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Swiadczenie ustug na wysokim poziomie i bycie konkurencyjnym we wspot-
czesnym $§wiecie jest nie lada wyzwaniem dla kazdego z przedsigbiorstw. Obecne
uwarunkowania gospodarki globalnej wymuszajg na przedsigbiorcach dazenie do
wprowadzania zmian zwigzanych z zarzagdzaniem produkcja i zasobami ludzkimi,
jak i poszukiwania oszczgdnos$ci w kazdym z etapow produkcyjnych, co przekta-
da si¢ na warto$¢ dodang wytwarzanego dobra. Znanych jest wiele metod zmie-
niajacych charakterystyke dziatania przedsigbiorstwa, majacych na celu jak naj-
lepsze dostosowanie go do warunkow panujgcych na rynku i przyniesienie jak
najwiekszych zyskow. Jedng z najbardziej znanych i uznanych metod na §wiecie
jest Lean Management. W cz. | artykutu przedstawiono koncepcj¢ Lean Manage-
ment (zwang w skrocie Lean), natomiast w cz. Il (opublikowanej w nastgpnym
numerze ZIwGiB) zostang zaprezentowane wyniki, jakie uzyskano, analizujgc
przy pomocy koncepcji Lean procesy magazynowe zachodzace w jednym z od-
dzialow firmy X.
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Historia Lean Management

System Lean Management narodzit si¢ na przetomie lat czterdziestych i pigédzie-
sigtych XX wieku. Glownym pomystodawca koncepcji byt inzynier produkcji kon-
cernu Toyoty Taiichi Ohno (Sobczyk, 2006). Eksperymenty dotyczace wprowadzania
koncepcji majacej na celu szczupte (z ang. lean) wytwarzanie, jak i szczupte zarza-
dzanie sa bezposrednio powiazane z uwarunkowaniami gospodarczymi i polityczny-
mi w Japonii po Il wojnie $wiatowej. Zniszczona gospodarka po I wojnie $wiato-
wej ograniczata dostep do surowcoéw potrzebnych do produkcji. Przez niezamoznosé
obywateli i ograniczone mozliwosci nabywcze przedsigbiorstwa borykaly si¢ z pro-
blemem pozyskiwania kapitatu niezb¢dnego do dalszego funkcjonowania. Uwarun-
kowania polityczne cechowaly si¢ tym, ze Japonia zamkneta si¢ na import rézno-
rakich towaréw z Zachodu z powodu wysokich barier celnych, co skutkowato tym,
ze zaczgto promowaé wilasna przedsigbiorczos$¢ i rozwdj przemystu krajowego przy
pomocy edukacyjnego, organizacyjnego, jak i techniczno-technologicznego wsparcia
ze strony Stanéw Zjednoczonych. Kadra zarzadzajaca firmy Toyota stawiala osobom
pracujacym w przedsigbiorstwie wysokie wymagania dotyczace kultury pracy, dbato-
$ci o szczegoly i zaangazowania. Wysokie kompetencje, pomystowos¢ i inteligencja
kadry menadzerskiej miaty odzwierciedlenie w rozwoju firmy i dalszych jej losach.

Taiichi Ohno dzi¢ki swojemu nieprzecietnemu umystowi, wytrwatosci i wiedzy
czerpanej z réznych publikacji, m.in. Today and Tomorrow H. Forda, $ledzac 1 po-
znajac funkcjonowanie zaktadow Forda w Detroit i swoich zaktadéw produkcyjnych,
droga ciagtego doskonalenia i eksperymentow, stat si¢ gldownym wynalazcg koncep-
cji szczuplego zarzadzania Lean Management (Shimokawa, Fujimoto, 2011).

Koncepcja Lean Management przez ponad dwadziescia lat byta udoskonalana
w praktyce, az w koncu stata si¢ w petni kompleksowym 1 efektywnym systemem
zarzadzania. Poczatkowo (do lat siedemdziesigtych XX wieku) koncepcja ta znana
byta i rozpowszechniona tylko w Japonii, a amerykanscy naukowcy i uczeni zrodet
jej sukcesow poszukiwali w zaawansowanej automatyzacji, taniej sile roboczej 1 we
wsparciu rodzimych koncerndéw poprzez rzad japonski. Dopiero ksiazka The Machine
that Changed the World (Maszyna, ktora zmienita §wiat) Womacka, Jonesa i Roosa,
ktora byta podsumowaniem wynikoéw wnikliwych badan International Motor Vehicle
Program, realizowanych w 52 fabrykach zajmujacych si¢ produkcja samochodéw
z 14 krajow $wiata, rzucita nowe $wiatto na koncepcje Lean Management stosowang
w przedsiebiorstwie Toyota Motor Corporation. Dzieki przeprowadzonym badaniom
odkryto, ze przedsiebiorstwa japonskie (gldwnie Toyota) charakteryzuja si¢ o wiele
lepszymi parametrami produkcji niz ich odpowiedniki z Europy Zachodniej, Stanow
Zjednoczonych czy tez innych krajow azjatyckich. Odkryto bowiem, ze lepsze wyni-
ki produkcyjne dotyczace jako$ci (niezawodnosci), czasu wytwarzania, dopasowania
wyrobow do potrzeb potencjalnego klienta nie sg, jak wczesniej myslano, zastugg
taniej sity roboczej czy tez zaawansowanej automatyzacji, lecz specyficznej organi-
zacji 1 zarzgdzania.
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Gléwne zalozenia koncepcji Lean Management

Koncepcja zarzadzania Lean nie jest definiowana jednoznacznie (Czerska,
2002: 28). Nickiedy nazywamy ja Lean Manufacturing, Lean Management, a tak-
ze Systemem Produkcyjnym Toyoty (TPS, Toyota Production System) czy Just
in Time (Lisinski, Ostrowski, 2006: 68—69). W publikacjach dotyczacych metod
zarzadzania mozemy odnalez¢ takze rozwinigcia terminu, takie jak: Lean Think-
ing, Lean Enterprise lub Lean Organization. Bardzo czg¢sto mozemy spotkac si¢
rowniez z bardziej doktadnym nazewnictwem koncepcji w zalezno$ci od tego,
gdzie jest ona wykorzystywana, np.: Lean Logistics, Lean Office, Lean Distri-
bution, Lean Development, Lean Customer Service, Lean Administration, Lean
Accounting. W Polsce interpretuje si¢ ja jako szczuple wytwarzanie, szczupte za-
rzadzanie, szczupty produkcje i odchudzone przedsigbiorstwo. Aktualnie szeroko
przyjeta i rozpowszechniong nazwa dla tej koncepcji zarzadzania jest Lean Ma-
nagement. Teori¢ Lean prébowano definiowa¢ niejednokrotnie. T. Ohno okreslat
ja nastgpujaco: ,,Lean Manufacturing is the manufacturing system developed by
Toyota, which pursues optimum streamlining throughout the entire system through
the thorough elimination of muda (waste), and aims to built quality in at the manu-
facturing process while recognizing the principle of cost reduction. It also includes
all the accompanying technology necessary to accomplish those aims” (Walen-
tynowicz, 2013: 35). Thumaczgc na jezyk polski: ,,Lean Manufacturing to system
produkceji opracowany przez Toyote, ktory prowadzi do optymalnego usprawniania
catego systemu poprzez doktadng eliminacj¢ marnotrawstwa (muda), a jego celem
jest wbudowanie jakosci w proces produkcji, z uwzglednieniem zasady redukcji
kosztow. Zawiera takze wszystkie towarzyszace technologie niezbedne do osiag-
nigcia celow”.

Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem Lean Management ma za zadanie
tworzenie prostych i1 przejrzystych struktur, aby mozna byto je wykorzystywac w jak
najlepszy sposob. Koncepcja Lean definiowana jest jako eliminowanie czynnosci,
ktoére wykonywane sg przy produkcji ustugi lub produktu materialnego w danym
przedsigbiorstwie, a nie dajg wartosci dodanej temu produktowi. Dazac do uzyskania
odchudzonej produkcji czy tez odchudzonego przedsigbiorstwa nalezy podejmowaé
dziatania nie tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, ale i na zewnatrz, wychodzac naprze-
ciw oczekiwaniom klientow, aby uzyska¢ jak najwieksza zgodno$¢ pomigdzy ich
potrzebami a mozliwo$ciami przedsigbiorstwa. Wprowadzanie Lean Management
w przedsiebiorstwach nie jest rzecza prostg ani takg, ktorag mozna wykonaé w krot-
kim odstepie czasu. Koncepcja zarzadzania Lean Management to proces dtugotrwa-
tej przemiany przedsigbiorstwa, opierajacy si¢ przede wszystkim na zmianie filozofii
1 kultury organizacyjnej w firmie, a nie tylko na implementacji technik zarzadzania
1rozwigzan organizacyjnych. Dziatania restrukturyzacyjne poprzedzaja wdrazanie
Lean Management w przedsi¢biorstwach i1 sg obecne w jego trakcie. Przebudowanie
przedsigbiorstwa przy pomocy specyficznych metod, ktdre zapoczatkowata Toyota,
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stanowi jeden z filarow wprowadzenia tej koncepcji, ale gldownym elementem jest
zmiana kulturowa w firmie, opierajaca si¢ na sposobie myslenia i dziatania dgzacego
do jak najlepszego wyniku koncowego.

Zaglebiajac si¢ wide¢ Lean Management, napotkamy na charakterystyke
o$miu rodzajow marnotrawstwa (muda) w dziatalnosci produkcyjnej, takich jak:
nadprodukcja, nadwartos$¢, btedy i braki produkcyjne, zbedne zapasy, zbedne prze-
twarzanie, przestoje produkcyjne, nadmierny transport, niewykorzystany potencjat
ludzki.

Nadprodukcja okresla si¢ wszystko to, co zostalo wyprodukowane, a nie ma
jeszcze odbiorcy, ktory by za to zaplacit i odebrat (Walentynowicz, 2013: 42). Towar
wyprodukowany zbyt wczesnie, nieposiadajacy odbiorcy, ktory by za niego zapta-
cit, jest towarem przynoszacym straty dla przedsigbiorstwa, poniewaz czas, ktory
zostal po§wigcony na wytworzenie danego dobra, mogtby zosta¢ wykorzystany do
wytworzenia czego$, co przyniostoby dochdd firmie. Wyrob, ktory zostat wyprodu-
kowany zbyt, wczesnie trzeba magazynowac, co wigze si¢ ze zbednymi kosztami
przetrzymywania, transportowania, a w ostatecznym rozrachunku nawet i utylizacji.
U podstaw Lean Management lezy zatozenie, ze produkcja powinna si¢ opiera¢ na
finalnym zamowieniu klienta, dzigki czemu firma nie ponositaby zbednych kosztow
magazynowania potproduktéw i wytworzonych wczesniej produktow. Koncepcja
Lean Management opiera si¢ na koncepcji zarzadzania Just in Time. Zamdéwienia
powinny by¢ sktadane przez przedsigbiorstwo bezposrednio pod zamoéwienie danego
klienta.

Drugim elementem marnotrawstwa jest nadwarto$¢ (Walentynowicz, 2013: 42).
Nadwartos¢ to elementy produktéw niepozadane przez klienta, ktore zostaty zapro-
jektowane 1 wykonane, przez co wigza si¢ bezposrednio z ceng ostateczng produktu,
poniewaz wykonane byto dziatanie fizyczne majgce na celu wytworzenie danego ele-
mentu. Takie dziatanie powoduje wzrost ceny produktu, co moze obniza¢ konkuren-
cyjno$¢ wérdd innych podobnych produktéw dostepnych na rynku, odpowiadajacych
wymaganiom klienta.

Kolejnym elementem marnotrawstwa sg btedy 1 braki produkcyjne (Walentyno-
wicz, 2013: 42). Do btedéw i brakow produkcyjnych zalicza si¢ elementy produktow
lub tez same produkty uszkodzone fizycznie podczas produkcji oraz produkty nie-
spetniajace zatozonych norm i wymogoéw odpowiedniej jakosci. Wigkszos$¢ firm pro-
dukcyjnych posiada standardy, ktore muszg by¢ przestrzegane, bo inaczej firma moze
straci¢ dobry wizerunek wsrdd potencjalnych klientéw i pozycje, o ktora walczy na
rynku. Po wyprodukowaniu elementu, ktory jest np. uszkodzony, mozna probowac
go naprawié, co wigze si¢ z kolejnymi kosztami. W sytuacji gdy nie ma juz mozliwo-
$ci naprawy i odzyskania elementéw dany towar si¢ utylizuje lub ztomuje, co takze
generuje niepotrzebne koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo.

Czwartym marnotrawstwem wpisanym w ide¢ Lean sg zbedne zapasy, ktore po-
przez magazynowanie podnosza koszty zwigzane z utrata wolnej powierzchni i ich



Lean Management jako metoda optymalizacji procesow logistycznych... 45

obstuga (Walentynowicz, 2013: 43). Powierzchni zajgtej przez zbgdne zapasy nie
mozna wykorzysta¢ w sposob przynoszacy zysk, czyli wartos¢ dodang dla przed-
sigbiorstwa. Przedsi¢cbiorstwa posiadajace nadmierne stany magazynowe wypadaja
niekonkurencyjnie na tle przedsigbiorstw nieposiadajacych zbednych stanéw maga-
zynowych, gdy poréwna si¢ ich wyniki kosztowe. Przez duze zapasy czasami nie
dostrzega si¢ ztego zarzadzania produkcja, ztej jakosci produkcji czy tez np. stabego
wykorzystania maszyn i potencjatu ludzkiego (Koch, 2002: 7-8).

Nastepnym elementem muda zaobserwowanym przez T. Ohno jest zbgdne prze-
twarzanie (Walentynowicz, 2013: 43). Zb¢dne przetwarzanie to wykonywane w pro-
cesie produkcyjnym operacje i czynno$ci zbedne do uzyskania wiasciwego efektu
dla klienta, za ktory bylby w stanie zaptacié, takie jak np. zbgdne rozplanowanie
dziatan powodujace strate czasu, energii ludzkiej czy tez kosztow zwigzanych z nie-
odpowiednim doborem maszyn produkcyjnych. W tym elemencie marnotrawstwa
chodzi gtéwnie o zlg technologie produkcyjna, np. zwigzang z uzytkowaniem ma-
szyn o duzej wydajnosci, ktore nie sprawdzaja si¢ w przedsiebiorstwach odchudzo-
nych, poniewaz nie mozna dostosowac ich ustawien optymalnie do danego przedsig-
biorstwa. Maszyny takie zuzywaja wigcej energii, niz potrzeba do wykonania danej
czynnosci. W metodzie Lean Management maszyny i wszelkiego rodzaju urzadze-
nia, np. biurowe, powinny by¢ dobierane indywidualnie dla danego przedsigbiorstwa
produkcyjnego.

Szostym elementem marnotrawstwa sa przestoje produkcyjne (Walentynowicz,
2013: 44). Przestoje produkcyjne mogg by¢ spowodowane przestrajaniem maszyn,
awariami, zla organizacja pracy, brakiem odpowiedniej dyscypliny w firmie czy tez
np. oczekiwaniem na odpowiednie surowce niezbedne do produkcji. W koncepcji
zarzadzania Lean Management w celu uniknigcia zbednych przestojow maszyn od-
powiedzialno$¢ za konserwacje, przezbrojenia i nastawianie powierza si¢ osobom
obstugujacym dang maszyne, dzigki czemu mogg one w kazdym momencie swo-
jej pracy obserwowac proces dziatania kazdego z elementéw 1 mogg przeciwdziataé
uszkodzeniom (Jarzynska, 2001: 13). Dzigki takim dziataniom obserwuje si¢ potrdj-
ne dodane skutki: po pierwsze, zwicksza si¢ efektywnos¢ pracy urzadzen, po drugie,
obniza si¢ koszt utrzymania maszyn (ekipy zajmujace si¢ naprawg danych urzadzen
1 maszyn wzywane sg tylko w ostateczno$ci) i po trzecie, zwigksza si¢ zaangazowa-
nie pracownika obstugujacego dang maszyng, poniewaz jest on $wiadomy tego, ze
jest elementem przedsigbiorstwa, bez ktorego caty proces produkcji moégltby zostaé
przerwany. Do kazdego urzadzenia w firmie powinna by¢ przypisana osoba, ktdra
o nie dba i odpowiada za jego stan.

Nadmierny transport jest takze jednym z elementéw muda i jest on bezposrednio
powiazany ze ztym zaplanowaniem procesu produkcyjnego, na ktory moze sktadac
si¢ zle rozmieszczenie przestrzenne maszyn i elementéw niezbednych do produkcji
(Walentynowicz, 2013: 45). Btedne rozplanowanie przestrzenne magazynu powodu-
jeniepotrzebne transportowanie elementéw wytwarzanych, obrabianych i pakowych,
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co niesie ze sobg koszty zwigzane ze stratg cennego czasu i energii, jak rowniez moze
spowodowaé uszkodzenia przewozonych tadunkéw i wypadki z udziatem pracow-
nikow hali produkcyjnej. Kazdy zbedny proces przewozenia tadunkéow moze do-
prowadzi¢ do poniesienia przez firm¢ kosztow nieprzewidzianych, np. uszkodzenie
przewozonego tadunku, ktory jest niezbedny przy produkceji danego wyrobu, moze
skutkowa¢ przestojem produkcyjnym. W systemach Lean projektuje si¢ drogi trans-
portowe bezposrednio dostosowane do potrzeb danego przedsigbiorstwa, aby zacho-
wac optymalny czas produkcji. W Lean Management zwraca si¢ uwage na kazda
stracong minute i sekunde, ktére w ostatecznym podsumowaniu majg wptyw na wy-
nik koncowy danego procesu i ksztattujg koszt danej ustugi czy produktu (Kornicki,
Kubik, 2008: 32).

Ostatnim elementem marnotrawstwa, co nie znaczy, Ze najmniej waznym, jest
niewykorzystany potencjat ludzki (Walentynowicz, 2013: 45). Osoby pracujace na
danych stanowiskach produkcyjnych staja sie z biegiem czasu ekspertami w swoim
fachu (Fertsch, Grzybowska, Stachowiak, 2008: 188). Nikt nie orientuje si¢ lepiej
niz oni, jak rozwigzaé problemy pojawiajace si¢ na ich stanowiskach. Chetnie dzielg
si¢ oni swoimi spostrzezeniami i uwagami dotyczacymi stanowisk pracy, na ktérych
sg zatrudnieni. Bardzo czgsto najstabsze ogniwo stanowig nie pracownicy nizsze-
go szczebla, lecz kadra zarzadzajaca, ktora nie potrafi stucha¢ i rozmawia¢ z osoba-
mi z hali produkcyjnej. Dzigki daniu mozliwoséci wypowiedzenia si¢ pracownikom
w dziedzinach, w ktorych sa ekspertami, mozna pozna¢ nowe rozwigzania proble-
méw wystepujacych na stanowiskach, aby pdzniej im przeciwdziataé. Pracownicy,
ktérzy zostaja wystuchani, bardziej angazujg si¢ w prace i utozsamiajg si¢ z firma.
Kolejnym plusem takiego zachowania jest odcigzenie kadry kierowniczej w spra-
wach rozwigzywania biezacych problemow, dzigki czemu moze ona zagospodaro-
wac swoj czas w sposob bardziej efektywny. W ostatecznym rozrachunku partycy-
pacja decyzyjna staje si¢ bardzo dobrym narzedziem motywacji pozaptacowej dla
pracownikow.

Narzedzia Lean Management

Proces wprowadzania metody zarzadzania Lean Management w przedsiebior-
stwie powinien by¢ doktadnie znany i rozumiany, poniewaz od tego moze zalezeé¢
sukces w osiggnigciu postawionego celu. Narzedzia, ktére wykorzystuje koncepcja
Lean, sa bezposrednio powigzane ze soba. Gléwnymi zadaniami podczas wprowa-
dzania tej koncepcji zarzadzania w przedsigbiorstwie s3: odpowiednie pogrupowa-
nie, ustalenie wzajemnych relacji danych narzedzi oraz odpowiednie ich zastosowa-
nie zgodne z przeznaczeniem.

Technika 5S jest jednym z narz¢dzi organizacyjnych w metodzie zarzadzania
Lean i polega na dostosowaniu miejsca pracy do zarzadzania i wytwarzania wizual-
nego (Pawlak, 2002). Nazwa 55 pochodzi od pierwszych liter japonskich stéw, opisu-
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jacych etapy tej techniki. 1S to Seiri (ang. sort/separate, pol. sortownie/selekcja), po-
lega na usunieciu wszystkich zbednych przedmiotow ze stanowisk pracy. 2S to Seifon
(ang. set in order/simplify, pol. systematyka), etap polegajacy na wyznaczaniu miejsc
przedmiotom zgromadzonym podczas 1S, tj. selekcji, zgodnie z zasada, ze wszystko
musi mie¢ swoje miejsce. 3S to skrot od Seiso (ang. sweep/shine, pol. sprzgtanie),
ktoére polega na codziennym sprzataniu stanowisk pracy. Waznym elementem 3S jest
znalezienie powoddw zanieczyszczen i skuteczne ich wyeliminowanie. 4S pocho-
dzi od stowa Seiketsu (ang. standarize, pol. standaryzacja). Standaryzacja polega
na utrzymywaniu kazdego dnia standardéw wypracowanych w pierwszych trzech
krokach. 5S to pierwsza litera stowa Shitsuke (ang. sustain, pol. samodyscyplina, sa-
modoskonalenie) (Locher, 2012: 120). Shitsuke ma za zadanie wspieranie wszystkich
czterech poprzednich krokow metody 5S poprzez audyty i kontrolowanie.

Narzedzie, jakim jest 5S, powinno by¢ elementem wstepnych szkolen dla nowych
pracownikow, aby byli oni w stanie utrzymac standardy panujace na stanowiskach
pracy. Obowigzki 5S powinny by¢ opisane dla kazdego ze stanowisk w przedsiebior-
stwie. Waznymi elementami sa konkursy zwiazane z 5S, dotyczace systematycznosci
1 utrzymywania porzadku na stanowiskach pracy, za ktére pracownicy dostaja nagro-
dy, chociazby wyrdznienie na forum firmy czy oddziatu.

Warto wspomnie¢, ze Toyota stosuje metode 4S, poniewaz wedtug zarzadu pigty
element jest elementem gwarantowanym dzigki okresowym przegladom warunkow
pracy.

Narzedziem bezposrednio powigzanym z 5S jest Visual Control, ktére ma na
celu unaocznienie dziatalnosci kazdej z komorek, aby kazdy uczestnik procesu pro-
dukcji wytwarzania danego dobra miat wglad w aktualny stan i mégt podejmowaé
odpowiednie decyzje zwigzane z produkcjg na swoim stanowisku pracy.

Trzecim narz¢dziem metody zarzadzania Lean, o ktorym warto wspomniec, jest
SMED, czyli Single Minute Exchange of Dies — metoda btyskawicznych przezbro-
jen. Idea SMED polega na eliminowaniu przyczyn przestojow maszyn. Przestoje
maszyn zwigzane sg z przygotowaniami do przezbrojen i wymiang narzedzi, tacznie
z ich ustawieniem i regulacja. Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do osiggniecia jak
najkrotszych czaséw przezbrojen maszyn, bo dzigki nim istnieje mozliwo$¢ czgstej
zmiany produkowanego asortymentu zgodnie z zamdéwieniami klientow.

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym w Lean Management jest TPM — Total
Productive Maintenance — globalne zarzadzanie utrzymaniem ruchu (Walentynowicz,
2013: 270). Celem TPM jest zapewnienie petnej sprawno$ci urzadzeniom i maszy-
nom niezb¢dnym do produkcji. Narzedzie to ma za zadanie usprawnié¢ skuteczno$é
maszyn poprzez eliminacje¢ defektow powstatych np. wskutek cigglej eksploatacji.
Zgodnie z ideg TPM operatorzy maszyn powinni by¢ odpowiedzialni za maszyny,
a co za tym idzie, powinni wykonywac zabiegi prewencyjne, takie jak smarowanie
elementéw maszyn, czyszczenie i ogodlne kontrolowanie ich stanu. Kolejnym ele-
mentem zaleznym od czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwie moze by¢ poprawa
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konstrukcji lub narzedzia, ktore jest obshugiwane przez operatora. Jako ze celem
TPM jest catkowite pozbycie si¢ przestojow i awarii maszyn, to wszelkie problemy
zwigzane z owymi przestojami i awariami trzeba likwidowaé u zrodta poprzez wia-
czenie wszystkich pracownikow do nadzorowania i usuwania ich przyczyn. Jako przy-
rzad do mierzenia skutecznosci wykorzystania maszyny stosuje si¢ wskaznik OEE
— Overall Equipment Effectiveness (pol. catkowita efektywno$¢ sprzegtu/wskaznik
wykorzystania wyposazenia).

Narzedziem uzywanym podczas wprowadzania koncepcji Lean jest rowniez
Hoshin Planning. Polega on na utworzeniu wizji, ktéra odpowie na pytania, gdzie
przedsigbiorstwo bedzie znajdowato si¢ w przysztosci (pozycja na rynku), w jaki
sposob chee tam dojs¢, kiedy chee osiggnac swoj cel i kto powinien by¢ zaangazowa-
ny w osiaggniecie tego celu. Zgodnie z zasadami Hoshin Planning zasadnicze pytania:
co?, kiedy?, kto? i jak? obejmujg cate przedsigbiorstwo. Wspomniane narzegdzie jest
bezposrednio powiazane z Cyklem Deminga, okre§lanym rowniez jako PDCA (skrot
od ang. Plan — Do — Check — Act), 1 oznacza schemat ciagtego doskonalenia.

Kolejnym istotnym elementem jest Jidoka. To jeden z gtownych filaréw systemu
produkcyjnego Toyoty, uznawany takze za narzedzie zwigzane z Lean (Walentyno-
wicz, 2013: 261). System ten daje mozliwo$¢ zatrzymania maszyny lub catej linii
produkcyjnej przez jednego pracownika w momencie pojawienia si¢ jakichkolwiek
btedow produkcyjnych, ktore moga narazi¢ firme¢ na niepotrzebne straty podczas pro-
dukcji. Dzigki temu systemowi zapobiegania nieprawidtowos$ciom przebieg produk-
cji staje si¢ bardziej efektywny. Jidoka opiera si¢ na dwoch narzedziach, ktore dajg
mozliwos$¢ rozwigzywania probleméw produkcyjnych, sg to Poka Yoke oraz Andon.

System Poka Yoke zostal opracowany przez japonskiego inzyniera Shigeo Shin-
g0 1 po raz pierwszy zastosowany w 1961 roku w fabryce Yamada Electric. Przedsig-
biorstwo produkowato dla firmy Matsushita Electric proste wtaczniki z dwoma przy-
ciskami, pod ktérymi dla odpowiedniego dziatania pracownicy musieli umieszczaé
sprezyny. Bardzo czesto pracownicy zapominali o tym, aby wlozy¢ sprezyny pod
kazdy z przyciskow, co skutkowato ztym dziataniem wiacznika. W takich sytuacjach
firma Yamada Electric byta zmuszona wysyla¢ technikow do siedziby firmy Mat-
sushita Electric w celu sprawdzania catych dostaw pod katem wad produkcyjnych.
Inzynier Shigeo Shingo opracowat prosty sposéb na pozbycie si¢ tego typu bledow
podczas produkcji — za pomocg podajnikow dostarczano do stanowiska montazu do-
ktadnie takg liczb¢ sprezyn, jaka byta potrzebna do zmontowania jednego wiacznika.
Dzigki temu pracownik wiedziat, czy urzadzenie jest zmontowane poprawnie i czy
jest kompletne. W sytuacji gdy pozostata cho¢ jedna sprezyna, pracownik mogt od
razu poprawi¢ swoj btad, oszczedzajgc koszty wysytania technikow w celu spraw-
dzania catych dostaw. Zastosowanie tej prostej, ale jakze pomystowej czynnosci cat-
kowicie wyeliminowato problem niekompletnych wiacznikow.

System Andon to wizualny sposéb komunikowania si¢ przy uzyciu sygnatow
swietlnych przy produkcji. System ten daje mozliwos$¢ zatrzymania procesu pro-
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dukcji w momencie pojawienia si¢ sygnalu $wietlnego informujacego o defekcie
produkcyjnym. Gléwnym elementem tego systemu jest tablica informacyjna, ktéra
ma za zadanie pokaza¢, w ktérym etapie produkcyjnym wystapit defekt czy awaria.
Nowoczesne systemy Andon informuja o problemach powstatych podczas produkc;ji
poprzez sposdb wyswietlania wiadomosci tekstowych, sygnatow dzwigkowych, jak
1 sygnalow $wietlnych.

Nastepnym bardzo waznym narzedziem metody zarzadzania Lean jest Standar-
dized Work, czyli standaryzacja pracy. Standaryzacja pracy polega na doktadnym
opisie kazdej z czynnoS$ci procesu, z uwzglednieniem cyklow czasu, kolejnosci wy-
konywania poszczegdlnych czynno$ci oraz minimalnej liczby elementéw potrzeb-
nych do wykonania operacji, majacych na celu zapewnienie, ze kazdy z elementow
procesu bedzie wykonany prawidlowo za kazdym razem. W procedurach dotycza-
cych standaryzacji pracy stanowisk powinny by¢ zawarte informacje na temat czasu
taktu, dotyczgcego tempa wykonywania danej czynno$ci, majacego na celu realizo-
wanie zapotrzebowania klientéw, oraz na temat precyzyjnej sekwencji czynnosci,
czyli sekwencji powtarzalnej przy produkcji tych samych wyrobow, wykonywane;j
zgodnie z czasem taktu. W procedurach standaryzacji pracy powinny by¢ tez wy-
mienione informacje dotyczace zapaséw, maszyn i wszelkiego rodzaju urzadzen nie-
zbednych do utrzymania ptynnosci procesu produkcyjnego. Korzysci, jakie niesie
ze sobg standaryzacja pracy, to ograniczenie zmienno$ci warunkow pracy, poprawa
warunkow bezpieczenstwa pracy, tatwiejsze szkolenia nowego personelu, jednakowa
dokumentacja roznych procesow, a takze podstawa dla czynno$ci majacych na celu
usprawnianie procesow.

Nieodtgcznym elementem podczas wprowadzania metody Lean Management
jest Analiza Strumienia Warto$ci, ktora pozwala ustali¢ strumien wartosci przedsig-
biorstwa i dzigki niemu stworzy¢ plan dojscia do stanu pozadanego, docelowego.
Analizg Strumienia Wartos$ci zajmujg si¢ zazwyczaj Grupy Usprawnien w przedsig-
biorstwie, ktorych zadaniem jest porozbijanie procesd6w na najmniejsze etapy, aby
moée oddzieli¢ czynnos$ci, ktore wedtug klienta dodajg wartosci produktowi badz
ustudze, od tych, ktore wartosci nie dodaja, aby stopniowo je eliminowac z procesu
produkcji. W kazdej dziatalno$ci, gdzie pojawia si¢ dobro przeznaczone dla klienta,
wystepuje rowniez strumien warto$ci. Do strumienia warto$ci zaliczajg si¢ wszystkie
dziatania, poczawszy od surowcow do ostatecznego dostarczenia gotowego wyrobu
klientowi. Wstepnie w strumieniu wartosci wystepujg zaréwno elementy, ktore doda-
ja warto$ci produktowi wytwarzanemu, jak i te, ktore sg marnotrawstwem. Podczas
wyznaczania strumienia warto$ci nalezy pozna¢ warto$¢ analizowanych elementow
z punktu widzenia klienta.

Istnieja rowniez metody, ktore przez jednych uznawane sg za narzedzia optyma-
lizacji Lean Management, a przez innych jako oddzielne systemy zarzadzania maja-
ce rowniez na celu dazenie do doskonato$ci. Jako ze sposoby wdrazania i elementy
sktadowe maja to samo podtoze, ponizej zostanie opisanych kilka z tych metod.



50 Damian Antczak, Maciej Puchata

Jedna z takich metod jest Just in Time (JiT), co w wolnym tlumaczeniu ozna-
cza doktadnie na czas. Strategia tej metody opiera si¢ na zredukowaniu kosztow
magazynowych i produkcyjnych poprzez odpowiednie zarzadzanie zapasami. Gtow-
ne zatozenia Just In Time to: jak najkrotsze cykle realizowania zamowien, wysoka
jakos$¢ produkcji i brak zapasow. Wedlug filozofii Just In Time jakikolwiek zapas jest
marnotrawstwem.

Narzedziem powigzanym z odchudzaniem przedsigbiorstwa jest takze technika
Kanban. Technika ta zostata opracowana w 1947 roku przez te samg osobe, ktora
byta pomystodawca koncepcji Lean Management, czyli Taiichiego Ohno. W jezy-
ku japonskim stowo kanban oznacza tabliczke informujacg, szyld. Inzynier Toyoty
opisywal technike Kanban nastepujaco: przeplyw materiatdéw w produkcji powinien
by¢ zorganizowany wedtug zasady, jaka obowiazuje w supermarkecie, czyli konsu-
ment bierze z potki rzecz, ktérej potrzebuje, a puste miejsce po niej jest za chwi-
le uzupehiane. Celem techniki Kanban jest redukowanie zapaséw w firmie, co jest
jednoznaczne ze zmniejszeniem kapitalu niezbednego do utrzymania tych zapasow
1 zwiekszenie elastycznosci produkcji w odniesieniu do zapotrzebowania iloSciowe-
go klientow. Technika Kanban moze by¢ stosowana w sterowaniu produkcja oraz
w zoptymalizowaniu zapotrzebowania materiatow do produkcji. Technika ta opiera
si¢ na wykorzystaniu kart, pojemnikéw i sygnatow elektronicznych, dzieki ktorym
proces produkcji sterowany jest rzeczywistym zapotrzebowaniem, a nie prognozo-
waniem zapotrzebowania i przewidywaniami. Kanban jest dos¢ prostym, a zarazem
skutecznym sposobem komunikacji umozliwiajagcym wizualne kontrolowanie prze-
ptywu produkeji. W technice Kanban chodzi o to, zeby kazda komorka produkcyj-
na produkowata tyle, ile w danej chwili jest wymagane, a za element krytyczny tej
metody uznawane jest zarzadzanie zapasami. Ide¢ Kanban opisuje doktadnie hasto
,»7 * zadnych”: brakow, opdznien, zapasow, kolejek, bezczynnosci, zbednych opera-
cji technologicznych i kontrolnych oraz przemieszczen.

Kolejnym narzedziem, o ktérym warto wspomniec, jest Kaizen. Kaizen jako me-
toda ciaglego doskonalenia sprawdza si¢ przede wszystkim w kulturze japonskie;j.
W krajach europejskich czy w Stanach Zjednoczonych bardzo czesto wymaga ona
dodatkowej motywacji ekonomicznej. W przedsiebiorstwach stosowane sg wszel-
kiego rodzaju przepisy i wytyczne dotyczace zakresu obowiazkow na danych sta-
nowiskach i przewaznie pracownicy nie wnosza do firmy nic poza tym, co jest od
nich wymagane. W kulturze japonskiej, oprocz stosowania si¢ do wszelkiego rodzaju
norm i obowigzkow, pracownicy bardzo czesto zglaszaja swoje pomysly i rozwigza-
nia, ktére maja na celu ulepszenie i usprawnienie funkcjonowania firmy. Przetozeni
sg otwarci na sugestie pracownikow, podczas gdy w innych kulturach sugerowa-
nie czego$ przetozonym jest zazwyczaj odbierane jako co$ zlego i niewlasciwego.
Kaizen to angazowanie wszystkich pracownikéw na wszystkich szczeblach w celu
poszukiwania elementow doskonalenia wszystkich obszar6w organizacji. W Japonii
doskonalenie dzieli si¢ na dwie zasadnicze grupy, ktorymi sa innowacje i Kaizen.
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Ostatnim narzedziem, dotyczacym odchudzania przedsiebiorstwa ijego pro-
cesoOw, ktore zostanie przedstawione, jest Six Sigma. Metoda ta zostata opraco-
wana w latach osiemdziesigtych XX wieku w zaktadach Motoroli i wywodzi si¢
z filozofii Motoroli, Ze jako$¢ nie moze kosztowac. Six Sigma to metoda oparta na
zebraniu jak najwickszej ilosci danych, ktore sa wykorzystane w pézniejszym ter-
minie do osiagniecia jak najlepszej jakosci. Glowna cecha Six Sigmy pozwala na
wychwycenie 1 identyfikacje btedow jeszcze przed ich powstaniem witasnie dzigki
wczesniej zebranym danym. Narzedzie to pozwala na przeprowadzenie badan we
wszystkich procesach przedsiebiorstwa, takich jak serwisowanie, ustugi, szkole-
nia, projektowanie czy produkcja. Six Sigma skupia si¢ na zdefiniowaniu miary
wartosci dla klienta, dzieki czemu mozna systematycznie redukowac czasy cyklow
w przedsiebiorstwach; metoda ta okresla przede wszystkim liczbe defektéw na mi-
lion mozliwos$ci. Six Sigma opiera si¢ na pigciu zasadniczych fazach: definiowa-
niu, pomiarze, analizie, udoskonaleniu i kontroli, co pozwala osiaggna¢ wczesniej
okreslone cele.

Podsumowanie cz. |

Wspolczesne przedsigbiorstwa dla osiagnigcia jak najwyzszych wynikow sprze-
dazy i jakosci oferowanych ustug, a co za tym idzie, konkurencyjnosci wérod ogromu
firm probujacych przechwycié¢ ich klientow, zmuszone sa do poszukiwania nowych
rozwigzan i koncepcji zarzadzania. Wiele z nich stara si¢ na wtasng reke wynalez¢
1 opatentowa¢ nowe rozwigzania lub podpatruje je u swojej konkurencji badz firm,
z ktorymi wspotpracuje, lecz nie zawsze dzigki takiemu postepowaniu uzyskuje si¢
zamierzony efekt. Wiele przedsigbiorstw, zardowno matych, jak i duzych, wykorzy-
stuje sprawdzone techniki optymalizowania i1 uszczuplenia swoich procesow, dazac
jednoczesnie do poprawienia jakosci swoich ushug. Kluczowym elementem wpro-
wadzania zmian w przedsi¢biorstwach kazdego typu jest doktadne zrozumienie pro-
blemoéw, z jakimi si¢ one borykaja (cho¢ na pierwszy rzut oka moze si¢ wydawac,
ze takich w przedsigbiorstwie nie ma), i odpowiednie dopasowanie nowej metody
zarzadzania w celu poprawienia obecnego stanu. W kazdym przedsiebiorstwie moz-
na odnalez¢ elementy, ktore wpltywaja negatywnie na wynik koncowy atrakcyjnosci
oferowanych ustug na tle innych.

Lean Management to koncepcja zarzadzania, ktéra mozna przystosowac do
kazdego przedsi¢biorstwa, ale wymaga ona doktadnego poznania oraz wprowa-
dzania zmian stopniowo i w odpowiedniej kolejnosci, poniewaz zlte rozpoznanie
probleméw i bledne rozplanowanie wizji przysztosci firmy moze przyniesé nega-
tywne skutki.
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Summary
Lean Management as a method for optimizing logistic
processes in the warehouse company X - part |

The global economy forces the entrepreneurs striving to
make changes related to production management and human
resources as well as the search for savings in all stages of
production. There are many methods of changing performance
characteristics of the company, in order to best adapt to the
conditions prevailing in the market and bring the biggest profits.
One of the most famous and recognized methods around the
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world is Lean Management. In part | the article presents the
concept of Lean Management (hereinafter abbreviated as
Lean), while the part. Il (published in the next issue ZIwGiB) will
present the results of which were obtained by analyzing using
Lean warehouse processes taking place in one of the branches
of a company X.

Keywords: enterprise, management concepts, lean management

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, koncepcje zarzadzania,
szczupte zarzadzanie





