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Skuteczne i sprawne zarzadzanie warsztatem produkcyjnym moze zapewni¢ przedsig-
biorstwu przewage konkurencyjng, a eliminacja marnotrawstwa W produkcji staje si¢ priory-
tetem. W odniesieniu do powyzszego podjeto przeglad pismiennictwa, ktérego zasadniczym
celem byla analiza publikacji zwigzanych z metoda Shopfloor Management (SFM). Autorzy
wybrali to narzgdzie Lean Production (LP) zwigzane z zarzadzaniem wizualnym z uwagi na
osobiste do$wiadczenie zawodowe w obszarze wdrozen SFM w firmach produkcyjnych
branzy metalowej. Kolejng przestanka wyboru SFM byt zauwazony i poparty badaniem lite-
ratury metoda analizy stéw kluczowych niedobor publikacji w jezyku polskim dotyczacy
implementacji SFM w rodzimych przedsi¢ebiorstwach.

Przeglad literatury wykazat rosngce zainteresowanie metoda SFM w krajach wysoko roz-
winigtych oraz przyrost publikacji zwigzanych z oceng skutkow wdrozen w tych krajach,
przy jednoczesnym niedoborze pismiennictwa dotyczacego polskich firm. Znaleziona luka
badawcza odnosi si¢ do niedostatecznie zbadanych obszardw, jak te zwigzane z metodg SFM
czy cyfryzacja i automatyzacjg wizualizacji danych w warsztacie produkcyjnym. Autorzy
podjeli probe uzupehienia zaobserwowanej luki wiedzy poprzez analize wyselekcjonowa-
nych artykutéw wraz z zestawieniem wnioskow z obserwacji uczestniczacej, doswiadczenia
zawodowego i wlasnych badan naukowych.

Opracowanie skierowane jest zarowno do studentéw nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak
i praktykéw wdrozen Lean zwigzanych z organizowaniem systemow produkcyjnych. Podjete
badania pozwolily dokona¢ systematyzacji elementarnego modelu strukturalnego metody
SFM, ktory moze by¢ podstawa koncepcyjng dla praktykéw wdrozen w Polsce. Zagadnienia
zawarte w niniejszym artykule nie tylko w syntetyczny sposob porzadkuja i uzupetniaja wie-
dze dotyczacg tej metody, ale lezg rowniez w dziedzinie zainteresowan autordéw i kontrybuuja
w rozwdj ich dorobku naukowego.
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1. WPROWADZENIE

Menedzerowie zarzadzajacy firmami szukajg oszczgdno$ci — zwlaszcza w obec-
nych czasach, gdy z uwagi na turbulencje rynkowe zwigzane z pandemia, destabili-
zacja gospodarczo-polityczng w Europie Wschodniej i ekowyzwaniami przysztosci
rosng ceny surowcOw, a pracownicy majg coraz wigksze oczekiwania ptacowe.
Przedsigbiorstwa produkcyjne probuja stosowac koncepcje Lean, ponoszac duze na-
ktady, jednak proby te koncza si¢ czesto fiaskiem na skutek braku wiedzy o zatoze-
niach bazowych i mozliwo$ciach wykorzystania poszczegélnych narzedzi oraz nie-
odpowiedniego przygotowania do implementacji. Praktykom zarzadzania brakuje
rozeznania w metodach Lean oraz celach i zasadach ich stosowania.

Zarzadzanie produkcjg opierajgce si¢ na metodzie Lean i reakcji na ciagte zmiany
zachodzace w $rodowisku biznesowym to temat badan podejmowanych od lat,
szczegOlnie w krajach Europy Zachodniej, USA, Japonii i Korei. Jednak od poczatku
XXI w. obserwuje si¢ tez duzy wzrost zainteresowania i adaptacji metod Lean oraz
kultury ciaglego doskonalenia dziatalnosci w krajach rozwijajacych si¢ (gtownie ob-
szar BRICS: Brazylia, Rosja, Indie, Chiny oraz Republika Poludniowej Afryki) oraz
panstwach, ktore szybko integruja si¢ w ramach wspdlnoty europejskiej (np. Polska).

W firmach produkcyjnych branzy metalowej wystgpuje presja zwiagzana z elimi-
nacja marnotrawstwa w roznych obszarach dziatalnosci. Celem jest poprawa wskaz-
nikéw finansowych i wzrostu konkurencyjno$ci na rynku (chociazby przez mozli-
wo$¢ obnizenia cen bez zachwiania stabilnosci finansowej firmy, a takze szybsza
reakcje na potrzeby klienta). Koncepcja Lean daje przedsiebiorstwom duze mozli-
wosci rozwoju 1 poprawy pozycji rynkowej, jednak organizacje czgsto przystepuja
do wdrozenia bez nalezytego przygotowania i checi zmiany kultury organizacyjnej
na projakos$ciowa, a nastgpnie nie wykazujg sktonnos$ci adaptacyjnych nie tylko pod-
czas implementacji, ale takze pozniej, zaniedbujac funkcjonowanie zgodne z filozo-
fig Lean. Bogaty dorobek literaturowy poswigcony jest najpopularniejszym meto-
dom i narzedziom Lean (5S, Kanban, Six Sigma, Poka Yoke, TPM i in.), ktore ze
wzgledu na tatwo$¢ wdrozenia i promocyjna no$nos¢ sa wyspowo i nie zawsze z po-
zytywnym skutkiem wdrazane w polskich przedsigbiorstwach — gltéwnie tych naj-
wigkszych.

Autorzy za przedmiot badan wybrali metode SFM, ktora jest narzedziem Lean
wspierajacym kontrole produkcji oraz wizualizacje wynikoéw. Taki wybor zostat po-
dyktowany rozbiezno$cig pomiedzy znikomg znajomoscig metody wsrdd polskich
przedsigbiorcoéw oraz jej wysoka skutecznoscia, podpartg badaniami i analizami po-
wdrozeniowymi w firmach (Ciszewski, Wyrwicka, 2020, s. 299-310).

Obecny stan wiedzy dotyczacy metody SFM — nie mamy zbyt wielu badan kul-
tury ciaglej eliminacji marnotrawstwa w sektorze firm produkcyjnych w Polsce —
jest nieadekwatny do potrzeb, prowadzi do braku wyjasnienia zaobserwowanego
znacznego dysonansu pomi¢dzy udanymi i nieudanymi implementacjami w praktyce
biznesowej oraz przejawia si¢ w niewielkiej liczbie podmiotow, ktore kompleksowo
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wdrozyly i ocenity SFM. Celem niniejszego artykutu jest uzupetnienie luki w wie-
dzy, ktora wynika z niedostatecznej liczby publikacji zwigzanych z zatozeniami me-
tody SFM i mozliwymi do uzyskania wynikami.

W opracowaniu nie przedstawiono rozwazan na temat przestanek zastosowania
SFM we wspolczesnych przedsiebiorstwach produkcyjnych, gdyz jest to pochodna
samodzielnych decyzji oséb zarzadzajacych tymi podmiotami. Jednak autorzy na
podstawie wnikliwych studiow literaturowych przyjmuja zatozenie, ze we wspot-
czesnym przedsigbiorstwie produkcyjnym wdrozenie Lean jest naturalng $ciezka
rozwoju (Simon, Dietl, 2009, s. 6; Wyrwicka, 1997, s. 272-280). Nie podejmuja dys-
kusji w zakresie selektywnego wykorzystywania poszczegolnych narzedzi SFM
i przyjmuja, ze metoda powinna zosta¢ wdrozona cato$ciowo.

2. PRZEGLAD LITERATURY

2.1. Metodyka badania literatury

Na potrzeby niniejszego artykutu podjeto si¢ sprawdzenia, jak duza jest liczba
opracowan na temat metody SFM. Badania te zrealizowano z wykorzystaniem pro-
cedury przedstawionej na rysunku 1. Jest to adaptacja podejscia Barbary Kitchen-
ham (Kitchenham, 2004, s. 4-18), ktore zostato uzupelnione i opracowane jako kom-
pleksowa metoda analizy publikacji przez Karoling Werner-Lewandowska i Monike
Kosackg-Olejnik na potrzeby badania dojrzatosci logistycznej przedsigbiorstw
(Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12-15). Gtéwnym celem prze-
gladu pismiennictwa byto zbadanie aktualnego stanu wiedzy w zakresie charaktery-
styki metody SFM 1 jej implementacji w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
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W nawigzaniu do rysunku 1 postuluje si¢, by przeglad literatury sktadat si¢ z czte-
rech etapow: planowania, wyszukiwania, analizy oraz wnioskowania i raportowania.
Po zidentyfikowaniu potrzeby podjecia badan w zakresie literatury opracowano py-
tania badawcze (PB) zestawione w tabeli 1.

Tabela 1. Pytania badawcze w prowadzonych badaniach w zakresie literatury

ID Pytanie badawcze

PB1 Czy metoda SFM jest przedmiotem badan naukowych?
PB2 Jak zdefiniowa¢ model SFM?

PB3 Czy istniejace modele SFM zostaty poddane weryfikacji?
PB4 Czy istniejg publikacje dotyczace oceny wdrozen SFM?
PB5 Czy podjeto tematyke wdrozen w polskich firmach?

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Szczegotowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury

Kryterium .
Nr sgltekcji Opis
Podstawowe stowo kluczowe Synonim
ID | Jezykpolski | Jezykangielski | ID | Jezykpolski | :g.zgl;k.
1 Okreslenie zwigzane z przedmiotem badania
zarzadzanie
| sowa |1 | Stooefloor | Shoopfloor | 4y | arsatem pro-
kluczowe dukcyjnym
1.2 metoda method
2 Okreslenie zwigzane z obszarem badan — wdrozenie, Lean
21 zarzadzanie wi- [ Visual Manage-
zualne ment
2.2 szczuple lean 2.31 odchudzone lean
Jezyk polski Jezyk angielski Zastosowanie
Wyrazanie synonimow haset, alter-
1 (?ggirs;%y lub or g natyzvnnych pisowni
oraz and kombinacje haset: (ID1, ID2); (ID2,
ID3, 1D4)
11 Zakres Tytut, stowa kluczowe, abstrakt
v Czas Do roku 2022 wlacznie
\Y Jezyk Bez ograniczenia
\| Tyi publi- Bez ograniczenia
acji
VIl Obszar ba- inzynieria, nauki ekonon_liczne, z_arza[dzap_ie, nauki spoteczne,
dan podejmowanie decyzji

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12.
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Na podstawie pytan badawczych zdefiniowano szczegotowe kryteria selekcji
(tab. 2), wykorzystujac wytyczne przedstawione do przyjetej procedury przegladu
literatury. Zaplanowano szeroki zakres wyszukiwania, tzn.: tytul, stowa kluczowe
oraz abstrakt — celem uzyskania szerokiego kontekstu analizy w zakresie stosowania
metody SFM, dazac do odpowiedzi na przyjete pytania badawcze. Biorac pod uwage
te przestanke, nie wprowadzono zadnych ograniczen dotyczacych typu publikacji
czy roku wydania. Co do tematyki badanych prac — wszystkie dotyczyty nauk/ob-
szaréw zwiagzanych z zarzadzaniem.

W kolejnym kroku na etapie planowania dokonano wyboru baz do wyszukiwania
publikacji. Majac na uwadze wytyczne dotyczace sprawnosci mechanizméw indeksu-
jacych i renomy w $rodowisku akademickim, wybrano dwie istotne miedzynarodowe
bazy: Web of Science (WoS) oraz SCOPUS. Istotnym kryterium wyboru byta tez moz-
liwos¢ dostepu do tych wyszukiwarek za pomocg konta uczelnianego autoréw. Podjeto
rowniez decyzje, ze wyniki przeszukiwania kazdej z baz zostang potaczone po wyeli-
minowaniu pozycji powtarzajacych si¢, wykorzystujac zasade sumowania zbiorow.

2.2. Wyniki przegladu literatury

W rezultacie analizy literatury wykazano, ze wigkszo$¢ publikacji (97%) zwia-
zanych z SFM dotyczy teoretycznych zatozen tej metody i sa to jedynie opracowania
w jezyku angielskim. Dodatkowa analiza pismiennictwa (tab. 3), czyli publikacje
zakwalifikowane w wyniku selekcji wlasciwej i eliminacji duplikatow do analizy
petnotekstowej, wykazata, ze brakuje publikacji w jezyku polskim dotyczacych cha-
rakterystyki instrumentow metody SFM oraz przyblizajgcych efekty wdrozenia. Me-
toda SFM nie jest bowiem wiodacym elementem sktadowym Toyota Production
System. Jest jednym z narze¢dzi podsystemu metod zarzadzania wizualnego (Visual
Management) i odnosi si¢ do zarzadzania warsztatem produkcyjnym.

Tabela 3. Wyniki selekcji publikacji w liczbach i procentach

Selekcja Il
Baza Selekcja | przyjete odrzucone
0, 0,
liczbay | [0 | ENGL | PLL Pricong | [
WoS 45 16 36 13 3 29 64
SCOPUS 37 17 20 17 - 20 80

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza literatury przeprowadzona po okresleniu problemu badawczego wyka-
zala, ze zwigkszyla si¢ liczba publikacji dotyczacych badan metody SFM w dwoch
ostatnich dziesigcioleciach. Spowodowane to moze by¢ zaré6wno popularno$cig me-
tody na catym $wiecie, takze w nowych branzach, jak i usprawnieniami algorytmow
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samych wyszukiwarek. Liczba publikacji rosnie w trybie geometrycznym i niemal
podwaja si¢ co 5 lat (od 1990 do 2021 r.). Artykutow dotyczacych weryfikacji w prak-
tyce biznesowej narzedzi szczuplego zarzadzania jest prawie o potowe mniej w kazdym
analizowanym czasookresie. Ich przyrost charakteryzuje si¢ podobng dynamika.

Podsumowujac przeprowadzone badania literatury, nalezy stwierdzi¢, ze istnie-
jace opracowania nie zawierajg kompleksowej charakterystyki metody SFM wraz
z opisem mozliwych do uzyskania wynikow. Ponadto wykazano matg liczbe publi-
kacji dotyczacych analiz powdrozeniowych w polskich przedsigbiorstwach. Jedno-
czes$nie warto zauwazy¢, ze obecnie coraz wigcej uwagi poswigca si¢ badaniom nad
skutecznos$cig narzedzi Lean, co wskazuje na potrzebe ich prowadzenia réwniez
w odniesieniu do SFM.

3. ZALOZENIA LEAN PRODUCTION (LP)

Poczatek koncepcji Lean Management (LM) — w znaczeniu ksztaltowania sig jej
zatozen — sigga lat 50. XX w., znacznie wyprzedzajac pojawienie si¢ jej nazwy. Po-
jecie Lean, ktorego nikt nie uzywat przed koncem lat 80. XX w., pojawito si¢ pod-
czas badan prowadzonych na rzecz amerykanskiego przemystu samochodowego
przez Massachusetts Institute of Technology (MIT). W efekcie w literaturze poja-
wity sie pojecia TPS — Toyota Production System i Lean Production. Interpretowano
je poczatkowo jako struktur¢ produkcyjna, ktora zostata tak uksztattowana, by znik-
nely z niej jednostki zwigzane z utrzymaniem ruchu i naprawami (Wyrwicka, 2014,
s. 34). Mialo to zwiazek z dziatalnoscia Taiichi Ohno (1912-1990), ktoéry pod kie-
runkiem Eiji Toyody wprowadzal w przemys$le motoryzacyjnym rewolucyjny
w tamtych czasach system okre$lony jako Just-in-Time. Nazwa ta na state wpisata
si¢ w paradygmaty koncepcji nauk o zarzadzaniu i przez dziesig¢ciolecia wyznaczata
standardy w ksztaltowaniu praktyki biznesowej. Niektorzy badacze poszukiwali po-
twierdzenia tezy, ze to stopien automatyzacji przesadza o sukcesie. Analizy MIT
pokazaly jednak, ze decydujace sg sposob organizowania, model wspotpracy, styl
kierowania oraz kultura przedsi¢biorstwa (Wyrwicka, 1997, s. 271-282).

Wsréd prekursorow ksztaltujacych sie nauk, ktore wspotczesnie nazywamy nau-
kami o zarzadzaniu, nie powinno si¢ pomija¢ polskich badaczy. Ich dorobek litera-
turowy i spuscizne zastosowan praktycznych czesto wyprzedzajacych rozwiazania
tamtych czas6w mozna opisa¢ na rowni z pracami pionierow $wiatowej inzynierii
przemystowej. W swoich pracach badali zjawiska towarzyszace gospodarowaniu za-
sobami i opisywali marnotrawstwo wieloaspektowo, w kategoriach strat, ktore na-
lezy umniejsza¢. Poszukiwali tez zasad ksztattowania wydajnych systemow pracy
(Wyrwicka, 2014, s. 39). Na szczegdlng uwage zastuguja tu Karol Adamiecki,
a takze Zygmunt Rytel i Piotr Drzewiecki (Czekaj, 2012, s. 77).
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Na poczatku idea systemu Lean odnosita si¢ do uzyskania ptynnosci przeptywu
dostaw dla klienta. Zarys koncepcji opierat si¢ na zaobserwowanym przeplywie to-
waré6w w supermarkecie, w ktorym potka odgrywata role klienta wewnetrznego,
oczekujacego na dostawe (pull) (Ohno, 1988, s. 26-27). Nastgpnie potaczenie tej ob-
serwacji z zaimplementowanymi w latach 60. XX w. zatozeniami kosztu zadanego
skutkowato glebokg zmiang w zachowaniu firm na rynku, jak tez innym podejsciem
do zarzadzania. System zarzadzania wytonit si¢ tutaj jako wtorny produkt uciele-
$nionego wysitku w odniesieniu do efektywnos$ci produkcyjnej, przy czym logika
i spojnos¢ systemu produkcji miaty ten skutek, ze jego wtorny produkt, tj. system
zarzadzania, zyskat te same cechy, co doprowadzito do wyksztatcenia si¢ komplek-
sowej koncepcji (Czarnecki, Sikorski, 2013, s. 11-12).

Symboliczne przedstawienie korzeni, z ktorych wywodzi si¢ Lean, jako skompli-
kowanego systemu zasilanego réznymi strumieniami widzimy na rysunku 2.
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Rys. 2. Korzenie Lean i miejsce metody SFM (opracowanie wiasne)

Podsumowujac watek genezy filozofii Lean, nalezy pokresli¢, ze jest to koncep-
cja silnie ewoluujaca i splatajaca si¢ wspotczesnie z innymi nurtami, gléwnie doty-
czacymi zwinno$ci przedsigbiorstw. Trzeba rowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze
wspolczesna szczupta organizacja wykorzystuje tzw. Szczupte myslenie (Lean Thin-
king), co skutkuje tym, ze w dynamicznych procesach, w ktorych wszyscy pracow-
nicy nieustannie eliminujg straty, majac na celu tworzenie wartosci, napedem jest
wiedza i orientacja na klienta (Murman, 2002, s. 90).
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Dla przedsigbiorstwa istotnym rezultatem w dziatalno$ci uzyskanym po wdroze-
niu Lean jest kreowanie wsrod pracownikow postaw, ktdre przyczyniajg si¢ do szyb-
szego 1 bardziej pelnego dostrzegania rdznego typu nieefektywnosci oraz ich przy-
czyn (Dekier, 2017, s. 38). Nalezy zaznaczy¢, ze postawy te uznaje si¢ za generator
wielu nowych, tworczych rozwigzan — zarowno konwencjonalnych (rozwéj), jak
i niekonwencjonalnych (innowacyjnos¢). Niewatpliwie moga one stanowi¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej (Janiszewski, Siemieniuk, 2011, s. 59; Migza, Bogacz,
2015, s. 60). Przedsicbiorstwa wiele uwagi poswigcaja temu, by zachecaé pracow-
nikow do zgtaszania propozycji usprawnien, poniewaz jest to warunek nieustannego
doskonalenia ich dziatalnosci, a to z kolei pozwala na zaspokajanie potrzeb klientow
Na coraz wyzszym poziomie jako$ciowym (Jakonis, 2012, s. 179).

Koncepcja Lean jest w swych zatozeniach ukierunkowana na oszczgdno$¢ nakta-
dow (kosztéw), z jednoczesnym wzrostem wynikdéw uzytecznych (jakosci, wydajnosci,
obstugi), dlatego dzigki wprowadzeniu Lean konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa wzra-
sta diametralnie w stosunku do systemow tradycyjnych, czyli tzw. produkeji masowej
(Womack, Jones, Roos, 1990, s. 21-54). Poniewaz wyniki zastosowania podejs$cia
Lean do zarzadzania przedsigbiorstwem wydaja si¢ bardzo obiecujace i atrakcyjne,
w praktyce wiele przedsiebiorstw decyduje si¢ na ten styl prowadzenia biznesu (Wa-
lentynowicz, 2010, s. 77).

Tabela 4. Podstawowe korzysci zastosowania Lean Production w przedsigbiorstwie

Podstawowa korzys¢ % wzrostu efektywnosci

ograniczenie powierzchni produkcyjnej nawet do 50%

ograniczenie nakladow na oprzyrzadowanie pro-

dukcji nawet do 50%

podniesienie wydajnosci wytwarzania nawet do 50%

ograniczenie zapasow nawet do 90% ($rednio 50%)

redukcja cyklu produkcyjnego

Z miesigey do dni ($rednio o ok. 40%)

zmniejszenie brakoéw produkcyjnych

wigcej niz o potowe (nawet do 90%)

redukcja czasu przezbrojen maszyn i urzadzen

$rednio o0 40% (w przypadku FMS nawet

z godzin do minut)

$rednio o ok. 30%

zmniejszenie zapotrzebowania na personel

obnizka catkowitych kosztow wytwarzania nawet o 30%

Zrodto: Walentynowicz, 2010, s. 75.

W tabeli 4 przedstawiono przykladowe korzysci wdrozenia Lean, ktore wyste-
puja czesto w zarzadzaniu. Autorzy pracy wskazali jedynie kluczowe obszary ze
wzgledu na to, ze zalety koncepcji sg powszechnie znane i wielokrotnie byty oma-
wiane w literaturze. O wiele trudniej trafi¢ na opisy barier i kosztow wdrozenia Lean
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Management. Publikacje o krytycznym spojrzeniu na adaptowalnos$¢ poszczeg6l-
nych narzedzi Lean w polskiej praktyce biznesowej (Wyrwicka, Mrugalska, 2016,
S. 6) wydaja si¢ szczegolnie cenne nie tylko ze wzgledu na rozwdj nauki w tym ob-
szarze, ale takze z uwagi na utylitarne wartosci dla praktykow wdrozen. Wiele nie-
udanych lub zarzuconych projektow implementacji metod Lean w polskich firmach
tylko potwierdza potrzebe zbadania tego zagadnienia. SFM wnosi do filozofii szczu-
ptego zarzadzania narz¢dzia wizualnej prezentacji wynikow produkcyjnych oraz
wydajnego rozwigzywania probleméw w hali produkcyjnej.

4. CHARAKTERYSTYKA INSTRUMENTOW METODY SFM

Popularnym narzedziem wspierajacym kulture nieustannego doskonalenia w warsz-
tacie produkcyjnym jest Shopfloor Management (Hertle, 2015, s. 3). To podejscie
do przywodztwa wywodzi si¢ z Lean Production i ktadzie nacisk na ciggte doskona-
lenie (Kaizen) wsrdd pracownikow (Lanza, 2018).

Nazwa narzedzia, ktoremu poswigcony jest niniejszy artykut, zaczerpnigta jest
bezposrednio z angielskiego przektadu ksigzki japonskiego autora Kiyoshi Suzaki
(Suzaki, 1993, s. 8) i w takiej formie zakorzenita si¢ rowniez w jezyku polskim.
W literaturze lub wdrazajacych t¢ metodg organizacjach mozna si¢ spotkac¢ z na-
zwami Shopfloor Management (najcze¢$ciej stosowana) lub LPMS (Lean Perfor-
mance Management System). Autorzy beda si¢ postugiwali pierwsza wersjg i skro-
tem SFM. Zwazajac na coraz czgstsze zakorzenianie si¢ w jezyku polskim angiel-
skich nomenklatur, nie jest to zjawisko odosobnione. Najblizszym rodzimym odpo-
wiednikiem bytoby ,,zarzadzanie warsztatem produkcyjnym”. Nazwa ma jednak
drugorzedne znaczenie, gdyz liczy si¢ sama koncepcja tego narzedzia Lean.

Temat zarzadzania warsztatem produkcyjnym znalazt si¢ w obszarze zaintereso-
wan literatury Lean wraz z wydaniem ksigzki Jamesa Womacka Maszyna, ktéra
zmienita swiat (Womack, 2008). Chociaz nie wspomniano o tym bezposrednio
w pierwszej wersji domu Toyoty (Marchwinski, Shook, 2008, s. 23), inni badacze
powigzali zarzgdzanie warsztatem produkcyjnym z niektorymi jego cze$ciami. Kilka
elementow mozna postrzega¢ jako cze$¢ bloku Ludzie i praca zespotowa, podczas
gdy podstawg jest Zarzgdzanie wizualne. W niektorych z 14 zasad Jeffreya Likera
dotyczacych zdefiniowania szczuptej produkcji (Liker, 2004) mozna wykry¢ powig-
zania z SFM. W praktyce rozwigzywanie problemow lub $ledzenie wydajnosci nie-
koniecznie zostaly skonfigurowane jako procesy wspomagajace w celu zaspokojenia
rzeczywistych potrzeb warsztatu produkcyjnego, ale raczej w celu spetnienia wyma-
gan zewnetrznych, takich jak sprawozdawczo$¢ zarzadcza (Hertle et al., 2016,
s. 625). Co wigcej, chociaz niezbgdna jest obecno$¢ menedzerow w hali produkceyj-
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nej, czgsto brakuje struktur i standardow, aby skutecznie usprawni¢ proces podej-
mowania decyzji dostosowany do wdrazania operacyjnego. Umiejscowienie metody
SFM posrod innych podsystemow i narzgdzi Lean pokazano na rysunku 3.

Bezposredni
Powigzania z innymi wptyw na:
zasadami
Zarzadzanie Przywédztwo
wydajnoscia w organizacji - Koszty
wytworzenia
wydajnosci, KP! .
Zaangazowanie Skladniki Udziat w
pracownikow spotkaniach SFM - Jakodé
o Utatwienie .
Zarzadzanie| Narzedzia :2::;:1\:::];’ | SFM rozwoju z]azot_am_'
wizualne | wizualizacji kompetencji uazkimi _Szybkost
Wihaczenie Wsparcie (produkgjai
ciggtego rozwigzywania logistyka)
Spotkania SFM doskonalenia problemow gisty
Audyty
Ciggle Benchmarking - Zmiennos¢

atyczne rozwigzywanie,
problemow

doskonalenie

Rys. 3. SFM i jego powigzania z innymi systemami zarzadzania (Hertle et al., 2015, s. 3)

Niewielu autoréw probowato usystematyzowac temat klasycznej metody SFM.
Remco Peters jako jeden z pierwszych zdefiniowat cele i obszary dziatalnosci SFM
(Peters, 2009, s. 56). Zgodnie z jego definicja SFM polega na wizualizacji (graficz-
nej prezentacji wynikéw), ktéora umozliwia identyfikacje odchylen od planu
(MIALO BYC — JEST), lub ujawnieniu zréznicowania w poziomie wykonania za-
dan (jako$ciowo, ilosciowo, terminowo) na roznych stanowiskach realizujacych toz-
same zadania albo wspotpracujgcych rytmicznie (z taktem), liniowo podczas reali-
zacji procesu.

Na podstawie jego prac i wielu lat do$wiadczenia w przemys$le Christian Hertle
wraz ze wspotpracownikami (Hertle et al., 2016, s. 4) opracowat zaawansowany mo-
del SFM, tzw. model zarzadzania halg produkcyjng w Darmstadt, ktory pokazuje
rézne komponenty SFM i ich strukturg. W opracowanej przez nich koncepcji SFM
jest procesem nastepujacych po sobie faz, ktére majg na celu osiggniecie wynikow
produkcyjnych i dazenie do ciaglej doskonalosci. Swoje opracowania przedstawili
w postaci diagramu kota zamachowego przedstawionego na rysunku 4. SFM opisuje
nastgpujace po sobie dziatania polegajace na identyfikowaniu odchylen za pomocag
kluczowych wskaznikoéw wydajnosci (KPI), analizowaniu ich na spotkaniach w hali
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produkcyjnej, inicjowaniu procesOw rozwiazywania problemow i $ledzeniu ich.
Spotkania w hali powinny odbywa¢ si¢ codziennie, aby pracowa¢ nad cigglym do-
skonaleniem produkcji.

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

Identyfikacja
Cele odchylen

+ Krétkoterminowe
srodki zaradcze,

* Analiza odchylen,

Procedura eskalacji

wdrozenia

Wstepna
stabilizacja i
standaryzacja

Spotkania SFM

Standaryzacja e
dokumentéw i Stabilizacja
procedur proceséw

(Check & Act) L (Plan & Do)

' Systematyczne rozwigzywanie probleméﬁ

Rys. 4. Model SFM opracowany przez Hertle’a i wspotpracownikoéw (Hertle et al., 2016, s. 4)

Kolejnym popularyzatorem metody SFM, szczegdlnie w USA i Europie, jest Su-
zaki, ktory w swojej ksigzce New Shop Floor Management: Empowering People for
Continuous Improvement definiuje SFM jako praktykowanie trzech rzeczywistosci:
— Genba (rzeczywiste miejsce),

— Genbutsu (rzeczywista rzecz),
— Genjitsu (fakt).

Po pierwsze, Genba odnosi si¢ do lokalizacji, w ktorej tworzona jest wartosc,
ktéra moze by¢ hala produkcyjna lub proces biznesowy w przypadku, gdy produk-
tem koncowym jest konkretna ustuga lub informacja. Drugi cel, Genbutsu, wymaga
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od wszystkich wspotpracownikoéw zrozumienia natury probleméw, a nie polegania
na udokumentowanych informacjach. Wreszcie Genjitsu oznacza, ze powigzania
miedzy biezacymi problemami a ich ostatecznymi przyczynami zrodtowymi zostaty
zmapowane na podstawie prawidtowych i spojnych danych. W zwiazku z tym Su-
zaki definiuje SFM jako proces w zamknigtej petli, majacy na celu obserwacjg pro-
blem6éw na miejscu oraz zrozumienie i wyeliminowanie ich podstawowych przyczyn
(Suzaki, 1993, s. 20).

We wspolczesnej literaturze przedmiotu dominuje nowy model procesu SFM
przedstawiony na rysunku 5, ktory bazuje na koncepcji opracowanej przez Hertle’a.
Zostat rozszerzony o dodatkowe elementy (zaznaczone kolorem szarym) i skompo-
nowany wedtug heksagonalnego plastra miodu. Taki zabieg ma na celu pokazanie
roznic w stosunku do klasycznego modelu, w ktorym sztywna struktura wymagata
przejscia cykl po cyklu w celu realizacji zadan. Nowy model procesu SFM przedsta-
wiony w postaci sze$ciokata zostat zbudowany tak, aby pokaza¢, ze elementy uzupet-
niaja si¢ i tacza ze sobg w roznych kombinacjach i nie wymagaja procedury krokowe;.

Poprawa

wydajnosci

Zarzadzanie
wizualne

Poprawa

komunikacji

Heksagon
Shopfloor i
transfer
najlepszych

raktyk
prakty Standardy i

punktami kontrola
zmian nieprawi-

Zarzadzanie

diowosci

Rozwigzy-
wanie
problemoéw

<:> Istniejace komponenty . Nowe / zmodyfikowane komponenty

Rys. 5. Szesciokat SFM (opracowanie wlasne na podstawie Hanenkamp, 2013, s. 41)
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Omowienie réznych podejs¢ do definicji SFM pokazuje, ze metoda ta jest w cia-
glym obszarze zainteresowan teoretykow 1 praktykow zarzadzania, a z uwagi na
zmienno$¢ i rozne obszary ewolucji stanowi zaplecze do dalszych badan. Poniewaz
nie ma zgody co do jednoznacznego okreslenia kompleksowej metody SFM, w ni-
niejszej pracy przyjeto poglad Hertle’a (2015), ktory przedstawia SFM jako ,,zinte-
growany system zarzadzania ulatwiajacy komunikacje¢, kontrole wydajnosci i wdra-
zanie metod Lean w hali produkcyjnej”. Poczawszy od poczatkow XXI w., wiele
firm produkcyjnych przyjeto jakas form¢ SFM w celu usprawnienia swoich proce-
sow (Lanza, 2018).

Reasumujgc powyzsze definicje, mozna sprecyzowaé SFM jako zintegrowany
system zarzadzania, ktory utatwia komunikacje, kontrole wydajno$ci, wdrazanie metod
Lean w hali produkcyjnej i dotyczy szesciu gtdéwnych obszarow (Masel, 2016, s. 321):
— wzmocnienia pozycji kazdego pracownika i wykorzystania petnego potencjatu,
— obecnosci wiodacego personelu w hali produkcyjnej,

— stosowania roznych koncepcji wizualizacji,

— wprowadzenia nowych form organizacyjnych, takich jak minifabryki,

— wspierania stosowania procesoOw doskonalenia i rozwigzywania problemow,
— ulatwiania rozwoju kompetencji w hali produkcyjne;j.

Sktadniki te sg wykorzystywane do poprawy twardych KPI, czyli bezposrednich
czynnikéw napedzajacych produkcje, ale takze do rozwoju zaré6wno lideréw, jak
i pracownikow oraz do wspierania innych dziatan Lean. Samo SFM zawiera wiele
powigzan z innymi zasadami zarzadzania, takimi jak zarzadzanie wydajnoscia, przy-
wodztwo, zarzadzanie wizualne, ciggle doskonalenie i systematyczne rozwigzywa-
nie problemow. Niemniej jednak istniejg tez powiazania z dziedzinami badajacymi
kompetencje migkkie i wiele sugestii dotyczacych wykorzystania koncepcji SFM
w rozwoju kompetencji w obszarze produkcyjnym.

Jeszcze bardziej skondensowana definicja SFM opiera si¢ na trzech gtownych
aspektach:

— zarzadzaniu wizualnym, czyli wizualizacji statusu realizacji okre$lonych celow,

— petlach komunikacyjnych, czyli regularnych przegladach statusu realizacji celow,

— rozwigzywaniu probleméw polegajacych na podejmowaniu dziatan koryguja-
cych natychmiast po stwierdzeniu odstepstw.

Kluczowa jest mozliwos¢ szybkiej reakcji na odchylenia (krotki cykl sterowania).
Zgodnie z modelem sterowania wedtug Jerzego Boszki uprawomocnienie osoby reali-
zujacej proces do podejmowania decyzji powoduje mozliwos$¢ natychmiastowego rea-
gowania na aberracje (Wyrwicka, 2011, s. 34). Dodatkowa kwestig jest fakt gotowoSci
merytorycznej, odwagi podejmowania decyzji oraz zgody dotychczasowych decyden-
tow na oddelegowanie uprawnien.

Procedura wdrozenia systemu SFM zawiera nastgpujace kolejno dziatania: okresle-
nie procesu gldownego, wybor miar oraz ustalenie celow do osiggnigcia. Kolejnym
krokiem jest okreslenie tak zwanych petli komunikacyjnych wraz z ustaleniem zasad
zbierania i raportowanie wynikow. W kolejnym kroku nalezy wyznaczy¢ principia
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komunikacji — miejsca, czas, zasady spotkan. Dodatkowym elementem zapewniajg-
cym efektywno$¢ wdrazanych dziatan jest tzw. procedura eskalacji problemow
(Wiertel, 2016).

4.1. Instrumenty SFM i charakterystyka obszarow ich zastosowania

Poniewaz nie ma powszechnie przyjetej definicji metody SFM, réwniez jej kom-
ponenty nie sg konsekwentnie okreslone. Niemniej jednak mozna zidentyfikowac
pewne sktadniki, o ktorych wspomina wigkszos$¢ autoréw (por. tab. 5).

SFM opiera si¢ na dwoch filarach (rys. 6). Potrzebne sa narzedzia (techniczne
elementy zarzadzania wizualnego z systemem procedur) oraz wtasciwe zachowania
lideréw (pracownicy nastawieni na eliminowanie marnotrawstwa i bledow).

SFM

; ' !
SFM NARZEDZIA SFM ZACHOWANIA

s &‘u
2= " /:_l

Rys. 6. Elementy sktadowe SFM (opracowanie wtasne na podstawie Suzaki, 2010)

Tabela 5. Elementy sktadowe SFM

Narzedzia SFM

dziennik produkcyjny

wskazniki (w réznej formie graficznej prezentuje si¢ wydajnosé, absencje, terminowo$¢ oraz
braki)

— kryteria eskalacji probleméw

tablica ciaglego doskonalenia

Zachowania SFM —rola i cechy lidera

liderzy uzywaja wlasciwych technik zadawania pytan

— nie winig pracownikow

— podsumowuja zwigzle

tworza obiektywny obraz sytuacji

— aktywnie stuchajg pracownikow, daja i otrzymuja informacjg¢ zwrotna oraz rozpoznaja marno-
trawstwo w procesach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Suzaki, 2010.
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Tabela 5 zawiera glowne sktadowe poszczegodlnych elementéw SFM. Rolg kie-
rownictwa jest okreslenie, jakie dane i obszary beda omawiane na spotkaniach,
a takze stworzenie pozytywnej kultury zarzadzania informacjami i problemami oma-
wianymi w trakcie przegladu SFM.

4.2. Instrumenty twarde (zarzadzanie wirtualne, wskazniki, instrukcje)

SFM wymaga stworzenia odpowiednich tablic (rys. 7) z wynikami i miejsca spo-
tkan z zatoga. Miejsce to powinno by¢ jak najblizej procesu (Genba), ktorego dane
wskazniki dotycza (Imai, 2006, s. 62). Tablice ze wskaznikami, przy ktérych prowadzi
si¢ otwartg dyskusje, analizuje wskazniki i podejmuje dziatania majace na celu rozwig-
zanie biezacych problemow, staja si¢ ogniwami tancucha spotkan. Pozostawanie
w bliskim kontakcie z Genba i jego zrozumienie jest pierwszym krokiem w efektyw-
nym zarzadzaniu miejscem wytwarzania.

S| B ==
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Rys. 7. Przyktadowy wyglad tablicy SFM (opracowanie wlasne na podstawie wdrozenia
w firmie STEEL RBB)

Spotkania SFM, ktore organizowane sg w $cisle hierarchicznym systemie (tab. 6),
cechuja si¢ wysoka efektywnoscia (przekazanie kluczowych informacji w mozliwie
krotkim czasie). Od uczestnikow wymaga sie: punktualno$ci, przygotowania, oma-
wiania odchylen od standardu/planu, podporzadkowania si¢ moderatorowi i kazdo-
razowego udzielania informacji zwrotnej.
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Tabela 6. Hierarchia spotkan SFM

Spotkania SFM

codzienny przeglad wydziatu przez mistrza produkcji, zebranie informacji o prze-

0 stopnia stojach, awariach, brakach lub wypadkach

codzienne zebrania w kazdym dziale przy tablicy SFM i omowienie wszystkich

| stopnia czesci zgodnie z agenda

spotkanie kierownikow oraz dyrektorow poszczegolnych dziatow raz
11 stopnia w tygodniu, ustalenie zadan na 14 dni, rozwiazywanie problemow eskalowanych
z | stopnia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Suzaki, 2010.

Taki podziat spotkan umozliwia moderatorowi (mistrz, lider, dyrektor) sprawne
omoOwienie wynikow i wystuchanie sprawozdan od grupy 8-15 oséb w ciggu ok.
30 min. Kazde spotkanie jest jednakowo wazne i determinuje mozliwo$¢ przepro-
wadzenia zebrania wyzszego szczebla. Tworzg one spojny ciag przekazywania in-
formacji i decyzji w obu kierunkach. Zasady wspotpracy okresla dziennik produkcyjny.

Omowione na spotkaniu elementy zostaja na tablicy (rys. 7) i stanowia stala
agende kazdego spotkania, wymagaja kazdorazowego sprawdzenia. Przeglad SFM
konczy si¢ dyskusja nad problemami, ktérych mistrz produkcji nie byt w stanie roz-
wigza¢ sam w czasie inspekcji wydziatu i zbierania danych. Odbywa si¢ to zgodnie
z zasada ,,Genba Walk — idz, zobacz i reaguj”. Polega ona na bezposredniej ocenie
sytuacji przez kierownika w miejscu, w ktérym wystapit problem. Dzigki temu wy-
rabia on sobie opini¢ o sytuacji i wspiera zespot w rozwiazaniu problemu.

4.3. Instrumenty mi¢ekkie (przywédztwo w hali)

SFM koncentruje si¢ na Genba, ktdre jest japonskim stowem oznaczajacym hale
produkcyjna. Jest to miejsce, w ktorym powstaje wartos¢ (Suzaki, 1993, s. 19). Sam
system tablic i wskaznikow nie zoptymalizuje jednak zadnego obszaru przedsigbior-
stwa bez zmiany postaw pracownikow, ich sposobu myslenia i dziatania oraz pro-
mowania aktywnego i cigglego angazowania si¢ w doskonalenie przedsigbiorstwa
(Nowosielski, 2015, s. 73). Kluczowe jest wigc wypracowanie schematu pozadanych
zachowan, szczeg6lnie mistrzow i kierownikow produkcji. Podobnie jak w przy-
padku narzedzi SFM (dane, wskazniki, procedury) tak i w przypadku ksztaltowania
wlasciwych zachowan SFM najwigksza odpowiedzialno$¢ spoczywa na menedze-
rach. Kierownictwo firmy ma obowigzek osobistego zaangazowania si¢ w realizacje
idei Lean. Mistrz uczy sie od kierownika dobrych praktyk, a nastepnie przekazuje je
pracownikowi. Pozadane cechy bezposrednich nadzorcow produkcji i lideréw zo-
staty ujete w tabeli 2. Szkolenia i treningi kadry powinny odbywac si¢ wedtug zasady
ciggtego doskonalenia.
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Zaznaczy¢ nalezy, ze wdrozenie systemu, ktory od nowa definiuje strukturg i Spo-
sob zarzadzania wydzialem produkcyjnym, powoduje naturalny sprzeciw czgsci za-
ogi 1 nie zawsze zyskuje peing aprobate zarzadu. Pracownicy widzg w metodach
SFM dodatkowe $rodki kontroli i zbedna biurokracj¢ (Peters, 2009), natomiast me-
nedzerowie — narzedzia wizualnego sterowania operacyjnego. Metoda SFM ma
znacznie szerszy zasi¢g i dlugofalowe wymierne efekty wptywajace na popraweg
funkcjonowania catego dziatu produkcji.

Jednym z najwigkszych wyzwan zwigzanych z wdrazaniem Shopfloor Manage-
ment jest budowa wlasciwej atmosfery i odpowiedniego nastawienia pracownikow
w danej organizacji do proponowanych metod, zmian w zakresie zarzadzania proce-
sem produkcji. Jak wynika z do§wiadczen wdrozeniowych autoréw, w polskich
przedsigbiorstwach juz pierwsze informacje na temat tego sposobu zarzadzania pro-
dukcja spotykajg si¢ ze strony pracownikow z niechecia i odbierane sg jako forma
ich kontroli, weryfikowania wykonywanej przez nich pracy oraz wskazywania ich
bledow i niedociggnie¢. Takie negatywne nastawienia skutkuja ukrywaniem infor-
macji i przekazywaniem subiektywnych ocen sytuacji w zakresie realizacji procesu
produkcji. W opinii autorow w takiej sytuacji to kierownictwo organizacji powinno
stworzy¢ odpowiednig kulture zarzadzania informacjami i problemami, ktére oma-
wiane sg podczas przegladu SFM, a takze okresli¢ wtasciwg komunikacje wewnatrz
organizacji i zminimalizowa¢ negatywne nastawienia, niechg¢ pracownikdw, szczego6l-
nie najnizszego szczebla. Shopfloor Management stuzy bowiem rozwigzywaniu obec-
nych problemow przez eliminowanie bledow w procesach (Masel, 2016, s. 320).

W efekcie zwigkszania si¢ obszaré6w odpowiedzialno$ci menedzerow spedzaja
oni mniej czasu w hali produkcyjnej. Nalezy to zrekompensowaé nowg strukturg
codziennych zaje¢ kierownikéw produkcji i wprowadzeniem spotkan zmianowych
(Grundnig, Meitinger, 2013, s. 133), ktore odbywaja si¢ w hali produkcyjnej, a nie
w zamknigtych salach spotkan. Dzigki tym strategiom kierownicy i mistrzowie produk-
¢ji powinni czesto przebywac w hali produkcyjnej, co zwigkszy motywacje¢ pracowni-
kow i utatwi proces rozwigzywania probleméw (Dombrowski, Mielke, 2014, s. 565).

Waznym etapem przy projektowaniu systemu SFM sa przeglad aktualnych kom-
petencji kierowniczych oraz planowane kompetencje docelowe dla przysztych rol,
opracowane juz zgodnie ze wskazanym przez metode hierarchicznym uktadem or-
ganizacyjnym. Role dla poszczegdlnych stanowisk w SFM sa $cisle przydzielone
i mieszczg si¢ w wasko specjalizowanych zakresach (Hertle et al., 2016, s. 628).

5. PODSUMOWANIE

Po przeprowadzeniu przegladu literatury i wybraniu pi$miennictwa do analizy
petnotekstowej stwierdzono niedobdr publikacji dotyczacych opisu metody SFM
jako kompleksowego narzedzia wizualnego zarzadzania warsztatem produkcyjnym
I wspierajacego ustawiczng eliminacj¢ marnotrawstwa. Ponadto wykazano braki w pu-
blikacjach zwigzanych z oceng skutkow wdrozen SFM w polskiej praktyce biznesowej.
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Niniejszy artykut porzadkuje wiedzg dotyczaca genezy i charakterystyki metody

SFM oraz identyfikuje przestanki wdrozen w praktyce przemystowe;j, takie jak:

— zwigkszona wydajno$¢ operacyjna dzigki standaryzacji zarzadzania,

— mozliwos$¢ szybkiego podejmowania decyzji i rozwigzywania sytuacji spornych,
— ograniczenie wystepowania bledow w pracy,

— ujawnienie luk w produkcji lub procesach,

— zwigkszenie wydajnosci pracownikow,

— pozytywny wplyw na dochody firmy produkcyjne;.

Wdrozenie Shopfloor Management niesie za sobg zardwno korzysci finansowe,
jak i zwigzane z ksztaltowaniem nowej kultury w organizacji, panujaca W niej at-
mosfera oraz komunikacja pomigdzy pracownikami. Najwickszym pozytywem
wprowadzenia SFM jest otwarta i szybsza wymiana oraz prezentacja informacji.

Wisréd korzysci dla przedsiebiorstwa, ktore decyduje si¢ na wdrozenie SFM, wy-
mieni¢ mozna:

— poprawe wynikow operacyjnych — dzigki koncentracji dziatan na kluczowych
procesach (dodawania i wspierania dodawania wartosci),

— ulatwienie proceséw decyzyjnych przez stworzenie systemu kluczowych mierni-
kéw i1 okres§lane oraz monitorowane dzieki temu dtugo- i krotkookresowe cele,

— zmiang kultury firmy — przez wytworzenie nowych zasad zachowan i komunika-

cji (Ciszewski, Wyrwicka, 2020).

Przedstawione w niniejszym artykule teoretyczne podstawy stosowania metody
SFM mogga stuzy¢ menedzerom, ktérzy naprawde chca z niej korzysta¢. Pozwalaja
wskazac¢ im, jakie przestanki, zasoby i bariery powinni rozwazy¢ przed przystapie-
niem do implementacji. Wynikiem tych rozwazan powinny by¢ rdzne scenariusze
dziatania. Tym samym osiagni¢to cel dotyczacy uzupehlienia wiedzy w obszarze
rosnacego zainteresowania metodg SFM.

Artykut nie wyczerpuje w petni tematyki wdrozen SFM. Pokazanie barier imple-
mentacyjnych i mozliwych metod ich eliminacji oraz badanie zasadno$ci wdrozen
przed przystapieniem do fazy realizacyjnej przekracza mozliwosci niniejszego opra-
cowania i zostanie w przysztosci rozwini¢te w kolejnych dysertacjach autorow. Ce-
lem bedzie pokazanie, co mozna zrobié, ale takze w jakiej sekwencji krokow to wy-
kona¢, aby lepiej przygotowac si¢ do implementacji SFM w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym i uzyska¢ zakladane efekty.
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SHOPFLOOR MANAGEMENT (SFM) AS A VISUAL MANAGEMENT TOOL
IN SITUATIONS OF DIVERSITY AND TIME PRESSURE

Summary

Effective and efficient management of the production workshop can provide the enter-
prise with a competitive advantage, and the elimination of waste becomes a priority. There-
fore, the authors performed a literature review, the main purpose of which was to analyze
publications related to the Shopfloor Management (SFM) method. The authors chose this
visual management tool due to personal professional experience in SFM implementation.
Another reason for choosing SFM was the shortage of Polish publications concerning the
implementation of this method in domestic enterprises, which the authors noticed in their
study of the literature using the keyword analysis method.

The literature review showed a growing interest in the SFM method in highly developed
countries and an increase in publications related to the assessment of the effects of its imple-
mentation in these countries, with a simultaneous shortage of research on Polish companies.
The research gap found refers to insufficiently researched areas, such as those related to the
SFM method or data visualization in the production workshop. The authors attempt to fill the
observed knowledge gap by analyzing selected articles and their conclusions from participa-
tory observation, professional experience and own scientific research.

The study is addressed to both students of management and quality sciences as well as
practitioners of Lean implementation in the organization of production systems.

The undertaken research systematizes the structural model of the SFM method, and may
form the conceptual basis for Lean implementation for practitioners in Poland.

Keywords: Lean Manufacturing, Shopfloor Management (SFM), visual manage-
ment, Lean implementation barriers



