono wyniki w postaci wykresu zagregowanego.
Stupki to udziat procentowy w catkowitej sumie odpowiedzi, linia reprezentuje krzywg Lorenza.
Interpretacja graficzna wykazuje réwnomierny rozktad odpowiedzi.
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Pytanie 3

Rozktad odpowiedzi dla pytania 3 na tle krzywej Lorenza

20% 1 14% 12%  11%  10% 9% 8%

Whnioski

Najwiecej o0s6b wigze metode SFM z wizualizacja wynikow  produkcyjnych
i wykresami wydajnosci.
~Wizualizacja umiejetnosci poszczegdlnych cztonkéw zespotu” otrzymata najmniej odpowiedzi, a jest
to jeden z filarbw SFM. Niski wynik moze wynika¢ z niecheci pracownikéw do poréwnywania sie
i publicznej prezentacji kompetenciji, ktore ich wyrdzniajg. Poglad ten znalazt potwierdzenie w analizie
odpowiedzi dotyczacych pytania 13, gdzie wiekszos¢ badanych nie chciataby publicznego ujawniania
indywidualnych wynikéw i konfrontowania ich z wynikami innych pracownikow.
Zaskakujacy jest niski udziat odpowiedzi ,nie kojarze tej metody”, szczegdlnie wsréd osob
deklarujgcych sie jako niezwigzane z pionem produkcji. Mozliwe, ze przed przystgpieniem do
wypetniania ankiety czes¢ respondentdéw zrobita rekonesans w temacie zarzadzania wizualnego.

Po odjeciu odpowiedzi respondentéw, ktérzy w ogdle nie kojarzyli SFM (23 osoby), otrzymano
168 ankiet, w ktérych wskazano cho¢ jedng asocjacje. Jednak nikt nie zaznaczyt kompletu
odpowiedzi, cho¢ wszystkie stanowig sktadowe metody SFM. Ponadto Zzaden z czynnikdow
wskazanych w kwestionariuszu nie osiggnat wiecej niz 55% potwierdzen dotyczgcych skojarzen
z SFM.
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Pytanie 4

Czy Pani/Pana zdaniem organizacja mogtaby osiagna¢ lepsze wyniki dziatalnosci poprzez
wdrozenie metody SFM (zarzadzanie wizualne wynikami na produkcji)?

Tak

Nie

Czesciowo*

Nie mam zdania*

O O O O

Mozliwe odpowiedzi

* dla odpowiedzi ,czesciowo” i ,nie mam zdania” respondent miat
mozliwos$¢ dopisania wtasnych uwag

Cel pytania Rozpoznanie, czy respondenci widzg potencjat usprawnien produkciji.

Rozklad odpowiedzi

Nie mam
zdania
29,9%
Tak
60,3%
Czesciowo
6,2%

Nie
3,6%

Whnioski

Odsetek odpowiedzi potwierdzajgcy mozliwos$¢ osiggania lepszych wynikéw poprzez wdrozenie
metody zarzgdzania wizualnego na warsztacie produkcyjnym (60,3%) potwierdza potencjat dla
usprawnien w obszarze zarzgadzania warsztatem produkcyjnym oraz zasadnos¢ podjetej tematyki
badania. Odpowiedz twierdzgca przewaza w kazdej grupie respondentéw, niezaleznie od wieku
i stanowiska.

Zaskakuje niski odsetek odpowiedzi na ,nie”, ktéry wynosi 3,6% i dotyczy gtéwnie osbdb
»hiezwigzanych z pionem produkcji” o stazu pracy 0-9 lat.

W pytaniu 4 respondenci mogli wybra¢ w kwestionariuszu nie tylko odpowiedz: ,Tak” lub ,Nie”, ale
réwniez odpowiedz: ,Cze$ciowo” i nastepnie dopisa¢ wtasne uwagi. Przeglad uwag do odpowiedzi:
~Czesciowo”— pomogt wyspecyfikowaé zjawiska, ktére mogg by¢ czynnikami zasadnosci wdrozenia
SFM, czyli ched eliminacji brakow, ukrécenia zjawiska przekazywania brakéw na kolejne stanowiska
oraz koniecznos¢ lepszej oceny jakosci surowcoéw na wejsciu do produkcji. Ponadto wskazywano na
bariery wdrozenia: brak odpowiedniego systemu ZSIZ Ilub stosowanie przestarzatego
oprogramowania. Wedtug autora posiadanie ZSIZ to wazny czynnik oceny zasadnosci wdrozenia
SFM, ktéry powinien znalez¢ odzwierciedlenie w przygotowywanej metodyce, ktéra jest celem
rozprawy.

Sprawnos$¢ wspomagania informatycznego to czynnik zasadnosci wdrozenia SFM.
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Pytanie 5

Czy Pani/Pana zdaniem do lepszego funkcjonowania produkcji przydatne bytoby? (prosze

zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

Zainstalowanie tablic wynikéw produkcyjnych

Spotkania na hali produkcyjne;j

Wizualizacja odchylen od planéw

Dostepnosé do graficznych wynikéw wydajnosci dla wszystkich
zainteresowanych

Prezentacja bteddw i ich przyczyn

Utrzymanie porzadku na hali

Unikanie podrzucania brakéw na kolejne stanowiska

oooo

U
U

Mozliwe | - Ppodrzucania brakow na |

.~ . | O Usprawnienie rozliczania ekip/zmian/brygad
odpowiedzi . . - .
! 0  Ograniczenie brakéw produkcyjnych

(wielokrotny ) . L . . .

wybor) O PorownyV\_/ame wiasnych wynlkoyv z pozostatymi _pracowmkaml
00  Utrzymanie porzadku na stanowiskach produkcyjnych
0  Ograniczenie konfliktdw zwigzanych z bledami w dokumentacji i brakiem
dostepu do informacji
0  Identyfikowanie zrédta problemu
0  Sprawna wymiana informacji pomiedzy pracownikami oraz pracownikiem i
mistrzem/kierownikiem
[0  Zadne z powyzszych
0 Inne:

Cel pytania | Identyfikacja czynnikéw mogacych usprawni¢ obszar produkciji i okreslenie stopnia
ich wystepowania w przedsiebiorstwach.

Komentarz | Proba zdekomponowania gtéwnej przestanki wdrozenia SFM (che¢ opanowania

chaosu w pionie produkciji) wskazanej w wyniku wywiadéw pogtebionych,
na szczegotowe czynniki zasadno$ci opiera sie na zatozeniu wstepnym:

Z2. Czynniki zasadnosci wdrozenia metody SFM mozna zidentyfikowac, zbadac
ilo$ciowo i poddac analizie opisowe.

O

Sp

Uspraw

Udzial odpowiedzi w prébie

Prezentacja btedow i ich przyczyn I 9 8%; 116
Identyfikowanie zrédta problemu NN 50,0%; 97
Utrzymanie porzadku na hali nESS— 41,2%; 80

Unikanie podrzucania brakéw na kolejne.. s 36,6%; 71

graniczenie konfliktdw zwigzanych z.. S 34,5%; 67
Ograniczenie brakow produkcyjnych IEEEEESSSSSSSSm————_ 34 5%; 67
rawna wymiany informacji pomiedzy.. I 34,0%; 66

Utrzymanie porzadku na stanowiskach.. mmmmmmmmmmms  34,0%; 66
Zainstalowanie tablic wynikéw produkcyjnych IS 34,0%; 66

Spotkania na hali produkcyjnej I 33,0%; 64
Wizualizacja odchylen od planéw IS 28,9%; 56
nienie rozliczania ekip/zmian/brygad S 21,6%; 42
Dostepnos¢ do graficznych wynikéw. . s 20,6%; 40
Poréwnywanie wiasnych wynikow z.. s 12 4%; 24
Zadne z powyzszych M 2,6%;5
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Pytanie 5

Analiza warto$ci zagregowanych (jako procentowy udziat danych odpowiedzi w stosunku
do wszystkich odpowiedzi) wskazata réwnomierny rozktad.

Rozktad odpowiedzi dla pytania 5 na tle
skumulowanego udziatu

0,
0.5%38,6% 7,7% 7,20 7,2% 7,1% 7,1% 7,1% 6,9% 6.0% 4 59

w B B0 L B e e e u -

e 2 O 3

4,3%
! o 2,6% 0’5%

Whnioski

Respondenci podkreslili konieczno$¢ eliminacii btedéw produkcyjnych i okreslenia ich zrodta,
w celu usprawnienia dziatah na warsztacie produkcyjnym. Wskazuje to na wysokg swiadomos¢é
projakosciowg. Braki produkcyjne i szukanie zrédet probleméw dominujg niezaleznie
od stanowiska i stazu pracownikéw i zostaly wskazane przez 116 respondentow (59,8%
wszystkich badanych). Pracownicy sg zgodni, ze implementacja dziatan zapobiegawczych i
korygujgcych to klucz do poprawy funkcjonowania produkcji. Poréwnywanie wiasnych wynikoéw z
innymi pracownikami, czy dostep do graficznych prezentacji wydajnosci zespotéw, zgodnie z
wynikami badania, majg nizszy priorytet.
Whbrew przewidywaniom autora, ze to tablice wynikéw produkcyjnych, spotkania na hali i sprawna
wymiana informacji bedg czynnikami determinujgcymi lepsze funkcjonowanie produkcji, nie sg to
najpopularniejsze odpowiedzi.
Wszystkie sktadowe pytania 5 to potencjalne korzysci ze stosowania SFM, zgodnie z opisem
literaturowym i analizami wynikéw wsréd przedsiebiorstw, ktdére wdrozyly tg metode. Jednak
gtébwne czynniki zasadnosci wdrozenia wsréd przedsiebiorstw sektora stalowego w Wielkopolsce
to analizy bteddéw i ich przyczyn. Ogniskowa w opracowywanej metodyce zasadnosci wdrozenia
metody SFM bedzie skierowana na obszar zapewnienia jakosci i eliminacji brakéw produkcyjnych.
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Pytanie 6

Czy centrala/wtasciciele/zarzad przedsiebiorstwa, w ktérym Pani/Pan pracuje widza
potrzebe wdrazania nowych metod zarzagdzania wizualnego na produkc;ji?

Mozliwe odpowiedzi

Tak

Nie
Czesciowo*
Nie wiem*

O O O O

* dla odpowiedzi ,czesciowo” respondent miat mozliwo$¢ dopisania
wtasnych uwag

Cel pytania

Komentarz

Potwierdzenie, czy silnie akcentowane w wywiadach z przedstawicielami
Zarzaddéw naciski na usprawnianie produkcji sg znane pracownikom
produkcji.

Mozliwos¢ korelacji odpowiedzi z zajmowanym stanowiskiem (pytanie 1).

Nie wiem
49,5%

Rozktad odpowiedzi

Tak
42,3%

Czesciowo
2,1%

Dominuje odpowiedz ,nie wiem”, czego przyczyng moze by¢ brak propagowania wizji Zarzgdéw
wsrod pracownikéw produkci.
Zaréwno przedstawiciele Zarzgdéw, jak i wyzsze kierownictwo jest w petni zgodne co do potrzeby
wdrazania nowych metod usprawniajgcych produkcje.

Whnioski
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Pytanie 7

Czy partnerzy biznesowi przedsiebiorstwa, w ktérym Pani/Pan pracuje naciskajg na
wdrazania nowych metod zarzadzania wizualnego na produkc;ji?

Tak

Nie
Czesciowo*
Nie wiem*

O O Oo0Oo

Mozliwe odpowiedzi

* dla odpowiedzi ,czesciowo” respondent miat mozliwo$¢ dopisania
wtasnych uwag

czynnik prowdrozeniowy.

Cel pytania Rozpoznanie, czy istnieje nacisk partneréw biznesowych na implementacje
SFM.
Komentarz Z wywiaddéw ustrukturyzowanych pogtebionych wynikato, ze jest to silny

Rozktad odpowiedzi

Tak
30,4%

Nie wiem
56,2%

Nie
12,9%

Czesciowo
0,5%

Whnioski

rozwigzan przyczyniajgcych sie do eliminacji brakéw i ustawicznej poprawy jakosci.

zaangazowany w rozpoznanie potrzeb dostawcow i odbiorcow.

Wyniki potwierdzity wnioski wyciggniete z analizy wynikow wywiadéw. Inicjatywa pozioma
jest widoczna, gdyz odpowiedzi twierdzgcych jest niemal trzykrotnie wigecej niz negatywnych. Moze
to wynika¢é ze struktury klientéw przedsiebiorstw branzy metalowej w Wielkopolsce. Jesli
kontrahentami sg zagraniczne koncerny, to stawiajg one nacisk na certyfikacje produkcji i wdrazanie

Wiekszos$¢ respondentéw (56,2 %) nie potrafita udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi. Zgodnie
ze strukturg przedsiebiorstw, za kontakty z klientami odpowiedzialne sg dziaty handlowe Ilub
marketing. Posrednio pracownicy logistyki i kontrola jakosci. Pion produkcji nie jest bezposrednio
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Pytanie 8

Ktéra charakterystyka najlepiej opisuje rzeczywistos¢ na produkcji w przedsiebiorstwie, w
ktérym Pani/Pan pracuje
(prosze wstawié x w kratke w kazdej linii)?

Niski Sredni | Wysoki | Pefen

Brak . . . .
poziom | poziom | poziom | poziom

Porzadek na hali

Identyfikacja czesci

Automatyzacja linii produkcyjnej

Wizualna prezentacja wynikow produkeyjnych
Komunikaty o bezawaryjnej pracy

Komunikaty o bezwypadkowe] pracy
Informacje dotyczace zagrozen ("zwrdd uwage na...”)

Rozpoznanie obecnych stanéw w obszarze produkcji
Cel pytania w przedsiebiorstwach, ktére sg potencjalnymi adresatami metodyki
wdrozen SFM.

Rozktad odpowiedzi

100 I Brak I Niski poziom Sredni poziom M Wysoki poziom [l Peten poziom
75
50
25
0 ; : = o . :
Porzgdek na hali Identyfikacja czesci Automatyzacja linii Wizualna prezentacja
produkcyjnej wynikéw produkcyjnych

Komunikaty o bezawaryjnej Komunikaty o Informacje dotyczace
pracy bezwypadkowej pracy zagrozen ("zwro¢ uwage
na...”)
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Pytanie 8

Whnioski

Wszystkie charakterystyki przypominajg rozktady normalne. Wyrdznia sie wysoki stan ,porzadku

na hali” oraz niski udziat ,automatyzacji linii produkcyjnej”. Skorelowanie tych danych
z odpowiedziami z pytania 10 przynosi mozliwe wyjasnienie. Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw
wdrozyta 58S, ktére powinno przyczyniaé sie do ogoélnego porzadku.
Natomiast automatyzacja w przypadku $rednich przedsiebiorstw sektora metalowego jest bardzo
kosztochtonna i wymaga wielu lat wdrozen. Srednie przedsiebiorstwa czesto nie dysponujg
odpowiednimi zasobami, aby stosowa¢ najnowsze rozwigzania z dziedziny robotyzacji i koncepciji
przemystu 4.0 (Yadav, Jain, Mittal, Panwar, Lyons, 2019, s. 10-12). Wdrozenie metody SFM jest
w tych przypadkach bardziej zasadne, z uwagi na stosunek potencjalnych korzysci do poniesionych
naktadéw (zostato to bardziej szczegétowo opisane w czesci teoretycznej pracy).

Pytanie 9

Jakie sg gtéwne przyczyny konfliktéw na produkcji? (prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

Brak dostepu do informacji

Podrzucanie brakow

Nieumiejetnos¢ przekazywania danych produkcyjnych

Batagan w rozdzielaniu i zbieraniu informacji produkcyjnej
Niestaranno$¢ rozwigzywania problemow u zrédta

Brak jednoznacznie przypisanej odpowiedzialnosci

Problemy z komunikacjg interpersonalng

Nierownomierne zlecenia produkcyjne na poszczegdinych zmianach
Brak komunikacji miedzy pracownikami

Brak motywacji do pracy

Zarobki - ludzie na tych samych stanowiskach i kwalifikacjach majg rézne
stawki godzinowe

Wychodzenie na papierosa poza przerwg

Lenistwo i opieszato$¢ wspotpracownikow

Brak kwalifikacji wspétpracownikéw

Zadne z powyzszych

Inne:

Mozliwe
odpowiedzi

Ooooooooocooo

OoocooOoo

Cel pytania Identyfikacja wystepowania negatywnych zjawisk w obszarze produkcyjnym, ktére
mozna zmniejszy¢ lub wyeliminowac¢ dzieki wdrozeniu zarzgdzania wizualnego.

W pytaniu dotyczgcym przyczyn konfliktéw na warsztacie produkcyjnym celowo
Komentarz zostaty wplecione czynniki bedgce sktadowymi metody SFM.

Czynniki zostaty podane opisowo lub w formie tendencji (aby utatwi¢ wybodr
respondentom nie zaznajomionym z nomenklaturg narzedzi LP).
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Pytanie 9

Udziat odpowiedzi w prébie

Brak motywacji do pracy |GG 50,0%; 97
Zarobki - ludzie na tych samych.. [IINNNENEGEEEEEE 46,4%; 90
Podrzucanie brakow [N 43,3%; 84
Problemy z komunikacjg interpersonalng [ NG 40,7%: 79
Niestarannos$¢ rozwigzywania problemow u.. |GGG 40,2%; 78
Lenistwo i opieszato$¢ wspdtpracownikow [N 29,9%; 58
Brak jednoznacznie przypisanej.. [INENIGNGE 29,4%:; 57
Batagan w rozdzielaniu i zbieraniu informacji.. | NG 27,3%:; 53
Brak komunikacji miedzy pracownikami |GGG 22,2%; 43
Brak dostepu do informacji [ NG 21,1%; 41
Wychodzenie na papierosa poza przerws [N 20,6%:; 40
Nieréwnomierne zlecenia produkcyjne na.. | INIEG 18.6%; 36
Nieumiejetnos$¢ przekazywania danych.. [N 18,0%; 35
Brak kwalifikacji wspotpracownikéw [ 17,0%; 33
Zadne z powyzszych [l 5,2%; 10

Rozkfad odpowiedzi dla pytania 9 na tle skumulowanego
udziatu
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Pytanie 9

Wykres skumulowany po odseparowaniu czynnikéw niezwigzanych bezposrednio z metodg SFM.

Rozktad odpowiedzi dla pytania 9 (tylko dla sktadnikéw
SFM) na tle skumulowanego udziatu

Whnioski

Dominujg odpowiedzi dotyczace braku motywacji i problemoéw z komunikacjg interpersonalna.
Przywotania teoretyczne w poprzednim rozdziale wskazywaty na kluczowg role przywddztwa na hali
produkcyjnej w metodzie SFM. Wykazano, ze wdrozone narzedzia LP nie bedg w skuteczne, jeSl
skierowane sg do niezmotywowanych i nieskorych do wspotpracy miedzy sobg pracownikéw.

Po odseparowaniu czynnikdéw niezwigzanych z SFM, najwiekszy udziat majg: ,podrzucanie brakéw”
i ,niestaranno$¢ rozwigzywania probleméw u zrédta”. Jest to zbiezne z wynikami pytania 5, ktére
miaty odpowiedziec, jakie dziatania nalezy uskuteczni¢, aby usprawnic¢ produkcje. Moze to $wiadczy¢
o rzetelno$ci wypetniania kwestionariusza przez respondentow.

Mimo, ze usprawnienie dostepu do informacji jest jednym z filaréw metody SFM, to w ocenie
pracownikéw polskich przedsigbiorstw w Wielkopolsce ma drugorzedne znaczenie. Swiadczy o tym
niski wynik czynnikéw zwigzanych z ,dostepem do informacji produkcyjnej” i ,bataganem przy
rozdzielaniu i zbieraniu dokumentacji produkcyjnej”.

Analizujgc odpowiedzi do pytania o gtéwne przyczyny konfliktdw w pionie produkcji okazato sie, ze
nalezy skupi¢ sie na czynnikach zwigzanych z poziomem brakéw i ich eliminacjg, gdyz to przede
wszystkim destabilizuje produkcje.
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Pytanie 10

Jakie narzedzia/analizy stosowane sg w firmie, w ktérej Pani/Pan pracuje na produkcji?
(prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

0 5S
0  Analizy zapaséw ABC
00  Value Strem Mapping - mapowanie strumienia wartosci
0 Justin Time (JIT) - dostawy zawsze na czas
0 Kanban
0  System Pull - system ssacy
Mozliwe 0 Poka-Yoke - tabl_ice cien’i - _ ]
odpowiedzi 0 SMED - skracanie czaséw _przezbrOJen maszyn i urzgdzeh _
0 TPM - Total Productive Maintenance - catkowite produktywne utrzymanie
ruchu maszyn
00  Andon - sygnalizacja $wietlna wizualizujgca stan maszyny
0  Visual Management - zarzgdzanie wizualne
(0 Kaizen - koncepcja ciggtego doskonalenia
[0 Zadne z powyzszych
0 Inne:
Cel pytania Rozpoznanie wystepowania narzedzi wspierajgcych wdrozenie SFM.

Udziat odpowiedzi w prébie

5S I ————Tn,; 169
Andon - sygnalizacja $wietlna wizualizujgca stan.. NN 46,4%; 90
TPM - Total Productive Maintenance - catkowite.. I 40,2%:; 78
Kaizen - koncepcja ciggtego doskonalenia [N 40,2%; 78
Zadne z powyzszych I 13,4%; 26
Visual Management - zarzadzanie wizualne I 12,4%; 24
Just in Time (JIT) - dostawy zawsze na czas I 12,4%; 24
Analizy zapaséow ABC I 12,4%; 24
Poka-Yoke - tablice cieni [N 11,3%; 22
SMED - skracanie czaséw przezbrojen maszyn i.. lllll 9,3%; 18
System Pull - system ssgcy Il 9,3%; 18
Kanban I 9,3%; 18

Value Strem Mapping - mapowanie strumienia.. 1 1,0%; 2
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Pytanie 10

Rozktad odpowiedzi dla pytania 10 na tle
skumulowanego udziatu
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Whnioski

Zwraca uwage dominujgcy udziat ,5S”, z niemal dwukrotng przewaga nad drugim wynikiem, jaki
osiggneta ,sygnalizacja Andon”. Zaskakuje bardzo niski udziat analiz zapasow, ktére wymagajg
arkusza kalkulacyjnego i dostepu do danych magazynowanych, sg proste w przygotowaniu
i interpretacji, a skutecznie porzadkujg zarzgdzanie towarami w magazynach. By¢é moze stosowane
sg podobne analizy bez uzywania okreslonej nazwy.

Zgodnie z przywotaniami teoretycznymi dotyczacymi wizualizacji, skutecznie stosowane narzedzia
LP sg czynnikami wspierajgcymi wdrozenie SFM.

Interpretacja skumulowanego udziatu ujawnia, ze 4 odpowiedzi (stanowigce tgcznie 31% ilosci)
dysponujg 73% skumulowanego udziatu wartosci. Sg to:

e 55,

e Andon,
e TPM,

e Kaizen.

Ogdlny obraz stosowania narzedzi wspierajacych zarzadzanie produkcjg wsréd $rednich
przedsiebiorstw przemystu metalowego jest pesymistyczny. Zastosowania systeméw typu Pull lub
Kanban osiggajg po 9,3% i wystepujg gtéwnie w przedsigbiorstwach dziatajgcych w przemysle
Automotive. Tak niskie warto$ci odrézniajg Srednie przedsiebiorstwa od duzych, w ktérych te
narzedzia sg powszechnie stosowane (Verbickas, 2021, s. 15). Przyczyng moze by¢ brak
zatrudnienia dedykowanych menedzeréw LP przez podmioty Sredniej wielkosci, co byto juz
przedmiotem dociekan na etapie przeprowadzania wywiadéw z wiascicielami przedsiebiorstw.
Kolejng przyczyng moze by¢ problem informatyzacji srednich przedsiebiorstw. Systemy klasy ERP
(Enterprise Resources Planning) lub APS (Advanced Planning and Scheduling) mogg stanowi¢ zbyt
duzy wydatek dla analizowanych przedsigbiorstw. Srednia cena systemu APS dla produkgji
nieskomplikowanych konstrukcji stalowych na 100 stanowiskach spawalniczych to na stan ze
stycznia 2023 r. ok. 550.000 zt.

Zarzadzanie wizualne na produkc;ji plasuje sie na széstym miejscu z udziatem 12,4%. Tak niski udziat
potwierdza zasadno$¢ zajecia sie tematem i bedzie podstawg do dalszych dociekanh przyczyn niskich
potrzeb implementacyjnych wielkopolskich przedsiebiorstw w zakresie zastosowan narzedzi LP.
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Pytanie 11

Ktére cechy najlepiej opisujg pracownikéw na produkcji w Pani/Pana przedsiebiorstwie?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

Mozliwe

odpowiedzi

Spedzajg ze sobg przerwy $niadaniowe

Preferujg prace samodzielng

Rozmawiajg o biezacych problemach na produkcji
Dzielg sie swoimi problemami zwigzanymi z pracg
Dzielg sie swoimi problemami osobistymi

Potrafig sie zastgpi¢ w wykonywaniu obowigzkow
Informujg sie o biezgcych problemach przy przekazywaniu zmiany
Ustalajg ze sobg terminy urlopéw

Pomagajg nowym pracownikom

Pomagajg wspétpracownikom na innych stanowiskach
Moga liczy¢ na pomoc innych wspétpracownikow
Przedktadajg interes wtasny nad cel zespotu
Problemy rozwigzujg wspolnie we wiasnym gronie
Problem jest zgtaszany indywidualnie przetozonemu
Czuja sie zwigzani emocjonalnie z firmg

Zadne z powyzszych

Inne:

OoooooooooooooooOoo

Cel pytania

Rozpoznanie ,kompetencji miekkich”, ktére mogg by¢ katalizatorami lub
barierami wdrozenia SFM.

Udziat odpowiedzi w prébie

Spedzajg ze sobg przerwy $niadaniowe NG O, 8%; 116

Pomagajg nowym pracownikom I 42,8%; 83

Rozmawiajg o biezgcych problemach na produkcji I 36,1%; 70
Dzielg sie swoimi problemami zwigzanymi z pracg IS 33,0%; 64
Potrafig sie zastgpi¢ w wykonywaniu obowigzkéw NN 33,0%; 64

Problem jest zgtaszany indywidualnie. . I 30,4%; 59

Informujg sie o biezgcych problemach przy.. I 29,9%); 58

Pomagajg wspétpracownikom na innych. . I 28,9%); 56

Moga liczy¢ na pomoc innych wspotpracownikow IS 27,3%); 53
Problemy rozwigzujg wspdlnie we wtasnym gronie NN 26,3%; 51

Ustalajg ze sobg terminy urlopéw IS 25,3%; 49
Czujg sie zwigzani emocjonalnie z firmg IS 22 2%; 43
Preferujg prace samodzielng N 16,5%; 32

Przedktadajg interes wiasny nad cel zespolu I 13,9%; 27

Dzielg sie swoimi problemami osobistymi IS 11,3%; 22
Zadne z powyzszych 1 1,0%; 2
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Rozktad odpowiedzi dla pytania 11 na tle
skumulowanego udziatu

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

10% qo
8% 8% 8% 7% 7% 7% 6% 6% 6% 5% 40

w TR L LN LN NN e . ™

3% 3%

) 3> o S .9 S < > Q9 > o - S IS <
s § & § ¢ & & T 5§ £ 5 £ £ 5§ £ 9
L X S & X F Q X o 3 & .0 9 &
X = N @ < ~ g o S N & 2] N
§ § § & & F§ § § § 5 5§ ~ 8 ¢ 5 &
o 3 [ 2 N S It @ 3 & N ® S N o) AN
T Q s 8 IS g 5 £ S
§ § &8 58 5 6 555 453858
< >
s & 5§ g 35 £ 85 & & L 5 S5 4L & 5§~
& [$) N S < S = ) 5> O <
g £ § 5 § F & 5§ 5 & & £ 5§ & 203
§ &8 2 2 & & £ 8§ 5§ o & o o § & N
o g 8 F & 5 F & & F o F o5 ¥ 39
y - »
&8s Py EES R LL o 5
5 & s £ 5 F 5 8 s & gL LS
g 5§ o §F§ S o £ ¢ 2 F 5 4 £ s
g & F 8§ F 6 &g s FI g v o
- ~ o~ . -
N L £ &35 o 8 & & P & &
3 L s & L 5 & Q& 5 oy S o
& ° & N 4 & §& ¢ A N g 3
%) {v@ 72 'Y 5 Q e o @) S N
N o 92 g O > g Q9
5 2 L < > & iy
T © T O
§ & £ S I
o N o S °
Q@ Q Q

Whnioski

Whbrew pesymistycznym wnioskom z pytania 9 dotyczgcym braku motywacji, charakterystyka
relacji miedzy pracownikami produkcyjnymi przestawia sie pozytywnie. Sg to osoby, ktére potrafig
ze sobg wspotpracowac, rozmawiaé o problemach i pomagaé nowym pracownikom. Takie cechy
sprzyjajg stosowaniu metody SFM i mogg byc¢ traktowane jako czynnik zasadnosci wdrozenia (jako

gotowos¢ spoteczna).
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Pytanie 12

Prosze subiektywnie ocenié¢ rzetelnos¢ i wiarygodnosé informacji produkcyjnych

o Catkowicie niewiarygodne
o Wiekszos¢ nie odpowiada stanowi rzeczy na hali
Mozliwe odpowiedzi o W potowie wiarygodne
o Wiekszos¢ zgodna ze stanem rzeczywistym
o Catkowicie zgodne
Cel pytania Rozpoznanie stanu bazowego w odniesieniu do zarzgdzania informacjg
produkcyjng.
Komentarz Jest to jeden z kluczowych czynnikéw zwigzanych z zarzgdzaniem

wizualnym na warsztacie produkcyjnym. Znajomos¢ subiektywnej oceny
rzetelnosci informacji produkcyjnej rzutuje na celowosé wdrazania metod
usprawniajgcych w tym obszarze.

Rozktad odpowiedzi
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o I ]

Catkowicie = Wiekszos¢ nie W potowie Wiekszos$¢ Catkowicie
niewiarygodne  odpowiada wiarygodne zgodna ze zgodne
stanowi rzeczy stanem
na hali rzeczywistym

Whnioski

Odpowiedzi wskazujg, ze rzetelnos¢ danych produkcyjnych nie jest problemem wsrdd
badanych przedsiebiorstw.
Jednak metoda SFM oferuje wiecej mozliwosci zwigzanych z biezgcym i tatwym dostepem
do danych, ich prezentacja, analizg i wykorzystaniem w celu usprawnienia produkciji.
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Pytanie 13

Czy jawnos¢ oceny wynikow pracy indywidualnej przyczyni sie Pani/Pana zdaniem do
poprawy efektywnosci produkcji?

o Nie chce w ogole ujawniac publicznie wynikdw mojej pracy

o Chce otrzymywaé tylko moje wyniki bez poréwnywania z innymi
(sa tylko dla mnie)

o  Wyniki zbiorcze, np. zmianowe moga by¢ ujawniane

o Moje wyniki mogg by¢ ujawniane i konfrontowane z wynikami
innych pracownikow

o  Wyniki mogg byc¢ jawne, konfrontowane i wptywaé na wysoko$¢
premii

Mozliwe odpowiedzi

Cel pytania Zbadanie preferowanego zakresu jawnosci wynikow pracy, ktory powinien
mie¢ odzwierciedlenie w opracowywanej metodyce oceny zasadnosSci
implementacji metody SFM.

Komentarz Z przywotanh teoretycznych wynika, ze prezentacja danych produkcyjnych
i publicznie dostepne tablice kompetencji to filary metody SFM.
Z doswiadczen autora wynika jednak, Zze narzedzia te nie przystajg
do specyfiki pracy w polskich przedsiebiorstwach isa opacznie
interpretowane przez pracownikéw produkcji, jako narzedzia pres;ji
i kontroli.

Rozklad odpowiedzi

80
70

60
50
40
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10 I
0 ]

Nie chce w ogdéle Chce otrzymywac¢ Wyniki zbiorcze, Moje wyniki  Wyniki mogg by¢

ujawniac tylko moje wyniki  np. zmianowe mogg by¢ jawne,
publicznie bez mogg by¢ ujawniane i konfrontowane i
wynikobw mojej poréwnywania z ujawniane konfrontowane z  wptywac na
pracy innymi (sg tylko wynikami innych wysokos¢ premii
dla mnie) pracownikow
Whioski

Rozklad odpowiedzi jest potwierdzeniem danych pozyskanych w pytaniu 3. Wiekszos¢
pracownikéw nie preferuje ujawniania publicznie rezultatow swojej pracy i nie chce publicznego
konfrontowania tych danych.

Zrodto: opracowanie wlasne
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2.2.3. Wstepna lista czynnikéw zasadnoS$ci wdrozenia SFM

Na podstawie analiz 1 interpretacji wynikow badania ankietowego wyselekcjonowano
liste czternastu czynnikéw zasadnosci wdrozenia SFM. Przedstawione w tabeli 15 czynniki
zostaly zaklasyfikowane jako organizacyjne, finansowe albo spoteczne. Wyselekcjonowane
czynniki zasadno$ci wdrozenia metody SFM beda przedmiotem dalszych dociekan. Doktadne
Zbadanie sity oddzialywania czynnikow, kierunku i czasookresu zostanie przeprowadzone
w kolejnym punkcie pracy dotyczacym metodyki myslenia sieciowego, ktorej celem bedzie
okreslenie czynnikow aktywnych i kierowalnych z punktu widzenia decydenta zastosowania
SFM. Bedzie to podstawa autorskiej metodyki oceny zasadno$ci wdrozenia metody SFM

w $rednich przedsigbiorstwach w Wielkopolsce.

Tabela 15. Czynniki zasadnosci wdrozenia metody SFM w $rednich przedsigbiorstwach sektora
metalowego w Wielkopolsce

Rodzaj

czynnika Czynnik

Chaos przy przekazywaniu, agregowaniu i raportowaniu informacji produkcyjnej

Porzadek na hali

Presja odgorna — inicjatywa Zarzadu na wdrazanie narzedzi LP

Swiadomo$¢ pracownikéw o mozliwosci usprawnien

Wdrozone narzg¢dzia LP

organizacyjny | Nacisk partnerow biznesowych na implementacj¢ SFM

Braki produkcyjne

Znajomosci zarzadzania wizualnego w pionie produkcji

Przekazywanie brakow na kolejne stanowiska

Kompetencje kierownikow i brygadzistow

Dociekanie zrodet problemow

Posiadanie ZSI1Z

finansowy
Dostep do funduszy rozwojowych UE

spoteczny Gotowos¢ spoteczna

Zrbdto: opracowanie wlasne
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2.3. Badanie wzajemnych oddzialywan czynnikéw zasadnos$ci

2.3.1. Istota metodyki mySlenia sieciowego

W efekcie badan systemowych nalezy podejmowac dziatania optymalizacyjne
odniesione do lokalnych warunkéw, ujawniajac istnienie zalezno$ci bezposrednich lub
posrednich, oddziatujacych w réznym horyzoncie czasowym lub przestrzennym,
uwzgledniajac przy tym dynamike wzajemnych interakcji elementow (np. wzmacnianie
impulsu, wytlumianie lub przeksztalcanie go w inny bodziec). To rozpoznanie sposobow
reagowania poszczegélnych elementdw systemu 1 ,wrazliwo$ci” catosci na rozne
oddziatywania jest najtrudniejszym zadaniem w analizach systemowych, wymaga bowiem nie
tylko doswiadczenia praktycznego, ale tez umiejetnosci antycypacji wpltywu bodzcow, ktore sa
nowe lub dopiero zaistniejg i nie sg do konca rozpoznane. Rdznorodnos¢ dotyczy zarowno
reakcji ludzi, indywidualnych i grupowych (np. grup zawodowych), jak i zachowan
przedsigbiorstwa, branzy, gospodarki regionu, kraju, wspdlnoty, globalnej — postrzeganych
jako catosci (Wyrwicka, 2013, s. 2).

Zgodnie z wyktadnia Petera Senge, podejscie holistyczne zakltada, ze ,rzeczy
skomplikowane nalezy bada¢ w ich skomplikowaniu” (Senge, 2004, s. 13). Oznacza to, ze sama
lista czynnikow zasadnosci wdrozenia metody SFM moze by¢ niewystarczajaca, jesli pominie
si¢ szczegolty wynikajace z lokalnych oddzialywan i1 mechanizméw funkcjonowania
elementoéw, systemoéw czastkowych i1 tworzonych przez nie catosci.

Modelowanie sieciowe poszerza perspektywe poznawczg, umozliwiajac kompleksowsg
analizg relacji w $wiecie i wykrywanie nowych zaleznosci (Piekarczyk, 2016, s. 15). Modele
sieciowe zapewniaja cenne narzedzia do zglebiania r6znorodnych problemoéw, eksplorowania
metod ich rozwigzywania oraz konfrontowania si¢ z wlasnymi przekonaniami. Dodatkowo
oferuja wsparcie w postaci zaawansowanych narzedzi informatycznych, szczegdlnie w analizie
systemOow charakteryzujacych si¢ skomplikowanymi sprzezeniami zwrotnymi z wieloma
czynnikami lub réwnoczesnym funkcjonowaniem wielu sprzgzen zwrotnych (Grzelczak,

Borowiec, Gorny, s. 18).
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2.3.2. Analiza interesariuszy

Metodyka myslenia sieciowego postuluje, aby przed rozpoczeciem dziatan dokonaé
analizy sytuacji poczatkowej, ustalic cele i1 okresli¢, od jakich czynnikéw =zalezy ich
osiggnigcie.

Sformutowany w doktoracie problem dotyczy zasadnosci wdrozenia metody SFM w $rednich
przedsigbiorstwach branzy metalowej w Wielkopolsce.
Zastosowanie metodyki myslenia sieciowego ma umozliwi¢ udzielenie odpowiedzi
na nast¢pujace pytania:

e jakie czynniki wptywaja na zasadnos$¢ wdrozenia metody SFM?

e na jakie czynniki organizacja ma wptyw, a ktore sg od niej niezalezne?

e czym mozna sterowac, a na co nalezy si¢ zapobiegliwie przygotowac?
Przyjmujac, ze celem analizy sieciowej jest odpowiedz na pytanie ,,w jaki sposob ocenié
zasadno$¢ wdrozenia SFM?”, nalezy spojrze¢ na problem z perspektywy wszystkich
interesariuszy. Jest to pierwsza faza metodyki mys$lenia sieciowego.
Na rysunku 19 przedstawiono rdzne spojrzenia na problem z punktu widzenia decydenta
wdrozenia SFM.

Wstepna analiza pozwolita zidentyfikowa¢ nastgpujacych interesariuszy majacych
wplyw na rozwigzanie sformutowanego wczesniej problemu:

e zarzad przedsigbiorstwa,

e dostawcy,

e odbiorcy,

e pracownicy pionu produkcji (kierownicy, brygadziSci i pracownicy warsztatowi),

e kadra przedsiebiorstwa (ksiggowi, pracownicy IT, organizatorzy ciaglego
doskonalenia),

e pracownicy dziatu kontroli jakosci,

e kooperanci.
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Odbiorcy

Pracownicy
warsztatowi

Kooperanci

Kadra
przedsiebiorstwa

Kierownicy i
brygadzisci

Pracownicy
kontroli jakosci

Rysunek 19. Interesariusze wplywajgcy na zasadnosé wdrozenia SFM

Zrédlo: opracowanie wlasne

Spojrzenie na zasadno$¢ wdrozenia z punktu widzenia réznych interesariuszy pozwolito
uszczegotowi€ liste czynnikow uzyskang na podstawie wywiadéw poglebionych 1 badan
ankietowych. Dodatkowo, w wyniku dyskusji na temat listy czynnikow z dwoma dyrektorami
zwigzanymi z implementacja SFM, udato si¢ doda¢ nowe czynniki. Tabela 16 zawiera listg
czynnikow zasadnosci wdrozenia SFM przypisang do poszczegoélnych interesariuszy.
Dodatkowo uzyskany czynnik zostal wyeksponowany niebieskim tlem. Uzupelniona lista
czynnikoéw zostata nastgpnie poddana analizie wzajemnych oddziatywan, zgodnie z kolejnym

krokiem metodyki myslenia sieciowego.
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Tabela 16. Uszczegotowiona lista czynnikoéw zasadnosci

Czynniki zasadnoS$ci wdrozenia SFM

Interesariusze Czynniki Dl“g?trwah?c
oddzialywania
Presja odgérna — inicjatywa Zarzadu na .
wdrazanie narzedzi LP (1) dhugoterminowa
Zarzad Posiadanie ZSIZ (12) diugoterminowa
Dostep do funduszy rozwojowych UE (13) dhugoterminowa
Zarzad Wdrozone narzgdzia LP (11) dhugoterminowa
Kierownicy i brygadzisci
Pracownicy warsztatowi
Kompetencje kierownikow i brygadzistow (4) dlugoterminowa
Kierownicy i 1t.)ry{gadmsm Docickanic #rédet probleméw (7) $rednioterminowa
Kadra przedsigbiorstwa
Pracownicy warsztatowi ?1%;: kazywanie brakow na kolejne stanowiska krotkoterminowa
Dostawcy Nacisk partneré6w biznesowych na .
. . R R dlugoterminowa
Odbiorcy implementacje wizualizacji (2)
Chaos przy p_rzekazywa_nlu_ i raportowaniu Krétkoterminowa
dokumentacji produkcyjnej (8)
Porzadek na hali (9) $rednioterminowa
Kierownicy i brygadzisci Znaj om(?_éci zarzadzania wizualnego w pionie dhugookresowa
Pracownicy warsztatowi produkcji (5)
Rozprosz_ona informacja na wydziale Krotkoterminowa
produkcyjnym (14)
Swiadomosé¢ pracownikéw o mozliwosci .
. dtugoterminowa
usprawnien (3)
Pracownicy kontroli jakosci
Kierownicy i brygadzisci Braki produkcyjne (6) $rednioterminowa
Pracownicy warsztatowi
Kierownicy i brygadzisci 2 .
p - . Gotowo$¢ spoteczna (15) dhugoterminowa
racownicy warsztatowi
Kooperanci® Oczekiwania kooperantow (16) dtugoterminowa

Zrbdto: opracowanie wlasne

21 Czynnik zasadnoéci wdrozenia SFM dodany po analizie interesariuszy
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2.3.3. Wyznaczenie sieci zaleznoSci

Przedstawione w poprzednich rozdziatach wyniki badan pozwolily ustali¢ liste
czynnikéw stanowigcych o zasadnosci wdrozenia SFM w przedsigbiorstwie. Nie podano
jednak, ani jaka jest sita oddziatywania danego czynnika, ani jaki jest czas jego oddziatywania,
ani czy jest on zalezny od innych, ani czy mozna nim kierowaé. Takie informacje
0 poszczegOlnych czynnikach nalezy uzyska¢ w efekcie analizy sieci zalezno$ci budowanej
w aspekcie implementacji SFM.

Przygotowanie sieci zaleznos$ci czynnikow i analiza kierunku oraz intensywnosci
wzajemnych oddziatywan migdzy elementami ujawnig mechanizmy funkcjonujgce w ramach
wdrazania metody SFM. Nalezy przyja¢, ze okreslenie zasadnosci wdrozenia metody
zarzadzania wizualnego na wydziale produkcyjnym jest punktem wyjscia, a sytuacja
problemowa ma charakter dynamiczny. Oznacza to, ze skladowe systemu i powigzania migdzy
nimi si¢ zmieniajg. A zatem, aby zrozumie¢ sytuacje, powinno si¢ nie tylko rozpozna¢ sktadowe
sieci, ale tez wiedzie¢, jakie sa relacje miedzy jej elementami. Analiza wzajemnych
oddziatywan pomaga udzieli¢ odpowiedzi na pytania, jakie sa powigzania mi¢dzy sktadowymi
systemu, ale rowniez, jak poszczegdlne elementy na siebie wptywaja (Gomez, Probst, 1995,
s. 20-21).

Celem przeprowadzenia analizy sieciowej jest wyrdznienie czynnikow sprawczych,
ktore sa aktywne lub krytyczne, a takze wskazanie, ktore z nich sg kierowalne, a ktore
niekierowalne. Niniejszy rozdziat pozwoli lepiej zrozumie¢ 1 usystematyzowac wspoétdziatanie
czynnikow zasadno$ci wdrozenia SFM.

Zgodnie z metodyka analizy sieciowej (Ulrich, Probst, 1990, s. 125) przygotowano sie¢
zaleznosci miedzy czynnikami elementami wskazanymi w tabeli 16.
Analiza sieci zalezno$ci zostala przeprowadzona w trzech przekrojach:

e rodzaju oddziatywania (dodatnie, ujemne, jednokierunkowe, dwukierunkowe),

e intensywnosci oddziatywania (sita oddzialywania na rysunkach jest zaznaczona cyfra —

im wigksza warto$¢ liczbowa tym silniejsze oddziatywanie, brak oddziatywania nie

zostal w ogdle zaznaczony),

e czasu oddziatywania (krotkoterminowe - doba, np. porzadek na hali, $rednioterminowe

— perspektywa miesigca, dtugoterminowe — do roku). W przedstawionej sieci grubos¢

strzatki informuje o czasie oddziatywania (im grubsza strzatka tym dluzszy czas

oddziatywania).
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Na rysunku 20 pokazana zostata opracowana sie¢ zaleznosci. Tak przygotowana mapa
intensywnosci zostala poddana krytycznej ocenie ekspertow, w celu obiektywizacji. Jako
ekspertoéw autor wybral osoby zwigzane z wdrozeniami LP. Zespot ekspercki sktadat sig¢
Z szesciu 0sob (trzech badaczy i trzech praktykoéw — tabela 17).

Zadaniem ekspertow byto zweryfikowanie:

e kierunku 1 zwrotu strzatek (czy wskazane powiazania sg poprawne, czy oddziatywanie

miedzy czynnikami jest jednostronne, czy dwustronne),

e liczby, ktéra mowi o sile oddzialywania,

e czasu oddziatywania, ktory zostal zaznaczony gruboscig strzatki.

Badanie eksperckie pozwolito zweryfikowaé: kierunek i site wptywu, doprecyzowac jak
poszczegolne czynniki na siebie dziatajg oraz ktérymi czynnikami mozna operowaé z pozycji
przedsiebiorstwa, aby uzyska¢ pozadane rezultaty.

Po otrzymaniu skorygowanych map dokonano analizy wynikow. Sprawozdanie z rezultatow
sugestii eksperckich zawiera tabela 17. Gtéowne zmiany dotyczyly dlugotrwatosci
oddziatywania czynnikow (grubosci strzatek). Sugestie ekspertow uznano za zasadne,
w przypadku, gdy co najmniej dwoch ekspertow miato zdanie odbiegajace od podejscia
autorskiego. Przyjeto, ze najwicksza sita sugestii wystepuje, gdy ekspert praktyk i ekspert
badacz sg zbiezni w zmianach w stosunku do podejscia autorskiego.

Podlegajace powyzszym regutom postulaty ekspertoéw spowodowaly, ze relacja pomigdzy
czynnikiem ,,Przekazywanie brakow na kolejne stanowiska (10)”, a ,,Braki produkcyjne (6)”
zmienila si¢ z krotkotrwalej na sredniookresowa. Natomiast relacja ,,Gotowos¢ spoteczna (15)”
— ,,Zasadno$¢ wdrozenia SFM”, ze $redniookresowej stata si¢ dtugotrwalg.

Zaden z ekspertéw nie zmienit kierunku wektora oddziatywania czynnikéw. Nie byto roznic
w stosunku do wersji autora i nie usuni¢to ani jednej z wczesniej wytyczonych relacji.
Podobnie w przypadku sity odziatywania, zweryfikowano mape¢ je$li co najmniej dwoch
ekspertow miato tozsame uwagi. Skutkiem tego byta wigksza reaktywnos$¢ czynnikow: ,,Braki
produkcyjne” i,,Wdrozone narzedzia LP”.

Skorygowang i zweryfikowang przez ekspertow (1-3 badacze, 4-6 praktycy) siec

zaleznos$ci przedstawiono na rysunku 21. Kolorem zielonym zaznaczono modyfikacje.
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Rysunek 20. Wyjsciowa sie¢ zaleznosci (przed oceng eksperckq) — glowne czynniki wptywow

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rysunek 21. Sie¢ powigzan zweryfikowana przez ekspertow
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Dodatkowo eksperci dodali 1 logicznie uargumentowali relacje miedzy nast¢pujacymi

czynnikami:

»Nacisk partneréw biznesowych (2)” — ,,Presja odgdérna zarzadu przedsiebiorstwa (1)”,

,Posiadanie systemu ZSIZ (12)” —,,Wdrozone narzedzia LP (11)”,

,»Wdrozone narzedzia LP (11)” — ,,Posiadanie systemu ZSIZ (12)”,

,Dostep do funduszy rozwojowych UE (13)” - ,,Wdrozone narzg¢dzia LP (11)”,

,Bledy w raportowaniu (8)” — ,,Braki produkcyjne (6)”,

»dwiadomos¢ pracownikéw o mozliwosci usprawnien (3)” — ,,Dociekanie zrdodet

problemow (7)”,

»Kompetencje kierownikow i brygadzistow (4)” - ,,Braki produkcyjne (6)”.

Tabela 17. Analiza zbieznosci sugestii eksperckich w stosunku do podejscia autorskiego dotyczacego

sieci zalezno$ci

Sugestie eksperckie

Badacze Praktycy
1 2 3 4 5 6
(10) - (6) jako (10) - (6) jako
relacja relacja
Sredniookr. Sredniookr.
zamiast zamiast
krotkookr. kréotkookr
S Dodano Dodano
ﬁ relacje relacje
£ 2)-(@) 2)-(@)
Ei Dodano Dodano
S relacje relacje
2 (12) — (11) (12) — (11)
"3; Dodano Dodano
g relacje relacje
© 11)-(12) (11)-(12)
% Dodano Dodano Dodano Dodano Dodano
2 relacje relacje relacje relacje relacje
2 (13) - (11) (13) - (11) (13) - (11) (13) - (11) (13) - (11)
3 Dodano Dodano
%’ relacje relacje
g (8) — (6) (8) — (6)
N Dodano Dodano
relacje relacje
@3- 3) -
Dodano Dodano
relacje relacje
(4)-(6) (4)-(6)

Zrédto: opracowanie wlasne
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Analiza zwizualizowanych na rysunku 21 wzajemnych relacji jest podstawa
przygotowania mapy intensywno$ci oddziatywania czynnikéw, ktora nastepnie postuzy
do wyselekcjonowania czynnikow aktywnych, krytycznych i kierowalnych — czyli wskazania
zakresu sterowania zmiang z pozycji kierownictwa przedsiebiorstwa. Rozpoznane mozliwosci
(mechanizmy) pokierowania zmiang ulatwiaja decydentom realizacje wdrozenia SFM.
Z punktu widzenia zasadnos$ci wdrozenia tej metody decydent, zgodnie z wytycznymi
metodyki myslenia sieciowego, powinien uskutecznia¢ swoje zadania poprzez sterowanie

czynnikami aktywnymi i kierowalnymi.

2.3.4. Badanie oddzialywan czynnikow

Pozadanym wynikiem wyznaczenia sieci powinien by¢ jasny i zrozumialy obraz
sytuacji. Intensywnos$¢ oddzialywania czynnikow ustala si¢ (zgodnie z sugestig tworcoOw
metodyki) w skali czterostopniowej i przedstawia za pomocg macierzy wptywow (Zimniewicz,
2009, s. 139).

Wyrdznia sig:

e 0 - brak oddzialywania,

e 1 - mala intensywnos¢,

e 2 - duza intensywnos¢,

e 3 -bardzo duza intensywno$¢ oddziatywania.
Macierz wptywdw zawierajaca oszacowang intensywno$¢ oddzialywania wyszczegdlnionych
wczesniej czynnikow obejmuje tabela 18.

Wszystkie wymienione czynniki mozna przedstawi¢ na mapie intensywnosci, ktora jest
narzedziem, stluzacym do szybkiej identyfikacji ,,charakteru” czynnikéw. Na rysunku 22
zostala przedstawiona mapa intensywnosci z widocznym podziatem czynnikdw.

Pozycje danej wielko$ci na mapie okresla si¢ zaznaczajac ja na przecigciu warto$ci
A (opisujacej intensywno$¢ oddziatywania) i warto$ci P (opisujacej reaktywno$¢ czynnika)
(Zimniewicz, 2009, s. 145). Mapa intensywnosci jest podzielona na cztery pola, ktore

oddzielaja od siebie czynniki aktywne, pasywne, krytyczne i leniwe??. Stosowanie tego

22 Okreslajgc udziat badanych czynnikow w sytuacji problemowej, autorzy metodyki my$lenia sieciowego dziela
je na (Gomez, Probst, 1987, s. 6):

— czynniki aktywne —silnie wptywaja na inne elementy, ale same nie podlegaja wptywom,

— czynniki pasywne — w malym stopniu oddziatuja na inne, same jednak podlegaja silnymi wptywom,

— czynniki krytyczne — silnie wptywaja na inne elementy i same tez podlegaja silnym wptywom,

— czynniki leniwe — stabo oddziatujg na inne elementy i podlegajg stabym wpltywom.
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narzg¢dzia daje mozliwo$¢ zaobserwowania, jakie czynniki wystepuja w danej sytuacji. Jezeli
przewazaja czynniki aktywne i krytyczne, oznacza to, ze nalezy poprzez te elementy wywiera¢
wptyw na sytuacje¢. [ odwrotnie, gdy dominujg czynniki pasywne i leniwe, wowczas mozliwosci

ingerencji sa znacznie mniejsze.

Tabela 18. Intensywnos$¢ wzajemnego oddzialywania czynnikow
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o < z2 oS »|g8 f <] £ 3 N g i) 38 o ] o S 8
c | Zz|wE[¥s[NE|ao | A |l @M |clag| 2 |||l |0 @l
Wplyw 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
Presja odgorna zarzadu firmy 1 - 1 2 2 2 2 0 0 1 1 3 2 2 0 1 1 20
Nacisk partnerow biznesowych 2 3 - 0 1 1 2 1 1 1 1 2 1 0 0 0 2 16
S\madon'xoysc pracownikow o mozliwosci 3 1 0 } ) 3 2 2 2 2 1 1 0 0 0 1 1 18
usprawnien
Kompetencje kierownikow i brygadzistow | 4 1 0 3 - 3 2 2 2 2 1 0 0 0 2 2 1 21
ZnajomoSci zarzadzania wizialnego w 5 1] 0| 3|2 22222 |1|lofof2]1]|1]2
pionie produkcji
Braki produkcyjne 6 2 2 0 0 0 - 2 2 1 2 0 1 0 1 0 1 14
Dociekanie zrodel problemow 7 1 1 2 1 1 2 - 3 1 2 0 0 0 2 1 1 18
Bledy w raportowaniu 8 1 1 1 0 0 3 1 - 1 2 0 0 0 1 0 1 12
Porzadek na hali 9 1 0 0 0 0 2 1 2 - 1 0 0 0 1 0 0 8
Prmkamam brakow na kolejne 10 1 0 0 0 0 3 1 3 0 A 0 0 0 1 0 2 1
stanowiska
Wdrozone narz¢dzia Lean 11 2 1 3 2 3 3 3 3 3 2 - 1 1 1 0 1 29
Posiadanie ZS1Z 12 2 0 0 1 1 2 2 3 1 1 1 - 0 2 0 1 17
Dostep do funduszy rozwojowych UE 13 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 - 0 1 1 10
Rozporoszona informacja 14 1 1 0 0 1 3 1 3 1 2 1 1 0 - 1 1 17
Gotowo$¢ spoleczna 15 1 0 2 2 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 - 1 10
Budowanie dobrych relacji z kooperantami | 16 2 3 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 1 1 - 11
Suma P 23 110 | 17 | 13| 15 | 28 | 20 | 27 | 17 | 19 | 12 9 3 15 9 16

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Rysunek 22. Mapa intensywnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analizujac wyniki dla badanego przypadku (rysunek 22) mozna zauwazy¢, ze najwiecej
jest czynnikow krytycznych, ktore silnie wptywaja na inne elementy, ale rownoczes$nie same
podlegaja mocnym wplywom. Czynniki krytyczne maja, wigc charakter ,,obosiecznego
miecza” i dlatego trzeba si¢ nimi postlugiwaé umiejetnie i z rozwaga. Uruchomienie czynnikow
krytycznych spowoduje zmiany w calym systemie. Jednoczesnie moze wywotaé
nieprzewidywalne efekty, przy ktorych nalezatoby si¢ spodziewaé reakcji tancuchowe;.
Czynniki krytyczne maja duzy wptyw na elementy systemu, ale jednocze$nie sg wrazliwe na
wplywy z zewnatrz i zmiany wewnetrzne.

Mimo, ze ,braki produkcyjne (6)” stanowig czynnik pasywny, nalezy go
przeanalizowa¢ bardziej szczegdtowo, gdyz byt to najsilniej akcentowany czynnik zasadno$ci

wdrozenia SFM w badaniach ankietowych (por. wnioski i komentarze do wynikéw pytania 5
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19). Jest to dla autora podstawag innego zakwalifikowania czynnikéw - przesunigcia granicy
intensywno$ci do wartosci 13 (zamiast 15) i wlaczenia czynnika nr (6) do zestawu
»Krytycznych”. Powodem jest tez racjonalne stwierdzenie, ze braki i szukanie ich przyczyn
oddziatujg na system. Wszystkim interesariuszom powinno zaleze¢ na jak nizszym poziomie
brakéw. Eliminacja brakow produkcyjnych jest jednym z celéw wdrozenia SFM, a sama
zasadno$¢ wdrozenia jest wprost proporcjonalna do ich wysokiego poziomu.

Skorygowang mape intensywnos$ci przedstawiono na rysunku 23.

P |28 }[ 6 !|

27 PASYWNE 8 KRYTYCZNE

19 10

16 16
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REAKTYWNOSC
=
S

12 11
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INTENSYWNOSC A

Rysunek 23. Skorygowana mapa intensywnosci (przesunigta w lewo granica kwalifikacji czynnikow)

Zrédlo: opracowanie wlasne

99



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

W kontek$cie wdrozenia SFM, po uargumentowanym powyZzej przesuni¢ciu granicy

intensywnosci, w grupie czynnikow Krytycznych znalazty sig:

Presja odgorna zarzadu przedsigbiorstwa (1) - moze wptynaé pozytywnie na zasadno$¢
wdrozenia metody SFM, poniewaz daje nadziej¢, ze cala organizacja skupi sig¢
na osiggnieciu celow projektu. Jednakze, zbyt silna presja moze prowadzi¢ do oporu
| braku motywacji ze strony pracownikow. Nacisk odgérny musi by¢ odpowiednio
zbalansowany z wiedzg, zrozumieniem i akceptacjg pracownikow, aby wdrozenie
metody SFM byto efektywne i zréwnowazone.

Swiadomo$é pracownikéw o mozliwosci usprawnien (3) — $wiadomi i zaznajomieni
z mozliwosciami SFM pracownicy majg wptyw na powodzenie wdrozenia poprzez
aktywny udzial w projekcie. Z drugiej strony, jesli pracownicy z powodu braku
motywacji lub niewtasciwej komunikacji ze strony kierownictwa nie maja swiadomosci
o tym, jakie usprawnienia sg mozliwe do osiaggnigcia i jakie korzys$ci moga przynies¢,
trudno bedzie osiggnaé sukces.

Znajomo$¢ zarzadzania wizualnego w pionie produkcji (5) - jesli pracownicy maja
doswiadczenie w pracy z narzedziami wizualizacji danych, to moga tatwiej przyswoic
i wdrozy¢ metode SFM. Znajomo$¢ podstaw koncepcji LP pozwala na szybsze
zrozumienie zatozen i celow metody SFM oraz latwiejszg implementacje. Brak
znajomosci wymaga dodatkowego szkolenia pracownikéw w zakresie stosowania SFM,
a przez to zwigksza koszty i1 czas wdrozenia.

Dociekanie zrodet problemow (7) — SFM zaktada rozwigzywanie problemow w miejscu
ich powstawania. Jednak proces analizowania Zrodet probleméw 1 wynikajace z niego
dziatania mogg wchodzi¢ w silne interakcje z innymi czynnikami zasadno$ci wdrozenia
SFM 1 powodowa¢ zmiany w catym systemie. Wskazanie probleméw w procesie
produkcyjnym moze skutkowa¢ uznaniem potrzeby wprowadzenia zmian
| wykorzystania innych narz¢dzi LP. Dziatania korygujace lub naprawcze moga z kolei
uruchomi¢ kolejne procesy dociekania problemow i potrzeb¢ nastgpnych usprawnien.
Rozporoszona informacja (14) - brak wtasciwej dokumentacji oraz dostepu do niej
powoduje wzrost zasadno$ci wdrozenia SFM. Zarzadzanie wizualne w obszarze
warsztatu produkcyjnego moze prowadzi¢ do poprawy jakosci dokumentacji
| tatwiejszego dostepu do informacji, ale jednoczesnie chaos w przeptywie informacji
moze znacznie utrudnia¢ wdrozenie SFM. Gdy dane na temat proceséw produkcyjnych

sa rozproszone, komunikacja miedzy pracownikami i kierownikami staje si¢
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trudniejsza, co moze prowadzi¢ do niedostatecznej wymiany informacji oraz braku
zrozumienia celow i wymagan metody SFM. Brak spojnosci w informacjach i danych
moze utrudnia¢ analiz¢ procesow produkcyjnych 1 identyfikacje obszaréw
wymagajacych usprawnienia. To z kolei moze prowadzi¢ do opdznien w analizie
danych i podejmowaniu decyzji. Rozproszona informacja moze utrudni¢ réwniez
monitorowanie postepow wdrazania metody SFM.

Braki produkcyjne (6) - zastosowanie metody SFM moze pomdc w identyfikacji
I redukcji ryzyka wystapienia brakow w przysztosci. Dziatania usprawniajace skutkuja
mniejszymi  kosztami reklamacji 1  wpltywaja na zwickszenie potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstw. Zwazajac, iz braki produkcyjne negatywnie
wplywaja na pracownikow poprzez zwigkszenie presji, nadgodziny i dodatkowy stres,
dazenie do ich eliminacji jednocze$nie poprawia atmosfer¢ pracy. Zastosowanie
W procesie produkcyjnym systemowego zapewnienia jako$ci jest szerszym pojeciem

| wymaga zaangazowania wielu komorek organizacyjnych.

Aktywne czynniki zasadnosci wdrozenia metody SFM to te, ktore oddziatujg na system i maja

wplyw na jego funkcjonowanie, ale same podlegaja wplywom w ograniczonym zakresie. Sg to

czynniki, ktore mozna okres§li¢ jako zewnetrzne lub state, np. wymagania partnerow

biznesowych, zmiany prawne, dostepnos¢ technologii czy poziom konkurencji.

W analizowanym badaniu do czynnikéw aktywnych zaliczono:

nacisk partneréw biznesowych (2) - z jednej strony, nacisk ze strony partnerow
biznesowych moze by¢ pozytywnym czynnikiem I motywowaé przedsigbiorstwo
do wdrozenia SFM w celu poprawy efektywnosci produkeji i podniesienia jako$ci
produktow. Z drugiej strony, nacisk moze stanowi¢ czynnik negatywny, jesli
organizacja bedzie zmuszona do wprowadzenia metody SFM, ale nie bedzie przekonana
o0 jej wartos$ci lub nie bedzie w stanie jej skutecznie wdrozy¢.

kompetencje kierownikoéw i brygadzistow (4) — osoby zarzadzajace produkcja maja
kluczowy wptyw na efektywno$¢ wdrozenia SFM, ale ich kompetencje moga ulec
ostabieniu z powodu braku odpowiedniego szkolenia.

wdrozone narzgdzia LP (11) — zardowno metoda SFM, jak i inne narzedzia LP maja
na celu eliminowanie marnotrawstwa i ciggte doskonalenie procesoéw produkcyjnych.
Wdrozone instrumenty LP moga pomdc w usprawnieniu proceséw produkcyjnych
poprzez redukcje czasu cyklu, optymalizacje ustawien maszyn i popraweg jakosci

produktow, a przez to pozytywnie wplyng¢ na zasadno$¢ implementacji metody SFM.
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e posiadanie systemu ZSIZ (Zintegrowany System Informatyczny Zarzadzania) (12) -
moze wptynag¢ pozytywnie na zasadno$¢ implementacji metody SFM poprzez
umozliwienie zbierania i analizowania danych na temat wynikéw produkcyjnych. ZS1Z
umozliwia szybka agregacje 1 analizowanie danych z ro6znych obszarow
przedsigbiorstwa, takich jak produkcja, zakupy, sprzedaz czy magazyn, co moze
stanowi¢ podstawe skutecznej wizualizacji wynikow produkcyjnych i odchylen
od standardow w ramach metody SFM. Dzigki integracji danych z systemu ZSIZ
Z danymi z raportow SFM mozliwe jest prowadzenie bardziej kompleksowych analiz,
co z kolei pozwala na podejmowanie trafniejszych decyzji. Zwigzek miedzy ZSIZ,
a SFM wynika z faktu, ze system ZSIZ moze zapewni¢ wiarygodne dane, ktore sg
potrzebna do zaplanowania skutecznego wdrozenia metody SFM.

Posiadanie systemu ZSIZ moze by¢ korzystne dla przedsigbiorstw, ktore chcg wdrozy¢
metod¢ SFM. Zintegrowany system informatyczny zarzadzania zapewnia spdjne
i ujednolicone zrodto danych, co utatwia identyfikacj¢ problemow i planowanie dziatan
usprawniajacych w ramach metody SFM. Sprawdzanie tego czynnika (ZSIZ) bedzie
jednym z kluczowych ogniw modelu postgpowania w autorskiej metodyce oceny
zasadnosci wdrozen SFM.
Czynniki aktywne oddziatuja na system, ale same nie podlegaja wptywom. Czynniki aktywne
nalezy wykorzystywaé w pierwszej kolejnosci, gdyz nie uruchamiajg - czgsto nierozpoznanych
- mechanizmow sprzezenia zwrotnego, jak to si¢ dzieje w przypadku krytycznych
Pasywne czynniki zasadnos$ci wdrozenia SFM to te, ktére podlegaja wpltywom i moga
ulec zmianie, ale nie oddziatuja silnie na system. Zgodnie ze skorygowang mapg intensywnosci
zaliczono do nich:

e Btedy w raportowaniu (8).

e Porzadek na hali (9).

e Przekazywanie brakow na kolejne stanowiska (10).

e Budowanie dobrych relacji z kooperantami (16).

Sa to czynniki, na ktore organizacja moze wplynaé, np. poprzez szkolenia pracownikow,
zmiang organizacji pracy, zwigekszenie dostgpnosci informacji, instrukcje stanowiskowe, czy
poprawe komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Czynniki pasywne moga zachowywac¢ si¢
jak krytyczne lub aktywne, jesli sita oddziatywania bedzie ekstremalna. Zalezy to od krytyczne;j

dopuszczalno$ci czynnika pasywnego przez decydentow.
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Z definicji czynniki leniwe to te, ktore nie podlegaja wptywom ale i nie wplywaja
na rozwazany problem. Ich sita oddziatywania na zasadnos$¢ jest tak niewielka, ze granie nimi
nie przesadzi o tym, czy warto wdrozy¢ SFM. Mapa intensywnos$ci wykazata dwa czynniki
leniwe:

e Dostep do funduszy rozwojowych UE (13).

e  Gotowos$¢ spoteczna (15).

Po zakonczeniu analizy sieci 1 oszacowaniu intensywnosci oddzialywania czynnikow
wyrozniono czynniki Kierowalne w odniesieniu do decydenta wdrozenia metody SFM.
Czynniki kierowalne to takie, na ktore organizacja ma wplyw przez $wiadome dziatania
| ktorymi moze z powodzeniem sterowaé¢. W analizowanym przypadku czynnikéw zasadnoS$ci
wdrozenia metody SFM do kierowalnych naleza:

e Dbledy w raportowaniu (8),

e dostep do funduszy rozwojowych UE (13),

e dociekanie zrodet problemow (7),

e przekazywanie brakow na kolejne stanowiska (10),

e porzadek na hali (9),

e znajomosci zarzadzania wizualnego w pionie produkcji (5),

e Swiadomos¢ pracownikoéw o mozliwo$ci usprawnien (3),

e kompetencje kierownikéw i brygadzistow (4),

e Dbraki produkcyjne (6),

e dociekanie zrodet problemow (7),

e wdrozone narzgdzia LP (11),

e posiadanie ZSIZ (12),

e gotowos¢ spoteczna (15),

e budowanie dobrych relacji z kooperantami (16).

Szukajac rozwigzania problemu najwigksza mozliwosci oddziatywania na system daja
czynniki aktywne. Wtasnie one wspomagaja pozadane zmiany. Z punktu widzenia decydenta
kluczowe sg natomiast czynniki kierowalne, gdyz na nie ma wptyw i moze nimi sterowac,
W celu osiggniecia zaktadanych rezultatow. Czynniki aktywne 1 kierowalne bgdg przedmiotem

dalszych dociekan autora i podstawa budowy autorskiej metodyki oceny zasadnos$ci wdrozen
SFM.
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2.4. Prezentacja autorskiej metodyki oceny zasadnos$ci wdrozen SFM

Autorska metodyka (skrot MOZ-SFM, czyli Metodyka Oceny Zasadnos$ci wdrozenia
metody Shopfloor Management) stanowi podsumowanie badan witasnych i jest dedykowana
srednim przedsigbiorstwom w branzy metalowe;.

Badanie ankietowe, autorskim kwestionariuszem na reprezentatywnej probie badawcze;j
(rozdziat 2.2.1) pozwolito wyselekcjonowaé gldwne czynniki wskazywane jako uzasadnienie
wdrozenia SFM. Nastepnie analiza sieciowa (rozdziat 2.3) umozliwila identyfikacje¢ relacji
mig¢dzy czynnikami oraz pogrupowanie ich na czynniki aktywne, krytyczne, pasywne i leniwe,
a takze podzial na sterowalne/kierowalne z punktu widzenie decydenta w przedsiebiorstwie.
W zwigzku z tym, patrzac przez pryzmat zasadnosci, w autorskiej metodyce sprawdzane sa te
czynniki, ktore aktywnie wplywaja na wdrozenie 1 mozna nimi kierowac.

W celu wskazania kluczowych czynnikow zasadnosci implementacji wdrozenia SFM (skrot
KC4SFM), dokonano dodatkowe;j selekcji listy czynnikow aktywnych i kierowalnych.

Polegata ona na poszukiwaniu cz¢$ci wspolnej trzech zbiorow (formuta 1):
KC4SFM e AnNK N Ca Q)
gdzie:
A - oznacza zbior aktywnych czynnikow wdrozenia SEM
K — oznacz zbior kierowalnych czynnikow wdrozenia SEM
Ca - Czynniki wdrozenia najsilniej akcentowane w badaniach ankietowych.

Czgsé¢ wspolna wszystkich trzech zbioréw (rysunek 24) jest zbiorem pustym (formuta 2).

AnNKnCa€e® )
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o Posiadanic Znajomosei zarzadzania stanowiska (10)
systemu ZSIZ wizualnego w pionie
(12) produkeji (5) Dostgp .do funduszy
rozwojowych UE
Docickanie zrodet (13)

problemow (7)

Gotowodé spoleczna

Bledy w raportowaniu (15)
8
® Budowanie dobrych
Porzadek na hali (9) relacji z

Daociekanie zrodet

problemow (7) kooperantami (16)

Braki produkeyjne
(6)

Ca

CZYNNIKI AKCENTOWANE
‘W BADANIU ANKIETOWYM

Rysunek 24. Wstepna kompozycja zbioréw czynnikow zasadnosci wdrozenia SFM

Zrédlo: opracowanie wlasne

W zwiazku z tym, w pierwsze] kolejnosci okreslono czgs¢ wspolng dwoch zbiorow
(czynniki jednoczes$nie aktywne i kierowalne), a nastepnie dodano do tej puli czynniki

wdrozenia najsilniej akcentowane w badaniach ankietowych (formuta 3):

KC4SFM e ANK U Ca 3)

W wyniku takiej analizy trzech zbiorow czynnikow (rysunek 25) zidentyfikowano pieé
czynnikow kluczowych uzasadniajacych zasadno$¢ wdrozenia SFM:

o Kompetencje kierownikow i brygadzistow (4),

e Braki produkcyjne (6),

e Dociekanie zrodet problemow (7),

e Wdrozone narzedzia LP (11),

e Posiadanie ZSI1Z (12).
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Powyzsze zapisa¢ mozna formulg (formuta 4):

kompetencje kierownikdw i brygadzistow,
braki produkcyjne,
KC4SFM = dociekanie Zrédet probleméw, 4)
| wdrozone narzedzia lean, |
k posiadanie systemu ZSIZ J

CZYNNIKI
KIEROWALNE

CZYNNIKI
AKTYWNE

CZYNNIKI KLUCZOWE

Nacisk

Kompetencje Swiadomosé
partnerow kierownikow 1 pracownikow o Przekazywanie
biznesowych brygadzistow (4) mozliwosci usprawnien  brakéw na kolejne
' 3) stanowiska (10)

{7y
2)

Widrozone
narzedzia Lean

(1D

Posiadanie
systemu ZSIZ
(12)

Znajomosci zarzadzania Dostep do funduszy
wizualnego w pionie rozwojowych UE
produkeji (5) (13)

Dociekanie zrodel  Gotowoéé spoleczna
problemoéw (7) (15)

Bledy w raportowaniu  Budowanie dobrych
®) relacji z
kooperantami (16
Porzadeknahali ©) (16)
Dociekanie zrodet
problemow (7)
Braki produkeyjne
(6

C a CZYNNIKI AKCENTOWANE

W BADANIU ANKIETOWYM

Rysunek 25. Selekcja kluczowych czynnikow zasadnosci wdrozenia SFM

Zrédio: opracowanie wlasne
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Nastepnie dla czynnikéw kluczowych okreslono ich progowe wartosci, ktore decyduja
o zasadnos$ci wdrozenia. Bez osiggni¢cia stanoéw minimalnych dla tych czynnikdéw nie powinno
si¢ podejmowa¢ implementacji metody SFM, gdyz przedsigbiorstwo nie dysponuje
potencjalem gwarantujgcym skuteczng realizacje projektu. Analiz¢ warto$ci progowych ujeto

w tabeli 19.

Tabela 19. Minimalne wymagane stany dla czynnikoéw krytycznych

L Kluczowy czynnik zasadno$ci SFM Wymagalny stan wyjsciowy do implementacji SFM
P- (KC4SFM) (ponizej brak zasadno$ci wdrozenia SFM)
1 Kompetencje kierownikow i Tablice kompetencji (pracownicy warsztatowi i
brygadzistow (4) brygadzisci/mistrzowie)

Wiedza o brakach i ich kosztach (procentowy udziat

2| Braki produkcyjne (6) kosztow brakow w stosunku do wolumenu sprzedazy)

Wdrozony program typu ,,pogromca brakéw” lub 5x Why?,
3 | Dociekanie zrddet problemow (7) itp. — zarzad i pracownicy zauwazaja problemy i dociekaja
ich przyczyn

4 | Wdrozone narzedzia LP (11) Program 55%

5 | Posiadanie ZSIZ (12) Wdrozony system klasy MRP I1

Zrédlo: opracowanie wlasne

W celu wizualizacji krokoéw postepowania i utatwienia podjecia decyzji o wdrozeniu
SFM, czynniki kluczowe wdrozenia (KC4SFM) ujeto w schemacie blokowym, wskazujagcym
niezbg¢dne informacje, dzialania, punkty decyzyjne i sprz¢zenia zwrotne. W ten sposob powstat
algorytm metodyki oceny zasadnosci wdrozenia SFM - MOZ-SFM (rysunek 26),
po zastosowaniu ktorego, na wyjsciu, decydent otrzyma informacj¢, czy zasadne jest
rozpoczecie wdrozenia metody SFM w analizowanym przez niego przedsigbiorstwie.
Metodyka oceny zasadno$ci wdrozen metody SFM oparta na algorytmie MOZ-SFM prowadzi
uzytkownika przez pie¢ krokow, w ktérych kazdorazowo zapytany zostaje o spetnienie jednego
z minimalnych wymaganych stanow dla KC4SFM, zgodnie z podpowiedziami i instrukcjami

zawartymi w polach po prawej stronie.

23 Jako reprezentatywne narzedzie wybrano 5S bo jest komplementarne z wizualizacjg (Kobayashi, Fisher, Gapp,
1995, s. 240-245) i najczesciej stosowane W polskiej praktyce biznesowej (Piasecka-Gtuszak, 2015, s. 17, wnioski
z badania ankietowego). Kanban réwniez bazuje na wizualizacji, ale jest rzadko stosowany W $rednich
przedsigbiorstwach.
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Czy przedsiebiorstwo stosuje planowanie zasobéw
produkcyjnych -
komputerowo wspomagane planowanie
zapotrzebowania materiatowego?

NIE

Plan wdrozenia
W ciggu 6 m-cy?

Czy przedsiebiorstwo wdrozyto 5S?

Plan wdrozenia
w ciggu 6 m-cy?

TAK Czy w przedsiebiorstwie identyfikuje sie
udziat brakéw/ bteddw produkcyjnych i
analizuje skutki finansowe ich
powstawania?

Analiza
brakow?

NIE TAK
Plan wdrozenia N
w ciggu 6 m-cy? v
Y .
Czy wdrozono program
typu ,pogromca brakéw”
Wykrywanie TAK lub 5x Why? - zarzad i
przyczyn pracownicy zauwazajg
problemow? problemy i dociekajg ich
przyczyn
NIE
. Plan wdrozenia
w ciggu 6 m-cy?
Czy opracowano
i wykorzystuje
NIE Tablice TAK sie tablice
kompetencji? kompetencii
pracownikow
produkcyjnych?
NIE
Plan wdrozenia \JAK R
w ciggu 6 m-cy? v
Zasadnosc¢

Brak zasadnosci

8FM SFM

Rysunek 26. Algorytm MOZ-SFM

Zrédio: opracowanie wlasne
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Brak osiggnigcia wymaganego stanu minimalnego dla ktérego§ z kluczowych
czynnikow zasadno$ci (KC4SFM) nie powoduje automatycznego zakonczenie procedury
i okre$lenia stanu braku zasadno$ci wdrozenia SFM. Tok postepowania przewiduje jeszcze
sprawdzenie dodatkowych dziatan w celu osiggni¢cia minimalnego, wymaganego stanu dla
KC4SFM. Rozwazanie zasadnos$ci wdrozenia odbywa si¢ z perspektywa potroczng. Taki
horyzont czasowy opiera si¢ na danych uzyskanych podczas wywiadow poglebionych
Z przedstawicielami Zarzadow przedsigbiorstw, ktore wdrozyly metode SFM (rozdziat 2.1).
Z wywiadow, ktére zostaty przeprowadzone w celu wstgpnej identyfikacji czynnikow
zasadnosci wdrozen SFM wynikato, ze badane przedsigbiorstwa sg w stanie wdrozy¢ metode
5S, system MRP I, program ewidencji i dociekania przyczyn brakow oraz tablice kompetencji
w ciagu szeSciu miesiecy. Dotyczy to kazdego z wymienionych narzedzi osobno, jak i —
w skrajnym przypadku — wszystkich razem.

Na wyjsciu algorytm MOZ-SFM informuje o zaistnieniu jednej z wymienionych
ponizej mozliwosci:

e braku zasadno$ci wdrozenia SFM,

e bezwarunkowej zasadno$ci wdrozenia (spetnione wszystkie KC4SFM),

e warunkowej zasadnosci wdrozenia (jesli potrzebny jest okres karencji sze$ciu
miesigcy na osiggnigcie standéw minimalnych dla co najmniej jednego
KC4SFM).

Zastosowanie algorytmu MOZ-SFM dostarcza decydentowi jednoznacznej informacji
odnosnie zasadno$ci implementacji metody Shopfloor Management w analizowanym

przedsigbiorstwie.
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ROZDZIAL 3. Weryfikacja i walidacja MOZ-SFM

3.1.  Zalozenia dotyczace weryfikacji i wyjasnienie klucza doboru ekspertow

Przygotowana w postaci algorytmu MOZ-SFM autorska metodyka oceny zasadnosci

wdrozen metody SFM zostata poddana ocenie eksperckiej w celu jej weryfikacji. Aby zapewni¢

skuteczno$¢ zastosowania w rzeczywistym $rodowisku produkcyjnym, ocena powinna by¢

holistyczna, biorac pod uwage zarowno aspekty techniczne, jak i praktyczne.

Charakterystyczne dla oceny modeli i algorytméw jest podej$cie polegajace

na krytycznym zaopiniowaniu badanego zjawiska pod wzgledem r6znych kryteriow (Ejsmont,

2017, s. 8). Kryteria oceny, definiujace wlasciwosci badanego zjawiska, sa kluczowe dla jego

wiarygodnej oceny. (Czainska, 2017, s. 6). Badanie eksperckie oparto na kwestionariuszu,

ktory zawieral kryteria oceny, skale oraz mozliwos$¢ dodania uwag wlasnych.

Zadaniem ekspertow byta wielokryterialna ocena algorytmu MOZ-SFM wedlug wytycznych

ujetych w tabeli 20.

Tabela 20. Kryteria oceny metodyki

decyzji dotyczacych

Czy MOZ-SFM dostarcza
warto$ciowych informacji,
ktére pomoga w podjeciu

wdrozenia metody SFM?

Lp. Kryterium Pytania kontrolne Opis
Czy metodyka MOZ-SFM
jest mozliwa Potwierdzenie iz, metodyka nie jest teoretycznym
do zastosowania modelem, ale moze by¢ praktycznie wykonalna
w warunkach w konkretnych warunkach i przedsigbiorstwach.
i ?
1 Uzyteczno$é rzeczywistych’

Warto$ciowe informacje to takie, ktore w sposob
uzyteczny pomagaja w podejmowaniu decyzji
dotyczacych wdrozenia metody SFM

W przedsigbiorstwie.

Czy metodyka dostarcza
2 Jednoznaczno$é | jednoznacznej odpowiedzi?

Metodyka MOZ-SFM jest jednoznaczna, jesli
kazdy krok postgpowania i otrzymany wynik sa
klarowne i nie budzg watpliwos$ci co do ich
interpretacji.

Poniewaz autorska metodyka MOZ-SFM jest
innowacyjna jej wyniki nie moga by¢ poréwnane
z innymi modelami.

3 Skalowalno§¢ | MOZ-SFM definiuje

W jakim zakresie wynikow

zasadnos$¢ wdrozenia SFM?

W jakim stopniu metodyka pozwala opisa¢
wyj$ciowy stan zasadno$ci wdrozenia metody
SFM.

zastosowaniu?

jest zrozumiata?

Czy metodyka jest tatwa w

4 Praktycznos¢ | Czy instrukcja do metodyki

Oznacza, ze metodyka powinna by¢ tatwa
do zrozumienia, wykonywania i interpretacji
wynikow.
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Lp. Kryterium Pytania kontrolne Opis
Czy objasnienia do To kryterium moze by¢ mierzone przez ilo$¢
algorytmu sa precyzyjne? czasu, ktory jest potrzebny do przeprowadzenia

oceny z uzyciem tej metodyki.

Czy metodyka jest tatwa do | Oceniajac przystgpnos¢, nalezy uwzglednié

zastosowania przez perspektywe réznych uzytkownikow, aby
pracownikow upewnic¢ si¢, ze metodyka jest dostgpna
.. | przedsigbiorstw, ktorzy nie i zrozumiata dla szerokiego spektrum odbiorcow.
5 Przystepnosé L L . e o X
posiadaja specjalistycznej Przystepno$¢é moze by¢ mierzona przez oceng, jak
wiedzy z dziedziny wiele 0s6b w przedsicbiorstwie jest w stanie
zarzadzania? skutecznie uzywac tej metodyki.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jako ekspertow wybrano menedzerow-praktykow, gdyz oni decyduja o wdrozeniu
narzedzi LP w przedsiebiorstwach i do nich dedykowana jest autorska metodyka opracowana
w ramach przyjetego cyklu badawczego. Jednym z podstawowych kryteriow doboru ekspertow
byt co najmniej pigcioletni staz pracy w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Oceny metodyki w postaci algorytmu MOZ-SFM dokonato pigciu ekspertow. Czterech
reprezentowato kadr¢ menedzerska a jeden byt liderem zmiany (mistrz warsztatowy).

Informacje o zréznicowaniu ekspertow pod wzgledem stanowiska, stazu i branzy zawiera

tabela 21.

Tabela 21. Charakterystyka ekspertow

Staz na Dodatkowe
Lp. Stanowisko stanowisku Branza : .
. - informacje
menedzerskim
Spawanie Czlonek zespolow
Ekspert 1 | Dyrektor Zaktadu 12 lat konstrukcji . P .
wdrozeniowych narzgdzi LP
stalowych
Autorka artykulow
Ekspert 2 Dyrekto_r_ 16 lat Automatyka z dziedziny nauk
Produkcji przemystowa A
0 zarzadzaniu i jako$ci
Ekspert 3 Klerown!l_< 21 lat Metalowa Klerownl'k wdrozen narzegdzi
Produkcji zwigzanych z LP
Wspotwiasciciel OD;) rr&:](izlf\zl\{li%_la Trener lideréw produkcji,
Ekspert4 | firmy doradztwa 9 lat P )rloces()wl kierownik projektow wdrozen
LP Procese metody SFM
produkcyjnych
Lider wvdziatu 12 lat Dos$wiadczenie w zarzadzaniu
Ekspert 5 o dur::y 6o (jako mistrz Metalowa warsztatem produkcyjnym,
P yineg wydziatu) szkoleniowiec metod LP

Zrodto: opracowanie whasne
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Badanie eksperckie przeprowadzono za pomoca arkusza wywiadu ustrukturyzowanego
przestanego w pliku PDF. Eksperci mieli mozliwos¢ wyboru dla kazdego z kryteriow
nastepujacych odpowiedzi:

e Tak —jesli kryterium zostato spetnione,

e Nie — w przypadku braku osiggnigcia kryterium,

¢ Nie mam zdania.

Arkusz wywiadu zawieral rowniez prosbe o postulaty (uwagi i sugestie) dotyczace modyfikacji

i doskonalenia metodyki.
3.2.  Wyniki weryfikacji eksperckiej

Metody oparte na pozyskiwaniu wiedzy ekspertow merytorycznych moga zostaé
poddane analizie statystycznej w celu oceny zgodnosci opinii eksperckich (Gajda, 2011, s. 32).
Szeroka wiedza jednego eksperta w okreslonej dziedzinie moze rekompensowaé niewiedze
I ignorancj¢ innych ekspertow, majacych doswiadczenie w innych dziedzinach (Cieslarczyk,
2006, s. 88-90). Jesli uczestnicy badania zostang rozwaznie dobrani, to bgdg wymienia¢ swoja
wyjatkowa wiedze 1 zrdwnowaza poglady (Wojciak, 2015, s. 61).

Po zebraniu opinii eksperckich (podsumowanie w tabeli 22) dokonano analizy
wynikéw. Poniewaz odpowiedzi ekspertéw byly mierzone na skali nominalnej, ich zgodnos¢

mozna sprawdzi¢ wspotczynnikiem dyspersji wzglgdnej klasyfikacji okreslonym formutg (5):

k
N Y
k-1 ,ﬂ
]

)
he[0,1]

k — liczba wariantow dla r-tego pytania,

fj — czgstos¢ wystepowania j-tego wariantu wsréd odpowiedzi.

Miara wspotczynnika dyspersji [h] jest unormowana w przedziale [0; 1] i im warto$¢ blizsza

zeru, tym wicksza zgodnosc¢ opinii ekspertow.
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Tabela 22. Wyniki oceny eksperckiej

Ekspert 1 Ekspert 2 Ekspert 3 Ekspert 4 Ekspert 5
Czy metodyka Nie Nie Nie Nie Nie
MOC-SFM jest? | mam | Tak Nie | mam | Tak Nie | mam | Tak Nie | mam | Tak Nie | mam | Tak Nie
zdania zdania zdania zdania zdania

Uzyteczna 1 1 1 1 1
Jednoznaczna 1 1 1 1 1
Skalowalna 1 1 1 1 1
Praktyczna 1 1 1 1 1
Przystepna 1 1 1 1 1

Wyniki wspotczynnikéw dyspersji  obliczonych w programie Microsoft

Zrodto: opracowanie wiasne

dla poszczegblnych kryteriow oceny przedstawiono w tabeli 23.

Tabela 23. Obliczenia wspotczynnikow dyspersji zgodnos$ci opinii ekspertow

Excel

k=3
Czy metodyka Nie ,
MOC-SFM jestz | M3M [ Tak | Nie z
zdania
1. Uzyteczna 0 5 0 5
2. Jednoznaczna 1 4 0 5
3. Skalowalna 2 1 2 5
4. Praktyczna 0 5 0 5
5. Przystepna 1 4 0 5
0 1 0
. 0,2 0,8 0
fj 0,4 0,2 0,4
0 1 0
0,2 0,8 0
-2 k -
Z]‘j h:m(l—z,ﬂ?)
J
0 1 0 1 Uzyteczna hl=0
2 0,04 0,64 0 0,68 Jednoznaczna h2= 0,48
fi 0,16 | 0,04 | 0,16 | 036 | Skalowalna h3= 0,96
0 1 0 1 Praktyczna h4=0
0,04 | 0,64 0 0,68 Przystepna h5= 0,48

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wspotczynnik dyspersji h dla kryteriow oceny ,,uzyteczno$¢” oraz ,,praktyczno$¢”
wynosi 0 co oznacza catkowitg zgodnos$¢ opinii ekspertow. W przypadku ,,jednoznacznosci”
i ,,przystepnosci” zgodno$¢ jest wysoka. Duza rozbiezno$¢ w przypadku Kkryterium
»Skalowalnos$ci” moze zosta¢ wyjasniona dzigki uwagom wpisanym przez ekspertow w arkuszu
kwestionariusza. Dwoch ekspertow zasugerowato przeprowadzenie dodatkowych badan lub
konsultacji, aby doktadniej okresli¢ mozliwe stany dla poszczegdlnych KC4SFM i od ich
osiggniecia uzaleznia¢ rézne poziomy zasadnosci. Kolejnych dwéch wyjasnito, ze wybrato
odpowiedz ,,nie mam zdania”, gdyz traktujg zasadnos¢ jako zjawisko binarne (stan zasadnosci
lub brak zasadno$ci wdrozenia metody SFM) i nie widzg potrzeby skalowania tego zjawiska.

Dodatkowo dwoch ekspertow zasugerowato skorygowanie algorytmu MOZ-SFM
poprzez dodanie na wyjsciu dodatkowego pola ,,warunkowa zasadno$¢ SFM” w przypadku,
gdy cho¢ jeden z kluczowych czynnikow zasadno$ci wymaga czasu na osiggnigcie stanu
minimalnego niezbg¢dnego do stwierdzenia zasadnosci. W poprzednim rozwigzaniu
uzytkownik musial sam pamictaé, ze w algorytmie cho¢ raz przeszedt przez petle
z wymaganym okresem karencji na dostosowanie do kluczowych kryteriow.

Wiyniki analiz sugestii eksperckich zostaty wykorzystane do poprawy metodyki, w celu
zwigkszania jej uzytecznosci. Sugestie eksperckie dotyczace ograniczen algorytmu i braku
skalowalno$ci pozwolily dokona¢ modyfikacji autorskiej metodyki oceny zasadno$ci wdrozen
metody SFM w dwoch obszarach:

1. uzupekienie algorytmu MOZ-SFM o pole ,,warunkowej zasadnos$ci wdrozenia SFM”
na wyjsciu (rysunek 27),

2. dodanie listy kontrolnej (tabela 24), ktérej zastosowanie informuje o sile zasadnosci
wdrozenia (im wyzsza warto$§¢ sumaryczna punktéw uzyskanych po zastosowaniu
listy kontrolnej tym wigksza zasadno$¢ wdrozenia).

Zmodyfikowana metodyka oceny zasadnosci przewiduje, ze po zastosowaniu
algorytmu MOZ-SFM i stwierdzeniu zasadno$ci wdrozenia (bezwarunkowej lub warunkowej)
mozna oceni¢ site zasadno$ci wdrozenia za pomocg listy kontrolnej. Wartosci punktow dla
poszczegodlnych sktadnikéw KC4SFM zostaty przypisane na podstawie wnioskow z wynikoéw
badania ankietowego oraz do§wiadczenia zawodowego autora popartego badaniami wlasnymi.

Liste kontrolng mozna wypehic¢ na dwa sposoby:

e wypehic¢ odpowiednie pola na wydrukowanym formularzu,
e uzupehi¢ wymagane dane w pliku otwartym w przegladarce na dowolnym urzadzeniu

—wynik badania zostanie podany automatycznie.
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START

(o)

NIE TAK
MNIE Plan wdrozenia TAK
w ciggu 6 m-cy?
TAK
TAK
MNIE Plan wdrozenia TAK
w ciggu 6 m-cy? !
MIE Analiza
v brakdow? TAK
TAK
NIE Analiza
v brakow?
MIE Plan wdrozenia TAK
w ciggu 6 m-cy? X
MIE Wyknywanie
v przyczyn
problemdw?
NIE Wykrywanie ™._ TAK
przyczyn
4 problemow?
MNIE Plan wdrozenia TAK
w ciggu 6 m-cy?
MIE
Y
TAK
NIE Tablice
kompetenc)i?
L4
NIE Plan wdrozenia TAK
w ciggu 6 m-cy?
. arunkowa zasadnosc
£ - SFM
Brak zasadnosci

SFM

Rysunek 27. Algorytm MOZ-SFM po modyfikacji

Zrédio: opracowanie wlasne

TAK

Tablice

kompetencji? | TAK

r

Zasadnosc
SFM
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Tabela 24. Lista kontrolna dla KC4SFM

Data:

Przedsigbiorstwo:

Przeprowadzik:

Kluczowy czymik Skuteczmie Zostanie
Lp. 7asa d.nc-él:i‘ & C ASFAD) Pozadany skiadnik dla poszczegolnych K C4SFM wdroono \Tdrozone w_ Punkty
ciagu 6 m-cy
T ablice komp etencji (pracownicy warsztatow i i D I:l 1
brygadzisci/mistrzowie)
| [Kompetenge kierownikow |System podnoszenia kwalifikagi zawodowych - okreslone Sdezki rozwoju ] O y
1 brygadzistow (4) pracownikow
Liderzy zmian na wydziale produkcyjnym L L 1
‘Wiedza o brakach iich kosztach (procentowy udzial kosztow brakiw |: |:| ]
¢ stosunkm do wol edazy
2 |B ki produkcyjne (6) w stosunku do wolumenu sprzedazy) = =
Analizy brakow (dzialania naprawcze i korygujace) ' - 1
‘Wdrozony program typu ,.pogromca brakow™ lub 5x Why? — zarzad i |:| I:I 1
pracownicy zauwaizaja problemy i dociekaja ich przyczyn
PN-ENISO 9001:2000 O | 2
3 Dociekanie zrodet
oblemaow
P £ Arsze A3 I:I I:I 1
Diagramy Ishikawy ] ] 1
‘Wdroony program 38 |—| |—| 1
TPM - calkowite produktywne utrzymanie ruchu maszyn [ O 1
Vdros .
4 | Wdrozone narzedzia Lean Kanban [] ] 1
(11)
Kaizen I— u 1
Visual Stream Maping L [ 1
‘Wdrozony system klasy MRP IT |—| |—| 1
Korzystanie z systemu
mfcnl'maltycznego . |Wdrozony system klasy ERP bez modulu produkeyjnego |—] u 1
wspierajacego zarzadzanie
3 |ayr [ O]
“mozna wybraé tlko jedng Wdrozony system klasy ERP z modulem produkcyjnym 2
odpowied: l:l D
Wdrozony system APS (Advanced planning and scheduling) 3
W wyniku zastosowania listy kontrolnej stwierdzono:
Uwagi:
Czynniki zaznaczone pogrubiong czeionka musza zosta¢ zaznaczone w kazdym przypadku - w przeciwnym razie zostanie stwierdzony brak
® zasadnosci wdrozenia SFM
b. W kazdym wierszu moina wybrac tylko 1 odpowiedz
c. W pytaniach 1-4 istnieje mozliwos¢ wielokromego wybor
d Czas na wdrozenie minimalych stanéw kluczowych KC4SFM (czynniki zaznaczone pogrubiona czcionka) nie jest obligaroryjny i moze byé

skrocony

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Opracowana lista kontrolna stanowi o pozytywnej weryfikacji hipotezy ,, kwantyfikacja
czynnikow zasadnosci wdrozenia SFM usprawnia podejmowanie decyzji o implementacji tej
metody”.
Zmodyfikowana metodyka oceny zasadnosci wdrozen metody SFM opiera si¢ na dwoch
krokach:
1. Woykorzystanie udoskonalonego algorytmu MOZ-SFM, ktory informuje o:
e braku zasadno$ci wdrozenia SFM (koniec procedury, nie ma potrzeby
zastosowania listy kontrolnej),
e bezwarunkowej zasadnosci wdrozenia (spelnione wszystkie KC4SFM),
e warunkowej zasadnos$ci wdrozenia (jesli potrzebny jest okres karencji sze$ciu
miesigcy na osiggnigcie standéw minimalnych dla co najmniej jednego
KCA4SFM),
2. Zastosowanie listy kontrolnej, ktore pozwala wyskalowac (okresli¢ liczbowo) jak
bardzo zasadne jest wdrozenie metody SFM.
W wyniku zastosowania metodyki oceny zasadnosci wdrozen SFM, skladajacej si¢
z algorytmu MOZ-SFM oraz listy kontrolnej, moze zosta¢ stwierdzony jeden z sze$ciu
ponizszych stanow zasadnos$ci wdrozenia metody SFM:
e niskg zasadno$¢ wdrozenia (5-10 punktow),
e niska warunkowg zasadnos$¢ wdrozenia (5-10 punktéw i wymagany okres karencji),
e umiarkowang zasadno$¢ wdrozenia (11-16 punktow),
e umiarkowang warunkowa zasadno$¢ wdrozenia (11-16 punktow i wymagany okres
karencji),
e wysoka zasadno$¢ wdrozenia (17-22 punktoéw),
e wysoka warunkowg zasadno$¢ wdrozenia (17-22 punktow i wymagany okres karencji).
Opracowana autorska metodyka oceny zasadnosci wdrozenia metody SFM stanowi realizacje

celu pracy.
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3.3. Walidacja metodyki MOZ-SFM

W celu potwierdzenia, ze opracowana w poprzednim rozdziale metodyka (oparta
na algorytmie MOZ-SFM i liscie kontrolnej) nie jest jedynie teoretycznym modelem i moze
zosta¢ skutecznie zastosowana W praktyce, zdecydowano si¢ za jej pomocg okresli¢ zasadno$¢
wdrozenia SFM w $rednim przedsigbiorstwie sektora metalowego. Wybor przedsigbiorstwa
zostal podyktowany rzeczywistag potrzebg. Odsylajac wyniki badania ankietowego
realizowanego przez te¢ organizacje na potrzeby niniejszej pracy (rozdzial 2.2.1.), Prezes
przedsigbiorstwa zwrocit si¢ z prosba o bardziej szczegdlowe informacje dotyczace metody
SFM i przeprowadzenie w jego przedsigbiorstwie oceny mozliwosci wdrozenia SFM.

Badaniom poddano $rednie przedsigbiorstwo produkcyjne z siedzibg w Pleszewie
(Wielkopolska), posiadajace ponad 20-letnie doswiadczenie w branzy obrobki metali
I konstrukcji spawanych.

Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa obejmuje:

e precyzyjne cigcie laserem blach aluminiowych, cigcie blach nierdzewnych i stalowych,

e giecie blach na prasach krawedziowych,

e obrobke detali metalowych na maszynach numerycznych CNC i konwencjonalnych,

e produkcja oston obrabiarek i kottow grzewczych,

e malowanie proszkowe elementow stalowych, aluminiowych i ocynkowanych,

e dziatania badawczo-rozwojowe zwigzane z nowoczesnymi metodami ogrzewania

budynkow.

Na warsztacie produkcyjnym pracuje 60 pracownikow, 3 mistrzow i 1 Kierownik.
Dla rozwoju przedsigbiorstwa przelomowy byl rok 2015. Rozszerzono wowczas
dotychczasowg dziatalno$¢ o profesjonalng obrobke plastyczng, obrobke skrawaniem,
wykrawanie, cigcie blach, ciecia laserowe 1 lakierowanie proszkowe. Dzieki temu
przedsigbiorstwo stalo si¢ jednym z najwazniejszych dostawcow blach i kabin do obrabiarek
sterowanych numerycznie w Wielkopolsce. Dynamiczny rozwdj w latach 2018-2021
spowodowat, ze firma zaczeta zmagac si¢ z problemami w przeptywie informacji 1 op6znionym
raportowaniem zlecen produkcyjnych. Zarzad przedsigbiorstwa zauwazyt potrzebe wdrozenia
narzedzia, ktore skoordynuje wymiang informacji na warsztacie produkcyjnym oraz umozliwi
dociekanie przyczyn brakéw produkcyjnych.

Aby okresli¢ pozycje konkurencyjng analizowanego przedsigebiorstwa przeprowadzono
badanie z wykorzystaniem modelu pieciu sit Portera. Jest to jedna z metod analizy otoczenia
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konkurencyjnego organizacji i polega na weryfikacji atrakcyjnosci sektora i rozpatrywaniu jego

struktury (Badzinska, 2011, s. 12). Porter stwierdzajac, ze ,,istnieja dwa podstawowe typy

zewagi jnej: przywodztw ztowe 1 roznicowania”, utozsami ZEW
rzewagi konkurencyjnej: przywodztwo kosztowe 1 rdéznicowania”, utozsamia przewa

konkurencyjng z charakterem strategii. Sektor zostat zdefiniowany jako cze$¢ przemystu

grupujaca przedsiebiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu

I sprzedajagca je na tym samym geograficznie rynku (Porter, 2006, s. 28). Analiza sektora

metodg pieciu sit Portera dla wybranego przedsiebiorstwa zostata przedstawiona na rysunku

28.
Wysokie koszty kapitatowe
Zwiazane z wejciem na rynek Chifiscy producenci nie
Eoniecznosé posiadania know T2 SR gRE i
how oraz drogiej technologii i U
- = Mozliwoéc obejécia patentow
Wysokie koszty patentow 1 przez produkcje hybryd ze stali
g P
Regulacje rzadowe dot. norm szlachetne)
srodowiskowych
Grozba
pojawienia si¢
konkurencji
Sifa Rywalizacja Sila
oddziatywania t It oddzialywania
dostawcow S g e odbiorcow
Otwarcie sie UE na Moda na produkty
dostawcéw z Europy ekologiczne
Wschodniej (tansze
zamienmki blach) i Dofinansowania na zakup
Grozba kottéw grzewczych z
Nowe technologie poj awienia sig ﬁmi!).l;;y Sk-;;chmny
produkeyt oktadzin . srodowi
poliuretanowych (howi substytutow
dostawcy pianek do 0 zakupie czesto decyduje
1zolacj1) Produkt wymagajacy instalator
coiot dopuacin | i et
E tansze ale mmie; ) 1ent moze me znac
TYReR prEes Spea) (tasisze al trwale) Kli
Duze koszty zmiany ty korzyéci ze stosowania
dostawey Latwos¢ otrzymania kothéw
Uzyskans patenty oa i e
Ograniczona 1los¢ hut. : e technologii 1 produktéw Kociol stanowi wysoki
; R chroma przed - :
Diugi czas produkcyi stali. Kool tami (specjalny ekologicznych. koszt,_ls:rﬁry ZWraca sie
typ kotla) latami

Rysunek 28. Analiza sektora metodq pieciu sit Portera dla analizowanego przedsigbiorstwa

Zrodio: opracowanie wlasne
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Po wyr6znieniu poszczegolnych elementow modelu przypisano kazdemu czynniki majace
wplyw na dany element rynku. Kolejnym krokiem byta ocena tych czynnikéw pod wzgledem
wplywoOw na otoczenie analizowanej organizacji. Wplyw pozytywny reprezentuja pola zielone,
a wplyw negatywny — czerwone.

Ocene zasadnosci wdrozenia metody SFM przeprowadzil osobiscie Prezes
przedsigbiorstwa w dniu 16.05.2023 r. Narzedziami byly wydrukowane arkusze z algorytmem
MOZ-SFM oraz listg kontrolng. Badanie obejmowato:

e zapoznanie si¢ z instrukcjg metodyki (20 minut),

e rozmowg¢ z kierownikiem produkcji (20 minut),

e wizyte na wydziale produkcyjnym i przeglad dokumentacji systemu zarzadzania

jakos$cig (30 minut),

e przejscie przez kroki algorytmu MOZ-SFM i wypehienie listy kontrolnej (30 minut).

Zastosowanie = opracowanej metodyki oceny zasadnos$ci  wdrozenia  SFM
W przedsigbiorstwie $redniej wielkosci z siedzibg w Pleszewie, operujacym w sektorze
metalowym wykazato umiarkowang warunkowsg zasadnos¢ wdrozenia metody SFM i wigze si¢
z uzyskaniem 15 punktow w liscie kontrolnej oraz koniecznos$cig osiggnig¢cia w ciggu szesciu
miesi¢cy jednego z kluczowych czynnikow zasadnosci — w tym przypadku: ,,tablic kompetencji
pracownikow  produkcyjnych”. Prezes przedsigbiorstwa zdecydowal o osobistym
zaangazowaniu w opracowanie macierzy kompetencji, z zamiarem zakonczenia projektu w trzy
miesigce, dgzac do wezesniejszego osiggnigcia bezwarunkowej zasadnosci wdrozenia metody
SFM. Deklaracja ta zainspirowata autora do rozpatrzenia mozliwos$ci rozwini¢cia opracowanej
metodyki MOZ-SFM o dodatkowe moduly dotyczace procedur osiggniecia wymaganych
stanow minimalnych dla kluczowych czynnikéw (KC4SFM). Zostanie to uwzglednione
w kierunkach dalszych badan w podsumowaniu.

Przez przeprowadzenie walidacji metodyki oceny wdrozen metody SFM w warunkach
rzeczywistych w $rednim przedsigbiorstwie produkcyjnym branzy metalowej w Wielkopolsce
wykazano, ze metodyka jest praktyczna i dostarcza istotnych informacji dla procesow

decyzyjnych.

120



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Z.akonczenie

Podsumowanie badan

Aby wizualizacja stata si¢ uzytecznym narzedziem wspierajacym ciaggle doskonalenie,
jej zastosowanie powinno by¢ uzasadnione. Badania wdrozen wizualizacji w polskich
organizacjach sa prowadzone w relatywnie niewielkim zakresie 1 nie zawsze maja walory
utylitarne.

Inspiracjag do analizy zastosowan metody SFM byla zaobserwowana rozbiezno$¢
pomiedzy znikomg znajomos$cig metody wsrdd przedsigbiorcow a wysoka skutecznoscia jej
stosowania, podpartg studiami literaturowymi i weze$niejszymi badaniami autora.

W rozprawie podj¢to problematyke zwigzang z brakiem okreslenia czynnikow
zasadnos$ci wdrozen metody SFM. Cho¢ w literaturze przedmiotu istnieja publikacje traktujace
0 modelu koncepcyjnym SFM i jego praktycznych zastosowaniach, dotychczas brakowato
badan, ktére skoncentrowatyby si¢ na identyfikacji czynnikéw uzasadniajacych implementacje
metody SFM, jak réwniez na opracowaniu odpowiedniej metodyki oceny zasadno$ci jej
wdrozenia. Jednocze$nie udowodniono, ze implementacja SFM przyczynia si¢ do poprawy
sterowania na poziomie hali produkcyjnej poprzez wizualizacj¢ wynikéw produkcyjnych,
co utatwia szybka ocene efektywnosci dziatan oraz identyfikacj¢ obszaréw do poprawy.

Proces badawczy miat na celu identyfikacje kluczowych czynnikow zasadnosci
wdrozenia SFM, uwzgledniajac specyfike danej branzy oraz uwarunkowania sredniego
przedsigbiorstwa.

Osiagnigcie celu pracy:
opracowanie metodyki oceny zasadnosci wdrozen SEM w srednich przedsigbiorstwach
produkcyjnych branzy metalowej w Wielkopolsce,
w tym identyfikacje czynnikéow wdrazania SFM, opracowanie algorytmu postepowania oraz
okreslenie zestawu danych niezbednych do oceny zasadnosci wdrozenia SFM, wiazato si¢
z realizacjg szeregu zadan badawczych 0 charakterze poznawczym oraz metodycznym.

Zestawienie wynikoéw prac zostato przedstawione w tabeli 25.
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Tabela 25. Zestawienie wynikow prac nad doktoratem

Realizacja pytan

FAZA PROJEKTOWO - BADAWCZA

Badania ankietowe
autorskim
kwestionariuszem
N=191

Faza Etap Rozdzial Realizacja dzialania badawczych
Analiza stanu Rozdzial 1 Badanie stanu P1. Czym charakteryzuje si¢
wiedzy, wiedzy: metoda SFM?
zawarta w Shopfloor przeglad literatury
dostepnych Management przedmiotu krajowej i v" Prezentacja modelu
zrodtach (SFM) jako zagranicznej: strukturalnego
literaturowych narzedzie SFM
wspomagajace >  ksiazki,
f, sterowanie > artykuly P2. Jakie sg korzysci
O produkcja naukowe, zastosowan metody SFM w
% i wizualizacje > raporty, przedsigbiorstwach
E | wynikow » opracowania, produkcyjnych?
e} » akty prawne.
o v SFM skutecznym
< . ) ;
N Zrodla internetowe: narzedziem
E strony internetowe reorganizujgcym
dedykowane, i porzqdkujgcym
branzowe, obszar produkcji w
specjalistyczne. sytuacji
roznorodnosci i
presji czasu
stwarzanej przez
rynek
Wywiad Rozdzial I1 Kwestionariusz P3. Jakie sg czynniki
ustrukturyzowany wywiadu poglebionego | zasadno$ci wdrozen SFM w
poglebiony Metodyka $rednich przedsigbiorstwach
n=3 postepowania branzy metalowej?
badawczego

v Wstepna lista
czynnikow
zasadnosci

wdrozenia SFM

Kwestionariusz
autorski, ztozony z 13
pytan w zakresie takich
obszarow jak:
organizacyjne,
finansowe 1 spoleczne
czynniki wdrozenia
metody SFM

P3. Jakie sa czynniki
zasadno$ci wdrozen SFM w
$rednich przedsiecbiorstwach

branzy metalowej?

v’ Lista czynnikdéw
zasadnosci
wdrozenia SFM
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Realizacja pytan

FAZA WERYFIKACYJNO-WALIDACYJNA

Walidacja MOZ-
SFM w warunkach
rzeczywistych

v'  Lista kontrolna

Zastosowanie
autorskiej metodyki w
$rednim
przedsigbiorstwie
produkcyjnym branzy
metalowej w
Wielkopolsce

Faza Etap Rozdzial Realizacja dzialania badawczych
Analiza systemowa Badanie powigzan P4. Jak czynniki zasadno$ci
(metodyka pomiedzy czynnikami | wdrozen SFM wzajemnie na
myslenia wdrozenia SFM: siebie oddziatuja?
sieciowego)
> analiza v’ Sie¢ powigzan
interesariuszy czynnikéw i mapa
» Wwyznaczenie intensywnosci
sieci
» Dbadanie P5. W jakim stopniu
oddziatywan czynniki decyduja o
zasadno$ci implementacji?
v v’ 5 kluczowych czynnikow
zasadnosci (KC4SFM).
1. Kompetencje
kierownikow
i brygadzistow.
2. Braki produkcyjne.
3. Dociekanie Zrodet
problemow.
4. Wdrozone
narzedzia LP.
5. Posiadanie ZSIZ.
Opracowanie Analiza danych Cel pracy:
autorskiej metodyki zebranych w procesie
oceny zasadnosci badawczym v" Opracowanie metodyki
wdrozen SFM oceny zasadnosci
v' Algorytm wdrozen SFM
v MOZ-SFM W $rednich
przedsigbiorstwach
produkcyjnych branzy
metalowej
w Wielkopolsce
Ocena ekspercka Rozdzial 111 Weryfikacja metodyki P5. Jaka jest uzytecznosé¢
i badanie MOZ-SFM opracowanej metodyki
wspotczynnika Weryfikacja oceny zasadno$ci wdrozen
zbiezno$ci opinii i walidacja v' Zmodyfikowany SFM w $rednich
ekspertow MOZ-SFM algorytm przedsigbiorstwach branzy
Ne=5 MOZ-SFM metalowej?
VI +

v" Metodyka MOZ-SFM
jest skuteczna i
uzyteczna

Zrodto: opracowanie wlasne

123




mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Zrealizowane badania ujawnily nowa wiedze dotyczaca czynnikow zasadnosci
wdrozenia metody SFM oraz wzajemnego powigzania pomiedzy nimi, co stanowi realizacj¢
celu poznawczego (CP) oraz uzupetnienie zidentyfikowanej luki poznawczej.

Metodyka MOZ-SFM zostala zakwalifikowana jako celowa i uzyteczna przez
ekspertow merytorycznych i nadaje si¢ do praktycznego zastosowania. Podano zestaw danych
1 dziatan niezbednych do zastosowania MOZ-SFM. Dzi¢ki temu zrealizowano cel aplikacyjny
(CA).

W ramach dysertacji przygotowano narzgdzie umozliwiajagce ocen¢ zasadnosci
wdrozenia SFM w §rednich przedsigbiorstwach branzy metalowej w Wielkopolsce za pomoca
algorytmu MOZ-SFM i listy kontrolnej. W efekcie osiagnicto cel pracy.

Wykazano, ze ilosciowa ocena kluczowych czynnikow zwigzanych z zasadnoscig
wdrozen SFM moze utatwi¢ proces podejmowania decyzji dotyczacych implementacji tej
metody. Wnioski z badan sugeruja, ze metodyka oparta na algorytmie MOZ-SFM oraz liscie
kontrolnej moze stanowi¢ instrument wspierajacy proces podejmowania strategicznych decyzji
zarzadczych w kontekscie wdrazania SFM w $rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych
branzy metalowej w Wielkopolsce. Dzigki temu zweryfikowano pozytywnie hipoteze
badawcza:

kwantyfikacja czynnikow zasadnosci wdrozenia SFM usprawnia podejmowanie decyzji

o implementacji tej metody.

Uzyteczno$¢ wynikow badan w praktyce gospodarczej

Wiyniki badan maja charakter utylitarny. Dzigki zastosowaniu algorytmu MOZ-SFM
w przedsigbiorstwie produkcyjnym o sredniej wielkos$ci, operujacym w sektorze metalowym,
uzyskano oceng¢ zasadnos$ci warunkowej wdrozenia metody SFM z okresem karencji sze$ciu
miesigcy. Czas ten bedzie potrzebny do osiggnigcia pozadanego poziomu jednego
z kluczowych czynnikoéw zasadnosci — w tym przypadku: ,.tablic kompetencji pracownikoéw
produkcyjnych”. Wynik z listy kontrolnej (15 punktow) oznaczal, zgodnie z instrukcja
metodyki, umiarkowang zasadno$¢ wdrozenia metody SFM.

Potwierdzono, ze opracowana metodyka oceny zasadnosci wdrozen SFM jest
realizowalna i oferuje wartoSciowe informacje wyjéciowe, ktore pomagajag w podejmowaniu
decyzji dotyczacych wdrozenia metody SFM.

Kolejnym walorem metodyki jest jej przystgpno$¢ stosowania 1 sprawnos¢

wnioskowania wyrazona czasem potrzebnym na okre§lenie stanu  wyjSciowego
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po zastosowaniu algorytmu MOZ-SFM. Wystarczyto 100 minut, by decydent otrzymat
wyrazong mierzalnie, umiarkowang, warunkowa zasadno$¢ wdrozenia metody SFM. Ponadto

osoba, ktora stosowata metodyke ocenita jg jako zrozumiatg 1 prosta w uzyciu.
Ograniczenia badan

Podjete w dysertacji badania dotyczyty srednich przedsiebiorstw operujacych w branzy
metalowej, czyli nie mozna wnioskowa¢ o uniwersalno$ci metodyki. Planowane jest
rozszerzenie MOZ-SFM o dodatkowe funkcjonalno$ci i badania nad mozliwoscia jej
zastosowania w przedsigbiorstwach réznej wielkosci lub branzy (uniwersalizacja metody).

Autor jest §wiadomy zastosowan w praktyce przemyslowej bardziej innowacyjnych
| zautomatyzowanych narzedzi wizualizacji niz Shopfloor Management. Narzedzia Przemystu
4.0 umozliwiajg prezentacje zaawansowanych danych w czasie rzeczywistym na dowolnym
urzadzeniu, a technologie Internetu Rzeczy** zapewniaja dostep do wynikéw pracy maszyn
| operatorOw z ogromng precyzja, siegajaca sekund. Jednak te nowatorskic metody
sa kosztowniejsze niz SFM i wymagaja wickszego wsparcia informatycznego w procesie
implementacji.

Operujace w regionie Wielkopolski $rednie przedsiebiorstwa przemystu metalowego
charakteryzuja si¢ ograniczonymi zasobami. Podmioty te powstaly w gloéwnej mierze
po przeksztatceniach polityczno-spoteczno-gospodarczych na poczatku lat dziewigédziesiatych
XX w. Nastepnie wykazywaly wieloletni trend rozwojowy, a po przejSciu turbulencji
spowodowanych kryzysem roku 2008 zaczety upatrywa¢ mozliwos¢ skutecznego podnoszenia
konkurencyjnosci  poprzez wdrozenia narzedzi unikania marnotrawstwa. Srednie
przedsigbiorstwa majg przewage nad duzymi zwigzang z umiej¢tnoscia szybkiego dopasowania
si¢ do zmian w otoczeniu, generujg niskie koszty produkcji, a proces decyzyjny jest szybki.
Podmioty tej wielko$ci zmagajg si¢ jednak z wieloma ograniczeniami. Koncentrujg dziatalnos¢
gtéwnie na rynku lokalnym i rzadko decydujg si¢ na podjecie aktywnosci eksportowej. Ponadto
$rednie przedsigbiorstwa nie przeznaczajg tak duzych srodkow na dziatania marketingowe, jak
ich wigksi konkurenci. Negatywnym zjawiskiem jest spadek naktadow na innowacje oraz
niewielki odsetek $rednich przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$é badawczo-rozwojowa.?

Wigkszos¢  $rednich  podmiotow  gospodarczych  przemystu  metalowego

w Wielkopolsce nie posiada dostatecznych zasobow kadrowych ani finansowych, aby

24 ang. Industrial 10T lub 10T
% Zgodnie z raportem PARP, w 2022 . takie naktady ponosito 7% firm
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zainwestowa¢ w kompleksowe wdrozenie rozwigzan czwartej rewolucji przemystowe;.
Zastosowanie metody SFM wydaje si¢ w tych warunkach bardziej zasadne.

Czas pandemii w latach 2020-2022 przemodelowal schemat spotkan
W przedsigbiorstwach - klasyczne spotkania przy tablicach SFM zamienity si¢ w wirtualne,
nadawane w dedykowanych kanatach online. W wielu przedsigbiorstwach taka forma jest
praktykowana nadal, mimo ustania restrykcji dotyczacych utrzymania dystansu spolecznego.
Zyskujace na popularnosci cyfrowe tablice wynikéw 1 spotkania online, zamiast na hali
produkcyjnej spowodowaty pojawienie si¢ terminu Digital SFM, ktéry moze wskaza¢ kierunki
dalszych badan. Nie wptywa to jednak na samg zasadno$¢ wdrozenia SFM. Opracowana
metodyka jest w tym wypadku uzyteczna, a zmieniajg si¢ tylko techniki stosowane w ramach

metody SFM.

Kierunki dalszych eksploracji

Rozwaza si¢ rozbudowe metodyki o dodatkowe moduty dotyczace procedur osiggniecia
wymaganych standow minimalnych dla kluczowych czynnikow zasadnosci (KC4SFM),
w przypadku stwierdzenia warunkowej zasadnosci wdrozenia metody SFM.

Zbadanie wspotistnienia SFM oraz wspolczesnych koncepcji  automatyzacji

i robotyzacji produkcji moze by¢ takze potencjalnym obszarem do dalszych analiz.

126



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Bibliografia

10.

11.

12.

13.

Abele E., Reinhart G., Zukunft der Produktion: Herausforderungen, Forschungsfelder,
Chancen. Hanser, Carl, Miinchen, 2011.

Adamiecki K., Metoda wykreslna organizowania pracy zbiorowej w walcowniach,
Przeglad Techniczny, T. 47, Nr 17, 19009.

Adolph S., Tisch M., Metternich J., Challenges and approaches to competency
development for future production. Journal of International Scientific Publications
(Volume 12):1001-10, Niemcy, 2014.

Aziz R., Hafez S., Applying Lean thinking in construction and performance
improvement. Alexandria Engineering Journal 52(4):679-95, Egypt, 2013.

Badzinska E., Konkurowanie przedsigbiorstw w segmencie mtodych konsumentow,
PWE, Warszawa, 2011.

Balle M., Balle F., Dyrektor firmy jako Lean Menadzer. Powie$¢ o transformacji
przedsiebiorstwa, Wyd. LEIP, Wroctaw, 2012.

Bessant J., Francis D., Developing Strategic Continuous Improvement Capability,
Published in International Journal of Operations and Production Management, 1999.
Blog o lean: Lean Management i Manufacturing - co to jest? Definicja, filozofia,
przyktady, zasady, metodologia i techniki, pobrano z: https://ochmalina.pl/shopfloor-
management/, dostep 27.04.2023 r.

Borkowski S., Knop K., Rutkowski T., Meaning of Visual Control Types in
Production Improvement. Chapter 9, [in,] Borkowski S., Konstanciak M. (red.),
Production Improvement, TRIPSOFT, Trnava, 2011.

Borkowski S., Visual Control as the Basis for the Seventh Rule of Toyota
Management. Chapter 1, [in,] Borkowski S., Tsoy E.B. (eds.), Toyotarity. Visual
Control. Makovetsky, Dnipropetrovsk, 2009.

Bozdogan H., A new class of information complexity (ICOMP) criteria with an
application to customer profiling and segmentation, USA, 2010.

Bullinger H., Informationsmanagement fiir Schlanke Unternehmen. in Ziilch G, (Ed.).
Vereinfachen und verkleinern: Die neuen Strategien in der Produktion. Schiffer-
Poeschel. Stuttgart, 1994.

Bullinger H., Teubner B., Ergonomic. Produkt und Arbeitsplatz Gestaltung, Stuttgart,
1994,

127



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Busert T., Fay A., Extended Value Stream Mapping Method for Information Based
Improvement of Production Logistics Processes. IEEE Engineering Management
Review Vol.47, 20109.

Chiarini A., Brunetti F., What really matters for a successful implementation of Lean
production? A multiple linear regression model based on European manufacturing
companies, Production Planning & Control, 30:13, 1091-1101, DOI:
10.1080/09537287.2019.1589010, 2019.

Chrusciel, P., Instrumenty lean manufacturing i praktyki ich stosowania. Management
& Quality, Zarzadzanie i Jakos¢, 4(3), 2022.

Ciarniene R., Vienazindiene M., An Empirical Study of Lean Concept Manifestation,
Kaunas University of Technology, Kaunas, 44309, Lithuania, 2015.

Ciszewski M., Werner-Lewandowska K., Shopfloor Management (SFM) jako narzg¢dzie
zarzadzania wizualnego w sytuacji roznorodnosci i presji czasu, Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie 2022/85, DOI: 10.21008/j.0239-
9415.2022.085.02, 2022.

Ciszewski M., Wyrwicka M., Shopfloor management (SFM) as a tool for improving
control of production and visualization of results. LogForum 16 (2), 299-310,
http://doi.org/10.17270/J.LOG.2020.385, Poznan, 2020.

Csath M., Trzcielinski S., Management systems. Methods and structures, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan, 2005.

Czainska K., Koncepcja narzedzia holistycznej analizy proceséw jako podstawy
mechanizmow doskonalenia organizacji, Nowoczesne Systemy Zarzadzania Zeszyt
12, nr 2 (kwiecien-czerwiec), Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2017.
Czapla H., Poprawa bezpieczenstwa poprzez zarzadzanie wizualne. ,,Napedy i
Sterowanie”, R. 16, nr 10. Wydawnictwo ,,.Druk-Art” S.C., Krakow, 2014.

Czarnecki J., Sikorski C, Lean Management, [w:] I. Sobanska (red.), Lean Accounting.
O element Lean Management (978-8-3264-4336-7), Wolters Kluwer, Warszawa, 2013.
Czekaj J., Rytel Z., Prekursor prakseologicznej teorii organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2012.

Czerska J., Pozwdl ptyna¢ swojemu produktowi. Tworzenie cigglego przeptywu.
Placet, Warszawa, 2011.

Czerska M., Szpitter A., Koncepcje zarzadzania: podrgcznik akademicki, Warszawa,

2010.

128



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Dai H., Wang H., Guangquan X., Wan J. and Imran M., Big data analytics for
manufacturing internet of things: opportunities, challenges and enabling technologies,
Enterprise Information Systems, DOI: 10.1080/17517575.2019.1633689, 2019.

Darabi R., Moradi R., O U., Barriers to Implementation of Lean Accounting in
Manufacturing Companies, International Journal of Engineering, Economic, Social
Politic and Government, https://doi.org/10.26638/ijespg.v1i2.10, 2023.

Dekier L., Praca doktorska: Zastosowanie systemu sugestii w przedsi¢gbiorstwach
zarzadzanych  zgodnie z metoda Lean Management, Poznan, 2017,
http://www.wbc.poznan.pl/Content/435044/Dekier_Lukasz-rozprawa_doktorska.pdf,
dostep 27.04.2022 r.

Dombrowski U, Mielke T., Lean Leadership - 15 Rules for a Sustainable Lean
Implementation. Procedia CIRP, 2014.

Dombrowski U., O, T., Lean Leadership — Fundamental Principles and their
Application. Procedia CIRP, 10.1016/j.procir.2013.06.034, 2013.

Drew J., McCallum B., Roggenhofer S., Journey to lean, Making operational change
stick, Palgrave Macmillan, Houndmills, Basingstoke, Hampshire, New York, 2004.
Drucker P., The Practice of Management, Wyd. Butterworth-Heinemann, 2007
Encyklopedia Zarzadzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Strona_g%c5%82%c3%b3wna, dostep 11.12.2022 .
Formoso C., Material Waste in Building Industry: Main Causes and Prevention,
American Society of Civil Engineers, 2002.

Gajda A., Doswiadczenia i metody pozyskania danych eksperckich na potrzeby badan
z wykorzystaniem metody foresight, Prognozowanie w zarzadzaniu firmga, Prace
Naukowe UE we Wroctawiu nr 185, Wroclaw, 2011.

Gomez P., Probst G., Die Praxis des ganzheitlischen Problemlosens, Verlag Paul
Haupt, Bern-Stuttgart-Wien, 1995.

Gomez P., Probst G., Vernetztes Denken im Management. Eine Methodik des
ganzheitlichen Problemldsens, Schweizerischen Volksbank, Bern, 1987.

Greif M., The Visual Factory, Building Participation through Shared Information.
Productivity Press, Portland, 1991.

Grundnig A., Meitinger S., Fiihrung ist nicht alles — aber ohne Fiihrung ist alles nichts:
Shopfloor-Management bewirkt nachhaltige Effizienzsteigerung. ZWF Zeitschrift fiir
wirtschaftlichen Fabrikbetrieb. 108. 133-136. 10.3139/104.110908, 2013.

129


https://doi.org/10.26638/ijespg.v1i2.10
https://mfiles.pl/pl/index.php/Strona_g%c5%82%c3%b3wna

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.
53.

54.

55.

Grycuk, A., Bariery w stosowaniu koncepcji Lean Management. Kwartalnik nauk o
przedsiebiorstwie, 40(3), 72-79, 2016.

Grzelczak A., Borowiec A., Gorny A., Zastosowanie metodyki mys$lenia sieciowego,
Foresight przedsigbiorstw, Tom II, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, 2013.
Haartman R., Samen L., Bengtsson L., Eriksson S., Visual management in the era of
Industry 4.0: perceived advantages and disadvantages of digital boards, Inderscience
Enterprises Ltd., 2023.

Hammer M., The Reengineering Revolution, HarperBusiness, 1995.

Hanenkamp N., Advances in Industrial Engineering and Management, Vol.2 Nol
(2013), 40-46, 2013.

Heinen T., Shopfloor-Management hilft uns, die Fabrik auf Topniveau zu betreiben,
Garbsen, 2013.

Hertle C., Siedelhofer C., Metternich J., Abele E., The next generation shop floor
management-how to continuously develop competencies in manufacturing
environments, 23rd International Conference on Production Research, Niemcy, 2015.
Hertle C., Tischa M., Kldasa H., Metternich J., Abele E., Recording Shop Floor
Management Competencies — A Guideline for a Systematic Competency Gap Analysis,
2016.

Hilton R., Sohal A., A conceptual model for the successful deployment of Lean Six
Sigma, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 29 No. 1,
https://doi.org/10.1108/02656711211190873, 2012.

Hines P., Kierunek - organizacja LEAN, ttum. J. Czerska, Wydawnictwo LeanQ
Centrum, Gdansk, 2003

Ho6lzl H., Eine bunte Truppe fiihren, HR fiir Blue Collar ,Personalwirtschaft Nr 05:
45-7, 2014,

Hormozi A., Agile manufacturing: the next logical step, Benchmarking, 2009

Howell K., Introduction to the Philosophy of Methodology, Sage Publications, London,
2013.

https,//nf.pl/manager/wizualizacja-jako-element-lean-management, dostep 10.06.2023
r.
https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSdahLZraqUtZ7PC6gY OlcrDKk_4EsSh
IAc4X8k4Bj0bjtQ2w/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0, Badanie ankietowe,
autorskim kwestionariuszem na reprezentatywnej probie badawczej - wdrozenia

zarzadzania wizualnego

130


https://doi.org/10.1108/02656711211190873
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdahLZraqUtZ7PC6gYOlcrDKk_4EsSb_IAc4X8k4Bj0bjtQ2w/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdahLZraqUtZ7PC6gYOlcrDKk_4EsSb_IAc4X8k4Bj0bjtQ2w/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

https://lean.org.pl/minione-10-lat-ruchu-lean-w-polsce-wnioski-i-perspektywy/, dostep
10.06.2023 r.

https://lean.org.pl/na-rozdrozach-lean-management/, dost¢p 11.06.2023 r.
https://ochmalina.pl/shopfloor-management/, dostep 27.04.2022 r
https://sjp.pwn.pl/sjp/gotowosc;2462549.html, dostep 07.07.2021 r.
https://sjp.pwn.pl/slowniki/zasadno%C5%9B%C4%87.html, dostgp 07.07.2021 r.
https://sjp.pwn.pl/szukaj/celow0%C5%9B%C4%87.html, dostep 07.07.2021 r.
https://wiertel.leancenter.pl/shopfloor-management-drodze-doskonalenia/, dostep
27.04.2022 r.
https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/ZN/Documents/z120/%C5%BBebrucki,%20Kru
czek.pdf, dostep 10.07.2023 r.

Illing H., Production is King. Shopfloor Management. Management und Qualitét 46(1-
2):8-10, 2011.

Illing H., Shopfloor-Management. Besser fiihren in der Fabrik. Management und
Qualitat 47(9):23-24, 2012.

Imai M., Gemba Kaizen. Zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do
zarzadzania. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa, 2006.

Ingaldi M. , Klimecka-Tatar D., Analiza elementéw domu Toyoty. Zeszyty Naukowe.
Quality. Production. Improvement, 2015.
Jakonis A., Lean Management — charakterystyka, Przeglad Naukowo-Metodyczny

Edukacja dla Bezpieczenstwa, Muzeum Historii Polski, 2012.

Janiszewski J., Siemieniuk K., Lean Management jako koncepcja wspomagajaca
zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia 1 Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i1 Zarzadzania, 2012.
Jylhd T., Junnila S., Koncepcja Lean Management w zarzadzaniu organizacja,
Katowice, 2013.

Kaminska A., Regionalne determinanty rozwoju matych 1 $rednich przedsigbiorstw,
Difin, Warszawa, 2011.

Kandler M., May M., Kurtz J., Kuhnle A., Lanza G., Development of a Human-
Centered Implementation Strategy for Industry 4.0 Exemplified by Digital Shopfloor
Management, in: Andersen, A.-L., Andersen, R., Brunoe, T.D., Larsen, M.S.S.,
Nielsen, K., Napoleone, A., Kjeldgaard, S. (Eds.), Towards Sustainable
Customization: Bridging Smart Products and Manufacturing Systems. Springer

International Publishing, 2022.

131


https://lean.org.pl/minione-10-lat-ruchu-lean-w-polsce-wnioski-i-perspektywy/
https://lean.org.pl/na-rozdrozach-lean-management/
https://sjp.pwn.pl/sjp/gotowosc;2462549.html
https://sjp.pwn.pl/slowniki/zasadno%C5%9B%C4%87.html
https://wiertel.leancenter.pl/shopfloor-management-drodze-doskonalenia/
https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/ZN/Documents/z120/%C5%BBebrucki,%20Kruczek.pdf
https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/ZN/Documents/z120/%C5%BBebrucki,%20Kruczek.pdf

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

73.
74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

Kanus M., Zarzadzanie wizualne w biurze. Kaizen. ,,Profes”, nr 2(7), 2013

Kepner C., Tregoe B., The new rational manager: An updated edition for a new world.
Princeton Research Press, Princeton, N.J., 2006.

Kirsch A., Manufacturing Execution Systems fiir die globale Fertigung: Kennzahlen auf
dem Weg zur Norm. QZ Qualitit und Zuverldssigkeit 55(10):33-5, 2010.

Kitchenham B., Procedures for performing systematic reviews, Keele University
Technical Report TR/SE-0401, 2014.

Kobayashi K., Fisher R., Gapp R., Business improvement strategy or useful tool.
Analysis of the application of the 5S concept in Japan, the UK and the US, Griffith
University, 1995.

Koch T., Last 10 years of Lean movement in Poland. Conclusions and prospects for the
future, Wroctaw, 2011.

Koch T., Przeglad wdrazania Lean Maufacturing w réznych branzach (w:) materiaty
konferencyjne VI Konferencji Lean Maufacturing, WCTT - CAMT Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw, 2006.

Kornicki L., Kubik S., Identyfikacja marnotrawstwa na hali produkcyjne;j.
ProdPublishing, Wroctaw, 2008.

Kosieradzka A., Adamieckiego K. wykre§lna metoda racjonalnego organizowania
procesu wytwarzania i jej wspotczesne kontynuacje. Przeglad Organizacji 5/2018.
Kosieradzka, A., Maturity Model for Production Management, Procedia Engineering,
vol. 182, 5.342-349. DOI:10.1016/j.proeng.2017.03.109, 2017.

Krafcik, Triumph Of The Lean Production System, Sloan Management Review, 1988.
Krishnamurthy R., Yauch C., Leagile Manufacturing a proposed corporate
infrastructure, International Journal of Operations & Production Management, VVol. 27,
No. 6, 2007.

Krishnan M., Srinivasan A., How do shop-floor supervisors allocate their time?
International Journal of Production Economics 105(1): 97-115, 2007.

Kubis N., Narzedzia Lean Management, Zagadnienia Techniczno- Ekonomiczne,
Wydawnictwo AGH, Krakéw, 2005.

Kuchciak I., Korzysci z wymiany informacji dla mikro 1 matych przedsigbiorstw
podmiotu, Wyd. Uniwersytet Szczecinski, 2012.

Kudernatsch D., Eine Lean-Kultur im Unternehmen verankern. Wissensmanagement
(3): 48-9, 2013.

132



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

89. Lambach S., Anspruchsvolle Unternenmensziele, einfache Mittel. Personalwirtschaft
41(1):57-9, 2014.

90. Lanza, G.; Hofmann, C.; Stricker, N.; Biehl, E.; Braun, Y., Auf dem Weg zum digitalen
Shopfloor Management. Eine Studie zum Stand der Echtzeitentscheidungsféhigkeit und
des Industrie 4.0-Reifegrads. Karlsruhe, 2018.

91. Liker J., Becoming Lean. Inside Stories of U.S. Manufacturers, Productivity Press,
1997.

92. Liker J., Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej swiata.

MT Biznes, Warszawa, 2005.

93. Liker J., Hoseus M., Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty. MT Biznes,
Warszawa 20009.

94. Liker J., Meier D., The Toyota way fieldbook: A practical guide for implementing
Toyotas 4Ps. McGraw-Hill, New York, 2006.

95. Liker J., Rother M., Why lean programs fail. Lean enterprise institute, 2011.

96. Lowe J., Manufacturing reform and the changing role of the production supervisor,
The case of the Automobile Industry Journal of Management Studies 30(5), 1993.

97. Malara Z., Skonieczny J., Innowacje w gospodarce, przedsi¢biorstwie i spoteczenstwie,
Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, 2018.

98. Marchwinski C., Shook J., Lean Lexicon: A Graphical Glossary for Lean Thinkers,
Cambridge, 2008.

99. Martyniak Z., Reengineering - nowa metoda zarzadzania. Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa. Warszawa, 1995.

100. Martyniak Z.: Historia mys$li organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu
organizacji i zarzadzania w pierwszej potowie XX w., Wyd. AE, Krakow, 2002.

101. Masel M., Shop Floor Management, Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie,
Warszawa, 2016.

102. Mathiassen J., de Haas H., In the Era of Digitalising Shop Floor, Management:
In Blissful Ignorance of Superfluous Work, doi:10.3233/ATDE200124, 2020.

103. Meissner, A., Miiller M., Hermann A., Metternich J., Digitalization as a catalyst
for Lean Production: A learning factory approach for digital shop floor management,
Procedia Manufacturing, https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.03.165, 2018.

104. Miina A., Lean problem: why companies fail with lean implementation.

Management, Scientific & Academic Publishing, 2012.

133



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

105. Mincer J., On-the-Job Training: Costs, Returns, and Some Implications, The
University of Chicago Press, 1962.

106. Morfopoulos P., Jozwiak G., Malinowski R., Pastwa M., Bak K.: Praktyczna
nauka z sukcesow i1 btedow przy wdrazaniu Lean w dwodch zaktadach, [w:] Koch T.
(red.), Materiaty konferencyjne IX Miedzynarodowej Konferencja Lean Maufacturing,
Wroctaw: LEIP, 2009.

107. Mortenson M., Doherty N., and Robinson S., Operational research from
Taylorism to Terabytes: A research agenda for the analytics age, European Journal of
Operational Research, 2015.

108. Mréwka R., Pindelski M., Strategie Lean Management w ustugach, Katedra
Teorii Zarzadzania Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa, 2006.

109. Mrugalska B., Wyrwicka M., Human-Automation Manufacturing Industry
System: Current Trends and Practice, Springer, 2016.

110. Mrugalska B., Wyrwicka M., Towards Lean Production in industry 4.0.
Procedia Engineering, https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.03.135, 182, 2017.

111. Miink D. und Severing E., Theorie und Praxis der Kompetenzfeststellung im

Betrieb - Status quo und Entwicklungsbedarf, Bielefeld: Bertelsmann, 2009.

112. Murman E., Lean Enterprise Value: Insights from MITs Lean Aerospace
Initiative. Wyd. Palgrave 10.1057/9781403907509, 2002.
113. Nasalski Z., Romaniuk K., Wichowska A., Chrobocinska K., Szczubelek G.,

Zintegrowane systemy wytwarzania, Wydawca EXPOL, Olsztyn, 2014.

114. Nogalski B., Implementation of enterprise managerial tools in public services
based on the example of the cadastre institution, Gdansk, 2010.

115. Nogalski B., Walentynowicz P., Celowos¢ wykorzystania Lean Management w
malych przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych, w: Zarzadzanie rozwojem
matych 1 $rednich przedsigbiorstw, red. Lachiewicz S. 1 Matejun M., Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, 2017.

116. Nogalski B., Walentynowicz P., Celowo$¢ zastosowania Lean Management w
MSP (w:) Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Zarzadzanie rozwojem matych i $rednich
przedsigbiorstw, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa, 2011.

117. Nowak S., Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa, 1985.

118. Nowosielski S., Koncepcja Lean Management w matym przedsigbiorstwie.
Mozliwos$ci 1 ograniczenia zastosowania, Przedsigbiorczos¢ i1 Zarzadzanie, Wroctaw,

2015.

134


https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.03.135

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

119. Nuiiez-Merino M., Maqueira-Marin J., Moyano-Fuentes J., Information and
digital technologies of Industry 4.0 and Lean supply chain management: a systematic
literature review, International Journal of Production Research, 58:16, 5034-5061,
DOI:10.1080/00207543.2020.1743896, 2020.

120. O M., Metody, techniki i narzedzia badawcze oraz elementy statystyki
stosowane w pracach magisterskich i doktorskich, Wyd. AON, Warszawa, 2006.

121. Ohno T., The Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production,
Portland, Productivity Press, 1998.

122. Pajak E., Zasady i metody oszczednego wytwarzania. Panstwowa Wyzsza
Szkota Zawodowa w Koninie, Konin 2013.

123. Parry, G.C., Turner, C.E., Application of lean visual process management
tools. Production Planning & Control 17 (01), 2006.

124. Pawtowski E., Pawlowski K., Trzcielinski S., Metody i narzedzia Lean
Maufacturing, Wyd. Politechniki Poznanskiej, 2010.

125. Peters R., Shopfloor-Management: Fithren am Ort der Wertschopfung, Stuttgart:
LOG_X, 2009.

126. Piekarczyk A., Rola metodyki myslenia sieciowego w rozwigzywaniu
kompleksowych probleméw, Management Forum, vol. 4, no. 2, 2016.

127. Piekarczyk A., Zimniewicz K., MySlenie sieciowe w teorii 1 praktyce, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2010.

128. Pieter J., Ogodlna metodologia pracy naukowej, Zaklad Narodowy im.
Ossolinskich, 1967.

129. Podobinski M., Bariery i ograniczenia wdrazania koncepcji Lean Management
— wyniki badan, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 2015.

130. Poradnik dla uzytkownikéw dotyczacy definicji MSP, Luksemburg: Urzad
Publikacji Unii Europejskiej, 20109.

131. Porter M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow,
Wyd. MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa, 2006.

132. Potters, P., Schindler, P., Leyendecker, B., Status quo Shopfloor Management.
Zeitschrift fiir wirtschaftlichen Fabrikbetrieb 113, 2018.
133. Pozzi R. i in., Industry 4.0 technologies: critical success factors for

implementation and improvements in manufacturing companies, Production Planning

& Control The Management of Operations, Volume 34, 2023.

135



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

134. Recommendations for Implementing the Strategic Initiative INDUSTRIE 4.0,
Securing the Future of German Manufacturing Industry, Final Report of the Industrie
4.0 Working Group. Berlin, Acatech National Academy of Science and Engineering,
2013.

135. Rewers, P., Trojanowska, J., Chabowski, P., Analiza wykorzystania narzedzi

Lean manufacturing — wyniki badan. Logistyka, (3), 5788-5791, 2015.

136. Rhein A., Detection of feature interactions using feature-aware verification,
Computer Network no 57, 2011.
137. Riegger M., Grofler Qualitdtssprung durch Shopfloor Management.

MaschinenMarkt(27):32-5, 2011.

138. Roessler M., Spiertz D., Metternich J., Lean Production and willingness to
change: German industrial survey, Darmstadt, Deutschland, http://tuprints.ulb.tu-
darmstadt.de/3929/, 2014.

139. Rohrle J., Der Mensch im ganzheitlichen Produktionssystem. in Bullinger H.,
Spath D., Warnecke H., Westkdmper E., (Eds.). Handbuch Unternehmensorganisation:
Strategien, Planung, Umsetzung, 3rd ed. Springer. Berlin, Heidelberg, 2009.

140. Rosin F., Forget P., Lamouri S., Pellerin R., Impacts of Industry 4.0
technologies on Lean principles, International Journal of Production Research, 58:6,
DOI:10.1080/00207543.2019.1672902, 2020.

141. Rossini M., Powell D., Kundu K., Lean supply chain management and Industry
4.0: a systematic literature review, International Journal of Lean Six Sigma, Vol. 14
No. 2, https://doi.org/10.1108/1JLSS-05-2021-0092, 2023.

142. Rother M., Toyota Kata, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska,
Wroctaw, 2009.
143. Rymaszewska D. The challenges of Lean Maufacturing implementation in

SMEs, Benchmarking: An International Journal, Vol. 21 No. 6,
https://doi.org/10.1108/B1J-10-2012-0065, 2014.

144. Scherer E., Zdlch, M., Design of activities in shop floor management: A holistic
approach to organisation at operational business levels in BPR projects, Swiss Federal
Institute of Technology, 1995.

145. Scherer E., ZoiBlch M., Design of Activities in Shop Floor Management: A
Holistic Approach to Organisation at Operational Business Levels in Business Process
Reengineering Project, Proceedings of the IFIP WG 5.7 Working Conference, Galway,
Ireland, 1995.

136


https://doi.org/10.1108/BIJ-10-2012-0065

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

146. Schonberger R., Japanese Manufacturing Techniques Nine Hidden Lessons in
Simplicity, The Free Press, New York, 1982.

147. Schonberger, R., World Class Manufacturing: The Lessons of Simplicity
Applied, The Free Press, New York, 1986.

148. Senge P. M., Pigta dyscyplina, Oficyna ekonomiczna, Krakéw, 2004.

149. Shimokawa K., Fujimoto T., Lean Management, Narodziny systemu
zarzadzania, Wyd. LEIP, Wroctaw, 2011.

150. Shop floor management czym jest?, https://inzynierjakosci.pl/2017/11/shop-

floor-management-czym-jest/, dostep 12.12.2021 r.

151. Shop Floor Management, czyli zarzadzanie oddolne w fabryce,
https://inzynierur.pl/utrzymanie-ruchu-serwis-techniczny/lean-manufacturing-tgm-
uslugi-dla-przemyslu-ur/shop-floor-management-czyli-zarzadzanie-oddolne-w-
fabryce/, dostep 12.12.2021 r.

152. Shopfloor Management. Eine Studie zum Stand der
Echtzeitentscheidungsfihigkeit und des Industrie 4.0-Reifegrads, Karlsruher Institut fiir
Technologie (KIT), 2018.

153. Sikorski C., Czarnecki J., Lean Management, [w:] 1. Sobanska (red.), Lean
Accounting. Integralny element Lean Management (978-8-3264-4336-7), Wolters
Kluwer, Warszawa, 2013.

154. Silvestri L., Gallo T., Silvestri C., Which tools are needed to implement Lean
Production in an Industry 4.0 environment? A literature review, Procedia Computer
Science, Volume 200, https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.01.377, 2022.

155. Skowronska A., Tarnawa A., Raport o stanie sektora malych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa,
2021.

156. Skowronska A., Zakrzewski R., Raport z badania Global Entrepreneurship
Monitor Polska 2020, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2022

157. Smolag K., Dudek D., Kulej-Dudek E., Processes of Knowledge Management
in Virtual Teams, [w:] Kieltyka L., Jedrzejczyk W., Kucgba R., Smolag K. (red.), Use
of Selected Communication Technologies in Value Management Organization, Wyd.
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, 2012.

158. Sobkowiak J., Krotka historia Lean Maufacturing, ,,HBC News” nr 5, 2018.

159. Spear S., Bowen H., Decoding the DNA of the Toyota Production System;

Harvard Business Review 77, no. 5, 1999.

137


https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.01.377

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

160. Standard C., Davis D., Running today's factory, A proven strategy for lean
manufacturing, Hanser Gardner Publications, Cincinnati, 1999.

161. Starczewska-Krzysztoszek M., Zalozenia do strategii Al w Polsce Plan dziatan
Ministerstwa Cyfryzacji, Warszawa, 2018.

162. Sudot S., Przedsigbiorstwo przemystowe, Ekonomika, organizacja, zarzadzanie,
PWE, 2011.

163. Suresh M., Arun R., Readiness for lean procurement in construction projects,
Construction Innovation, Vol. 20 No. 4, https://doi.org/10.1108/CI-07-2019-0067,
2020.

164. Suzaki K., The new manufacturing challenge: Techniques for continuous
improvement. Free Press; Collier Macmillan Publishers, New York, London, 1987.
165. Suzaki K., The New Shop Floor Management: Empowering People for

Continuous Improvement, The Free Press, 1993.
166. Tezel B., Koskela L., Tzortzopoulos P., The functions of visual management,

Proceedings of International Research Symposium, Salford, UK, 2009.

167. Tonkin Lee A.P., Effective Visual Management, Bring Excellence Into Sharper
Focus. Target Magazine, AME, 2014.
168. Torres, D., Pimentel, C. and Duarte, S., "Shop floor management system in the

context of smart manufacturing: a case study", International Journal of Lean Six
Sigma, Vol. 11 No. 5, DOI/10.1108/1JLSS-12-2017-0151, 2020.

169. Trenkner M., Rola 1 zadania kierownikow w realizacji koncepcji Lean
Management — aspekty spoteczne, Spoteczna Akademia Nauk, 2016.

170. Ulrich H., Probst G, Anleitung zum ganzheitlischen Denken und Handeln, Ein
Brevier flirFiirungskrifte, Verlag Paul Haupt, Bern-Stuttgart, 1990.

171. Urban W., Mazurek A., The human factor in 5S implementation: perspectives
from Poland, Emerald Emerging Markets Case Studies, 2011.

172. Urban W., The lean management maturity self-assessment tool based on
organizational culture diagnosis, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 2015.

173. Urban W., Tochwin D., Success Conditions for Lean Management
Implementation, a Multifaced Literature Review, Zeszyty Naukowe. Organizacja i
Zarzadzanie, Politechnika Slaska, 2022.

174. Ustawa z dnia 19 listopada 1999 roku — Prawo dziatalno$ci gospodarczej, Dz.U.
1999, nr 101, poz. 1178.

138


https://doi.org/10.1108/CI-07-2019-0067

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

175. Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej (Dz.U.
2004, nr 173, poz. 1807) z uwzglgdnieniem zmian obowigzujacych od 1 stycznia 2005.

176. Verbickas D., Research on Kaizen implementation in industrial companies,
Science — Future of Lithuania, https://doi.org/10.3846/mla.2021.14340, 2021.

177. Walentynowicz P., Bariery wdrazania Lean Management w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych w Polsce. Wspolczesne koncepcje zarzadzania produkcja, jakoscig i
logistyka, Monografie Politechniki £.6dzkiej, 2010.

178. Walentynowicz P., Bariery zaangazowania pracownikOw w procesy cigglego
doskonalenia w przedsigbiorstwach stosujacych Lean Management — wyniki
pierwszego etapu badan, Wyd. Politechniki Gdanskiej, 2016.

179. Walentynowicz P., Nowoczesne aspekty organizacji produkcji (w:) Downar W.,
Figurska I. (red.), Podrgcznik dobrych praktyk w biznesie, WHSZ w Stupsku,
Macrologic, 2010.

180. Walentynowicz P., Zakres zastosowania Lean Management w polskich
przedsiebiorstwach (w:) Fertsch M., Grzybowska K., Stachowiak A. (red.), Zarzadzanie
-zasoby, ich dobor 1 sposob wykorzystania, Wyd. Instytutu InZynierii Zarzadzania PP,
Poznan, 2008.

181. Walentynowicz  P., Zakres zastosowania Lean Management w
przedsigbiorstwach produkcyjnych: wyniki badan empirycznych, Wyd. Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, 2013.

182. Wdrozenie Shopfloor Management, https://smartlean.pl/shopfloor-
management/ , dostep 12.12.2021 r.

183. Werner-Lewandowska K , Kosacka-Olejnik M, Dojrzatos¢ logistyczna
przedsiebiorstw ustugowych, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium, 2020.

184. Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, Maturity of Industry 4.0: A
Systematic Literature Review of Assessment Campaigns, 2020.

185. Wiertel, M., Shopfloor Management — na drodze do doskonalenia. Pobrano z:
https:// wiertel.leancenter.pl/shopfloor-management-drodze-doskonalenia, dostep
10.08.2022 r.

186. Wisniewski C., Wplyw wdrozenia zasad Lean Maufacturing na efektywnos$¢ 1
jakos¢ produkcji, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji -
Panstwowego Instytutu Badawczego, Ptock, 2010.

139


https://doi.org/10.3846/mla.2021.14340

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

187. Wojciak M., Metody oceny zgodno$ci opinii ekspertdéw na potrzeby badania
foresight, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr 220,
2015.

188. Wojtasiewicz L., Mate 1 $rednie przedsigbiorstwa w wojewodztwie
wielkopolskim oraz podstawy ich wspierania finansowego, Zeszyty Naukowe nr 90,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, 2007.

189. Wolniak R., The assessment of significance of benefits gained from the
improvement of quality management systems in Polish organizations, Springer, 2013.

190. Womack J. P., Jones D. T., Lean thinking — szczupte myslenie, Eliminowanie
marnotrawstwa 1 tworzenie warto$ci w przedsigbiorstwie, wyd. ProdPress, Wroctaw,
2008.

191. Womack, J., Jones, D. and Roos, D., The Machine That Changed the World: The
Story of Lean Production, Toyotas Secret Weapon in the Global Car Wars That Is Now
Revolutionizing World Industry. Free Press, New York, 1990.

192. Wyrwicka M., Koncepcja Lean a praktyka [w:] Rozwdj i1 doskonalenie
funkcjonowania organizacji - aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo
Politechniki Czgstochowskiej, 2014.

193. Wyrwicka M., Lean Management als Faktor der Unternehmensentwicklung,
Unternehmensentwicklung und Management, In: J. Belak, S. Kajzer, J. Mugler, M.
Senjur, N. Sewig and J. Thommen, Unternehmensentwicklung und Management: unter
besonderer Beriicksichtigung der Klein- und Mittelbetriebe in den Reformlinder.
Zirich: Versus Verlag, 1997.

194. Wyrwicka M., Mrugalska, B., Mirages of Lean Maufacturing in Practice.
Procedia Engineering, Poznan, https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.03.200, 2017
195. Wyrwicka M., Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, 2011.

196. Wyrwicka M.K. (red.) - Marnotrawstwo. Przejawy i sposoby minimalizacji,
Wyd. Politechniki Poznafiskiej, Poznan 2009.

197. Yadav, V., Jain, R., Mittal, M., Panwar, A., Lyons, A., The propagation of lean

thinking in SMEs. Production planning & control, 30(10-12), 20109.

198. Zasada B., Wyrwicka M., Metody doskonalenia proceséw W
przedsigbiorstwach, Poznan, 2008.

199. Zebrucki Z., Kruczek M., Uwarunkowania wdrozenia koncepcji Lean

Management w sektorze MSP, Wyd. Politechniki Slaskiej, 2018.

140


https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.03.200

mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

200. Zimniewicz K., Spoteczne skutki nowych koncepcji zarzadzania, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H. Oeconomia, Lublin, 2000.
201. Zimniewicz K., Wspoétczesne koncepcje i metody zarzadzania, Wydanie 111

zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009.

141



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Spis rysunkow

Rysunek 1. Zarzadzanie wizualne jako jeden z fundamentow koncepcji TPS ........ccocevviieennn. 7
Rysunek 2. Procedura przegladu IIteratury .........ccoveiiviiiiiiiiiie e 14
Rysunek 3. Struktura dysertacji — faza KONCEPCYJNA.........covririiiiieieieie e 21
Rysunek 4. Struktura dysertacji — faza POZNAWCZA. ...........cccorireririeiieiene e 22
Rysunek 5. Struktura dysertacji — faza projektowo-badawcza ..............ccceveviveieeiesieeveenene 23
Rysunek 6. Struktura dysertacji — faza weryfikacyjno-walidacyjna...........ccccceevveveiieeivennenn 25
Rysunek 7. Struktura dysertacji — faza podSumowujaca...........ccevreeiierieneiinenese e 26
Rysunek 8. Korzenie Lean Production i geneza metody SFM ..o, 32
Rysunek 9. Piramida TPS Likera, oparta na modelu 4P TOYOty..........cccooveveiieiicvecic e 38
Rysunek 10. Model SFM opracowany przez Hertle 1 wspotpracownikOw...........ccccocvvviveennens 40
Rysunek 11. Szesciokat SFM wedlug szkoty niemieckiej (hala w Darmstadt) ....................... 41
Rysunek 12. TYPOWY PrOCES SFM .....c.oiiiiiiiiiieieee s 45
Rysunek 13. Elementy skladowe SFM ........cccccoiiiiiiiiiiiii 49
Rysunek 14. Przyktadowy dziennik produkCyjny.........cccoooeiiiiiiiiiiiiciceeeee e 51
Rysunek 15. Przyktadowy wyglad tablicy SFM .........cccoiiiiiiiiiiicice e 53
Rysunek 16. Klasyfikacja zt0Zono$ci problemu ...........coceiiiiiiiiiiiiicise e 56
Rysunek 17. Proces rozwigzywania problemow w metodzie SFM ..........ccccoviiiiiiiiiincnnnn, 57
Rysunek 18. SFM i powigzania z innymi systemami zarzadzania ...........ccccceeerveninienieennenn, 58
Rysunek 19. Interesariusze wplywajacy na zasadnos$¢ wdrozenia SFM..........ccccooveeiiieeninnnnn 89
Rysunek 20. Wyjsciowa sie¢ zaleznosci (przed oceng ekspercka) — gtowne czynniki wptywow
.................................................................................................................................................. 93
Rysunek 21. Sie¢ powigzan zweryfikowana przez ekspertOw ..........ccocvviveiiniiiiiciiniiiecnnnn, 94
Rysunek 22. Mapa INtENSYWINOSCL. ..cvveiiiiiiiieiiiiic it 98
Rysunek 23. Skorygowana mapa intensywnosci (przesuni¢ta w lewo granica kwalifikacji
CZYNINIKOW) ..ttt e st e e nm e e e st e e e s e aneennee s 99
Rysunek 24. Wstepna kompozycja zbioréw czynnikdw zasadnosci wdrozenia SFM........... 105
Rysunek 25. Selekcja kluczowych czynnikodw zasadnosci wdrozenia SFM ............cccccc.eee.e. 106
Rysunek 26. AIGOrytm MOZ-SFM .........ccooiiiiiiiiieieie e 108
Rysunek 27. Algorytm MOZ-SFM po MOAYTIKACHI........ccoiriiiiiiiiiiiese e, 115
Rysunek 28. Analiza sektora metoda pigciu sit Portera dla analizowanego przedsigbiorstwa
................................................................................................................................................ 119

142



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Spis tabel
Tabela 1. Udzial przedsiebiorstw w rynku w Polsce wedtug wielko$ci .......oovveviiriiiiienninens 13
Tabela 2. Szczegotowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury ...................... 15
Tabela 3. [lo§ciowe wyniki SElekCji WStEPNE] .vvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiie e 15
Tabela 4. Ilosciowe wyniki selekcji WIaSCIWE] ......ccverviiiiiiiiiiiciic 16
Tabela 5. Publikacje wyselekcjonowane w wyniki analizy literatury ..........ccccccoocevcveveieennenn, 16
Tabela 6. Scenariusz badan na potrzeby dySertacji.........ccorvveririririieiiniiiiesese e 26
Tabela 7. Cele SFM - przeglad HteraturOWy ...cc.ecveieerieeieseesiesie e e ste e sre e sne e 44
Tabela 8. Elementy sktadowe SFM.........coiiiiiiiiiiiiii e 49
Tabela 9. Hierarchia Spotkan SFM .........cccciiiiiiiiiiieii e 51
Tabela 10. Przyktadowy dziennik Petli.........ccccoviiviiieiiiiiiieiiccice e 52
Tabela 11. Metody Lean Production wspierajace wdrozenie SFM ..........cccccovviriiiincniennnnn, 59
Tabela 12. Analiza pytan do wywiadu ustrukturyzowanego poglebionego...........cccocvvrivvennnnns 62
Tabela 13. Zwrotno$¢ odpowiedzi w badaniu ankietoOWyYm ..........ccovvrvireeniiienicninesee 66
Tabela 14. Analiza odpowiedzi z badania ankietOWEGO ..........cccceviririeiieieienc e, 67

Tabela 15. Czynniki zasadnosci wdrozenia metody SFM w $rednich przedsigbiorstwach
sektora metalowego W WIEIKOPOISCE .......c.eiieiieiieiie et 86
Tabela 16. Uszczegdtowiona lista czynnikOw zasadnosCi.........ccovvervreiiieiiiienienise e 90

Tabela 17. Analiza zbieznosci sugestii eksperckich w stosunku do podejscia autorskiego

dotyczacego SIECT ZAIEZNOSCI .. .veviiiiiiiiiiiiic e 95
Tabela 18. Intensywnos$¢ wzajemnego oddziatywania czynnikOw ...........ccocevviiiiiiiiiiiiennnn, 97
Tabela 19. Minimalne wymagane stany dla czynnikdw krytycznych ...........ccooovvniiiinnnnn 107
Tabela 20. Kryteria 0CeNY METOAYKI ........c.coeiiiiiiiieieesese e 110
Tabela 21. Charakterystyka eKSpertOw ...........ccceviiiiiiiiiiiii e 111
Tabela 22. WyniKi 0CeNY KSPEICKIE] ......cviiuiiirieiecie ittt 113
Tabela 23. Obliczenia wspotczynnikow dyspersji zgodnos$ci opinii ekspertow .................... 113
Tabela 24. Lista kontrolna dla KCASFM ..........cccooiiiiiiiiiiic 116
Tabela 25. Zestawienie wynikow prac nad doktoratem..........cccccecvviieiiiiiiiciiniciic e 122

143



mgr inz. Maciej Ciszewski — Praca doktorska

Zalaczniki

Zakacznik 1. Formularz wywiadu poglebionego ustrukturyzowanego.

Szanowna/y Pani/e,

Management (SFM).

Kwestionariusz indywidualnego wywiadu ustrukturyzowanego

W ramach doktoratu na Wydziale Inzynierii Zarzadzania na Politechnice Poznariskiej prowadze badania, ktérych celem jest poznanie przestanek wdrozer metody Shopfloor

Moje badania celowane s3 do $rednich firm produkcyjnych sektora metalowego w Wielkopolsce i dlatego uprzejmie prosze o odpowiedz na ponizsze pytania.
Dziekuje za Paristwa wsparcie i poswiecony czas. Wyniki badania moga pomac lepiej pozna¢ potrzeby polskich firm i wptyna¢ na wzrost ich konkurencyjnosci.

Odpowiedzi na pytania maja na celu poznanie przestanek oraz rezultatow zastosowania SFM w Panstwa firmie.

Nr Pytanie

Odpowiedz

Rozpoznanie przestanek (czynnikéw decydujacych) wdrozenia SFM

Skad dowiedziat/a sie Pan/i o metodzie SFM?

Literatura, konferencje naukowe, artykuty branzowe

Dostawcy

Kooperanci

Odbiorcy

Pion produkcji (kierownicy, brygadzisci, pracownicy warsztatowi)

Osobista wizyta w innym przedsiebiorstwie, ktdre stosuje tg metode

Inne zrédta, jakie?

otwarte)

Czy decyzja o wdrozeniu SFM byta podjeta samodzielnie, czy miaty na nig wptyw czynniki zewnetrzne (np. dostawcy, kooperancji, odbiorcy itp.)? (pytanie

Czy przed wdrozeniem SFM w jakikolwiek sposdb zbadano zasadno$¢ wdrozenia? (pytanie otwarte)

NIE
TAK, jaki?

(pytanie otwarte)

Co w obszarze produkcji chciano usprawni¢ wdrazajac SFM (jakie negatywne zjawiska chciano wyeliminowac, a jakie pozytywne czynniki wzmocnic)?

Jakie byty gtéwne obawy zwigzane w wdrozeniem SFM? (pytanie otwarte)

Kto byt ostatecznym decydentem wdrozenia?

Organ wiascicielski

6 CEO/Zarzad

Dyrektor Produkcji

Kierownik Produkcji

Inne, jakie?

Czy podjecie decyzji o wdrozeniu byto:

Bardzo trudne

7
Trudne
tatwe
Bardzo tatwe
Jakie inne narzedzia szczuptej produkcji (np. 55, Kanban, Just-in-time, POKA-YOKE, Visual Stream Maping, TQM, Gemba Walk, itp.) byty stosowane przed
wdrozeniem SFM? (pytanie otwarte)
8
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Skutki (rezultaty) wdrozenia SFM (co udato sie usprawni¢ a co nie):

Prosze okresli¢ stopier zadowolenia z wdrozenia SFM:
Bardzo zadowonona/y
1 Umiarkowanie zadowonona/y
Nic sie nie zmienito
Umiarkowanie niezadowolona/y
Bardzo niezadowolna/y
Czy podjecie decyzji o wdrozeniu SFM na 6 1ym etapie r ju przedsiebiorstwa byto stuszne? (pytanie otwarte) TAK/NIE
2
Dlaczego?
W jakim obszarze mozna sie byto lepiej przygotowaé do wdrozenia? (pytanie otwarte)
3
Co i w jakim obszarze usprawniono? (pytanie otwarte)
4
Czy ponownie zdecydowat/a sie Pan/i na implementacje SFM?
s y p Y /a sig Pan/| p! ie TAK/NIE
6 Czy polecit(a)by Pan/iimplementacje metody SFM innym firmom sektora metalowego? TAK/NIE
INFORMACJE DOTYCZACE RESPONDENTA
Stanowisko:

Przedsigbiorstwo:

Staz zawodowy w Srednim przedsiebiorstwie produkcyjnym branzy metalowej:
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Zatacznik 2. Kwestionariusz ankiety badawcze;j.

0 O 0 O O O

2.

Prosze o wskazanie stanowiska, na ktérym Pani/Pan pracuje:

Pracownik produkcji
Brygadzista/mistrz

Kierownik

Dyrektor

Cztonek zarzadu

Nie zwigzany z pionem produkcji

Prosze o okreslenie tacznej dtugosci doswiadczenia zawodowego jakie posiada Pani/Pan w

pracy w obszarze produkcji

O O O O O

ponizej 1 roku
1-3 lata

4-9 lat

10-20 lat
powyzej 20 lat

3. Z czym kojarzy sie Pani/Panu Shopfloor Management (zarzadzanie wizualne na produkcji)? (prosze
zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

N Y Y A Y

4.

Wizualizacja wynikéw produkcyjnych

Wykresy wydajnosci

Tablice wynikéw produkcyjnych

Spotkania na hali produkcyjnej

Wizualizacja umiejetnosci poszczegdlnych cztonkdéw zespotu
Rozwigzywanie probleméw u zrédta

Utrzymywanie porzadku na stanowisku produkcyjnym
Rzetelne raportowanie wynikéw produkcyjnych
Utatwianie komunikacji i wymiany informacji na produkgji
Rzetelne i terminowe raportowanie

Nie kojarze tej metody

Inne:

Czy Pani/Pana zdaniem organizacja mogtaby osiggna¢ lepsze wyniki dziatalnosci poprzez

wdrozenie metody SFM (zarzadzanie wizualne wynikami na produkcji)?

O O O O

Tak

Nie

Czesciowo

Nie mam zdania

4.a Jesli w pytaniu nr 4 zaznaczona zostata odpowiedZ "Nie" to co jest Pani/Pana zdaniem
przeszkodg?
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4.b Jesli w pytaniu nr 4 zaznaczona zostata odpowiedz "Czesciowo" to w jakim obszarze?

5.

Czy Pani/Pana zdaniem do lepszego funkcjonowania produkcji przydatne bytoby? (prosze

zaznaczy¢ wszystkie pasujgce)

N Y Y A Y A

O

6.

Zainstalowanie tablic wynikow produkcyjnych

Spotkania na hali produkcyjnej

Wizualizacja odchylen od plandéw

Dostepnosé do graficznych wynikéw wydajnosci dla wszystkich zainteresowanych

Prezentacja btedéw i ich przyczyn

Utrzymanie porzadku na hali

Unikanie podrzucania brakéw na kolejne stanowiska

Usprawnienie rozliczania ekip/zmian/brygad

Ograniczenie brakow produkcyjnych

Poréwnywanie wtasnych wynikéw z pozostatymi pracownikami

Utrzymanie porzadku na stanowiskach produkcyjnych

Ograniczenie konfliktéw zwigzanych z btedami w dokumentacji i brakiem dostepu do
informacji

Identyfikowanie zrddta problemu

Sprawna wymiana informacji pomiedzy pracownikami oraz pracownikiem i
mistrzem/kierownikiem

Zadne z powyzszych

Inne:

Czy centrala/wtasciciele/zarzad przedsiebiorstwa, w ktérym Pani/Pan pracuje widza

potrzebe wdrazania nowych metod zarzgdzania wizualnego na produkc;ji?

o O O O

6a.

Tak

Nie
Czesciowo
Nie wiem

Jesli w pytaniu nr 6 zaznaczona zostata odpowiedz "Czesciowo" to w jakim obszarze?

7.

Czy partnerzy biznesowi przedsiebiorstwa, w ktorym Pani/Pan pracuje naciskajg na

wdrazania nowych metod zarzadzania wizualnego na produkcji?

o
o
o
o

Tak

Nie
Czesciowo
Nie wiem
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7a. Jesli w pytaniu nr 7 zaznaczona zostata odpowiedz "Czesciowo" to w jakim obszarze?

8. Ktdra charakterystyka najlepiej opisuje rzeczywistos¢ na produkcji w przedsiebiorstwie, w

ktérym Pani/Pan pracuje (prosze wstawié¢ x w kratke w kazdej linii)?

Brak

Niski
poziom

Sredni
poziom

Wysoki
poziom

Peten
poziom

Porzadek na hali

Identyfikacja czesci

Automatyzacja linii produkcyjnej

Wizualna prezentacja wynikédw produkcyjnych

Komunikaty o bezawaryjnej pracy

Komunikaty o bezwypadkowej pracy

Informacje dotyczace zagrozen ("zwrd¢ uwage na...”)

9. Jakie sg gtdwne przyczyny konfliktéw na produkcji? (prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

Brak dostepu do informacji
Podrzucanie brakow

Niestarannosé rozwigzywania problemdw u zrédta
Brak jednoznacznie przypisanej odpowiedzialnosci
Problemy z komunikacja interpersonalna

Brak komunikacji miedzy pracownikami
Brak motywacji do pracy

Wychodzenie na papierosa poza przerwa
Lenistwo i opieszatos¢ wspdtpracownikéw
Brak kwalifikacji wspotpracownikéw
Zadne z powyzszych

Inne:

I 1 Y Y A A B O [ O

Nieumiejetnos¢ przekazywania danych produkcyjnych
Batagan w rozdzielaniu i zbieraniu informacji produkcyjnej

Nieréwnomierne zlecenia produkcyjne na poszczegdlnych zmianach

Zarobki - ludzie na tych samych stanowiskach i kwalifikacjach majg rézne stawki godzinowe

10. Jakie narzedzia/analizy stosowane sg w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje na produkc;ji?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

[J 5S
Analizy zapaséw ABC

[J  Value Strem Mapping - mapowanie strumienia wartosci

[J  Justin Time (JIT) - dostawy zawsze na czas
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11.

OO0 oOo-0Ooooogo

Kanban

System Pull - system ssgcy

Poka-Yoke - tablice cieni

SMED - skracanie czaséw przezbrojer maszyn i urzadzen

TPM - Total Productive Maintenance - catkowite produktywne utrzymanie ruchu maszyn
Andon - sygnalizacja swietlna wizualizujaca stan maszyny

Visual Management - zarzadzanie wizualne

Kaizen - koncepcja ciggtego doskonalenia

Zadne z powyzszych

Inne:

Ktére cechy najlepiej opisujg pracownikéw na produkcji w Pani/Pana przedsiebiorstwie?

(prosze zaznaczy¢ wszystkie pasujace)

12,

13.

N e Y e Y A Y

O O O O O

Spedzajg ze sobg przerwy sniadaniowe

Preferujg prace samodzielng

Rozmawiajg o biezacych problemach na produkcji
Dzielg sie swoimi problemami zwigzanymi z pracg
Dzielg sie swoimi problemami osobistymi

Potrafig sie zastgpi¢ w wykonywaniu obowigzkdow
Informuja sie o biezgcych problemach przy przekazywaniu zmiany
Ustalajg ze sobg terminy urlopdéw

Pomagajg nowym pracownikom

Pomagajg wspotpracownikom na innych stanowiskach
Mogg liczy¢ na pomoc innych wspoétpracownikéw
Przedktadajg interes wtasny nad cel zespotu

Problemy rozwigzujg wspdlnie we wtasnym gronie
Problem jest zgtaszany indywidualnie przetozonemu
Czuja sie zwigzani emocjonalnie z firmg

Zadne z powyzszych

Inne:

Prosze subiektywnie ocenic rzetelnosc i wiarygodnos¢ informacji produkcyjnych.

Catkowicie niewiarygodne

Wiekszo$¢ nie odpowiada stanowi rzeczy na hali
W potowie wiarygodne

Wiekszo$¢ zgodna ze stanem rzeczywistym
Catkowicie zgodne

Czy jawno$¢ oceny wynikéw pracy indywidualnej przyczyni sie Pani/Pana zdaniem do

poprawy efektywnosci produkcji?

o
o

Nie chce w ogdle ujawniac publicznie wynikdw mojej pracy
Chce otrzymywac tylko moje wyniki bez poréwnywania z innymi (sg tylko dla mnie)
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o Woyniki zbiorcze, np. zmianowe mogg by¢ ujawniane
o Moje wyniki moga by¢ ujawniane i konfrontowane z wynikami innych pracownikéw
o Wyniki mogg by¢ jawne, konfrontowane i wptywac¢ na wysokos¢ premii
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