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LM traktujemy jako koncepcie, pozwalajgcg implementowad
gtdwnie orientacje/podejscie na wyniki oraz na procesy

w zarzagdzaniu organizacja’.

Wprowadzenie

Lean Management to koncepcja majaca na celu
ekonomiczne zarzgdzanie organizacjg. Autorki
przyijely, ze ekonomiczny jest toZzsamy z terminem:
~szezuply”, oszczedny”. Ma charakter uniwer-
sainy, o czym $wiadcza kierunki, w jakich rozwi-
nela sie na przestrzeni drziesigoioleci. Wpisuje sie
w frzeci wazny etap w historii rozwoju $wiatowe-
go przemysiu, poprzedzony produkcja rzemiesl-
nicza, kidra zastgpiona zostala prrzez produkcie
masowa’. Nalezy do rodziny nowszych koncepciji
zarzadzania organizacjami, lgczy w sobie aspekty
dwéch poprzednich etapow i na dobre ,zaistniata”
w dorobku literatury prezentujacej ewolucje mysle-
nia o zarzadzanin, Takze znalazla zastosowanie
w wielu gateziach przemyslu na $wiecie, w tym
w przemyéle: motoryzacyjnym, lotniczym, elektro-
niczaym, spozywezym, w sektorze stuzby zdrowia
i administracjt,

Koncepcja Lean Management, jakkolwiek ma
nazwe amerykanska, rodowéd ma japofiski®. Wywo-
dzi sie z filozofii Lean Thinking, wprowadzonej
do stownika zarzadzania przez J.P. Womacka, D.T.
Jonesa i D. Roosa, naukowcéw z Massachusetts

t Chodzi o kierunek dociekan i ich rezultaty; chedzi ¢ to, jakie
podstawowe wyrdzniajgce cechy powinien mieC system zarzqdzania
organizacjy, na jakie wartosei i zasady powinien by¢ ukierunkowany
i jakie powinien speiniaé podstawowe warunki Por. J. Lichtarski
- Profile orientacji w zarzadzaniu przedsiehiorstwem i ksztaltujace
je czynniki fw:] Kierunki i dylematy rozwoju nauk i prakiyki
zarzgdzania przedsighiorstwem, praca zbiorowa pod red. H. Jagoda,
I. Lichtarski, Wyd. UE we Wroclawiu, Wroctaw, 2010.

¢ T. Handle, Guide to management ideas and gurus, The Ecopo-
mist Newspaper Ltd, Londonr 2008, s. 117

3 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncep(‘]e i metody zarzqdzania,
PWE, Warszawa 2003, 5. 68
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kierunki je] rozwoju

Institute of Technology. To oni jako pierwsi na
okreslenie szczuplej produkcji uzyli terminu , Lean
production”. LM wylonila si¢ w biznesowym syste-
mie produkcyjuym. Podpatrzona zostala w Toyota
Motor Company, gdzie przez lata z sukcesem byla
stosowana w zakladach produkcyjnych. Jej Zrédel
nalezy doszukiwaé sig zatem w Toyota Production
System (TPS).

Szczupla produkcja to nic innego jak eliminowa-
nie marnotrawstwa w kazdej mozliwej do zidenty-
fikowania postaci. Pomimo japonskich korzeni LM
nie mozna pomingé fakiu, Ze jej tworcy wzorowali
si¢ na rozwiazaniach zaczerpnietych z koncep-
cji masowej produkeji Henry'ego Forda, kitéry to,
troszczae sie o gospodarnodd, zwracal szczegdlng
uwage na eliminowanie rozrzutnoéci. Ponad sto lat
temu (1903) H. Ford w swojej pracy pt. ,,Moje zycie
i dzieto” pisal: Jsloto mysli mej zatem leizy w temn,
Ze marnotrawstwo I cheiwodé tamujq swiadczenie
prawdziwych uslug. Zardwno marnotrawstwo, jak
I checiwoéd, sq niepolrzebne. Marnotrawstwo pole-
ga przewaznie na niszrozumieniu roboty, albo na
niedbafosci w jej wykonaniu, a cheiwosé jest tylko
odmiang krotkowidziwa. Mojem dgzeniem byla
fabrykacja przy najmniejszym marnotrawstwie tak
surowcdw, jok wysitku ludzkiego, a dalej sprzedaz
przy najmniejszym zysku, polegajgca w sprawie
Igeznego zysku na rozmiarach rozpowszechnienia
mego towaru®”, My$l ta, wiodgca w pracy H. Forda,
powiodia i rodzine Toyoda do sukcesu. Czytajac
prace H. Forda nie dziwi fakt, ze myéli jego staly sie
przyczynkiem do sformutowania tak znaczacej dzis

* H. Ford, Moje zycie i dzielo, Instytut Wydawniczy Bibljoteka
Polska, Warszawa 1925, 5. 22
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dla §wiatowego przemystu koncepcii, jaka jest Lean
Management.

Droga jaka przeszia Toyota stala sie pierwowzo-
rem odmian systemu adaptowanych w innych,
niz motoryzacyjne, sektorach gospodarki, takich
jak: lean administration, lean healthcare, lean
project management, lean IT czy lean consiruc-
tion. Megametoda Lean okazala sie uniwersalna,
a zasady i techniki zastosowane zaréwno w halach
produkeyjnych, magazynach, biurach, szpitalach
i na placach budéw na calym $wiecie jednakowo
przyczynialy sig do poprawy wynikéw stosujacych
je organizacii.

Pochodzenie koncepcji Lean Management

Zrédla systemu zarzadzania TPS datuja sie
pa 1890 rok, kiedy to samouk, inwestor Sakichi
Toyoda zaprojektowat i opatentowal reczne krosno®.
Czesciowo zautomatyzowane reczne krosno znacz-
nie poprawito wydajno$¢ pracownikéw, a takze
jakos¢é wyrobéw. Toyoda na tym nie zakonczyl
swojej pracy nad usprawnianiem krosien, Efektem
jego poszukiwan bylo zaprojektowanie wysoko
sprawnych, zautomatyzowanych krosien, ktérych
srédlem napedu byl silnik spalinowy. Ich szcze-
gélng, do dzisé budzaca zachwyt, zaleta byl system
automatycznego zatrzymywania krosna (w przy-
padku wystapienia awarii, np. zerwania watku).
To wlaénie opisany mechanizm byt podwaling pod
jeden z filar6w Systemu Produkcyjnego Toyoty
(SPT). Filar ten okreéla si¢ mianem jidoka, co
oznacza wbudowanie jakoéci w produkcje®. Rodzin-
ny interes rozkwital, a syn Sakichiego, Kiichiro
Toyoda, zaprojektowat i opatentowal wiele udosko-
nalen krosna, szczegdlnie tych zwigzanych z moz-
liwoécig automatycznege zatrzymywania maszyny,
w przypadku wystapienia usterki w procesie tkania.
Mialo to zapobiec powstawaniu wadliwych tkanin
i sprawié, ze proces bedzie przebiegal zgodnie
z zatozeniami. W 1926 roku Sakichi Toyoda zalozyl
Toyeda Automatic Loom Works, firme macierzysty
Toyota Group, bedaca do dzisiaj centralng jednostka
konglomeratu Toyoty’ i z czasem zaczat realizowac
swoja wizje ~ przemystowsg produkcje samocho-
déw.

Po kilku latach przedsiebiorstwo zostalo prze-
mianowane z ,Joyoda”, pochodzacego od nazwiska
zalozycieli, na ,Toyota” aby uproscié wymowe,
i aby nada¢ mu wiekszego znaczenia w Japoniis,

Ojca i syna Toyoda, podczas budowania impe-
rium motoryzacyjnego prowadzily te same mysli,
ktére wiodly H. Forda. To wlaénie H. Ford za cel sta-
wial sobie fabrykacje bez marnotrawstwa. Szczegdl-
nie cenili Forda za jego prospoleczne podejécie, za
dobroczynnoéc i poszanowanie dla pracownikéw.

* M.L. Emiliani, Origins of lean management in America, Journal
of Management History, 2/2006, 5. 167-184

& Thidem

7 Tbidem

& Ibidem
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Po perturbacjach zwigzanych z przegrang przez
Japonig 1l wojng $wiatowa, galopujgca po wojnie
inflacja 1 szybkim wzroscie standw zapasdéw
niesprzedanych samochodéw, firma Toyota sta-
neta przed powaznymi problemami finansowymi.
Pociagnely one za soba cigcia kosztéw i liczne
spory pracownicze. W celu uspokojenia zaistnia-
tej sytuacji Kiichiro Toyoda zrezygnowat z funkcji
prezesa, a na jego miejsce powolano jego kuzyna
Eiji Toyoda. Eiji Toyoda, podebuie jak jego kuzyn
i stryj Sakichi, wyrastal w przeswiadczeniu,
ze jedynym sposobem by doprowadzié co$ do
kofica, jest wzig€ sie za to samemu i ubrudzié
sobie przy tym rece®, Do dzi§ to prze§wiadczenie
przyéwieca nastgpcom cztonkéw rodziny Toyoda,
stanowiac jednoczeénie jedno z wazniejszych
zatozen systemow zarzadzania, opartych ma SPT.
To wladnie zejécie do gemba®, rzeczywistego
miejsca éwiadczenia pracy, jest podstawa do
odpowiedniego ocenienia proceséw i uchwycenia
marnotrawstwa.

Eiji Toyoda, podobnie jak jego poprzedaicy, byt
pod wielkim wplywem przemystu amerykanskiego,
system6éw produkcyjnych i praktyki zarzadzania.
Réwniez na niego ogromny wplyw wywarla osoba
H. Forda. Rodzina Toyota, zdajac sobie sprawe
z koniecznodci zaadaptowania masowej produkeji
samochodéw w Japonii, wezieta pod uwage fakt, ze
rynek japonski jest mniejszy od amerykanskiego
i nie tak jednorodny. Spowodowalo to koniecznosd
stworzenia systemu proedukujacego mniejsze partie
samochodéw, bardziej réznorodnych. Dodatkowo,
w zwigzku z wystepujacymi problemami finan-
sowymi, Toyota musiala funkcjonowaé z niski-
mi stapnami zapaséw 1 problemami zwigzanymi
z plynnoécig gotowki. Wskutek tego stanu rzeczy
zrodzil system szczuplego zarzadzania, w ktérym
w procesie wytwarzania osiggalo sie jednoczeénie
wysoka jakosé, niskie koszty, krotki czas realizacji
zamoéwien i elastyczno§é — Toyota Production
System (TPS).

Do rozwaoju koncepcji LM przyc:zynﬂ sig Taiichi
Ohno, nastgpca Toyoddw, wrég marnotrawstwa
w procesach. To wiasnie T. Ohno zidentyfikowat
siedem typéw muda — marnotrawstwa, szeroko
opisywanych w literaturze z zakresu Lean.

System Produkcyjny Toyoty przez lata byl
niezauwazony w teorii i praktyce zarzadzania,
zapewne z uwagi na to, ze nie byl formalnie udo-
kamentowany az do 1965 1.!! Pierwsze przejawy
zainteresowania Systemem Produkcyjnym Toyoty
pojawily sie w zwiazku z pierwszym kryzysem pali-
wowyn. Wtedy tez zainaugurewany zostal przez
Massachusetts I[nstitute of Technology program

9 1 K. Liker, Proga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodace] firmy
produkeyjnej wiata, Wydawnictwoe MT Biznes, Warszawa 2005,
5. 53

® Zgodnie z definicjs Massaki Imai, gemba to miejsce pracy
miejsce gdzie zostaje dodana wartogé. W produkcji zwykle odnosi sie
to do hali produkcyjnej.

1 M. Holweg, The genealogy of lean production, Journal of Opera-
tions Management, Nr 25/2007, s. 420-437
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pod nazwa International Motor Vehicle Program.
W praceg nad programem zaangazowali sie m.in.
D. Roos, A. Alishuler, W. Abernathy, D. Jones, J.
Womack oraz wielu innych przedstawicieli $wiata
nauki i praktyki. Program realizowany byt przy
wspbipracy pracownikéw Harvard University.
Praca nad przyszloscig przemysiu motoryzacyjnego
zaowocowata opracowaniem ksiazki ,Future of the
Automoebile™?

W 1990 roku P Womack, I3.T. Jones oraz D.
Roos, po licznych dysputach na temat réznic
pomiedzy amerykariskim, a japonskim przemystern
motoryzacyjnym, wydali ksiazke pt. . The Machine
that changed the Word” {,Maszyna, ktéra zmienita
swiat”). Publikacja ta opisuje fenomen japoniskiego
systemu zarzadzania produkcia samochodéw, kidry
to okazal sig by¢ podwaling pod liczne szczuple
systemy, nie tylko wytwoércze.

Charakterystyka zatozen Lean Management oraz metod
i narzedzi stuzacych do ich realizagji

Nie ma porzadku metodologicznego, dotyczacego
ladu w ,,dzungli zarzadzania”.

Niezaleznie od tego, czy Lean Management nazy-
wany jest systemem??, koncepcja, czy tez metodg?®
zarzadzania, jest droga do osiggniecia elastycz-
nie funkcjonujgcej, szczuplej organizacji. Studia
literatury wykazuja, Ze najczeéciej spotvkanym
okreéleniem jest koncepcja LM. Praktycy i firmy
konsultingowo-szkoleniowe operuja réwniez okre-
gleniem strategia LM.

Lean Management niesie z soba wizie zarzadza-
nia, ktorg cechuje idea nieustannego daZenia do
doskonatosci dziatah w przedsiebiorstwie. Zostata
zdefiniowana jako koncepcia doskonalenia funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, kidéra poprzez nie-
ustanng eliminacje marnotrawstwa optymalizuje
tworzenie i przeplyw wartodci w calym procesie

wytwarzania'®. Celem tej koncepcii jest whudowa-

nie jakoéci w proces wytwarzania z jednoczesnym
przyjeciem zasady redukcji kosztéw.

Podstawowe =zalozenie koncepcji Lean opiera
sie na paradygmacie lworzenia wartoéci z punktu
widzenia klienta i eliminacji wszelkiego marno-
trawstwa w procesach wytwoérczych?'. Organizacja
zarzgdzana w duchu Lean powinna dokladnie

2 Por. Future of Automobilie, IMPW, 1984

¥ Podstawy nauki o preedsighiorstwie, Red. ], Lichtarski, AE, Wro-
claw 2007, s, 346; M, Aluchna, P Ploszajski, Zarzqdzanie japoriskie.
Ciqglosé I zmiana, SGH, Warszawa 2008, s. 199

* R, Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakodeiq;
Wydawniciwe Dom Organizatera, Torud 2009, s. 213; Podstawy
nauki o przedsighiorstwie, Red. J. Lichtarski, AE, Wroclaw 2007,
5. 324; K. Zimniewicz, Wepdlczesne koncepcje 1 metody zarzqdzania,
PWE, Warszawa 2003, s. 68;

¥ W Grudzewski, 1.K. Hejduk, Metody projektowania systemdw
zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 2001; W. Czaken, faficuch
wartosct wteorti zarzqdzania przedsigbiorstwem, AE, Katowice 2005,
8. 53

18 1. Czekaj, Koncepcja lean administration [w:] Nurt metodolo-
giczny w naukach o zarzgdzaniv, Wyd. U, 2010, 6.13.

7 TK. Liker - Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodgeej firmy
produkcyinej swiate, Wyd. MT Biznes, Warszawa, 2008
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zrozumieé znaczenie wartoéci i kategorii marno-
trawstwa’®, Istotne jest rdwniez stale podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw, gdyZ to oni sg sercem
systemu zarzgdzania zbudowanego w oparciu
o zatozenia koncepcji LM. To ich zaangazowanie
w usprawnianie organizacji przvnosi najwieksze
efekty. Wazne jest wigc wdrozenie systemu zachet
i nagrad dla pracownikdow,

Koneepcja szezuplego zarzadzania opiera sig na
eliminowaniu tzw. muda, czyli marnotrawstwa,
w tym 1 stral, wynikajagcych z takiego rodzaju
czynnoéei, za ktére klient nie chee zaplacié, a kidre
nie powiekszajg wartodci produkin, jednoczeénie
konsumuigc zasobyv*?. Organizacie dgzace do dosko-
natoéci powinny wiec realizowaé jedynie dzialania
tworzace wartosc.

Lean opiera sie na pieciu fundamentalnych zasa-
dach:

# okreslenie wartosici — warto$¢ moze byé zde-
finiowana jedynie przez koficowego klienta i ma
sens tylko wiedy, gdy jest wyrazona w odniesieniu
do okreslonego produktu/ustugi, zaspokajajacego
potrzeby klienta przy okreslonej cenie 1 w okreslo-
nym czasie?, czynnodci dodajace warto$é oznacza-
ne sg jako VA (Value Added);

# identyfikowanie strumienia wartoéci — stru-
miefl wartodci, to wszystkie czynnosci dodajace
i nie dodajyce wartodei, niezbedne do realizacji
okreslonej grupy potrzeb zglaszanych przez klien-
téw?!, to wiadnie na etapie identyfikacji strumie-
nia warto$ci eliminuje sig najwigeej tzw. muda
(marnotrawstwa), poprzez eliminacje dzialafi nie
tworzacych wartosci,

# przeplyw - plynne dodawania wartosdci w lan-
cuchu wartodei, bez wstrzymywania procesu, sto-
sowania przerw, szhucznego grupowania drziataf,
kiére definiowane sg jako marnotrawstwo??,

= wyciaganie — wyciaganie oznacza, ze na zad-
nym z etapdw produkeji w organizacji nie powinno

sig produkowaé zadnego elementu wyrobu, bad#

ustugi, nie otrzymawszy wozedniej zapotrzebowa-
nia,

# dazenie do perfekcii — rozumiane jest jako cig-
gly, nigdy nie koficzacy sig proces doskonalenia®
dziatan, zwigzanych z wymienionymi powyzej
zasadami.

Najbardziej zagorzaly wrég marnotrawstwa,
T. Ohno, zidentyfikowal siedem typéw muda

18 Do kategorit marnotrawstwa odwolywal réwniez Oakland defi-
ninjac koncepcje TQM jako metode minimalizacji marnotrawstwa
poprzez woigganie kazdego pracownike w proces doskenalenia,
por. .8, Qakiand, Total Quality Management. Ed. By Butterworth
& Heinemann, London, 1995

¥ muda - z jezvka japonskiege - marnotrawstwo, strata, czynnogé
ktéra nie powieksza wartodci jednoczednie uszezuplajac zasoby

2 Womack [P, Jomes D.T., Lean thinking - szczuple myélenie.
Eliminowanie marnotrawstwa i tworzenie warteéci w przedsiebior-
stwie, ProdPress.cor, Wroclaw 2008, 5. 20 ~

71 Thidem

# M, Aluchna, P Ploszajski, Zarzqdzanie japonskie. Cigglosé
i zmiana, SGH; Warszawa 2008, s, 197

23 Thidem, s. 199

E]

- giedem Zrodel marnotrawstwa, siedem katego-
rii strat #%:

=» nadprodukcja - produkowanie pozycji, na
ktore nie ma zaméwien,

=r czekanie — jest to tzw. czas do dyspozycii,

= zbedny transport czy przewdz,

> nadmierne lub niewladciwe przetwarzanie,

=» pnadmierny stan zapaséw,

7 zbedny ruch - np. szukanie czeéci, narzedzi,

= defekty — produkcja wadliwych czesci lub ich
poprawianie.

Po latach J.K. Liker do listy muda dodal é6smy
rodzaj — siraty®®, wazny z punktu widzenia pra-
cownikéw - nie wykorzystana krealywno$¢ pra-
cownikdw. Charakterystyce strat poswiecil ksiazke
pt. ,Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej
firmy produkeyjnej dwiata”. Ten ésmy rodzaj strat,
zwigzanej z kapitalem ludzkim szczegétowo omé-
wil w publikacji pt. ,Kultura Toyoty. Serce i dusza
filozofii Toyoty”. Tam wyrazil opinie, ze jednym
z najwazniejszych elementéw drogi Toyoty jest
szacunek dla pracownikéw, stawianie im wyzwan
oraz ich permanentny rozwaj®s.

]1.P. Womack oraz D.T. Jones w pracy Lean Thin-
king dokonali jeszcze innego podzialu marnotraw-
stwa. Wyrdznili tzw. muda pierwszego rodzaju i
muda drugiego rodzaju®’:

# muda pierwszego rodzaju to czynnosci nie
przyczyniajace sig do powstania wartoscl postrze-
ganej z punktu widzenia klienta, jednakze niezbed-
ne do wiladciwego funkcjonowania procesu — nie sg
mozliwe do wyeliminowania od razu,

# muda drugiego rodzaju to czynnosci nie przy-
czyniajgce sie do powstania warto$ci postrzeganej
z punktu widzenia klienta - mozliwe, a nawet
konieczne do natychmiastowego wyeliminowania.

Gléwne cechy szczuplego zarzadzania oprécz
eliminowania muda sa:

<> nakierowanie na splaszczanie struktur orga-
nizacyjnych,

=» praca w grupach interdyscyplinarnych,

= przekazywanie uprawnien decyzyjnych na
nizsze poziemy organizacii,

< silna ortentacia na klienta,

= ciagle doskonalenie w ramach Kaizen,

> szukanie przyczyn wad i eliminowanie ich
w zalgzku,

=v stosowanie ciagltego przeplywu materialdw,

< zorientowanie produkcji na wytwarzanie
malych partii,

=» obserwacja czynnoéci w miejscu ich powsta-
wania, tym samym czerpanie informacji o proce-
sach ,z dolu” - od pracownikow,

=+ elastyczny podziat zadan,

«» zorientowanie dzialan na ludzi,

2t P Hines, D. Taylor, Going Lean, LERC, Cardiff, UK, 2066, s. 9

* LK. Liker, op. cit., s. 67

26 1.K. Liker, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofil Toyoty, Wydaw-
rnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 24

2 1.P. Womack, B.T. Jones, Lean thinking — szczuple myslenie. Eli-
minowanie marnctrawstwa I fworzenie wartoSci w przedsiehiorstwie,
ProdPress.com, Wroctaw 2008, s. 60

.

= praca w grupach interdyscyplinarnych {praca
zespotowa).

Zdaniem autorek, LM to synteza zasad, mefod
i technik, stosowanych do usprawniania calej orga-
nizacji** w duchu minimalizowania marnotraw-
stwa, zgodnie ze zdefiniowanymi przez J.P. Womac-
ka i D.T. Jonesa, opisanymi wyze] zalozeniami.

WdroZenie zalozedt LM w praktyce umozliwia
rozbudowany zbidr metod i narzedzi, w literaturze
okre§lany mianem Lean Toolbox®. W ramach Tool-
boxu wyrdzni¢ mozna takie metody i narzedzia jak:

# 58 — zbidr zasad zarzadzania stanowiskiem
pracy,

# Just-in-time ~ system produkcji 1 dostaw wia-
dciwych wyrobdw, we wlasciwym czasie, we wia-
§ciwej ilogai,

2 Mapowanie strumienia wartodci {Value Stream
Mapping) - identyfikowanie czynnodci zaréwno
tych dodajgcych wartoéci dla klienta, jak i tych
nie dodajacych wartodci w procesie zaspokajania
potrzeb klienta,

# Kanban - system sterowania przeplywem pro-
dukcji®s,

# SMED {Single Minute Exchange of Dies) -
zestaw technik stuZgcych przezbrajaniu maszyn
w czasie krétszym niz dziesied minut,

#» Poka Yoke - wszelkie urzadzenia lub proce-
dury, kiore majg na celu zapohieganie mozliwosci
powstawania bledéw podczas zbierania zamdwien
lub w czasie wytwarzania,

# TPM (Total Productive Maintenance) - zarzg-
dzania utrzymaniem ruchu oraz kompleksowe
ufrzymanie maszyn i urzadzen,

# Chaku-chaku — metoda realizacii przeptywu
jednej czesci, w ramach gniazda produkcyjnego,

# Heijunka - iworzenie tzw. ,poziomowanego
harmonogramu” poprzez sekwencjonowanie zamo-
wiefi wedlug powtarzalnego wzoru oraz zmniejsze-
nie codziennej zmiennosci calkowitych zaméwien,

# Hoshin kanri - strategiczne narzedzie podej-
mowania decyzji dla zespotu kierowniczego.

Wymieniono tylko kilka wybranych metod i
technik, scharakteryzowanych na podstawie ksigz-
ki J.P. Womacka i D.T. Jonesa pt. ,Lean thinking
- szczuple my§lenie. Eliminowanie marnotrawstwa
I tworzenie wartosci w przedsigbiorstwie™!. Lean
Toolbox to takze jidoka, kaikaku, OPF (One Piece
Flow), standaryzacja pracy, Raport A3, tablica
andon. W koncepcji Lean zastosowanie znala-
zly réwniez narzedzia Total Quality Management
(TQM), w tym siedem starych i siedem nowych
narzgdzi zarzgdzania jakoscia, burza mézgéw,

* K. Lisiecka, Kreowanie jakodci. Uwarunkowenia - strategie
— techniki, AE, Katowice 2002, s, 92-93

# Toothox - z jezyka angielskiege skrzynka narzedziowa, zestaw
narzedzi.

* Stewo ,kanban” oznacza po japonsku tabliczke/karte, znak
wizualny.

** J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking - szczupte myslenie. Eli-
minowaenie marnotrawstwa § tworzenie wartoéci w przedsigbiorstwie,
ProdPress.com, Wroclaw 2008

Probiarey Jekogol

2011 Czerwigc

gz FILOZOFIA, NAUKA, JAKOSC ZA GRANICA

i

Krystyna LISIECKA, lwona BURKA

21

3




v

_FILOZOFIA, NALJKA,m JAKOSC ZA GRANICA

L___FILOZOFIA, NAUKA, JAKOSC ZA GRANICA |
Krystyna LISIECKA, Iwona BURKA_W;

Koncepcja LEAN MANAGEMENT { Klerunki je] rGzwoju

._%;

mapa proceséw, benchmarking oraz
tak popularne w systemach zarzadza-
nia jako§cig wykorzystanie wizualiza-

TABELA 1. Marnotrawstwo w sradowisku biurowym

Marnotrawstwo wolnej reki
proceséw

-t wysitek wiozony w przekazanie informacdji (ub
materiatow) nie w peini zintegrowanych z fancuchem

zbiorem narzedzi umozliwiajgcych
osigganie procesow udoskonalonych,
w ktérych wykorzystuje sie mniej

|

iH

cji dla prezentowania informacji oraz Mamatrawstwovyniksjace energil. Proponuje sie organizowanie
i przedmiotéw w miejscu pracy, tzw. = Z hiestotnyeh Informadl i T e T kilkudniowych akcji oszczedzania
: 32 ; - {0 energia zuzyta przez ludzi pracujacych w spostb ) 33 ami 33 :

; gemba®. Podstawowym celem LM jest gia 212yta p pracuacy P Marnotrawstwo wynikajace | - 1o wysitek wiofony w stworzenie blednych danych lub energlii w organizacji, sprawdzajgc

=22 |

i
i
H
H
§

jednakze ~ opisana wezeéniej — reduk-
cja strat, polegajaca na eliminowaniu
tzw. muda, czyli marnotrawstwa.
Cechg wspdlng przedstawionych
metod i narzedzi koncepcji Lean Mana-
gement jest ich prostota i potrzeba
wykazama intuicji w aplikacji. Sg niela-
twe do wdroZenia, za to uniwersalne.

Wybrane kierunki rozwoju Lean
Management

Koncepcja Lean Management to nie
tylko system produkcji w organiza-
ciach zwigzanych z motoryzacja, choé
stamtad sie wywodzi. LM doczekala
sie licznych udanych wdrozet w orga-
nizacjach wytworczych i uslugowych
o roznym profilu dzialalnoéci, co
dowodzi jej uniwersalno$ci. Ponizej
zaprezentowano wybrane obszary
zastosowan koncepcji LM. Obsza-
ry ewolucji tej koncepcji to z jednej
strony rozbudowywanie ,ramion” LM,
a z drugiej implementacja koncep-
cji i towarzyszacych jej metod oraz
narzedzi zarzqdzania w réznorodnych
organizacjach.

Lean Office :

Lean Office (LO) mozna okreslic
mianem odchudzania procedur doty-
czacych prac biurowych celem skré-
cenia czasu przetwarzania i obiegu
dokumentéw, poprawy organizacji
stanowisk pracy, czy pobudzania pra-
cownikéw do proponowania i wdra-
fania zmian w érodowisku biurowym.
Jednym z najistotniejszych narzedzi
w przypadku LO, oprocz mapowania
strumienia wartosci jest 53. Pracodaw-
cy nie zdajg sobie bowiem sprawy jak
wiele rodzajéw marnolrawstwa mozZe
wystgpi¢ w $érodowisku biurowym.
William Lareau wyréznil cztery kate-
gorie marnotrawstwa wystepujgcego
w Srodowisku biurowym, mianowicie
marnotrawstwo: ludzkie, procesowe,
informacyjne 1 majagtkowe. Tacznie
wyréznil 26 rodzajéw marnotrawstwa.
Podzial ten prezentuje tabela 1.

3 gemba ~ zgodnie z definicja Massaki Imai,
gemba to miejsce pracy, miejsce gdzie zostaje doda-
na wartodt. W produkcji zwykle odnosi sig to do hali
produkcyjnej
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Marnotrawstwo na skutek
brake zestrojenia dazetd

nieskoordynowany,
- to wysitek fizyczny niezbedny do naprawiania

2 niegdpowiedning.
:przydzra%@:m zadaﬁ

problemdw 1 zaistniatych niezgodnoic

:Mamctrawstwm zw&aizar\ o

Qczekiwanie ludz na
infarmacje

— to $rodki utracone w zwiazku z oczekiwaniem na
énformacje, podp\‘s, telefon itp.

:czy éxggan(é 2laRask

Przetwarzanie pracy

przetwarzania pracy

- 10 mewykonywan.ie pracy w spasab optymalny,
czylt mamotrawstwo wynikajace z niewtasciwego

Marnotrawstwo kontroli

- to energia | czas zuzyty do newlasciwego nadzorowania
I monitorowania pracy ludzi

-1t0 Wys:rek wéozony w zriane procesu bez pelnego
zrozurienia wszystkich konsekwenci 1ub wysitek

niezbedny do napraw@enia konsekwencjw‘ zmiany

Marnotrawstwo wynikajace

{ 2 zawodnoscl

- 10 wysitek wiokony w naprawienie nleprzewidzianego
skutku procesu spowodowanego przez poczatkowo
nieznane pr?yczyny

et 2 owod

Marnotrawstwo wynikajace
z braku optymalizadji

Ma' Btraw stwe ymka}ace
Znewlascivego::
;harmomgramc)wama :

z pracy naokoto

Marnotrawstwo Wymka}qce
i utrzymywama mefc)rmaimych procesow

— 1o wykorzystywanie Srodkdw w celu stworzenia

Marnotrawstwo wynikajace
ze sprawdzama

Marnotrawstwo wynikajace

i raportéw

- 1o wysHek wiozony w zmiane danych, formatdw

2 koniecznodci przekiadu

Z niedoktadnosd naprawienie konsekwencii takich biedéw

i komunikujgc o ich skutecznosci

i wynikajgce z tego tytulu oszczed-
no$ci dla organizacji i érodowiska

Marnotrawstwo wynikajace
2 magazynowania
do wysytki

~ to wszystkie $rodki wydatkowane na ushuge
w trakcie jej realizacji, zwigzane z tym niewykorzystane
rmaterialy, oraz przetrzymywanie materiatow gotowych

naturalnego. Stosowane jest mapowa-
nie strumienia wartosci, ma miejsce
wykorzystanie metod statystycznych,
w celu wykrycia Zrédla wystepowania

';z nie\/\fiaﬁowego rozk%adupxacv s

v .—-.{0 S(Odkf zuzyte na Srodkowych etap:'.. h pmces. T
ki ; ;

marnotrawstwa energii oraz odchylefn
zuzycia — Kaizen oraz Six Sigma.
Lean and Environment rozpatry-

Marnotrawstwe srodkdw

- to srodki uwiezione 7 sprzecie | budynkach, ktdre nle 53

waé mozna pod katem drodowiska
naturalnego, otaczajacego nas - ludzi,

trwatych w petni wykorzystane

Zbedne prremiesscrante. . | i ostéw Finformac

jak roéwniez pod katem Srodowiska
pracy:

Zridlar opracowanie whasne na podstawie: W, Loreau, Flfozofla kalzen w biurze, Wydawnictwo BELION, Gliwice 2009

Jak wynika =z powyiszej tabeli w Srodowisku
biurowym wystepuje wiele réznych rodzajéw mar-
notrawstwa; kluczem do jego wyeliminowania jest
wdrozenie Lean Office,

Lean and Green

Konsekwencjg rozwoju gospodarczego, towa-
rzyszacego mu rozwoju techniczno- technolo-
gicznego jest ubozenie Srodowiska naturalnego
o zasoby oraz jego permanenine zanieczyszczanie.
Zbedne wykorzystywanie zasobéw naturalnych
jest jednym z najgorszych typéw marnotrawstwa.
Agencja Ochrony Srodowiska Stanéw Zjednoczo-
nych dostrzeglta mozliwoéci zwigzane z minima-
lizowaniem marnotrawstwa §rodowiskowego oraz
maksymalizowaniem korzysci dla Srodowiska,
zwiazanych z wdrazaniem szczuptego podejécia
do zarzadzania w organizacjach. Dzialania te okre-
é§la sig mianem Lean and Green. W ramach Lean
and Green wyr6zni¢ mozna m. in. Lean and Energy
i Lean nad Environment.

Kongepcja Lean and Energy ma dwa aspekty:

# 7 jednej strony zwigzana jest z procesami
oszcozedzania zasobdw naturalnych, poprzez zmniej-
szanie zuzycia energii. WiaZe sie z projektowaniem
bardziej energooszczednych wyrobow (np. artyku-
16w gospodarstwa domowego) i/lub projektowaniem
bardziej oszczednych rozwigzan systemowych {(np.
uklad urzadzen w pomieszczeniach sprzyjajacy
oszczedzaniu energii)?®,

# 7 drugiej za$ strony Lean and Energy to posza-
nowanie energii.

Agencja Ochrony Srodowiska Stanéw. Zjedno-
czonych opublikowala w 2007 roku poprawione
wydanie ,The Lean and Energy Toolkit” bedace

3 www.epa.govilean (10.02.2011)

# w zakresie §rodowiska pracy coraz
powszechniej spotyka sie rozbudowy-
wanie narzedzia 55 o dodatkowe szdste
-9, czyll ,safety” (bezpieczefistwo, a konkretnie
bezpieczefistwo pracy),

+ w zakresie srodowiska naturalnego Lean odno-
si sie do ograniczania wytwarzania odpaddw oraz
zmniejszania szkodliwych emisji**

Agencja .Ochrony Srodowxska Standéw Z.}ed»
noczonych opublikowala w 2007 r. poprawione
wydanie ,The Lean and Environment Toolkit”,
bedace zbiorem narzedzi umozliwiajgcych poprawe
oddzialywania na $rodowisko naturalne oraz mini-
malizowanie ryzyka srodowiskowego. Wyszczegdl-
nione zostaly tam podstawowe narzedzia i metody:
identyfikacja marnotrawstwa $rodowiskowego,
mapowanie strumienia wartoéci, Kaizen oraz 65
(czyli 55 + Safety}.

Lean in Healthcare

Lean in Healthcare wdrazane jest w placéwkach
stuzby zdrowia, niezaleznie od ich struktury wta-
scicielskiej. Stosowanymi metodami i narzedziami
w Lean and Healthcare sg: 5Why, 58, kontrola
wizualna, standaryzacja pracy®®. Ich wdroZenie
powoduje znaczne poprawienie organizacji pracy,
wplywa na minimalizacje czasu traconego, m.in.
na poszukiwanie dokumentacji medycznej, mate-
riatéw i narzedzi medycznych. Mapowanie stru-
mienia wartosci przyczynia sig zas do eliminowa-
nia zbednych czynnodci.

Wirazanie zasad ekonomizujgcego zarzadzania
w stuzbie zdrowia zaczyna mieC rosngce znaczenie
z uwagi na zmniejszanie stawek wyplacanych przez
ubezpieczycieli za zabiegi i porady medyczne. Nikt
nie godzi sie, by placi¢ za czynnosci nie tworzace
wartosci dla klienta finalnego.

¥ www.epa.gov/lean {10.02.2011)

% T. G. Zidel, A Lean Toolbex - Using Lean Principles and Tech-
niques in Healtheare, [w] Journal for Healthcare Quality, Vol. 28,
Ne. 1, pp. W1-7-W1-15
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Podstawowymi zasadami wdrazania szczuple,
ekonomicznej ochrony zdrowia sa:

# skupienie uwagi na pacjencie i troska o niego,

# zidentyfikowanie wartoéci dla pacjenta i eli-
minowanie czynno$ci nie stanowigcych dla niego
wartosci (marnotrawstwa),

# skrécenie czasu leczenia®,

Lean Administration

Tradycyjne obszary zastosowan LM zostaly
wzbogacone o podsystem zarzadzania i sfere szero-
ko rozumianej administracji¥’, okreslanej mianem
Lean Administration (LA).

LA to koncepcja doskonalenia podsystemu zarzg-
dzania w przedsiebiorstwie, obejmuiaca zbiér zasad
1 metod szczegdlowych, ktérych zastosowanie ma
na celu racjonalizacje proceséw informacyjno-
komunikacyjnych z perspektywy strumienia war-
todci 1 eliminacje marnotrawstwa zasobow ekono-
micznych organizacji, w szczegélnosci potencijatu
pracy. Istotnym narzedziem jest tu splaszczanie
struktur organizacyjnych, delegowanie uprawnien,
czy wprowadzenie wewnetrznej konkurencii pra-
cownikdw?®,

Warto nadmienié, ze koncepcje Lean Administra-
tion {LA) oraz metodyke i ramowy tok postepowa-
nia w systemie lean administration zaprezentowat
J. Czekaj w pracy pt. ,Nurt metodologiczny w na-
ukach o zarzqdzaniu™® W jego opinii realizacii
wyznaczonego celu w ramach organizacji sprzyija
rowniez decentralizacja zarzgdzania. LA jest wiec
panaceum na uzdrowienie mocno scentralizowa-
nych organizacji o nadmiernie rozbudowanych
pionowo strukturach organizacyjnych.

Lean Accounting

Aby szczuply system zarzadzania byt naprawde
skuteczny, nalezy z nim zharmonizowaé pozostale
systemy funkcjonujgce w organizacji, w tym sys-
tem finansowo-ksiggowy. W tym celu wykorzystaé
nalezy Lean Accounting, Konieczno$é harmonizo-
wania systeméw obrazowo opisal . Stenzel w pu-
blikacji pt. ,Lean Accounting. Best practices for
sustainable integration”. Jego zdaniem wdrazanie
szczuplych systeméw zarzadzania w organizacii
mozna poréwnac z wprowadzaniem do funkcjo-
nujgcego juz ekosystemu nowych gatunkéw roslin
czy Zwierzat. Nawet jeZzeli sy one zdrowe i silne, a
nie zharmonizuja sie z otoczeniem, niechybnie nie
przetrwaja*’. Podobnie rzecz wyglada z systemami
organizacyijnymi,

% Anonymous, ThedaCare: Lean Healthcare Reform Means Reform-
ing Healthcare Management, Professional Services Close - Lip, Jackson-
ville: Nov 23, 2010

¥ httpi/fwydawnictwo.mfiles.p}/files/3KZWP/3KZWF-r.pdf
(13.08.2011)

 httpi/fwydawnictwo.mfiles. pl/files/3KZWP/3KZWP-r pdf
{13.03.2011}

# Por. J. Czeks] - Koncepcja lean administration [w:] Nurt
metodologiczny w naukach o zarzadzaniu, red. W, Blaszczyk, 1. Bed-
narska-Wnuk i P Kugbik, Fodz 2010,

4 1. Stenzel, Lean Accounting. Best practices for sustainable inte-
gration, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2007
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Wdrozenie LM, jezeli nie zharmonizuje sie go
z jakze waznymi dla dzialalnoéci organizacji syste-
mami finansowo-ksiegowymi, moze nie przynieéé
zalozonych efektéw. Korelacje umozliwia wdroze-
nie Lean Accounting.

Lean Accounting dotyczy tworzenia odpo-
wiednich miernikéw finansowych stuzacych do
tatwiejszego podejmowania decyzji w organiza-
cji funkcjonujace] zgodnie z zaloZeniami Lean
Management, a jednym z najistotniejszych narze-
dzi Lean Accounting jest kalkulacja dotyczaca
strumienia warto$ci, zwiazana z ograniczaniem
kosztow?,

Lean Six Sigma

Six Sigma, nazywana metodg®?, strategia®®, pro-
gramem dzialania®, czy tez systemem®, ukierun-
kowana jest na mierzenie i redukcje zmiennosci
w procesach oraz osigganie celéw wynikajgcych
2 potrzeb klienta. LM zmierza zas do eliminowania
marnotrawstwa i skrocenia czasu realizacji proce-
sow. Z polaczenie zalozern LM i Six Sigma powstala
nowa hybrydowa koncepcja Lean Six Sigma. Lean
Six Sigma to polaczenie walki z marnotrawstwern,
przy jednoczesnym wykorzystaniu metod staty-
stycznych.

Zestawienie korzySci i wyzwan zwigzanych
z wdrozeniem Lean Six Sigma sporzadzili tajwan-
scy naukowcy Chao-Ton Su, Tai-Lin Chiang oraz
Che-Ming Chang®*. Ich zdaniem polaczenie zalozen
obu podejsc, zamiast wdrazania ich osobno, pozwa-
la na:

% zwiekszenie szybkosci wdrozenia,

# wdrazanie wigkszej liczby projektéw réwno-
czeSnie, co powoduje szybszy wzrost dochodéw
organizacji,

# wydatkowanie przez naczelne kierownictwo
mniejszej iloSci energii i poSwigoenie mniejszej
ilofci czasu na wdrozenie Lean Six Sigma, niz
poswigciloby sie na indywidualng implementacje
obu podejsé,

# wystgpuje szybsza i efektywniejsza adaptacja
do zewngtrznych wydarzen?”,

“ http:/fwww.maskeli.com/lean_accounting html {10.02,2011)

2 M. Barney, T. MoCarty, Nowa Six Sigma, Wydawnictwe
HELION, Gliwice 2005, s. 15

“ 1. Pyzdek, P Keller, The Six Sigma handhock. A Complete
Guide for Green Belss, Black Belts, and Managers at All Levels, The
MeGraw-Hill Companies Inc., e-book 2019, s. 16

4 G, Eckes, Rewolucje Six Sigma. Jak General Electric i inne
preedsighiorstwa zmienily proces w zyski, MY Biznes, Warszawa
2010, s. 322; M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie pro-
gramu jako$el do poprawy wynikéw finansowych, Dom Wydawniozy
ABC, Xrakéw 2001, s. 16

 PS. Pande, RP. Neuman, RR. Cavanagh, Six Sigma. Sposch
poprawy wynikéw nie tylke dlo firm takich jok GE czy Motorola,
Wydawnictwo K.E, Liber, Warszawa 2003, s. 3

* Zobacz: Chao-Ton Su, Tai-Lin Chiang, Che-Ming Chang,
Improving service quality by capitalising on an integrated Lean Six
Sigma methodology, Int. J. Six Sigma and Competitive Advantage,
Vol. 2, No. 1, 2008

¥ Chao-Ton Su, Tai-Lin Chiang, Che-Ming Chang, lmproving
service qualily by capitalising on an integrated Lean Six Sigma
methodology, Int. J. Six Sigrea and Competitive Advantage, Vol. 2,
No. 1, 2008, 5. 6
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Wdrazanie LM pozwala udoskonalaé procesy
wytworcze, zaopatrzeniowe, sprzedazowe, fiman-
sowe, jak i procesy administracyjno biurowe i logi-
styczne. LM znalazlo bowiem zastosowanie w tak
nietypowej dzialalnoéci jak dziatalnosé pocztowa.
Wirozong ja w Dufiskiej Poczcie dla usprawnienia
nowego systemu dystrybucyjnego®*, Aplikowanie
zasad szczuplego zarzadzania pozwala réwniez na
ograniczanie zubozania $rodowiska naturalnego
w zasoby oraz ekonomiczne zarzadzanie energia
i stuzbg zdrowia.

Reasumujac rozwazania, stwierdzi¢ mozZna,
7¢ Lean Management jest uniwersalng koncepcja
myslenia o szezuplym zarzadzaniu organizacjami.
Bogaty zasob stosunkowo prostych i uniwersalnych
metod oraz narzedzi pozwala na implementacje
zalozen LM w organizacjach o réznorodnym profilu
dzialalnosci.

.

Prof. zw. dr hah. Krystyna Lisiecka i mgr iwona Burka reprezentujg
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
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Research thesis: Lean Management is a conception which leads to economical organization
management system, It is universal conception, developed by decades. The method which allowed
to prove the proposed research thesis was the analysis of domestic and foreign Lean Management
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