ROZDZIAL 1

KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT |
~ GENEZA I OBSZARY ZASTOSOWAN

Krystyna Lisiecka, Iwona Burka

»Po pierwsze nalezy wyeliminowaé rzeczy,
kigrych w ogdle nie trzeba robid,

to wszystko, co jest czystq stratq czasu,

bez szans na jokiekolwiek kiedykolwiek rezultaty”.
(Peter F. Drucker')

Streszczenie

Celem rozdrzialu bylo zaprezentowanie przestanek wylaniania sig i krzepnigcia koncepcji Lean Ma-
nagement, jej zasad, technik realizacji oraz obszaréw zastosowas. Dokonano przegladu metod i technik
wspomagajacych koncepcj¢ zarzadzania odchudzonego. Ich znajomo$é araz umiejeinodé zastosowania
powinna przyczynié si¢ do bardziej ekonomicznego zarzadzania organizacja,

Teza badawcza: Lean Management to koncepeia zmierzajaca do ekonomicznego zarzadzania organi-
zacjq, majaca uniwersalny charakter. Metoda, pozwalajaca wykazal przyjeta teze badaweza byla kwerenda
krajowej oraz zagranicznej Hteratery o Lean Management.

1. Wprowadzenie

Lean Management (LM) nalezy do rodziny nowszych koncepcji zarzadzania organiza-
cjami. Na dobre ,,zagodcila” w literaturze prezentujacej ewolucje myslenia o zarzadzaniu,
Takze zoalazla juz zastosowanie w wielu galgziach przemystu na $wiecie, w tym w prze-
mysle: motoryzacyjnym, lotniczym, elektronicznym, spozywczym, w sektorze stuzby
zdrowia ¢ w administracji. Coraz wigcej organizacji moze poszezycié sie udanymi wdroZe-
niami LM, takze w Polsce.

Koncepeja, jakkolwiek ma amerykatiska nazwe, rodowdd ma japonski2. Lean Mana-
gement wywodzi si¢ z filozofii Lean Thinking, wprowadzonej do stownika zarzadzania
przez J.P. Womacka, D.T. Jopesa i D. Roosa, naukowcéw z Massachusetts Institute of
Technology. To oni jake pierwsi na okreSlenie szczuplej produkeji uzyli terminu ,Lean
production”.

Koncepcja ta wytonila si¢ w biznesowym systemie produkcyjnym, Podpatrzona zosta-
la w Toyota Motor Company, gdzie przez lata byla z sukcesem stosowana w zakladach
produkeyjnych. Jej Zr6det nalezy doszukiwaé sie w Toyota Production System (TPS).

P B.P. Drucker, Menedier skuteczny, MT Biznes, Konstancin-Jeziorma 2004, s. 60.
2K, Zimmiewicz, Wspdtczesne koncepcfe { metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, 5. 68.



10 Rozdziat |

2. Geneza Lean Management

Zrédta systemu zarzadzania TPS damja sie na 1890 rok, kiedy to samouk, inwestor
Sakichi Toyoda zaprojektowal i opatentowal rgczne krosno®. W owych czasach waznym
przemyslem byto tkactwo, a rzad japoniski, cheac wspiera¢ rozwdj matych firm, zachgcal do
tworzenia chatupniczych przedsiewzigé w calej Tapomii®. Stad zainteresowanie Sakichi
Toyoda wlaénie przemystem tkackim i potrzeba usprawniania pracy krosien. Czgéciowo
zautomatyzowane reczne Kkrosno znacznie poprawilo wydajnosé pracownikdéw, a takie
jako$é wyrobéw. W 1894 r. Toyoda parat sig juz ich produkcja. Cheac odciazy¢ kobiety,
ghéwna sita napedowa krosien, zajal sie kolejnymi udoskonaleniami, w tym poszukiwania-
mi #rédla mocy. Najbardziej rozpowszechnionym Zrédiem mocy byt wowczas silnik spali-
nowy” . I to whaénie z jego wykorzystaniem Sakichi Toyoda zaczat eksperymentowac.
Efektem jego pracy bylo zaprojektowanie wyscko sprawnych, zautomatyzowanych krosien,
ktérych Zrédiem napedu byl silnik spalinowy. Ich szczegdlna, do dzi$ budzaca zachwyt
zaletg byl system automatycznego zatrzymywania krosna (w przypadkn wystapienia awarii,
np. zerwania watku). To wiasnie opisany mechanizm byl podwaling pod jeden z filaréw
Systemu Produkeyjnrego Toyoty. Filar ten okreéla si¢ mianem jidoka, co oznacza wbudo-
wanie jakosci w produkeje®. W 1920 roku, jego syn Kiichiro zaprojektowal i opatentowat
wiele udoskonalen krosna, szczegdlnie tych zwiazanych z mozZliwodcia automatycznego
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 Toyoda Automatic Loom Works,
firme macierzysta Toyota Group, bedaca do dzisiaj centralna jednostka konglomerat Toy-
oty’. W 1929 roku sprzedat patenty firmie Platts Brothers® i o$wiadczyl, 2e uzyskane w ten
sposéb pieniadze przeznaczy - wraz z synem Kiichiro - na realizacjg swojej wizji, miano-
wicie przemystowa produkcjg samochoddw.

W tamtych czasach motoryzacyjny rynek japofiski byt zdominowany przez samochody
marki Ford oraz General Motors. Przejmujac rodzinny biznes Kiichiro Toyoda, absolwent
studiéw inzynierskich na Cesarskim Uniwersytecie Tokijskim za cel postawil sobie elimi-
nowanie wad, minimalizowanie marnotrawstwa w procesie produkeyjnym. Jednoczesnie
wskazywal na wazno$¢ podejécia procesowego w zarzadzanin przedsigwzigciami, na po-
trzebe zaangaZzowania kaZdego z pracownikéw w proces doskonalenia oraz na efekt syner-
gii, wynikajacy z odpowiedniego faczenia metod i narzedzi zarzadzania organizacjami. Jak
sam twierdzil kazdy czlowiek wykonujacy swe obowiazki z pelnym poswigceniem moze
wytworzyé wielkg moc, kidra lacznie moze zapewni¢ prawdziwa silg. Kiichiro, mimo, iz
jako dziecko by raczej chorowity i watly, swoja site jako menedzer-wizjoner zawdzigezat
ojeu, ktéry wpoil mu idee Kaizen, tj. cheé ponoszenia wysitku dla rozwoju projektow,
doskonalenia Zycia najblizszych i dla dobra spoelecznego. Podezas budowania imperium
Kiichiro Toyoda czerpal réwniez z systemu produkcyjnego Forda, jednoczesnie dazac do
przeksztaicenia masowej produkcji w system produkcji malymi partiami. Zgadzal sie
z opinig Henry Forda, 2e wszystko mozna robi€ lepiej, niz robi sig dzisiaj.

3 M.L. Emiliani, Origins of lean management in America, “Journal of Management History”, 2/2006, s. 167- 154.

* LK. Liker, Droga Foyoiy. 14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy produkcyjnej $wiara, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2005, s. 48.

? Ibidem, s. 49.

¢ Ibidern.

" bidem.

¥ M. Holweg, The genealogy of lean production, "Journal of Operations Management”, Nt 25/2007, s. 420-437.
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Przedsigbiorstwo zostalo przemianowane z ,,Toyoda”, pochodzacego od nazwiska za-
tozycieli, na ,Toyota”, aby uproscié wymowg i, aby madaé mu wigkszego znaczenia
w Japonii”.

. Produkeje samochodow i cigzardwek Toyota rozpoczeta na kilka lat przed II Wojna
Swiatowa, w latach 1935-1936. Il Wojna Swiatowa przyczynita si¢ do preerwania produk-
cjl. Cho¢ Japonia przegrata wojng, Amerykanie okupujacy ja wéwezas, nie zdecydowali sie
na zamknigcie zakladéw. Niemniej nie uniknigto w przedsigbiorstwie powaZnych proble-
méw finansowych. Jak sig péiniej okazalo, to nie przegrana wojna je spowodowala, a sza-
lejaca wéwezas w Japonii inflacja. Przyczynila si¢ do szybkiego wzrosta zapaséw nie-
sprzedanych samochoddw. Problemy finansowe pociagrety za sobg konieczno$é ciecia
kosztow, co wywolalo spory pracownicze, a te w efekcie spowodowaly strajki i podzielenie
firmy na dwa wydzialy: Toyota Motor Manufacturing i Toyota Motor Sales’. Kiichiro
;rczygnowa{ z funkcji prezesa, a na jego miejsce powotano kuzyna Eiji Toyoda. Podobnie
Jjak jego kuzyn oraz steyj Sakichi Eiji Toyoda, wyrastal w przeswiadczenin, ze Jedynym
sposobenlll, by doprowadzic cos do kofica jest wziag si¢ za to samemu i ubrudzi¢ sobie przy
tym rgce . Do dzis to przeSwiadczenie przyiwieca nastgpcom czlonkéw rodziny Toyoda,
stanowiac jednoczesnie jedno z wazniejszych zalozen systeméw zarzadzania opartych ma
SPT. To wlasnie zejicie do gemba™, rzeczywistego miejsca §wiadczenia pracy jest podsta-
w4 do odpowiedniego ocenienia proceséw & uchwycenia marnotrawstwa.

Eiji Toyoda, podobnie jak Jego poprzednicy, byt pod wielkim wplywem przemystu
amerykafiskiego, systeméw produkeyjnych i praktyki zarzadzania. Ogromny wpltyw wy-
warla na niego osoba Henry Forda. Nie wtozsamial si¢ jednak z amerykatiska mysla teore-
tyczna z zakresu zarzadzania': wzial sobie wszelako do serca nauczanie W. Edwarda
Deminga, kidry, mimo, Ze by amerykanskim pionierem zarzadzania jakoécia, uznanie
zyskal wiasnie w Japonii.

B Rodzina Toyota, zdajac sobie spraweg z koniecznodci zaadaptowania masowej produk-
cji samochoddw w Japonii, wzigla pod uwage fakt, Ze rynek japonski jest mniejszy od ame-
rylsaﬁskiego inie tak jednorodny. Spowodowato to kenieczno$é stworzenia systemu produ-
kujacego, w przeciwienstwie do Forda, nie ogromnych partii kilku modeli samochodéw,
a partie mniejsze samochodéw bardziej réznorodnych. Dodatkowo, w zwiazku z wystepu-
jacymi problemami finansowymi, Toyota musiala funkcjonowaé z niskimi stanami Zapa-
s6w i problemami zwiazanymi z ptynnoscia, gotdwki. Wskutek tego stanu rzeczy powstal
system szezuplego zarzadrzania, w ktérym w procesie wytwarzania osiagalo sie jednocze-
$nie wysoka jako$6, niskie koszty, krétki czas realizacji zaméwies i elastycznoéé - Toyota

Production System (TPS).

Jednym 2 nastepcéw ojea i syna Toyoda, ktérzy w znaczaym stopniu przyczynili si¢
do rozwoju koncepcji szezuplego zarzadzania, byl Tatichi Ohno (1912-1990), Wwrog marmo-
trawstwa w procesach. Po Il wojnie §wiatowej, jako éwczesny pracownik Teyoda Spin-
ning, otrzymat zadanie vruchomienia produkcji samochodéw dla Toyoty w Japonii. Wyie-
chat do Stanéw Zjednoczonych w celu zbadania, jak byly wytwarzane samochody w naj-
wigkszych na fwiecie i najbardziej wydajnych zakladach produkeyjnych, Ford Highland
Park w Detroit. Ohno obserwowal produkcj¢ Forda przez trzy miesiace, w tym zmechani-

? Ibidem.

 Ihidem.

" 1.K. Liker, Droga Toyoty..., op. cit,, s. 53,

2 290dnie 7 definicja Massaki Tmai, gemba 1o miejsce pracy, miejsce gdzie zostaje dodana warto$6. W produkcji
zwykle odnosi sig to do hali produkcyjnej.

Y M.L. Emiliani, op, cit. , 5. 167-184,
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zowang lini¢ produkcyjna, stanowiaca rdzen przeplywu pracy, zasilana pomocniczymi
przeplywami. Ocenit, Ze stosowane metody byty nieskuteczne, na migjscu gromadzone
byly spore ilo$ci zapasOw, praca, wykonywana w roznych dziatach fabryki, byla przez
wigkszo$€ dni nierdwnomierna, mialy miejsce przerdbki, poprawki, naprawy. To wlasnie
T. Ohno zidentyfikowat siedem typéw muda - marnotrawstwa, szeroko opisywanych
w literaturze z zakresu Lean, o czym nizej.

Droga Toyety stala sig pierwowzorem odmian systermu adaptowanych w innych, niz
motoryzacyjne sektory gospodarki, takich jak: lean logistics, lean administration, lean heal-
theare, lean project management, lean IT, lean construction. Megametoda Lean okazata sig
uniwersalna, a zasady i techniki zastosowane zaréwno w halach produkcyjnych, magazy-
nach, biurach, szpitalach i na placach bud6éw na calym $wiecie jednakowo przyczyniaty si¢
do poprawy wynikéw stosujacych je firm.

Systemn Produkeyjny Toyoty nie byt formalnie udokumentowany az do 1965 r.* Wie-
dy to ukazatla si¢ informacja dla dostawcdw na temat systemu Kanban'®. Nie upublicznianie
przez Toyotg zalozen systemu spowodowalo, ze by? niezauwaZzony w teorii i praktyce za-
rzadzania, chot jak twierdzi jego wsp6itwérea T. Ohno, nie byl utrzymywany w sekrecie,
Pierwsze przejawy zainteresowapia Systemem: Produkcyjnym Toyoty pojawily sie
w zwiazku z pierwszym kryzysem paliwowym. Wtedy tez zainaugurowany zostal przez
Massachusetts Institute of Technology program pod nazwa International Motor Vehicle
Program. W prace nad programem zaangazowali sig¢ m.in. D. Roos, A. Altshuler, W. Aber-
nathy, D. Jones, J. Womack oraz wielu inmych przedstawicieli dwiata nauki i praktvki.
Program realizowany byl przy wspéipracy pracownikéw Harvard University. Praca nad
przyszloscia przemystu motoryzacyjnego zaowocowala opracowaniem ksiazki ,,Future of
the Automobile”,

Kiedy narodzil sie pomyst nazwania i zdefiniowania koncepcji proponowanej przez
tworcéw systemu Toyoty? Otdz pierwsze zamysly narodzily si¢ w 1984 1. kiedy to 1.P.
Womack, D.T. Jones oraz D. Roos po miedzynarodowej konferencji poprzedzajacej wyda-
nie ksiazki pt. ,Future of the Automobile” prowadzili dysputy o tym, jak rézni si¢ amery-
kanski przemyst motoryzacyjny od przemysiu Japonsklego, ktdry w tym czasie stanowil

ogromne zagroZenie dla przemystu amerykanskiego'’. Oferowal bowiem samochody tanisze
i jakos$ciowo znacznie lepsze. Owocem ich polemiki byla wydana w 1990 roku ksiaZka pt.
,The Machine that changed the Word” (,Maszyna, kt6éra zmienila $wiat™), opisujaca feno-
men japoniskiego systemnu zarzadzania produkcja samochod6w,

“ M. Holweg, op. cit., 5. 420-437.

¥ Kanban to, za 1.P. Womackiem i D.T. Jonesem, system regulujacy wyciaganie, zgodnie z ktérym, za pomoca
kart dofaczonych do pojemnikéw z czedciami sygnalizuje si¢ potrzeby produkeji i dostaw z gérnej czgsci stra-
nlienia.

Y8 Por. Future of Automobilie, IMPW, 1984,

Y1 P, Womack, D.T. Jones, D. Roos, The machine that changed the world, Macmillan Publishing Company, New
York 1990,s, 3.
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3. Charakterystyka zalozen Lean Management

W hteramrze moZna spotkaé rézne nazewnictwo Lean Management, od systemu , po-
przez koncepcje'®, metode™ zarzadzania. Profesor J.P. Womack, prezes Lean Enterprise
Institute, w artykule opublikowanym w JET Manufacturing Engineer”, na przelomie lute-
g0 i marca 2007 roku nazwal Lean Management systemem odchudzonego biznesu, Wsréd
praktykéw i firm szkoleniowych spotyka si¢ okreslenie strategia LM. Studia literatury wy-
kazujg, Ze najcze¢sciej spotykanym okresleniem jest koncepcja LM.

Lean Management niesie z soba wizj¢ zarzadzania, kidrg cechuje idea nieustannego
daZenia do doskonalosci dzialatd w przedsigbiorstwie. Zostala zdefiniowana jako koncepcja
doskonalenia funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéra poprzez nieustanna eliminacje mar-
notrawstwa, optymalizuje tworzenie i przeplyw wartoéci w calym procesie wytwarzania®'.
Celem tej koncepeji jest wbudowanie jakoéci w proces wytwarzania z jednoczesnym przy-
jeciem zasady tedukeji kosztéw. Podstawowe zalozenie koncepcji Lean opiera si¢ na para-
dygmacie tworzenia wartosci z punktu widzenia klienta i eliminacji wszelkiego marnotraw-
stwa w procesach wytworczych® . Organizacja zarzadzana w duchu Lean powinna dokiad-
nie zrozumie¢ znaczenie wartofei i kategorii marnotrawstwa™. Istotne jest réwniez stale
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, ktérzy bezposrednio wykonuja i zarzadzajg pro-
dukcja; oni bowiem powinni rozumie¢ znaczenie zmian w rozwoju organizacji, jak i czué
potrzebg usprawniania procesdw, w ktdre sa zaangazowani.

Koneepeja szezuplego zarzadzania opiera si¢ na eliminowaniu tzw. muda, czyli mar-
notrawstwa, w tym i strat, wynikajacych z takiego rodzaju czynnosei, za ktére klient nie
chce zaplaci€, a ktére nie powigkszaja wartosci produktu, jednoczesnie konsumujgc zaso-
by™. Wynika z tego, i2 organizacje dazace do doskonatosci powinny realizowa¢ jedynic
dzialania tworzace warto$é.

Lean opiera si¢ na pigciu fundamentalnych zasadach:

- okreslenie warto$ci — warto$¢ moze by€ zdefiniowana jedynie przez koficowego klien-
tz i ma sens jedynie wtedy, gdy jest wyrazona w odniesieniu do okre$lonego produk-
Eu/usiugL zaspokajajacego potrzeby klienta przy okreélonej cenie i w okreslonym cza—

ie®, jest ona tworzona przez producentéw/uslugodawedw; w podejsciu Lean wartosé

Jest nie tylko zwigzana z pienigdzem, ale réwniez z umiejetnoscia dostrzegania sensu

ponoszenia kosztéw zwigzanych z dziataniami, kt6re majq realizowaé potrzebe klien-

ta”%; czynno$ci dodajace warto$é oznaczane s jako VA (Value Added);

' Podstawy nauki o prredsiehiorstwie, Red. 1. Lichtarski, AE, Wroclaw 2007, s. 346; M. Aluchna,
P. Proszajski, Zarzadzanie japoriskie. Ciqgfosc i zmiana, SGH, Warszawa 2008, 5. 199.

" R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzadzania JakoSciq; Wydawnictwo Dom Organizatora, Foraft 2009,
8. 213; Podstawy nauki o przedsiebiorsiwie, Red. T, Lichtarski, AE, Wroclaw 2007, s. 324;
K. Zimniewicz, Wspdlezesne koncepcje | metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 68.

*W. Grudzewski, LK. Hejduk, Merody projektowania sysiemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s, 2001;
W. Czakon, Laricuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsighiorstwem, AE, Katowice 2005, 5. 53.

ny, Czekaj, Koncepefa lean administration [w:] Nurt metodologicany w naukach o zarzadzaniu, Wyd. UE, 2010, 5.13.

2 1 K. Liker, Droga Toyoty..., op.cit., s.43.

* Do kategorii marnotrawstwa odwolywat réwniez Oakland definiujac koncepcig TOQM jako metode minimaliza-

<ji mamotrawstwa poprzez weigganie kazdego pracownika w proces doskonalenia, por. 1.S. Oakland, Toral Qu-

ality Management. Ed. By Butterworth & Heinemana, London, 1995.

muda - Z jezyka japofiskiego ~ mamotrawstwo, strata, czynno$é kidra nic powicksza wartosci jednoczednie

uszczuplajae zasoby.

3 1.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking ~ szczuple my$lenie. Eliminowanie marnotrawstwa i tworzenie wartodci
w prredsiebiorsrwie, ProdPress.com, Wroctaw 2008, s, 20.

3, Czerska, Daskonalenie strumienia wartodci, Centrum Doradztwa Informacii Difin, Warszawa 2009, s. 22.
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identyfikowanie strumienia wartodci — strumien wartosci, to wszystkie czynnoscei do-
dajace i nie dodajace wartosci, niezbedne do realizacyi okreslonej grupy potrzeb zgla-
szanych przez klienté_w”, to wladnie na etapie identyfikacji strumienia warto$ci elimi-
nuje si¢ najwiecej tzw. muda {marnotrawstwa), poprzez eliminacje dziafan nie tworza-
cych wartosci,

- przeplyw — zgodnie z koncepcja Lean zachodzi konieczno$¢ ciaglego, plynnego do-
dawania warto$ci w laficuchu wartodci, bez wstrzymywania procesu, stosowania
przerw, sztucznego grupowania dzialan, ktére definiowane sa jako mamotrawstwo™,

- wyciaganie - wyciaganie oznacza, Ze na Zadnym z etapéw produkcji w organizacji
nie powinno sig¢ produkowa zadnego elementu wyrobu, badZ nshugi, nie otrzymawszy
wezeSniej zapotrzebowania,

-~ dazenie do perfekcji ~ rozumiane jako ciagly, nigdy nie koficzacy si¢ proces doskona-
lenia® dziatan, zwiazanych z wymienionymi powyzej zasadami.

Na rysunku 1 przedstawiono pigé zasad LM.

Zrédto: wg Lean Sigma Institute, Malaysia, htip./fwww. leansigmainstitute com/lean/

Straty, zgodnie z koncepeja Lean klasyfikowane sa wedtug przyczyn ich powstawania.

W ramach SPT formainej klasyfikacji strat dokonat T. Ohno. Zidentyfikowal siedem typéw
muda, siedem Zrédel marnotrawstwa, siedem kategorii strat *%:

- nadprodukeja - produkowanie pozycii, na ktére nie ma zaméwien,

- czekanie — jest to tzw. czas do dyspozycji,

- zbgdny transport czy przewéz,

- nadmierne lub niewladciwe przetwarzanie,

- nadmierny stan zapaséw,

~ zbgdny ruch — np. szukanie czedci, narzedzi,

- defekty — produkcja wadliwych czedci Tub ich poprawianie.

s .
*"Ibidem. . - .

™ M. Aluchna, P. Ploszajski, Zarzqdzanie japotiskie. Ciqgtost i pmiana, SGH, Warszawa 2008, s, 197;
* fhidem, s. 199. -

* p. Hines, D. Taylor, Going Lean, LERC, Cardiff, UK, 2000, 5. 9.

Po latach J.K. Liker do listy muda dodal ésmy rodzaj straty M wazny z punktu widzenia
pracownikéw - nie wykorzystanie kreatywnoSci pracownikdw. Charakterystyce strat podwiecit
ksiazke pt. ,,Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata”, Ten
osmy rodzaj strat, zwigzane] z kapitalem ludzkim oméwil w publikacji pt. ,Kultura Toyoty.
Serce i dusza filozofii Toyoty”. Tam wyrazit opinie, Ze jednym 2z najwazniejszych elementéw
drogi Toyoty jest szacunek dla pracownikéw, stawianie im wyzwar oraz ich permanentny roz-
w6’ System Produkciji Toyoty, zdamiem TK. Likera nic jest tozsamy z droga Toyoty. SPT
bowiem to usystematyzowany i wysoce rozwinigty przyklad tego, co mozZna osiagnaé dzigki
drodze Toyoty”. Zdaniem T. Ohno szczegolng uwage nalezy zwroci€ na marnotrawstwo zwig-
zane z nadprodukcja, gdyZ to wiasnie nadprodukcja prowadzi do powstania wigkszosci innych
strat. Krotka charakterystyke poszczegdlnych kategorii marnotrawstwa (7 muda T. Ohno +
dodatkowsq zaproponowang przez J K. Likera) zawiera tabela numer 1.

W ide minimalizacji marnotrawstwa réwniez wielki wklad wnidst Shigeo Shingo, in-
zynier Toyoty, uwazany za twérce Poka-Yoke™. §. Shingo, ogieraja(c sig na wlasnych ob-
serwacjach, podat siedem gléwnych rodzajéw marnotrawstwa™ . Lista Shingo ufatwia orga-
nizacji identyfikacj¢ Zrédel marnotrawstwa, ale nie ocenia ich pod wzglgdem czestodel
wystgpowania lub wplywu na bezwzgledna wielko$¢ marnowanych w organizacji zasobéw.
Nizej wymienione rodzaje marnotrawstwa, zblizone do siedmiu typéw muda T. Chno
podano w kolejnosci od priorytetu najwyzszego (najezedciej wystgpujace rodzaje marno-
trawstwa, wymagajace podjecia krokéw naprawezych w krétkim terminie) do najmniejsze-
20 nadprodukcja, odpadki, zbedne zapasy, zbedne ruchy, niewlasciwe procesy, transport,
oczekiwanie.

Organizacje zatrudniaja swoich pracownikéw dla ich fizycznej sity i sprawnosci, a za-
pominaja, Ze ci sami pracownicy przychodza codziennie do pracy z glowami pelnymi po-
mystéw. To tylko dzigki wykerzystywaniu kreatywnosei pracownikéw organizacje moga
pracowaé nad eliminowaniem pozostalych siedmiu rodzajéw marnotrawstwa i ciagta po-
prawa wydajno§ci.

JP. Womack oraz D.T. Jones w pracy ,.L.ean Thinking” dokonali jeszcze innego podziatu
marnotrawstwa. Wyréznili tzw. muda pierwszego rodzaju i muda drugiego rodzaju”:

- muda pierwszego rodzaju to czynnodci nie przyczyniajace si¢ do powstania wartodei
postrzeganej z punkty widzenia klienta, jednake niezbedne do wlasciwego funkcjo-
nowania procesu — nie sq mozliwe do wyeliminowania od razu,

- muda drugiego rodzaju to czynnofci nie przyczyniajace si¢ do powstania wartosci po-
strzeganej z punktu widzenia klienta — mozliwe a nawet konieczne do natychmiasto-
wego wyeliminowania.

* 1 K. Liker, Droga Toyoty..., op. cit., s. 67.

* I K. Liker, Kultura Toyoty, Serce i dusza filozofii Toyoty, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009, s. 24.

# LK. Liker, Droga Toyoty..., op. cit., 5. 65.

* Poka-Yoke - za J.P. Womack i D.T. Jones to urzadzenie odporne na blgdy lub procedura zapobiegajaca bigdom
podezas zhierania zamdwien fub produkeji.

% S. Shingo, & study of the Toyota Production System, Productivity Press, Cambridge 1989, 5. 191.

*¢ Kolejnos¢ na liscie zostala zaproponowana przez Jona Millera (CEQ, Gemba Reasearch LLC) 3.10.2007,
(http:Hwww.gembapantarel com/2007/107). Miller nadal poszezegéinym rodzajom mamotrawstwa priorylety
obserwujac zaklady produkcyjne, wiec dia innego sektora gospodarki, np. budownictwa, kolejno$¢ moze si¢
zmieni<.

¥ 1P Womack, D.T. Jones, Lean thinking..., op. cit., 5. 60,
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Tabela 1. Charakterys'tyka posz’czegﬁlnych kategorii strat — muda (7 + 1)

R"odzaj'
marnotrawstwa: Charakterystyka
Nadprodukeiad: . Wytwarzanie produ_ktéw, na ktére nie ma zbyty, produkowanie ponad potrzeby
adprodukeja _kile;nt(_iw, stworzenie zbednych dokumentéw;
spéiniona lub nieprzygotowana do produkejt dostawa materiaidw, wszelkie
Oczekiwanio przejawy czekania np. na informacje, materialy, rozruch urzadzenia po awarii,
w Zwidzku 'z przestojarni w procesach i waskimi gardtami;
czekanie o czas pozostajacy do dyspozycii;
Zbedny transport przemiesz¢zanie materialdw i urzadzen nie przynoszace wartodci, zbyinio wy-

cZy preewdz

dhizone drogi transportu, niewydajne $rodki transportu;

niewydajne przetwarzanie spowodowane zlej jakosci projekiem narzedzia lub

Nadmierne lub produktu, prowadzace do wykonywania niepotrzebaych czynnodci, nadmierne

niewladciwe dokumentowanie;

przetwarzanie ten rodzaj mamotrawstwa obserwije sig¢ réwniez w zwigzku z dostarczaniem
jako$ci wyZzszej niZ wymagana;

Nadmiemy stan zapasy moga by¢ gromadzone nie tylko w magazynach surowcow, ale takze podczas

zapaséw produkeji w toku, czy teZ podezas gromadzenia wyrobdw gotowych;
nieuzasadnione przemieszczanie ludzie, nie przynoszace wartoéei postrzegane]j

nictu widzenia klienta;
Zbedny ruch Zp . A . .
fday zbednym ruchem moze by¢ np. szukanie narzedzi, materialéw, czgsei zamiennych,

dokumentdw, jak réwnieZ bezproduktywne chodzenie przy stanowisku pracy;
wytwarzanie wadliwych wyrobéw i ushig i zwigzana z tym koniecznoéé ich

Defekty poprawiania, zbg¢dna kontrola zwigzana z wyrywaniem wad, poprawianie #e
wypetnionych dokumentéw,

Nie wykorzystana | strata czasu, pomystéw i umiejemosci pracownikéw, ich mozliwosci dodatkowego

kreatywnosé rozwoju i doksztatcania;

pracownikéw nie angatowanie pracownikdw tam, gdzie moghiby spozytkowaé swoje umiejetnosci;

Zx6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: I.P. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking — szczuple mysle-
nie, ProdPress.com, Wroclaw 2008; J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, Warszawa
2009; LK. Liker, Droga Toyoty, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005; M. Urbaniak, Kierunki
doskonalenia systemdw zarzadzania jakosciq, Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego, Eéd# 2010.

Organizacje, wdrazajace zalozenia koncepeji Lean Management, by méc stale zwigk-
szaé wartosc, 1 réwnoczesnie zmniejsza¢ muda nie moga zapomnie o koniecznosci ciagle-
go, stopniowego doskonalenia dziatafh (innowacji inkrementalnych - za J. Kozieleckim),
czyli Kaizen. To japonskie stowo, jak pisali$my, oznacza ciagle doskonalenie, kidre doty-
czy kazdego — zar6wno czionkéw kierownictwa, jak i pracownikéw — i pociaga za soba
relatywnie niskie koszty™,

Zdaniem M. Imai, ,.guru Kaizen”, zalozyciela Kaizen Institute, aby poprawia¢ wyniki
dzialalno$ci, nalezy usprawniac procesy. To wlasnie nieskupianie uwagi na doskonaleniu
procesGw w organizacjach, zdaniem M, Imai, przyczynilo si¢ do niepowodzenia wielu préb
wdrazania szczuplych koncepcji, Zadaniem Davida Mann’a wyniki organizacji zadbaja
same o siebie tylko wtedy, kiedy menedzerowie zadbaja o procesy™. A procesy doskonalié
mozna w oparciu o zaloZenia Lean Management.

* M. Imai, Gemba Kaizen, Zdroworozsqdkowe, nisko-kosztowe podejicie do zarzadzania, MT Biznes, Warszawa
2006, 5. 39.
* . Mann, Creating a Lean Culture. Tools to Sustain Lean Conversion, Productivity Press, New York 2005, 5. 5.
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Szczupte zarzadzanie cechuje m.in. nakierowanie na splaszczanie struktur organiza-
cyinych, praca w grupach interdyscyplinarnych, przekazywanie uprawniefl decyzyjnych na
nizsze poziomy organizacii, silna orientacja na klienta, eliminowanie muda, ciagle dosko-
nalenie w ramach Kaizen, szukanie przyczyn wad i eliminowanie ich w zalazku, stosowa-
nie cigglego przepltywu materialéw, zorientowanie produkcji na wytwarzanie matych partii,
obserwacja czynnoSci w indejsca ich powstawania, czerpamie informacji o procesach
,»Z dotu” — od pracownikéw, elastyczny podziat zadaf, zorientowanie dziatan na ludzi oraz
praca w grupach interdyscyplinarnych (praca zespolowa).

Reasumujac, uwazamy, Zze Lean Management jest synteza zasad, metod i technik, sto-
sowanych do usprawniania calej organizacii®® w duchu minimalizowania marnotrawstwa.
Jej podstawowymi zaloZeniami, zdefiniowanymi przez J.P. Womacka i D.T. Jonesa jest
osiaganie wartodci poprzez: identyfikowanie strumienia wartosci, tworzenie przeplywu
i wyciaganie w dazeniu do doskonalosei.

4. Wybrane metody i techniki Lean Management
Lean Management traktowany jako zbi6r metod i narzedzi dla aplikacji praktycznej
zostal rozpisany jak nizej. Charakterystyke metod i narzedzi oraz przyklady zastosowania

zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane metody i techniki stosowane w koncepcji Lean Management

Metoda/

narzedzie Charakterystyka i obszary zastosowaft

Pigé zasad zarzadzania stanowiskiem pracy, dbaloS¢ o organizacie i wyglad
miegjsca pracy (stanowiskiem pracy zaréwno produkeyjnej, robotnicze], jak i
pracy biurowej}, pochodzacych od japoriskich sléw:

- seiri (z jezyka angielskiego sort}, to selekcia,

- seiton (z jezyka angielskiego storage), to systematyka,

- seiso (z jezyka angielskiego skine), to sprzatanie,

- seiketsu (z jezyka angielskiego stendarise), to standaryzacja,

- shitsuke (7 jezyk angielskiego sustain), to samodyscyplina.

58 stuzy do:

- usuwania zbgdnych rzeczy, dla lepszego wykorzystania miejsca na stanowi-
sku pracy,

- uporzadkowania migjsca pracy, aby poprawi¢ bezpieczefistwo i zminimalizowaé
czas poszukiwania rzeczy akiualnie potrzebnych do realizacji pracy, ale tez, by
latwo kontrolowas miejsce pracy i eliminowaé przyczyny wypadkdw,

- minimalizacji bledoéw i pomytek wynikajacych z niewlaseiwego utrzymania
stanowiska pracy.

Just—in-time to system produkowania i dostaw wiaSciwych wyrobow, we wladci-

wym czasie, we whasciwej ilosci, sprowadzajacy sig do takiego sterowania prze-

plywem materialéw 1 informacji, aby nie tworzy¢ zapasdw na poszczegdlnych
etapach przemieszezania towaréw. Podstawowe zaloZenia HT to min. skracanie
cykli realizacji zaméwiefl, ograniczanie zapasow i defektdw.

BT polega na eliminowaniu marnotrawstwa czasu, materialéw i przestrzeni w

procesach. Ma zastosowania zaréwno w organizacjach zajmujacych si¢ produkeja

jak i uslugowych — od zaopatrzenia, aZ po magazynowanic wyrobdw gotowych,

58

Fust-in-time

4 K. Lisiecka, Kreowanie Jjakodel. Uwarunkowania — strategie — techniki, AE, Katowice 2002, 5. 92-93.
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Metoda?” |
“narzedzie .

Charakterystyka i obszary zastosowart

Metoda/
narzgdzie

Charakterystyka 1 obszary zastosowaf

Mapowanie
sttumienia
wartodci
{VSM -
Value
Stream
Mapping)

Strumieft wartoéci sktada sig z czynnosci, zaréwno dodajacych, jak i nie doda-
jacych wartosci w procesie zaspokajania potrzeb klienta.

Mapowanie strumienia wartodci to zidentyfikowanie wszystkich czynnoSei
zachodzacych w strumieniu wartodet. Mapa strumienia w sposéb graficzny
prezentuje charakierystyke przeplywu informacii i materialéw w procesie
realizacyi zlecenia dla wybranej rodziny produktdw. Mapowanie stumienia
wartodci sklada si¢ z trzech etapéw: analizy stanu obecnego strumienta warto-
$ci, budowy docelowego stanu strumienia wartosci oraz opracowania planu
doskonalenia i wdrazania rozwigzan.

Mapowanie strurpienia wartosci ma zastosowanie w kazdym obszarze dzialal-
nosci organizacji, jako narzgdzie eliminowania marnotrawstwa.

Hoshin
kanri

Hoshin kanri to strategiczne narzedzie podejmowania decyzji dla zespohu
kierowniczego. Jego celem jest koncentrowanie zasobdéw na krytycznych
inicjatywach, konieczaych do osiagaigcia biznesowych celéw firmy, poprzez
wykorzystanie wizualnych diagraméw macierzowych. Hoshin Kanri nazywane
jest réwniez rozwinigeiem strategii (Policy deployment).

Jidoka
(autonomi-
Zacja)

Autonomizacia to umozliwianie maszynom i operatorom zdoinosci do wykry-
wania bledéw i matychmiastowego na nie reagowania, poprzez zatzymanie
linii produkcyjnej oraz sygnalizacji bledu. Za autora jidoka uwaza si¢ zalozy-
ciela Toyoty, Sakichi Toyeda, twércg automatycznego krosna, samoczynnie
zatrzymujacego sie kazdorazowo po zerwaniu nici.

Kanban

Stowo ,kanban” oznacza po japoliske tabliczke/karte, znak wizealny. Jest to
system sterowania przeplywem produkeji, bedacy swoistym parzedzierm ko-
munikacji w systemie JiT. Jest to sygnat do wytworzenia lub przemieszczenia

ny, np. karta, paleta lub brak materialu w miejscu skfadowania).
Kanban stosuje si¢ do sterowania zapasami, majac na uwadze dbanie o ich
dostepno$¢ oraz odpowiednie ilodci w miejscu i czasie.

Kaikaku

Kaikaku, to radykaine, rewolucyjre usprawnianie strumienia wartodci, aby
moc szybeiej wytworzyé wigcej wartoscl, z jednoczesnym eliminowaniem
muda.

Kaikaku nazywane jest réwniez przetomowym Kaizen, czy Kaizen przeplywu.

produktu {moze to by sygnal elektroniczny, pusty pojemnik, dokument pisa- |

OPF
{One Picce
Flow)

OPF to tzw. ciagly przeplyw, przepiyw jednej sztuki. Tylko jedna sztuka w
toku produkcji przepiywa z jednego do kolejnego procesw. Celem OPF jest
eliminacja muda. W oparciu o OPF tworzy si¢ gniazda produkeyjne.

SMED
{Single
Minute
Exchange
of Dies}

SMED to zestaw technik sturacych przezbrajanin maszyn w czasie krétszym
niz dziesied minut, Za twércg technik Single Minute Exchange of Dies uwaza
sig §. Shingo.

SMED stosuje sie do racjonalizacji przezbrojef, ich czaséw skracania.

Standary-
zacja pracy

Standaryzacja pracy ma na cehu okre$lenie najlepszej 1 najbardziej bezpiecznej
metody wykonania okreslonych czynnodci. Czgsto spotyka si¢ zamienne sto-
sowanie okreslenia ,,standard” i ,,norma”.

Poka Yoke

Poka Yoke (czasami nazywane baka-yoke) sq to wszelkie urzadzenia Iub pro-
cedury, ktdre maja na celu zapobieganie mozliwofei powstawania bledéw
podczas zbierania zaméwieni lub w czasie wytwarzania.

Ma zastosowanie zaréwno w procesach zbierania i Kompletowania zamdwien
(np. poprzez zastosowanie wy$wictlacza, pokazujgcego zwykle trendy w za-
méwieniach i wykrywajace odchylenia od nich), jak i w procesach wytwdz-
czych (np. poprzez stosowanie zespolu fotokomérek w pojemnikach z czg-
$ciami/materialami, aby zapobiec zapomunieniu zamontowania/ wykorzystania
wymaganych czesci/materialdw).

A3 Report, to jednostronicowy formularz formatm A3, stuzacy do:
- wykrycia problemu,

TPM
(Total
Productive
Mainte-
nance)

TPM ma zastosowanie podczas doskonalenia operacyjnego Shizy do zarzadza-
nia strzymaniem ruchu oraz kompleksowego utrzymanie maszyn i urzadzefl.
Celem TPM jest zero defektéw, wynikajacych z pracy maszyn, a takze wypad-
kéw przy pracy. Aby produkcja mogla byé w pelni zrealizowana, kazda z
maszyn i urzadzen powinna by¢ zawsze w pelni sprawna.

Chaku-
chaku

Chaku-chakn, jest to metoda realizacii przeptywu jednej czedci, w ramach
gniazda produkcyjnego. Przeplyw jednej czgdct jest charakterystyczny dia
Systemu Produkcji Toyoty.

Metoda chaku-chaku umozliwia taka organizacje gniazda produkcyjnego, aby
operator mégl przemieszezaé si¢ od maszyny do maszyny, przenoszac czgsc z
poprzedniej operacji i ladujac do nastgpnej maszyny, po czym zabierad jq i
umieszezaé w kolejnej itd.

Heijunka

Heijunka to tworzenie tzw. ,poziomowansgo harmonogramu” poprzez se-
kwencjonowanie zaméwiefl wediug powtarzalnego wzort oraz zmniejszenie
codziennaj zmiennodei catkowitych zamdwie, aby dostosowaé sig do diugo-
terminowego popytu.

Heijunka ma na celu uzyskanie jednakowego rytmu produkcyjnego. Znajduje

A3 Report - zapisania problemn,
(Formularz - analizy przyczyn powstania preblemu,
A3 - Zzapisania sposobu i narzedzi likwidacji problemu.
Moze by¢ wykorzystywane we wszystkich procesach w organizacii, do roz- |
wigzywania réznorodnych problemow. |
Andon, to urzadzenie kontroli wizualnej, ktdre za pomoca sygnatéw swietlnych lub
; dzwigkowych informuje o problemach. Wyswietlacze andon umieszeza si¢ nad
Tablica . 2 .
andon glowami pracownikéw dia lepszego dostgpu do systemu sygnabizacji.
Tablice andon shuzg do biezacego monitorowania statusu systemu produkcyj-
nego.
7 starych Lista zbiorcza (lista . .
i 7 nowych | kentrolna, arkusz kon- Jest .forglul_ariem. siu?apym do zbierania danych z
narzedzi rolny) pomiaréw i chserwacji.
jakosci Histogram {diagram : S
shepkowy, diagram Jest to diagram wykorzystywany do wizualizacji
danych.
kolumnowy)

Jest to diagram przedstawiajacy w sposéb graficz-

Diagram korelacji (wy- ny, na plaszczyZnie, zwigzek pomigdzy dwiema

kres korelacji) i .

ZEennyrmi.
Karty kontrolne Stuzg do statystycznego sterowania i kontrolowa-
{Shewharta) nia proceséw,
Diagram przyczynowo- . .
skutkowy (wykres Jest narz¢dziem do graficznego przedstawiania

powiazafi miedzy czynnikami dzialajacymi na

Ishikawy, diagram proces, a skutkamni ich oddzialywania.

Tybich o$ci™)

Analiza Pareto-Lorenza | Sluzy do uszeregowania (grupowania) danych oraz
(zasada 80:20) przedstawienia udziatu danych w catkowitym wyniku

zastosowanie w procesach wytwdrczych,
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: Ch’érakwrystyka i obszary zastosowafh,

Jest narzedziem pozwalajacym w sposcb graficzny
przedstawi¢ czynnosei nastepujace po sobie w
procesie, przeptyw informsaci, materialdéw i odpo-
wiedzialnosei.

Séﬁem&t blokowy

Diagram pokrewiefstwa

{powinowactwa); burza | Shuzy do porzadkowania rozproszonych danych.
mézedw

Pozwala wskaza¢ przyczyny wystgpowania pro-

Diagram zaleznosei blemu oraz okresla ich wzajemnie powiazania.
Diagram drzewa {drze- Stosuje si¢ go do okreslania probleméw decyzyi-
wo decyzyjne, diagram nych, wariantéw decyzji oraz prawdopodobienistwa
systematyki) otrzymania kazdego z wynikéw.

Diagram tablicowy

OFD (dom jakoscl) QFD jest metoda planowania jakosci produkty.

Shuzy do graficznego przedstawiania zaleznosci

Tablicowa analiza zachodzacych pomiedzy dwiema zmiennymi o

danych charakterze jakodciowym.
Diagram planowania Jest zblizony do drzewa decyzyjnego, jednak uka-
procesu decyzyjnego zuje réwniez mozliwe, alternatywne rozwiazania.

| Jest wykorzystywany podczas planowania przed-
sigwzigt, shuzy do ustalania kolejnosci zadan, dia
ich tatwiejszej kontroli.

Diagram sicciowy
(strzatkowy)

Zero Jest o system zapewniajacy, Ze produkt wadliwy nie przechodzi do nast¢pnego
defekidw etapu procesg.
fif?;idzfntl- Wizualizacja stuzy szybkiej ocenie stanu funkcjonowania procesu w organiza-
. cjt, przedstawienin informaciji oraz przedmiotéw w miejscu pracy w taki spo-
ne d Konlio- | o b bty wid Gwno dl. nikéw, jak i kicrowni
la wizualna , by byly widoczne zaréwno dla pracownikéw, jak 1 kierownictwa.
il;;ukc;a Redukcja strat polf’,ga na elin»’u'nc?waniu kazdego dziaiaz?ia czlowieka, ktdre
{7 muda) zuZywa zasoby, a nie przyczynia si¢ do powstania wartosci.
Wielo-
| fonkcjonal- | Kiadzie nacisk na istote i waznos$é systemu szkoleft i podnoszenia kwalifikacji
1n04¢ pra- pracownikéw.
cowni-kdw
5 Why Jest to metoda majaca na cele wykrywanie przyczyn powstawania defektéw
(5 x Dla- {(blgdéw). Polega na zadawaniu sobie (przynajmniej pieé razy) pytania ,.Dla-
cZego) czego?”.
Burza
mbzgdw Jest to tzw. twoércza dyskusja, stuzaca do kreatywnego tworzenia nowych
(brain~ rozwigzan.
storming)
Jest technika, ktdra pozwala na ustalenie najiepsiych rezultatdw osiaganych
Benchiar- | przez iane przedsigbiorstwa, jak réwniez dzialan, kidre do nich prowadza. To
king proces jdentyfikacii i zrozumienia najlepszych praktyk zarzadzania organizacja

oraz ich przejmowania od innych organizacji

Metoda/

narzedzie Charakterystyka i obszary zastosowan

Mapa
procesow i
wykres
przeplywu
pracy
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: J.P. Womack, D.T. Jones, Lean Thinking — szczuple my-
Slenie, ProdPress.com, Wroctaw 2008; J.K. Liker, Droga Toyoty, Wydawnictwoe MT Biznes, War-
szawa 2005; Ch. Marchwinski, J. Shook, A. Schwoeder, Lean Lexicon. A graphical glossary for Lean
Thinkers, The Lean Enterprise Institute, Cambridge 2008; Innowacyjnod$¢ i jakosé - wyznaczniki
sukcesu, Red. Z. Klos, Politechmika Poznanska, Poznan 2010,

Mapa praceséw to graficzne przedstawienie przebiegu proceséw i ich wzajem-
nych powigzan.

Cecha wspélna przedstawionych metod i narzedzi koncepcji Lean Managerment. jest ich
prostota i potizeba wykazania infuicji w aplikacji; nielatwe do wdroZenia; za to uniwersalne.

5. Wybrane kierunki rozwoju Lean Management

Koncepcja Lean Management doczekata si¢ licznych wdrozefi. Z uwagi na jej uniwer-
salno$¢, jak i réznorodnos$C oferowanych przez nig metod i narzedzi znajduje zastosowanie
nic tylke w organizacjach wytwdrczych, ale i uslugowych. W tabeli 3 zaprezentowano
wybrane obszary zastosowan kencepcji LM. Obszary ewolucji tej koncepeji to z jednej
strony rozbudowywanie ,ramion” LM, a z drugiej implementacja koncepcji w organiza-
cjach o rézacrodnym profilu dziatalnosci,

Tabela 3. Wybrane obszary rozweju Lean Management na Swiecie

Obszar rozwoju i Charakterystyka
Lean Office (1.O) mozna okredli¢ mianem odchudzania procedur dotycza-
cych prac biurowych, celem skrécenia czasu przetwarzania i obiegu do-
Lean Office kumentéw, poprawy organizacii stanowisk pracy, czy pobudzania pracow-
nikéw do proponowania i wdraZzania zmian w frodowiska biurowym.
Jednym z najistotniejszych narzedzi w przypadku LO, oprdcz mapowania
strumienia wartoscl, jest 5S.
Koncepcja Lean and Energy ma dwa aspekty:
- z jednej strony zwiazana jest procesami oszczgdzania zasobdw natural-
nych, poprzez zmniejszanie zuzycia energii. Wiazg si¢ z projektowaniem
bardziej energooszezednych wyrobdw (np. artykwtéw gospodarstwa domo-
wego) iftlub projektowaniem bardziej oszezednych rozwiazahh systemowych
5 gé {np. uktad urzadzeft w pomieszczeniach sprzyjajacy oszczedzaniu energii),
é & - z drugiej za$ strony Lean and Energy to poszanowanie energii.
= cé: Agencia Ochrony Srodowiska Stanéw Zjednoczonych opublikowata w 2007
& g r. poprawione wydanie ,The Lean and Energy Toolkit”, bedacy zbiorem
§ § narzedzi u{noi‘!iwiajai_c):'ch osiﬁganie procesdw doskonal;ich, W kté_rych
w1 ] wykorzystuje si¢ mniej energil. Proponowane jest organizowanie kilku-
dniowych akeji oszczedzania energli w organizacii, sprawdzajac i komuni-
kujac ich skntecznost i wynikajace z tego oszezgdnodei dla organizacii i
$rodowiska paturalnego. Stosowane jest mapowanie strurmienia wartodcd,
kaizen oraz Six Sigma (wykorzystanie metod statystycznych, w celu wykry-
cia Zrédla wystepowania mamotrawstwa energii oraz odchylef zuzycia).
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‘W przypadkir koncepeji Lean and Environment, rozpatrywaé ja mozna
pod katém Srodowiska naturainego, otaczajacego nas — iudzi, jak rGwniez
pod katem Srodowiska pracy:

- w zakresie Srodowiska pracy coraz powszechniej spotyka si¢ rozbudo-
wywanie narzedzia 58 o dodatkowe széste ,.S”, czyli ,safety” (bezpis-
czedistwo, a konkretnie bezpieczefistwo pracy),

- w zakresie Srodowiska naturalnego, Lean odnosi si¢ do ograniczania
wytwarzania odpad6w oraz zmniejszania szkodliwych emisji.

Agencja Ochrony Srodowiska Stanéw Zjednoczonych opublikowala w
2007 1. poprawione wydaaie ,, The Lean and Environment Toolkit”, beda-
¢y zbiorem narzedzi umozliwiajgcych poprawe oddzialywania na $rodo-
wisko naturaine oraz minimalizowanie ryzyka Srodowiskowego. Jako
podstawowe narzedzia i metody wyszczegdinione zostaly: identyfikacja
marnotrawstwa Srodowiskowego, mapowanie strumienia wartodci, Kaizen
oraz 68 (czyli 58 + safety).

Lean in Healthcare wdrazane jest w placéwkach stizby zdrowie, niezalez-
nie od ich struktury wihascicielskiej. Stosowanymi metodami i narzedziami
w Lean and Healthcare sa: SWhy, 58, kontrola wizualna, standaryzacja |
pracy. Ich wdrozenie powoduje znaczne poprawienie organizacji pracy,
wplywa na minimalizacj¢ czasu traconego m.in. na poszukiwanie doku-
Lean mentacii medyczoej, materialdw i narzedzi medycznych. Mapowanie
In Healthcare strumienia wartoci przyczynia si¢ za$ do eliminowania zbgdnych czynno-
fci.

Wdrazanie zasad szczuplego zarzadzania w stuzbie zdrowia ma ogromne
zhaczeni z uwagi na zmniejszanie stawek wyplacanych przez ubezpieczy-
cieli za zabiegi i porady medyczne. Nie ma si¢ ezemu dziwié, kto bowiem
cheialby placi€ za czynnosei nie tworzgee wartosci dla klienta finalnego.
Jest to koncepcja doskonalenia podsystemu zarzadzania w przedsicbior-
stwie, obejmujaca zbiér zasad i metod szczegSlowych, kidrych zastosowa-
nie ma na celu racjonalizacje proceséw informacyjno-komunikacyjnych z
perspeklywy stramienia wartodci i eliminacje marnotrawstwa zasebdw
ekonomicznych orgamizacji, w szczegdinosei potencjatu pracy. Istotnym
narzgdziem jest tu splaszczanie struktur organizacyjnych, delegowanie
uprawniefl, czy wprowadzenie wewnetrznej konkurencji pracownikéwy.
Jest to termin uzywany w zwiazke ze zmiang podejicia organizacji do
proceséw finansowych i ksiggowych, w zwigzku z wdrazaniem koncepeji
Lean. Lean Accounting dotyezy tworzenia odpowiednich miemikéw fi-
nansowych sfuzacych do fatwigjszego podejmowania decyzji w organizacji
funkejonujacej zgoduie z zalozeniami Lean Management. Jednym z naj-
istotniejszych narzedzi LA jest kalkulacja dotyczaca strumienia wartosci,
Zwigzana Z ograniczaniem koszidw,

irédlo:opracowanie wlasne na podstawie: www.epa.gov/iean (10.02.2011); http:/fwww,maskell.com/
(10.02.2011), hutp:/fwydawnictwo.mfiles pl/files/3KZWP/3KZWE-r.pdf (10.02.201 1),

Lean and Environment

Lean Admini-
stration

Lean Account-
ing

Wykorzystujae narzedzia Lean mozna minimalizowa¢ lub niwelowaé MAINotawstwo,
zardwno w procesach wytworczych oraz procesach zaopatrzeniowych, sprzedaZzowych,
finansowych, jak i pracach biurowych. Aplikowanie zasad szczuplego zarzadzania w kaz-
dym sektorze 1 branzy, w tym w szczegélnodci w zarzadzaniu energia i ochrona $rodowiska
pozwoli na ograniczanie ich zuboZania, a tym samym przyczyni sie do realizacji mega
paradygmatu zréwnowaZonego rozwoju (Sustainability Development).

6. Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy literatury wynika, ze Lean Management jest uniwersalng
koncepcja mySlenia o szczuplym zarzadzaniu organizacjami. Bogaty jest zaséb stosunkowo
prostych i uniwersalpych metod oraz narzedzi mozliwych do zastosowania zatozen szezu-
plego zarzadzania w organizacjach. Kazde z nich stanowi element tzw. Toolboxu, elastycz-
nej skrzynki narzedziowej, odpowiadajacej potrzebom LM.
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CONCEPT OF LEAN MANAGEMENT
— GENESIS AND AREAS OF EMPLOYMENT

The aim of the chapter was to present premises of the appearance and reinforcement of Lean
Management conception, as well as its rules, tools and its development areas and application aims.

Research thesis: Lean Management is a conception which leads to economical organization
management system, It is universal conception, The method which allowed to prove the proposed
tesearch thesis was the analysis of domestic and foreign Lean Management literature.

ROZDZIAL IE

KOHUENHMA ITPEOBPASOBAHUS ®OPMBI
B KOIHAPOBAHMS HHPOPMALIMHY B CHCTEMAX
YHPABAEHUSA — OHUIOCOPCKHUE
U TEOPETHKO-YMCJOBBIE ACIIEKTBI

Jiwbomup Herpammun

Kro Brageet madopmanmei,
Tor BrageeT Mupom
JpeBHsaa MyapocTs

Abcrpaxr
TpenocTaBieHbl PEIYNETATE: AHATHEE COBPEMEHHOTO COCTOMHIBE TEOPETHICCKHE. OCHOB HOCTPOCHH S
HE(OPMANKOHHEBIX CHCTEM, a Takke (unocodokue acnexts! onpeiefeHus Sa3OBEIX TOHSTHI TeopHM
vrdopMan, Onpeseens: IpoLcaypsl Ipeotpasosaria GOPME! H KOAMPOBANMT HHGOPMALHGL,

1. Onpegenenue nousTHs nHdopManns

HUndopmanma, a Bepmee, coobmenus, ecTh ocHOBHON  cocTaBmmiOnied
HHQOPMAIEOKHAIX CHCTEM YNPAaBNEeHHS, KOTODHE MMeIOT 3a 3ajasiue npeobpasosanne
HrdopMaMH M3 OKpyxapomero mupa, ofpaGortky, mepenmauy, orclpaxewue,
ApXMBUPOBAHAC HMIH peaNd3auMio HHBIX cucteMuelx ¢ysxuui, [Tpeobpazosandas
¢ OKpyXaromedl KeACIBHTENLHOCTH HE(OpMalEs B cOOGIEHHA aHANOroBod QopMBL,
HOCHTSIAMH KOTOPBIX &CTh HefNpPEepHIBHBIC CHIHAMS, NOMISKAT IpeobpasoBanmo
B nu(popyio GOpMY HTH TaK 3BaHOMY KOIMPOBAHMIO, & Jalice B (POPME KOMMYHHKATOB —
rEQOPMaAORHOMY ©0OMeRy, THPPOBBIM IpeobpasoBammiM, a TAKKe ApEpMETHKO-
Joredeckoft  06paboTke COIMACHO BIOOKEHHMM AATOPHIMAM B NporpaMmam. Llpu
[OCTPOSHHH CHCTEM YIDABICHHA CHOMNKHBIME OpPTAHH3AHOMHLIME ¥ TEXHHYECKUMH
00BEKTAMH  IPOHIBOAHTCE MOACHMPOBaHME (YHKUMOHHDOBAHHY TAKHX OOBEKTOB
C IpUMEHEHHEM DAsHBIX THIOB MOJeNeH C pasiiMassIMA CTYNEHIMHE HMX aJeKBaTHOCTH
peanbHbiM cucTeMaM. UenosedecTro, NPEMEHsSA BHICOKHE TEXHOJOIUHE, TaK J0 KOHTEA ¥ He
TNOHEMAET ECTECTREHHBIX M, KaK CIEACTBHE, HHPODPMALMOHHEIX, OCHOB (JH3MYECKHX
3¢exTop BCAEACTBAE OTCYTCTBHA IIPABAIBHOTC ONpENENeEnd UOMSTHA HHOPMAIHH,
NORB3YACh AOCTATOTHO HHBAMMIHGIMH MOJENAMH AeHCIBMTENBHOCTH. MHOr#e yueHble
TIPEKPaCHO HOHHMAIOT, 9TO OCHOBHOM Bonpoc Hayk o0 mudopMaumn oka He pemes,
Hseromue MeCTO NOMBITKY HPHAATH HHOOPMANHE CMEICI0BOE CONEPKARHNE, HE ABASIOTCT
AOCTATOTHO yOEAHTENBHEIME, T.K. B MX OCHOBE NEXHT BCE Ta K€ KOAHUIECTBEHHAZ Mepa.
Kareropua "ungopmarms” seaserci BceoGmeil. YV OTOH  KaTeropwm CymecTBYeT
MHOXECTBO ONpejeneHnii, HayIHEIX, OKONOHAYIHEIX B COBCEM HE HAYYHBIX, HO HET B HUX
equicTpa, #00 BCe OHH, OUpENENAA Te MUM HHBIE CBOMCTEA HEQOpManpY, HEMETO HE
TOBCPAT O € HPHPOE, O €6 H3HAYANBHBIX CMBICHEX ¥ IoueMy oHa oBnamaer rtakoii
BCeOBIIHOCTEIO "... e OpPMAIBIONOTYA AOIDKHA JEXAaTh B OCHOBE aHANEGA B CHHTE3A BeeX

! MH. Bensien, Munozue, Kpacuossamenck, "3ura-1", 1999,



