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Streszczenie: Przedsigbiorstwa produkcyjne branzy motoryzacyjnej wdrazaja koncepcje
strumieni wartosci, ktorych celem jest uzyskiwanie efektow w postaci bardziej elastycznych
procesOw oraz nizszych kosztow magazynowania miedzyoperacyjnego. W literaturze przed-
miotu wyrdznia si¢, a w praktyce stosuje dwie metody (podejscia do) wdrazania strumieni
warto$ci w przedsigbiorstwach: rewolucyjna i ewolucyjna. Artykul ma na celu przyblizenie
tych metod wdrazania strumieni warto$ci oraz zaprezentowanie przyktadu wdrozenia koncep-
cji strumienia warto$ci w okreslonym przedsigbiorstwie, ktore wybrato jedng z powyzszych
metod. Artykul ma charakter praktyczny, a podstawowymi metodami badawczymi, wykorzy-
stanymi do jego przygotowania, sa obserwacja uczestniczaca i case study.

Stowa kluczowe: strumien warto$ci, value stream, doskonalenie procesow produkcyjnych,
rewolucyjne doskonalenie, ewolucyjne doskonalenie.

Summary: Manufacturing companies from the automotive industry implement the concept of
value streams, which aim is to obtain results in more flexible processes and lower inventory
costs of intermediate storage. Two methods of implementation of value streams in automotive
industry are observed: revolutionary and evolutionary. The aim of the article is to present the
methods of implementation of value streams and presentation of an example of implementation
of value stream concept in a business which has chosen one of the above methods. The article
is of a practical nature, and basic research methods used for its preparation are participant
observation and casy study.

Keywords: value stream, improvement of manufacturing processes, revolutionary
improvement, evolutionary improvement.
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1. Wstep

W przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy motoryzacyjnej wprowadzane sg rozne
narzedzia koncepcji lean. Dotyczy to w szczego6lnosci obszaru produkeji i koncepcji
strumienia warto$ci (value stream). Obserwowane sg dwa podejscia do wdrazania
strumienia wartosci: rewolucyjne oraz ewolucyjne. Podejécie rewolucyjne wigze si¢
z nagltymi, duzymi zmianami wprowadzanymi w organizacjach, do$¢ czesto za po-
srednictwem instrukcji i procedur. Podej$cie ewolucyjne polega zas na stopniowym
budowaniu tej koncepcji, to jest sukcesywnym wprowadzaniu narzedzi, technik,
czynnos$ci dodajacych wartosci, a tym samym budujacych przyszty strumien warto-
sci. Niewatpliwie oba podejscia przyczyniaja si¢ do zaimplementowania koncepcji
strumienia wartosci w przedsiebiorstwach produkcyjnych branzy motoryzacyjne;.

Nalezy jednak zastanowi¢ si¢, ktora z metod wdrazania strumienia wartosci jest
bardziej wlasciwa w konkretnym momencie dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa.
Celem artykutu jest przedstawienie dwdch podejs¢ do wdrazania strumieni warto$ci —
rewolucyjnego oraz ewolucyjnego. Konieczne jest wezesniejsze pokazanie przyczyn
wprowadzania strumienia warto$ci w przedsigbiorstwach produkcyjnych, a takze
istotnych roéznic obu metod, ich wad oraz zalet. W ostatniej cze$ci zaprezentowany
zostanie przyklad przedsigbiorstwa produkcyjnego z branzy motoryzacyjnej, wdra-
zajacego strumien wartosci jedng z metod oraz jej nastepstwa.

2. Istota strumienia wartosci

Poprawne przedstawienie koncepcji strumienia wartosci wymaga w pierwszej kolej-
nosci zdefiniowania podstawowych elementow sktadowych procesu produkcyjnego.
Charakterystyke procesu produkcyjnego w duzym skrécie mozna przedstawi¢ za
pomocag rys. 1.

Z rysunku wynika, iz realizacja procesu wymaga skoordynowania dziatania we
wszystkich obszarach organizacji, poczawszy od przyjecia okreslonego zamoéwienia,
po planowanie jego przebiegu, zakupy, produkcje i logistyke.

P. Grajewski twierdzi, ze proces produkcyjny: jest fancuchem sekwencyjnych
czynnosci, ma mierzalny cel, ma dostawce i odbiorce (klienta), moze by¢ powtarzal-
ny, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczytanie
jego przebiegu przez realizatorow [Grajewski 2003, s. 104]. Proces jest elementem
szerszego systemu, posiadajacego specyficzne elementy wejscia oraz wyjscia [Dima
2013, s. 15].

Proces postrzega¢ mozna jako forme realizacji wartosci, polegajaca na zwigk-
szaniu czynnos$ci dodajacych warto$ci do produktu, przy jednoczesnym ograniczaniu
czynnosci niedodajacych wartosci do produktu. W tej kategorii J. Czerska postrzega
strumien wartosci jako wszystkie czynno$ci dodajace i niedodajace wartosci, nie-
zbedne do realizacji okreslonej grupy potrzeb zgloszonych przez klientow [Czerska
2009, s. 23]. Rodzaje strumieni warto$ci przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 1. Charakterystyka procesu produkcyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Rodzaje strumieni wartosci

Zrédlo: [Czerska 2009, s. 24].

Pelne strumienie warto$ci obejmujg szerszy obszar przedsigbiorstw. Wychodza
na zewnatrz przedsigbiorstwa i siggaja dostawcow komponentéw oraz ostatecznych
klientéw wyrobu gotowego. Natomiast wewnetrzny strumien wartosci obejmuje
procesy wewnatrz przedsiebiorstwa wraz z relacjami z bezposrednimi dostawcami.
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Martin i Osterling twierdza za$, ze strumien warto$ci wewnetrzny, jako ciag czynnosci
spetniajacy potrzeby klientow, powinien by¢ bezposrednio potaczony ze strumieniem
zewngtrznym klienta [Martin, Osterling 2014].

3. Przyczyny wdrozenia strumienia wartoSci w przedsi¢biorstwie

Istota doskonalenia jest postrzegana jako ulepszanie, usprawnianie lub dazenie do
,,czego$ lepszego”. W praktyce doskonalenie jest czym$ wigcej jak usprawnianiem
jakiegos stanu. Jest holistycznym i systematycznym podej$ciem do poprawy organi-
zacji, przynoszacym pozytywne rezultaty. Doskonalenie organizacji mozna za$ zde-
finiowac¢ jako dlugofalowe dziatania wspierane przez naczelne kierownictwo, zmie-
rzajace do ulepszania procesOw, rozwigzywania problemow i odnowy organizacji
dzieki skutecznemu kierowaniu jej kulturg [Stoner i in. 1997, s. 408].

W opinii autora artykutu organizacje, niekiedy chcac osiagna¢ wyzszy poziom
dojrzatosci procesowej, kierujg si¢ ambicjami wdrozenia strumieni warto$ci, by
jednoczesnie zespoli¢ ze sobg procesy produkcyjne. Organizacje osiggajace fazy
dojrzatosci procesowych, w ktorych procesy sg identyfikowane oraz mierzona jest
ich efektywno$¢, dostrzegaja powstawanie problemow i niedoskonatosci na ,,stykach”
wydziatow w strukturze funkcjonalne;.

Z uwagi na powyzsze aspekty przyczynami wdrazania koncepcji strumienia
wartosci w przedsigbiorstwach produkcyjnych moga by¢ trzy podstawowe czyn-
niki. Jednym z najwazniejszych jest nacisk korporacyjny na zwigkszanie stopnia
zaawansowania systemow produkcji. Chodzi przede wszystkim o ulepszanie istnie-
jacych proceséw produkcyjnych, poprzez wdrazanie narzedzi typu Lean zgodnych
z korporacyjnymi procedurami, takich jak: karty kaban oraz Just In Time (koncep-
cja czestych wysytek wyrobow do klienta). Druga przyczyna jest zmniejszanie
kosztéw operacyjnych przedsiebiorstwa, dazenie do redukcji zbednych wydatkow
we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa. Chodzi gtdwnie o koszty zwigzane
z nadprodukcja oraz magazynowaniem materialow i polproduktow pomiedzy
poszczegolnymi fazami produkcji. Trzecig przyczyng jest zwiekszenie stopnia
elastyczno$ci produkcji oraz poprawa jakos$ci. W ten sposob umozliwia si¢ po-
prawe istniejacych procesow produkcji, zwigkszenie ich mobilno$ci i mozliwosci
technicznych oraz dostosowanie proceséw do ograniczania nadprodukcji, a takze
zwigkszanie czgstotliwosci dostaw.

4. Rewolucyjne doskonalenie proceséow produkcyjnych

Podejscie rewolucyjne niewatpliwie kojarzy si¢ z radykalnym wprowadzeniem
zmian. Niekiedy okres$lane jest mianem ,,wielkiej zmiany”, ktora przebiega gwat-
townie. Dziatania te charakteryzuja si¢ wigksza dynamika oraz zakresem wprowa-
dzanych zmian, jak rowniez wymagaja wickszego zapotrzebowania kapitatowego.
Podejscie rewolucyjne utozsamiane jest do$¢ czesto z innowacjami skierowanymi
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na wprowadzenie nowych rozwigzan organizacyjnych, narz¢dzi, proceséw [Osbert-
-Pociecha 2011, s. 27].

Podejscie rewolucyjne bliskie jest koncepcji Business Process Reengineering
(BPR), ktora jest filozofig i strategig dziatania innowacyjnego, a takze metodg ra-
dykalnego przeprojektowania i modernizacji procesow, celem osiggniecia istotnych
efektow ekonomicznych [Durlik 1998, s. 55]. Koncepcja ta zaktada przeprojektowanie
procesow w catos$ci z nastawieniem na poprawe relacji klientow wewnetrznych, jak
i zewnetrznych [Rummler i in. 2010, s. 12].

Czesto w przedsigbiorstwach zdarza sig, iz jedynie niektdre procesy wymagaja
radykalnego przeprojektowania. E. Skrzypek i M. Hofman zalecajg zatem, aby podej-
$cie rewolucyjne stosowac w sposob przemyslany, gtownie w sytuacjach niezbednych
[Skrzypek, Hofman 2010, s. 133]. W praktyce w przedsi¢gbiorstwach dos¢ czgsto
mozna spotkac si¢ z pojeciem Kaikaku. Okreslenie to zostato zaczerpnigte z jezyka
japonskiego 1 oznacza radykalne wprowadzanie zmian doskonalacych w zazwyczaj
niewielkim obszarze produkcji w krotkim czasie [Antosz i in. 2015, s. 304]. Podejscie
rewolucyjne cechuja nastgpujace czynniki: znacznie krotszy czas osiggania wzglednej
doskonatosci, wyzsze koszty realizacji zmian, zaangazowanie wigkszej liczby pra-
cownikoéw w jeden projekt, udziat menedzeréw w procesie planowania doskonalenia
[Maszota, Li Ulfe 2015].

Zastosowanie podej$cia rewolucyjnego, w opinii autora, prowadzi¢ moze do nie-
zsynchronizowanego doskonalenia proceséw produkcyjnych. Oznacza to, iz procesowi
doskonalenia w jednym obszarze przedsigbiorstwa (np. w wydziale produkcyjnym)
nie towarzyszy rownolegle doskonalenie w innym obszarze, co w konsekwencji spo-
wodowaé moze wystgpowanie problemow produkcyjnych pomiedzy tymi wydziatami
(np. wystepowanie nadmiernych zapasow). Sytuacja ta jest bardzo znaczaca, gdy
obszary te sa zalezne od siebie w procesie produkcyjnym. Podejscie rewolucyjne jest
zorientowane na wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, do$¢ czesto zwigzanych
z inwestycjami techniczno-technologicznymi, wymagajacych zaangazowania kapitatu
zardwno finansowego, jak i specjalistycznego. Podejscie rewolucyjne jest nazywane
niekiedy metoda ,,wielkich krokéw” i jest odwrotnoscig metody ,,matych krokow”,
zwanej podejsciem ewolucyjnym.

5. Ewolucyjne doskonalenie procesow produkcyjnych

Podejscie ewolucyjne zwigzane jest nieroztgcznie z koncepcja ciaglego doskonale-
nia. Polega na stalym poszukiwaniu mozliwos$ci ulepszania realizowanych procesow
w codziennej dziatalno$ci, z zastosowaniem metodyki rozwiazywania problemow
oraz z wykorzystaniem dotychczasowych doswiadczen [Grajewski 2007, s. 104].
Podejscie ewolucyjne mozna interpretowac jako state poszukiwanie niedoskonato-
$ci organizacji oraz metod ich eliminacji przez wszystkich pracownikow organizacji.

M. Urbaniak stwierdzi, ze organizacje, ktore stale ktadg nacisk na podnoszenie
kwalifikacji ludzi, osiggajg wicksze ich zaangazowanie w doskonalenie procesow,
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skutecznie wptywajac na ich postawy w zakresie identyfikowania i rozwigzywania
problemow oraz zglaszania inicjatyw doskonalacych [Urbaniak 2010, s. 45].

W opinii autora ewolucyjne doskonalenie pojedynczych procesow w przedsie-
biorstwach staje si¢ poczatkiem szerszego procesu: mianowicie grupowania procesow
w jeden transparentny, efektywnie pracujacy strumien wartosci. Docelowy strumien
warto$ci powinien by¢ rezultatem doskonalenia pojedynczych proceséw na styku
wydziatow, w ktoérych moga wystepowac problemy zaklocajace dziatanie przebiegu
produkc;ji.

Podejscie ewolucyjne jest metoda drobnych usprawnien, dokonywanych nie-
ustannie w miejscach, w ktorych odbywaja si¢ procesy produkcyjne. Usprawnienia
te nie wymagaja angazowania znacznych srodkéw finansowych ani zatrudniania
specjalistow. Wprowadzane innowacje majg charakter malo inwazyjny w procesy
produkcyjne, wskutek czego moze powstawa¢ mniej btedow podczas procesu pro-
dukcyjnego. Waznym elementem jest standaryzacja wprowadzanych zmian oraz prze-
noszenie ,,dobrych” rozwigzan z jednego obszaru do drugiego (tzw. benchmarking).
Cato$¢ zmian wprowadzanych metodami ,,matych krokéw”, z uwagi na swoj mato
inwazyjny i dlugotrwaty charakter, daje mozliwo$¢ stopniowego synchronizowania
wielu procesow produkcyjnych [Chase i in. 1998, s. 102].

6. Zalety i wady metod doskonalenia proceséw produkcyjnych

Do najwazniejszych cech odrdzniajacych obydwa podejscia naleza:

* czas wdrazania w podejsciu ewolucyjnym: czas ten jest zdecydowanie dtuzszy,

*  koszty realizacji zmian w podej$ciu rewolucyjnym: zdecydowanie wyzsze,

* zaangazowanie pracownikéw w podejsciu rewolucyjnym: wigcej pracownikow
zaangazowanych jest w zmiany.

Tabela 1. Zalety i wady podejs¢ do doskonalenia procesow produkcyjnych

Podejscie rewolucyjne Podejscie ewolucyjne
zalety wady zalety wady
1 2 3 4
* Zmiana radykalna, |+ Nadprodukcja i niedo- Zmiana powolna Dtugi okres dosko-
skok ilo§ciowy bor produkeyjny ,-matymi krokami” nalenia procesow
* Zmiany dotycza  Spadek jakos$ci Zmiany dotycza Duze naktady wyko-
wszystkich procesow | ¢ Zwickszone koszty pojedynczych pro- rzystanych zasobow
* Zmiany wychodza | Spadek efektywnosci cesow Wymég kontroli kie-
od kierownictwa procesow Redukcja niedo- rownictwa wszyst-
» Szybko$¢ wdrozenia | * Brak motywacji pra- boréw 1 nadwyzek kich szczebli
projektu cownikoéw produkcyjnych Dlugi czas otrzy-
* Mozliwos¢ przygo- | Niewywigzywanie poprzez ogranicza- mywania wynikow
towania wdrozenia si¢ z naplywajacych nie problemdéw na z zastosowane;j
w formie projektu zamOwien klientow stykach dziatow metody
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1 2 3 4

» Krotki czas otrzyma- |+ Doskonalenie proce- | Poprawa jakosci po-

nia wynikow z zasto- |  séw nie jest zsynchro- przez ograniczanie

sowanej metody nizowane pospiechu
* Wzmacnia relacje * Doskonalenie pro- » Doskonalenie proce-

0s0b zaangazowa- cesOw odbywa sig s6w jest zsynchroni-

nych w zmiany w sposob skokowy zowane
» Kontrola wpro- * Moze powodowaé

wadzonych zmian opor i niechg¢ 0sob

spada na wydziat nieuczestniczacych

w projekcie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Zimniewicz 2009, s. 114].

Wdrazanie strumieni wartos$ci w formie rewolucyjnej wymaga niekiedy zastoso-
wania innowacyjnych metod, technologii lub narzedzi. Podejscie ewolucyjne zas jest
poczatkiem szerszego procesu budowania nowych rozwiazan. Z uwagi na ten aspekt
podejscie ewolucyjne przyczynia si¢ do grupowania procesOw w strumienie warto-
$ci. W tabeli 1 przedstawiono zalety i wady dwoch analizowanych metod wdrazania
strumienia wartosci.

Z tabeli 1 wynika, ze niewatpliwie podejscie zar6wno rewolucyjne, jak i ewo-
lucyjne posiadaja swoje zalety i wady oraz sg niezbgdne w procesie doskonalenia.
W praktyce dos¢ czgsto spotyka si¢ sytuacje mieszane. Proces doskonalenia zaczyna
si¢ od podejscia rewolucyjnego, a konczy si¢ podejsciem ewolucyjnym. Taka wia-
$nie sytuacja miala miejsce w przedsigbiorstwie ,,A”, ktérego przypadek opisano
w kolejnym punkcie.

7. Przyklad ewolucyjnej i rewolucyjnej metody
doskonalenia procesow w przedsi¢biorstwie ,,A”

Wdrozenie koncepcji strumienia warto$ci w przedsigbiorstwie ,,A” rozpoczeto sig,
kiedy to rynek motoryzacyjny znajdowat si¢ w kryzysie po roku 2008, a skutkiem
tego byt drastyczny spadek zamowien. Spowolnienie produkcyjne dawato szanse na
wprowadzenie mato inwazyjnych zmian w obszarze produkcji oraz przedsigwzigcie
dziatan projektowych w celu przeksztalcenia struktur organizacyjnych przedsigbior-
stwa. Sam proces wdrozenia przebiegt dos¢ sprawnie i szybko (okoto 5 miesigcy),
cata za$ faza funkcjonowania trwata mniej wigcej dwa i po6t roku.

Przyczyn wdrozenia strumienia wartosci w analizowanym przedsi¢biorstwie
byto kilka. Jedna z najwazniejszych byt nacisk korporacyjny na zwigkszanie stopnia
zaawansowania systemu produkcji korporacji ,,A”, polegajacy na ulepszaniu ist-
niejgcych proceséw produkeyjnych oraz wdrozeniu narzedzi typu LEAN zgodnych
z korporacyjnymi procedurami. W szczego6lnosci implementacji strumieni wartosci
oraz narzedzi czgstych wysytek wyrobéw gotowych w matych partiach do klientow.
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Drugg przyczyna byto zmniejszanie kosztow operacyjnych przedsigbiorstwa,
dazenie do redukcji zbednych wydatkow we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa.
Chodzito tu gtownie o koszty zwigzane z nadprodukcja oraz magazynowaniem mate-
rialow i potproduktow pomigdzy poszczegdlnymi fazami produkeji. Trzecig przyczyna
byto zwigkszenie stopnia elastycznosci produkcji oraz poprawa jakosci. Tym samym
zamierzano poprawi¢ istniejace procesy produkcyjne, zwiekszy¢ ich mobilno$¢ i moz-
liwosci techniczne, jak rowniez spowodowac tatwiejsze dostosowanie procesow do
ograniczania nadprodukcji oraz zwigkszania czgstotliwo$ci dostaw.

Wdrozenie strumienia warto$ci rozpoczeto od utworzenia specjalnej grupy projek-
towej, ktora sktadata si¢ ze specjalistow zarowno z zewnatrz, jak 1 wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Projekt obejmowat dzialy przedsigbiorstwa, takie jak: produkcja (w tym
trzy wydzialy), planowanie, logistyka wewnetrzna, utrzymanie ruchu, engineering,
dziat wdrazania projektow.

Zespot rozpoczat prace od spotkan projektowych, na ktorych starano si¢ naszki-
cowaé¢ mapg przeptywu produktu z jego poszczegolnymi fazami produkcji. Urucho-
miono rowniez warsztaty w obszarze produkcyjnym, gdzie starano si¢ zrozumiec, jak
funkcjonuje proces produkcji. Utworzono wowczas wstepna mape procesu podzielong
na cztery czgsci procesowe.

Strumien warto$ci

Proces 1. » Proces 2. » Proces 3. » Proces 4.

Rys. 3. Wizualizacja strumienia wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po zdefiniowaniu zaleznos$ci w procesie zaczeto organizowac cykle spotkan i szko-
len informacyjnych przy gemba (przy linii produkcyjnej). Wyodrebniono najtatwiejszy
proces produkcji, na ktorym postanowiono utworzy¢ prototypowy strumien wartosci.
Byt to proces o duzej stabilnosci produkcyjnej, zmotywowaniu zatogi i dobrych
wzorcach. Zaczeto wprowadza¢ narzedzia w poszczeg6lnych czterech obszarach
produkcji oraz w dziatach pomocniczych. Zbudowano supermarkety, tzw. bufory
z potproduktami i komponentami potrzebnymi do kolejnej fazy procesu. Nastepnie
stworzono procedury systemu kart kanban i calego procesu planowania. Utworzono
rowniez procedury planowania matych serii produkcyjnych oraz zbudowano miejsce
planowania produkcji (heijunka box) wraz z kartami kanban. Opracowano instrukcje
i zaczeto wdrazaé procedury.

Funkcjonowanie strumienia wartosci przebiegato bez zaklocen. Produkowano
w ilosciach zgodnych z przyjetym planem, wypetniajac tym samym wolne miejsca
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w buforach produkcyjnych (supermarketach). Organizacja pracy w formie strumienia
warto$ci przynosila zamierzone rezultaty.

Uruchomienie koncepcji strumienia warto$ci przebiegato bez wickszych proble-
mow. W okresie tym odnoszono wrazenie pojawiajacego si¢ sukcesu. Wystepujace
problemy byty na tyle znikome, iz zaktadano, Ze zostang rozwigzane w sposob natu-
ralny poprzez proces ciagtego doskonalenia wewnatrz strumienia warto$ci. Niebawem
postanowiono zakonczy¢ projekt oraz ustanowi¢ wtascicieli strumienia wartosci. Po
tej decyzji zaczgto pojawiac si¢ wiele problemow. Z tego powodu przyjeto strategic
»Zaszenia pozarOw”, nie zastanawiajgc si¢ nad unikaniem ich w przysztosci. Sytuacja
ta poglebiata si¢, a kazdy z dziatéw dbat o wlasne korzysci. Z perspektywy uczest-
nika produkcji w strumieniu warto$ci mozna byto odnie$¢ wrazenie braku pomocy
ze strony dziatdow wspierajacych, powodujgcego tym samym niezdrowg atmosfere
i agresje wsrod zatogi.

Wskutek pojawiania si¢ zbyt duzej liczby probleméw w obszarach produkcyjnych
podjeto decyzje o podzieleniu strumienia wartosci na cztery czegsci funkcjonalne,
zmieniajac rowniez strukture organizacyjna.

Na tym etapie organizacja postanowila zatrzymac sie, zdefiniowac stabe punkty oraz
uzgodni¢ nowa strategi¢ dziatania. Postanowiono odej$¢ od rewolucyjnego wdrazania
strumienia wartosci na korzy$¢ budowania narzedzi i doskonalenia procesow, eliminujac
bariery na stykach dziatow. W ostatniej fazie scalono je w jeden strumien warto$ci.

8. Whnioski

Z obserwacji autora wynika, iz jednym z czynnikow, ktore przyspieszaty upadek
nowo powstalego strumienia, byt przede wszystkim brak uczestnictwa dzialu HR.
Uznano to za aspekt zbyteczny, byt to bowiem gtownie projekt produkcyjno-logi-
styczny. Nie uwzgledniono, jak wazne jest uczestnictwo dziatu HR w tworzeniu pro-
cedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzial HR ograniczat si¢ do naliczania wyplat
1 rozwigzywania spraw biezacych zwigzanych z personelem. Brakowato podstawo-
wych zasad koordynacji pracy pomiedzy dziatami, warsztatow integracyjnych, bu-
dowania relacji w zespole, szkolen, sesji mentorskich.

Kolejnym waznym aspektem, na ktérym skupiono zbyt duza uwagg, byta redukcja
kosztéw. Ograniczono wydatki na poprawe procesow, np. na zakup nowych narzedzi
lub ich modernizacj¢. Wprowadzono agencje pracy tymczasowej. Dziatanie to miato
bardzo negatywny wptyw na motywacj¢ pracownikow. Pojawita si¢ duza dyspropor-
cja pomigdzy pracownikami zaktadu a pracownikami agencji pracy. Powodowato to
demotywacje¢ oraz rotacje zatogi.

W opinii autora nie popetniono wiele bteddéw technicznych podczas implementa-
cji strumienia wartosci. Problemem kluczowym okazat si¢ czynnik ludzki. Wystapit
aspekt, ktory mogt mie¢ wptyw na niepowodzenie funkcjonowania strumienia warto$ci.
Wdrazanie koncepcji strumienia wartosci rozpoczeto od wprowadzania narzedzi (,,od
konca”), a nie od linii produkcyjne;j (,,od korzeni”); jednocze$nie uczac si¢ nowych
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rozwiazan, ewoluujac i przeobrazajac si¢. Dodatkowe bledy to: brak konsekwencji
w dziataniu po zakonczeniu projektu, brak utworzenia grupy ,,pielegnujacej system”,
brak uwzglednienia dzialu produkcyjnego jako nadrzednego klienta w zaktadzie
(brak rozgraniczenia na dziaty procesowe, pomocnicze — suportowe). Jest to zaktad
produkcyjny, produkcja zatem jest najwazniejsza i kazdy z dziatdw pomocniczych
powinien pracowac dla produkcji, a nie dla wtasnych korzysci. Ostatnim czynnikiem,
1 zarazem najwazniejszym, byl brak zrozumienia potrzeb ludzkich oraz zaniechanie
podnoszenia motywacji pracownikow.
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