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Streszczenie: W artykule przeprowadzony zostat przeglad okolicznosci i sposobéw wdrazania
systemow zarzadzania oraz probleméw przy wdrazaniu Lean Manufacturing. Analiza stanowisk
badaczy zagadnienia trudno$ci przy wdrazaniu LM skupiajac sie na problemie réznic
kulturowych. Celem podjetych badan jest oméwienie zagadnienia probleméw przy wdrazaniu
Lean Manufacturing i systeméw Zarzadzania w odniesieniu do réznic kulturowych, kultury
narodowej, etnicznej i organizacyjnej kultury pracy oraz proponowanej metodyki badawczej
danych ankietowych zebranych w wielu zaktadach na S$wiecie tej samej Kkorporacji
miedzynarodowe;j.
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WPROWADZENIE

Wdrazanie systemOw zarzadzania w zalezno$ci od potrzeb przedsiebiorstwa
mozna prowadzi¢ decydujac sie na implementacje poszczeg6lnych narzedzi Lean
takich jak Kaizen, TPM, 5§, itp. z osobna, lub wdraza¢ system jako pakiet. Zalezy to
w duzej mierze od aktualnej sytuacji firmy, zasoboéw, nowych uruchomien, ktore
moga chwilowo obcigza¢ zatoge. Na podstawie studium przypadku, na wdrozenie
systemu w catos$ci, bez wzgledu czy mowa o Lean Manufacturing, PN-EN ISO
9000:2015-10, IATF, VDA, PN-EN ISO 14001:2015-09/PN-ISO 45001:2018-06
producenci decyduja sie:

e kiedy budowana jest nowa fabryka,

e w sytuacji przejecia zaktadu,

e kiedy wymaga tego klient.

Kiedy przedsiebiorstwo produkcyjne jest budowane od podstaw , na zasadzie
projektu ,Greenfield”, trzon zespotu jest zatrudniony zanim fabryka zostanie
wybudowana, majgc mozliwos¢ ustalenia zasad wspotpracy i postepowania w
zgodzie z wymaganiami systemow, ktore w dziatajacym juz zaktadzie maja by¢
przestrzegane. Mocodawcy tego podstawowego zespotu zdajg sobie najczeSciej
sprawe z tego jaki czas i zasoby sg konieczne zeby zbudowac¢ podstawy systemu i
ugruntowac go w trakcie rozwoju [1].

Bardziej skomplikowana jest sytuacja, w ktérej wymaga sie wdrozenia systemu
zarzgdzania w przedsiebiorstwie juz funkcjonujgcym, a szereg powigzan miedzy
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funkcjami zarzadzajacymi jest ugruntowany, gdzie reguly postepowania zatogi
wynikajg z ugruntowanych przyzwyczajen. W tym przypadku, Zeby wdrozy¢
system zarzadzania nalezy zesp6t poznac i zrozumiec [2, 3].

Jednym ze sposobdw rozwijania narzedzi Lean Manufacturing jest prowadzenie
projektow usprawniajgcych problemy zaobserwowane podczas obserwacji Gemba
Walk. To podejscie nie zmienia natomiast w sposob trwaty przyzwyczajen i
funkcjonowania obecnego systemu pracy. Uczy zatoge nowych metody
rozwigzywania problemoéw, ale nie wptywa na przyzwyczajenia [2].

Korporacje miedzynarodowe implementacje systeméw prowadza przy pomocy
miedzynarodowych koordynatoréw, konsultantow i ekspertéw, ktorzy
odwiedzajac poszczegélne zaktady oceniaja sytuacje, proponujg usprawnienia,
prowadzg szkolenia. W podejsciu globalnym rozwigzywanie probleméw lub
wdrazanie narzedzi LM w spos6b projektowy, na zasadzie linii pilotazowych jest
zasadne, natomiast efekty wdrazania linii pilotazowych przez zesp6t dedykowany
nie angazuja pozostatej czesci zatogi w stopniu mogacym przyzwyczai¢ do nowych
zasad postepowania.

Wielu badaczy tematu jednoznacznie potwierdzato wptyw réznic kulturowych na
wdrazanie systemOw zarzadzania produkcja. Holweg (2007) podkreslat, zZe
powtdrzenie sukcesu Japonskich przedsiebiorstw jest mozliwe jedynie kiedy
uwzgledni sie réznice kulturowe. Podobnie Garvin wykazat, Ze kopiowanie
Japonskich praktyk przez Amerykanskie firmy nie ma szans na powodzenie bez
dostosowania ich do lokalnych uwarunkowan. Wiengarten badal wplyw
opracowanych przez Hofsteda wymiaréw na wdrazanie poszczego6lnych narzedzi
LM. Podobne badania prowadzili Netland, Kull i Wangwacharakul. [4, 5, 6, 8, 9, 10,
11,12, 13, 14]

Réznice kulturowe posréd pozostatych badanych trudnosci obserwowanych przy
wdrazaniu Lean Manufacturing zajmujg trzecie miejsce pod wzgledem
czestotliwosci opracowanych publikacji. Natomiast analiza interpretacyjnym
modelem strukturalnym wykazata, ze z pos$réd trzynastu uwzglednionych
trudnosci we wdrazaniu w przedsiebiorstwie Lean Manufacturing rdznice
kulturowe odgrywaja najwieksza role. [15, 16, 17]

Geert Hofstede badajac 112 000 pracownikéw IBM-u z ponad 50-ciu krajow stat
sie pionierem badan nad cechami kulturowymi. Do dzisiaj metoda klasyfikacji
wymiaréw kulturowych Hofsteda najczeSciej wykorzystywang metoda badan
zalezno$ci pomiedzy roéznicami kulturowymi a warunkami wystepujacymi w
organizacjach. Badania Hofsteda i Minkova oparte o analize danych z 93-ch krajéow
potaczone z World Values Survey pozwolity zbudowac stale rozwijane narzedzie
do analizy wymiarow kulturowych w odniesieniu do zarzadzania w strategii
dtugoterminowej [4, 6, 18, 19].

Jednym z wymiarow kulturowych majacym znaczacy wptyw na procesy integracji
narzedzi leanowych s3a rdznice pomiedzy kulturami kolektywistycznymi a
skupionymi na indywidualizmie. Wykazano Ze podejscie kolektywistyczne sprzyja
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zacieraniu barier pomiedzy dziatami pozwalajac skupi¢ sie na wspo6lnym celu. [5,
20]

Organizacjom z przewazajagcym wymiarem spotecznym indywidualizmu tatwiej
poprawi¢ wydajno$¢ skupiajac sie na kreatywnosci i zaangazowaniu zespotu.
Kiedy organizacjom z przewaga wymiary spotecznego kolektywizmu latwiej
bedzie osiggna¢ poprawe wynikéw poprzez standaryzacje W spoteczenstwach,
ktoére w przesztosci funkcjonowaty w systemach kolektywistycznych duzo trudnie;j
jest oczekiwac od zatdég zaangazowania ponad zakres obowigzkéw. Natomiast w
spoteczenstwach systemow opiekunczych krajow rozwinietych o wiele trudniej
wykrzesac z zatogi kreatywnos¢ [5].

Kultura narodowa czy etniczna wg. badaczy odgrywa kluczowg role w
ksztalttowaniu kultury Kkorporacyjnej. Podjecie préby zmiany kultury
korporacyjnej danej organizacji powinno by¢ oparte o analize stanu aktualnego.
Tematem koniecznym podjecia w dalszych badaniach bedzie skonkretyzowanie
terminu réznic kulturowych. W dojrzatych przedsiebiorstwach niejednokrotnie
kultura korporacyjna, kultura pracy ugruntowana w zespole moze stanowic
przewazajaca role nad kulturg narodowg czy etniczng [3, 5, 20].

ZAKRES WYMAGANYCH BADAN

Zakres badan dotyczacych $wiadomos$ci zagadnien nt. systeméw zarzadzania i

gotowoSci na ich wdrazanie obejmuje pozyskanie informacji nt. jak ksztattujace sie

w roznych kregach kulturowych spotecznosci zaktadéw produkcyjnych moga

przyjmowac zasady wywodzgce sie w duzej mierze z kultury japonskie;j.

Posrdd istotnych zagadnien, na ktére odpowiedzi moze da¢ przeprowadzenie

badan sg stawiane pytania:

e (Czyroéznice kulturowe moga mie¢ wpltyw na wdrazanie systemdéw zarzadzania
wg. metodologii Lean?

e (Czy w dzisiejszym zglobalizowanym S$wiecie rdznice te mogg stanowic
rzeczywisty problem w odniesieniu do systemow zarzadzania?

e Jak poszczegolne réznice moga wptywac na skutecznos¢ wdrazanych narzedzi
Lean Manufacturing?

e Jakimi technikami nalezy sie postugiwa¢, aby mdc budowal systemy
zarzgdzania w sposob trwaty w korporacjach globalnych?

Szczegbétowa analiza zidentyfikowanych réznic pozwoli czesto fluktuujacej kadrze

zarzadzajacej nizszego i wyzszego szczebla, wywodzacej sie z innych regiondéw, czy

nawet krajéw na zrozumienie lokalnych uwarunkowan [3].

Zasadnym jest rozestanie opracowanych ankiet do siostrzanych zakladéw

produkcyjnych tego samego koncernu. Formularz badawczy powinien by¢

zbudowany z uwzglednieniem zasad np. uwzglednia¢ skale Lickerta. Ankieta

powinna obejmowac postawy wobec wymienionych zagadnien z leanowej kultury

pracy, tatwo$¢ w stosowaniu narzedzi Lean Manufacturing oraz techniczne

aspekty zwigzane z narzedziami Lean, ktorych wdrazanie moze potencjalnie by¢

ktopotliwe w interpretacji [21].
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Zidentyfikowane zagadnienia z zakresu organizacyjnej kultury pracy mogace mie¢
znaczenie w ujeciu systemu Lean Manufacturing, ktére zasadnym jest
zamieszczenie w kwestionariuszu, to:
1. Poziom $wiadomo$¢ i opinie nt zagadnien dotyczacych Lean Manufacturing.
2. Opinie nt. relacji pracowniczych zagadnien zwigzanych z systemami
zarzadzania w relacjach w zespole.
3. Opinie dotyczace organizacji zarzadzania w korporacjach.
4. Opinie i znajomos$¢ narzedzi Lean Manufacturing w grupach:
e Technikéw (Inzynierowie, Utrzymanie Ruchu i pokrewne)
e Kadry Zarzadzajacej
Postawione pytania majg za zadanie poznanie stopnia zrozumienia celu wdrazania
narzedzi lean manufacturing, zasad korporacyjnych, oraz stopnia ich akceptacji w
poszczegblnych grupach pracowniczych i krajach.
Aby uzyska¢ mozliwos¢ statystycznej interpretacji danych w odniesieniu do
lokalizacji i poziomu stanowisk w organizacji zasadnym jest przedstawic
zgromadzone dane jako przyktadowe studium przypadku wg okreslonych grup
przyjmujac jako kryterium:
e Region, np:Ameryka Po6inocna, Ameryka Potudniowa, Tzw. Stara Unia
Europejska Tzw. Nowa Unia (Europejska) Europa Wschodnia,
o Azja.
e Grupe zawodowgy, np.:Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, Kadra zajmujaca
sie Ciggtym doskonaleniem, Lean i Systemami Zarzadzania, Kadra specjalistow
i inzynierow, Kadra nizszego szczebla.
Wyniki badan ankietowych nalezy poddac dalszej analizie statystycznej w celu
okres$lenia poziomu $wiadomos$ci wzgledem zagadnien majgcych znaczenie przy
wdrazaniu systeméw zarzadzania rozrdznieniu na poziomy w organizacji w
réznych krajach. Wyniki takiej analizy moga by¢ pomocne dla ekspertow
miedzynarodowych, ktorzy nie maja czasu i mozliwosci na poznanie zatogi,
aspektéw kulturowych czy innych barier, ktére moga zniweczy¢ wszystkie podjete
prace nad projektami. Istotg wdrazania kultury LM jest wplyw na zmiane sposobu
postrzegania swojego miejsca pracy i wykorzystywanie potencjatu pracownikow
[18].
W badaniu zgromadzonych danych nalezy  przeprowadzic¢ analiz statystycznych
w oparciu o wybrane metody, np: test Lilefosa, analiza czynnikowa, testy ANOVA,
testy POST HOC, test chi? czy modele wieloczynnikowe majgce za zadanie
uchwycenie istniejacych zaleznosSci. Na ich podstawie i w oparciu o analize
dostepnych Zrédet badawczych oraz dostepna literature mozliwe jest opracowanie
zostang opracowanie modelu uwzgledniajgcego niezbedne aspekty przy
wdrazaniu Lean oraz opracowanie technik ich implementacji. Techniki powinny
by¢ konsultowane w miedzynarodowym zespole specjalistow ds. Lean.
Analiza i publikacja kwestii réznic kulturowych w korporacji o zasiegu globalnym
w odniesieniu do Systeméw Zarzadzania moze by¢ bardzo warto$ciowym
narzedziem do usprawnienia wymiany wiedzy i wdrazania metodologii Lean, ktora
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wywodzac sie z kultury japonskiej rowniez moze stanowi¢ okres$lone trudnosci.
Réznice te potrafia wywotywac nieporozumienia przy wspoétpracy, a Swiadomos$¢
tych réznic pozwala ich unikng¢. Celem ,Ciggtego Doskonalenia” jest przekuwanie
trudno$ci w wyzwania i analogicznie w tym wypadku wykorzystanie réznych
przyzwyczajen i punktow widzenia in plus.

Zastosowanie opracowanych metod dziatania pozwoli na podniesienie
wskaznikow efektywnosci produkcyjnej zaktadéw, co przeniesie sie bezposrednio
na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, poprzez.:.

e wzrost wydajnosci do 65%,

e wzrost wykorzystania maszyn mierzonego wskaznikiem OEE do 60%,

e redukcja zapaséw w toku produkcji do 80%,

e zmniejszenie powierzchni pod produkcje do 60%,

e skrocenie czasu przejscia od surowca po wyréb gotowy do 70%,

e zredukowanie czasu przezbrojen do 90%.

Skutecznemu wdrozeniu narzedzi Lean Manufacturing, praktycznie zawsze
towarzyszy wzrost poziomu bezpieczenstwa w zaktadzie, co bezposrednio
przektada sie na koszty ponoszone zar6wno przez pracodawce jak i panstwo [1].

PODSUMOWANIE

Uzyskane w analizie zaleznoS$ci pozwolag w kolejnym etapie na podjecie préby
opracowania zasad wdrazania Systemdéw Zarzadzania i Ciggtego Doskonalenia z
uwzglednieniem kultury pracy oraz pozadanych wskaZnikéw produkcyjnych. Na
wyniki badan ma wplyw globalizacja i procesy migracyjne.. Na podstawie
prowadzonych badan mozliwe bedzie opracowanie modelu wdrazania narzedzi i
metodyki Lean Manufacturing w korporacji miedzynarodowej, posiadajacej
zaktady produkcyjne zlokalizowane na réznych kontynentach.

Po transformacji ustrojowej Polska stata sie atrakcyjnym rynkiem inwestycyjnym
dla miedzynarodowych przedsiebiorstw. Zdecydowaty sie one ulokowac¢ swoj
kapitat budujac fabryki, biura i centra logistyczne, napedzajac tym samym rozwoj
polskiej gospodarki, ktéry trwa nadal. Przeprowadzone badania pozwolg na
opracowanie metod mozliwych do zastosowania w Polsce oraz innych krajach.

Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw statutowych Politechniki Slgskiej
(Wydziat Inzynierii Materiatowej, Katedra InZynierii Produkcji) BK-207/RM1/2022
(11/010/BK_22/0038).
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The scope of research on the awareness of issues related
to management systems and readiness for their implementation

Abstract: The article reviews the circumstances and methods of implementing
management systems as well as the problems associated with the implementation of
Lean Manufacturing. Analysis of the positions of researchers on the issue of difficulties
in implementing LM, focusing on the problem of cultural differences. The aim of the
research undertaken is to discuss the problems related to the implementation of Lean
Manufacturing and Management systems in relation to cultural differences, national
culture, ethnic and organizational work culture and the proposed research methodology
of survey data collected in many plants around the world of the same international
corporation.

Keywords: management systems, Lean Manufacturing, cultural differences
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