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Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania na temat mozliwo$ci zastosowania
Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych'. Autor nie zastanawia si¢ jednak
nad sensowno$cig zastosowania tej koncepcji we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Na
podstawie szerokich studiow literaturowych przyjmuje zalozenie, ze w dzisiejszym
przedsigbiorstwie produkcyjnym jest to juz koniecznos$cia [por. H. Simon, M. Dietl, 2009].
Tre$¢ artykutu, w oparciu o wyniki badan empirycznych dotyczy natomiast tego, jak
szeroko i jak glgboko mozna w tych przedsigbiorstwach stosowaé zasady i narzgdzia
badanej koncepcji.

Stowa kluczowe: Przedsicbiorstwo produkcyjne, Lean Management, Lean Manufacturing,
metody i techniki Lean.

1. Wstep

Lean Management jest aktualnie jedng z najbardziej znanych 1 najszerzej
wykorzystywanych w praktyce koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem produkcyjnym.
Zamiennie koncepcje t¢ nazywa si¢ Lean Manufacturing lub Lean Production, w skrocie —
koncepcja Lean. Jednak nie o definicje, czy o spory pojeciowe w niniejszym artykule
chodzi. Powszechnie uznanym pierwowzorem i modelem benchmarkingowym tej koncepcji
jest TPS — System Produkcyjny Toyoty. To ta firma, a konkretnie dwoch jej gtownych
obszary funkcjonowania tego przedsigbiorstwa na wlasciwe tory — tory rozwoju, w oparciu
o koncepcje szczuplego wytwarzania, szczuptego zarzadzania [por. K. Shimokawa, T.
Fujimooto, 2011]. W latach 80-tych i 90-tych XX w., przewage konkurencyjna jaka daj¢
ten system dostrzegly poszczegdlne przedsigbiorstwa amerykanskie (m. in. Ford) oraz
amerykanscy naukowey (m. in. R. J. Schonberger, J. P. Womack i D. T. Jones, J. Liker),
ktorzy nastgpnie rozpowszechnili ja na $wiecie [por. R. J. Schonberger, 1982; R. J.
Schonberger 1986; J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos, 2008; J. P. Womack, D. T. Jones,
2008; J. Liker (red.) 1998; J. Liker, 2005; J. Liker, M. Hoseus, 2009]. Stad, podstawowy
model Lean Management (Lean Manufacturing) jest wierng kopig systemu produkcyjnego
Toyoty. Systemu, ktory doskonale sprawdza si¢ w branzy motoryzacyjnej lub branzach
pokrewnych (o podobnej specyfice wytwarzania), ale czy jest uzyteczny takze dla innych
uwarunkowan wytworczych?

Jednakze aktualnie, przedsigbiorstwo ktore nie stosuje tej koncepcji (alternatywnie badz
komplementarnie z Six Sigma), jest mocno zagrozone. Zrozumialy to m. in. firmy, ktore
znalazly si¢ w kryzysie i ktore dzigki Lean Management podzwignety si¢ (Porsche, Nissan,

! Zakres — szerokos¢ i glebokosé rozwigzan danej koncepcji zastosowanych w przedsigbiorstwie [por. J. Skalik
(red.), 1996, s. 159].
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Renault, Chrysler, Prat & Whitney, Klose, czy inne). Te ktore zrozumiaty to za pdzno,
szansy tej juz nie maja. Ale czy tylko kompleksowe stosowanie tej koncepcji daje
pozytywne wyniki? Czy moze mozna ja z powodzeniem stosowaé w sposob wybidrczy?
Gdzie i w jakich branzach (dziatalno$ci produkcyjnej) kompleksowo, a w jakich
wybidrczo? Znalezienie odpowiedzi na te pytania (problemy badawcze), jest gtownym
celem niniejszego artykutu.

Przyjmujac zalozenie powszechnej znajomosci zasad i narzedzi Lean Management w
srodowisku organizatorow produkcji, w niniejszym artykule autor tych zagadnien nie
bedzie rozwijat.

2. Charakterystyka proby i metody badawczej

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytania badawcze, w latach 2008-2011
autor przeprowadzil badania w 10 duzych i $rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych
funkcjonujacych w Polsce (ostatecznie w niniejszym artykule wykorzystano wyniki badan
jedynie 8 z nich). Proba zostata dobrana w sposob przypadkowy. Stad, wynikéw tych badan
nie nalezy uogoélniaé, ale ostroznie, metoda indukcji, mozna je odnie$¢ do szerszej grupy
podobnych przedsi¢biorstw. Proba badawcza obejmowata:

1) A - przedsigbiorstwo przemystu maszynowego s$redniej wielkosci, o charakterze
procesé6w  technologicznych  obrobczo-montazowych, $wiadczace  ustugi
remontowe oraz wytwarzajace produkty gotowe. Wchodzi w sklad
amerykanskiego koncernu.

2) B — zaklad produkcyjny duzego przedsi¢biorstwa przemyshu spozywczego, o
charakterze produkcji aparaturowej, bedacy czescia amerykanskiego koncernu.

3) C - przedsigbiorstwo przemystu meblarskiego $redniej wielkosci, produkujace
meble kuchenne ze stali nierdzewnej dla gastronomii, wchodzace w sktad
szwajcarskiego koncernu.

4) D - duze przedsigbiorstwo przemystu lotniczego, do niedawna bedace spotka
Skarbu Panstwa, a od poczatku 2011 roku sprywatyzowane.

5) E — przedsigbiorstwo przemystu meblarskiego $redniej wielkosci, produkujace
meble drewniane. Wchodzi w sktad grupy kapitatlowej operujacej w tej branzy w
Polsce.

6) F — kolejne duze przedsigbiorstwo przemystu lotniczego, od 2002 roku bedace
czgscia globalnego koncernu ze Stanéw Zjednoczonych.

7) G — éredniej wielkosci przedsigbiorstwo przemystu maszynowego, o charakterze

proces6w obrobczo — montazowych, wytwarzajace produkty gotowe oraz
swiadczace ustugi remontowe. Jest spotka wchodzaca w sktad zagranicznego
koncernu.

8) H - zaklad produkcyjny polskiego przedsigbiorstwa s$redniej wielkosci,
funkcjonujacego w branzy produkcji materiatdéw budowlanych o aparaturowym
charakterze wytwarzania.

Badania byly prowadzone metoda case studies. W ramach badan realizowano takze
inne cele. W opinii autora, szerokie zréznicowanie proby badawczej zarowno od strony
branzowej (specyfiki dziatalnosci), jak 1 od strony wielkosciowo-wlasnosciowe;j,
upowaznia do wyciagni¢gcia odpowiednich wnioskow w obszarze sformutowanych
probleméw badawczych.

W celu poprawnego rozwigzania probleméw badawczych, na podstawie szerokich
studiow literatury przedmiotu opracowano teoretyczny model badanego zjawiska oraz
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sformutowano hipotez¢ badawcza: w przedsiebiorstwie produkcyjnym tym wieksza jest
mozliwo$¢ zastosowania koncepcji Lean Management w pelnej formie, im specyfika
jego funkcjonowania jest blizsza specyfice funkcjonowania przedsi¢biorstw z branzy
motoryzacyjnej (pierwowzoru tej koncepcji). W pelnej formie — wykorzystujac wigkszosé
zasad, metod i technik Lean Management (Lean Manufacturing), w formie ograniczonej —
wykorzystujac przede wszystkim zatozenia szczuptego myslenia — Lean Thinking i
realizujac postulaty tej koncepcji w sposob tworczy, za pomocg innych metod i technik niz
narzedzia Lean. Przy czym przyjeto zalozenie, ze im bardziej efekty tego wdrozenia
odpowiadaja modelowym zatozeniom tej koncepcji, tym wigkszy jest przyrost sprawnosci i
konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa [por. P. Walentynowicz, 2008].

Powyzsze rozwazania potwierdzaja analizy przeprowadzone przez zespot prof. T.
Kocha z Wroctawskiego Centrum Transferu Technologii (aktualniec Lean Enterprise
Institute  Polska), przeprowadzone w 2006 roku na przypadkowej probie 81
przedsigbiorstw. Prawie 30% firm bylo z branzy motoryzacyjnej, 26% z branzy
elektronicznej, 12,35% z branzy obrobki metali, 11% z branzy przetwdrstwa tworzyw
sztucznych, 6% z branzy AGD, 3,7% sprzet rolniczy i 3,7% przemyst medyczny oraz:
budownictwo, przemyst lotniczy, produkcja mebli i logistyka — pozostate. Z analiz tych
wynika, iz jezeli chodzi o zakres zastosowania koncepcji Lean to ,,... w zaleznosci od
specyfiki branzy akcenty na wdrazanie metod i technik sg jednak rozkladane réznie. Poza
praktykami 5S, ktore ze swojej natury powinny obowigzywaé¢ w kazdym biznesie, waga
poszczegolnych metod oraz korzysci z ich wdrozenia jest rézna. To co pozostaje jako
uniwersalne podej$cie to kwestia sposobu myslenia. Warto ten sposéb myslenia
podglada¢ w roznych branzach i moze nawet kopiowaé, aby konkretne rozwigzania
techniczno — organizacyjne, ktore ten warty nasladowania sposéb myslenia realizuja,
dopasowaé do specyfiki branzy i przedsigbiorstwa” [T. Koch i zespdt, 2006, s. 29-45]. Na
podstawie tego artykutu zaobserwowaé mozna, iz poszczegblne rozwigzania w zaleznosci
od branzy zmierzajg bardziej w kierunku tego, co w ramach powyzszego modelu roboczo
zostato nazwane Lean Thinking, niz sztywnego wdrazania Lean Manufacturing.

Model zakresu mozliwosci (zasadnosci) zastosowania koncepcji Lean w
przedsigbiorstwach produkcyjnych przetworczych, zostat przedstawiony w tabeli 1. W
modelu tym, wykorzystano podziat przedsigbiorstw produkcyjnych w oparciu o klasyczne
typy produkcji oraz odmiany form organizacyjnych wytwarzania wedtug REFA. Typologie
te, w ramach przedsicbiorstw wytworczych o charakterze procesow obrobczo-
montazowych i dyskretnych, pozwalajg przyporzadkowa¢ do nich praktycznie kazde z
przedsigbiorstw przetworczych.

Rozwijajac dalej rozwazania, w oparciu o podzial przedsigbiorstw produkcyjnych
zaproponowany przez S. Sudota na [S. Sudot, 1988, s. 134]:

1) wydobywcze,

2) przetworcze:

a) obrdbczo — montazowe,

b) aparaturowe,
nalezy uznaé, iz koncepcja Lean Management w pelnej formie wigksze zastosowanie
bedzie miala w przedsigbiorstwach obrébczo-montazowych (zgodnie z charakterystyka
przedstawiong w modelu), natomiast mniejsze w wydobywczych i aparaturowych. W tych
drugich i trzecich, z racji ich specyfiki, zastosowanie Lean Management w sztywnej formie
Lean Manufacturing byloby znacznie utrudnione badz niemozliwe (co innego stanowi
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warto$¢ dodang dla klienta i nie wystepuje az taka konieczno$¢ stosowania tej koncepcji).
Jednakze zarzadzanie nimi oparte na koncepcji Lean Thinking (ograniczania
marnotrawstwa, zbednych dziatan i proceséw oraz podwyzszania ich efektywnosci),
zawsze warto poleci¢. Nie tylko w obszarach ich dziatalno$ci podstawowej, ale takze w ich
strukturach administracyjnych i procesach pomocniczych®.

Tab. 1. Mozliwo$¢ zastosowania koncepcji Lean w zaleznos$ci od typu i rodzaju organizacji

rodukcji

Typ / rodzaj a) Pro- | b) Gnia |c¢) Gnia | d) Linie | e) Linie | f) Zasa- | g Wy- | h) Pro-

organizacji dukcja |zda zda produ- | produ- |da spy dukcja

produkcji warszta | techno- | prze- keyjne | keyjne | gwiaz- | produk- | umiej-

-towa logicz- |dmio- |zmienn | state dzista | cyjne Scowio-
ne towe e na

1) Produkcja w W - - - - - W
jednostkowa

2) Produkcja - W K - - W K W
maloseryjna

3) Produkcja - W K K - W K -
Srednioseryj
na

4) Produkcja - - K K - - - -
wielkoseryj
na

5) Produkcja - - - W \4 - - -
masowa

Legenda:

K - kompleksowe zastosowanie metod i technik Lean Management — Lean Manufacturing.
W - wybidrcze zastosowanie metod i technik Lean Management — Lean Thinking.

— - zastosowanie danej organizacji przy danym typie produkcji jest niecelowe.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dla zweryfikowania sformutowanej hipotezy, w poszczegdlnych przedsigbiorstwach,
metodami obserwacji zewngetrznej i uczestniczacej, badania dokumentéw zrédlowych,
wywiadow skategoryzowanych 1 ankiet ewaluacyjnych, starano si¢ zidentyfikowac
powody, zasady i metody Lean Management, jakie sag w nich wykorzystywane oraz obszary
i celowos$¢ ich zastosowania.

3. Wyniki badan empirycznych

W firmie A techniki Lean Management stosuje si¢ przede wszystkim w obszarach
wytwarzania i remontéw. W logistyce i obszarach administracyjno-biurowych narzgdzia
Lean Management wykorzystuje si¢ wybidrczo, na zasadzie racjonalnego podejscia do
problemu. W projektowaniu zasadniczo tej koncepcji nie wykorzystuje si¢. Zreszta, glowna
zasada Prezesa Zarzadu 1 jednoczesnie gltownego mentora koncepcji Lean w
przedsiebiorstwie, stosowana przy wdrazaniu tej koncepcji w firmie brzmi — ,,zdrowy
rozsadek™. Lean Management w firmie definiowany jest jako ,,szczegélny przypadek

2 Podobne wnioski dotycza roznych rodzajéw przedsiebiorstw ustugowych, jednak ze wzgledu na zakres
niniejszego artykutu, rozwazania na ten temat nie b¢da prowadzone. Szerzej na ten temat autor pisze wspdlnie z B.
Nogalskim w: [B. Nogalski, P. Walentynowicz, 2011].
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podejscia procesowego do organizacji i zarzadzania firma, polegajacy na usprawnianiu
przeptywu produktow, ushug oraz ich zasilen w procesie produkcyjnym (z wykorzystaniem
m. in. takich metod i technik jak system pull, JiT, czy Kanban), skierowany na zapewnienie
wysokiej jako$ci, skracania czaséw cykli i poprawy produktywnosci tych procesow, przede
wszystkim réwniez poprzez odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, aby uzyskaé
wysokie zaangazowanie ludzi w proces pracy oraz dziatania restrukturyzacyjne firmy”.

W przedsiebiorstwie B dla eliminacji roznego rodzaju marnotrawstw oraz
wykorzystania potencjalu pracownikdéw, opracowany jest i stosowany program ciaglego
rozwoju w oparciu o projekty kaizen oraz system sugestii. Poszczegdlne problemy lub
zadania usprawniajagce rozwigzywane sg z wykorzystaniem narzedzi Lean, metodyki
Kaizen lub w zaleznos$ci od potrzeb — SixSigma. W ten sposéb firma caly czas podnosi
poziom sprawnos$ci organizacyjnej, czego dowodem sa liczne nagrody i wyrdznienia
branzowe [por. M. Kaczmarczyk, 2010].

Z zakresu metod i technik Lean Management firma wykorzystuje:

a) zasade JiT — w obszarach gdzie jest to mozliwe,

b) 58,

¢) standaryzacj¢ - procesow, norm, procedur (rowniez w ramach 1SO),

d) wizualizacje,

e) andon —w przypadku awarii,

f) jidoka,

g) kaizen,

h) empowerment,

i)  TPM —jako jeden z podstawowych filarow Lean Management w firmie,

j)  Poka-Yoke

k)  Zarzadzanie przez cele.

Ze wzgledu na specyfike firmy i procesu produkcyjnego, takich rozwigzan jak Kanban,
supermarkety oraz typowego systemu pull i one piece flow — nie stosuje si¢. Byly proby
wykorzystania metody Mapowania strumienia wartosci, natomiast ze wzgledu na specyfike
procesow  produkcyjnych  (produkcji  aparaturowej o  charakterze cigglym),
wykorzystywanie tej techniki jest niecelowe’. Oszczednosci w stanie zatrudnienia i wzrost
wydajnosci pracy uzyskuje si¢ dzigki poszerzaniu umiejetno$ci kadry i zakresu ich
obowiazkow (job enrichment), rtOwnowazeniu obcigzen poszczegdlnych pracownikow oraz
rotacji i wzajemnemu zastgpowaniu si¢ na stanowiskach pracy (job rotation).

Firma C do ograniczania marnotrawstwa podchodzi kompleksowo. W ramach
realizacji projektow Lean/kaizen w poszczegdlnych obszarach firmy, poszukuje sig¢
rozwigzan optymalizacyjnych uwzgledniajacych jednoczesnie trzy podstawowe cele
usprawnien w mys$l koncepcji Lean — JKD (poprawy jakosci, obnizki kosztow i skracania
czasOw procesOw). Dzigki systematycznemu podejsciu do rozwoju, narzuceniu sobie
ambitnych celow oraz zaangazowaniu w ten proces kierownictwa firmy i zalogi
przedsigbiorstwa, firma poszczyci¢ si¢ moze nieprzecigtnymi wynikami w tej materii. Jako
w jednym z nielicznych przypadkdéw zaobserwowanych przez autora, organizacja procesow
produkcyjnych firmy zostata calkowicie zmieniona, z bardzo dobrymi efektami wzrostu
produktywnosci. W przedsiebiorstwie o charakterze produkcji maloseryjnej,
niepotokowej oraz zorganizowanej w przeszlosci w formie gniazd technologicznych i
przedmiotowych, udalo si¢ tak zrestrukturyzowac proces produkcyjny, ze aktualnie

* Do podobnych wnioskéw autor doszedt stosujac te technike w procesie diagnozy stanu faktycznego zaktadu
produkcyjnego H firmy ABT.
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produkcja odbywa si¢ on na dedykowanych liniach przedmiotowych o charakterze
przeptywu jednej sztuki (one piece flow). Cykle wytwarzania poszczegdlnych produktow
zostaty skrocone z dni do godzin. W obszarze wytwarzania w tym przedsigbiorstwie system
Lean Management zostal wdrozony w sposoéb modelowy i aktualnie odbywa si¢ jego
doskonalenie wraz z przenoszeniem tej koncepcji do zarzadzania wszystkimi obszarami
dziatalnosci firmy. Tym samym firma, ktéra od samego poczatku stata na bardzo wysokim
poziomie organizacyjnym i sprawnosci funkcjonowania, poprzez wdrozenie przedmiotowej
koncepcji, ugruntowata swoja pozycje lidera nie tylko w Polsce, ale i na Swiecie.

Na podstawie dokonanej analizy nalezy stwierdzi¢, iz koncepcja Lean Management nie
jest w firmie D stosowana w szerokim zakresie. Podstawa organizacji i funkcjonowania
firmy sa tradycyjne technologie i formy organizacji (gniazda technologiczne oraz
przedmiotowe z klasycznym podejsciem do ich funkcjonowania i z wieloma ujawniajacymi
si¢ w tym procesie muda). Ze wzgledu na to, ze w firmie bardzo mocno stawia si¢ na jako$¢
wyrobow oraz ich zaawansowanie technologiczne, przedsigbiorstwo posiada potencjat
konkurencyjny, ale w obszarze lidera jakosci. M. in. ten punkt widzenia i kierunek rozwoju
spowodowat, ze firma zrezygnowata z kompleksowego wdrazania Lean Management, a
sity 1 $rodki skierowata na wdrazanie TQM. Wedlug autora, w celu utrzymania lub
wzmocnienia swojej zdolnosci konkurencyjnej, firma nie powinna rezygnowaé z
zarzadzania wyszczuplajacego (tym bardziej, ze niektore aspekty tej koncepcji w
przedsigbiorstwie byly odbierane pozytywnie wérdd pracownikow).

W celu eliminacji réznego rodzaju marnotrawstw, w firmie E wykorzystuje si¢
nastepujace z metod i technik Lean:

a) Mapowanie strumieni wartosci,

b) strategia produkcyjna pull,

c) idea JiT — w logistyce na WE, WY i procesach produkcyjnych,

d) supermarkety (w logistyce na WE i w procesach produkcyjnych),

e) system Kanban,

f) 58,

g) kolejki FIFO,

h) linie produkcyjne z przeptywem jednej sztuki (one piece flow),

i)  standaryzacje,

j)  wizualizacjg,

k) wyréwnywanie obcigzen na stanowiskach pracy,

1) andon,

m) samokontrole i empowerment,

n) systemu sugestii,

0) praceg zespolowa,

p TPM,

q) PDCA,

r) rozwigzywanie problemow wedtug metodyki Lean/Kaizen.

Pomocniczo w firmie tej, tak jak i zresztg w pozostatych, z powodzeniem wykorzystywane
s inne metody i techniki nowoczesnego zarzadzania®.

* W ramach badan rozpoznano, iz koncepcja Lean doskonale uzupehnia sie z innymi metodami i technikami
wspotcze$nie pozytywnie odbieranego zarzadzania przedsigbiorstwami produkcyjnymi. Do metod tych
(koncepcji) naleza: Zarzadzanie strategiczne, Zarzadzanie logistyczne, Zarzadzanie marketingowe, Zarzadzanie
jakoscia (TQM — Total Quality Management), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Controlling, Outsourcing,
Benchmarking, Restrukturyzacja procesowa, TBM — Time Based Management, TOC — Theory of Constrains, Six
Sigma, AMT/HT, FMS, Informatyzacja zarzadzania, Organizacje uczace si¢, sieciowe, quasi holdingi, czy inne.
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Z technicznego punktu widzenia, zastosowanie Lean Management w tym
przedsigbiorstwie nalezy oceni¢ jako bardzo udane (przyniosto dobre efekty). Jednak z
uwagi na przerwanie procesu implementacji tej koncepcji oraz niedostatki w obszarze
wykorzystania potencjatu kadrowego, w opinii autora, ostateczne firma czgsciowo
zmarnowala mozliwosci jakie wigza si¢ ze stosowaniem tej koncepcji.

Firma F jest duzym przedsigbiorstwem, w ktorym wdrazanie Lean Management
rozpoczgto w 2002 roku. Poniewaz proces ten przebiegal w sposob bardzo efektywny,
dzisiaj firma moze si¢ poszczyci¢ stosowaniem tej koncepcji zarzadzania na bardzo
wysokim, $wiatowym poziomie (World Class Manufacturing). W swojej dzialalno$ci
spotka z powodzeniem wykorzystuje rowniez elementy innych koncepcji zarzadzania
(TQM, TOC, SixSigma), ktorych podstawa stosowania jest ogdlnokorporacyjny system
zarzadzania/strategia doskonalenia organizacji - ACE (Achieving Competitive Excellence)
[szerzej na ten temat: M. Wojcicka, A. Sobis, K. Jakubowska, 2012]. Koncepcje Lean w
firmie F wykorzystuje si¢ szeroko i gleboko - we wszystkich obszarach dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (w wytwarzaniu, logistyce, projektowaniu i obszarach administracyjno-
biurowych) oraz kreuje si¢ wsérod partnerow biznesowych. Dodatkowo szeroko
wykorzystywany jest outsourcing (dziatalnosci podstawowej, procesow pomocniczych i
obstugi). Firma stosuje takze podejScie marketingowe, procesowe, logistyczne i
informatyzacj¢ zarzadzania (system klasy ERP). Szeroko wykorzystywane sg w
wytwarzaniu maszyny i urzadzenia FMS (urzadzenia CNC, centra obrdbcze, lasery i
roboty przemystowe). Mozna zatem zauwazy¢, ze nowoczesna technologia (oprocz
systemOéw klasy MRP) nie przeszkadza, a wrecz wspomaga Lean Management. Dzigki
udanemu wdrozeniu wielu rozwigzan z obszaru nowoczesnego zarzadzania, a przede
wszystkim koncepcji Lean, przedsigbiorstwo F moze si¢ poszczyci¢ wysoka pozycja
konkurencyjng nie tylko w Polsce, ale i na Swiecie.

W firmie G probuje si¢ stosowaé roznego rodzaju metody, czy techniki Lean
Management, ale bez wtasciwego podejscia od strony filozofii (ideologii) tego zarzadzania
i ksztattowania wiasciwej kultury organizacyjnej, odnotowuje si¢ w tej materii bardzo stabe
efekty. Gtownymi przyczynami takiego stanu rzeczy, pomimo przeznaczania na te
dziatania do$¢ duzych nakladow finansowych, sa niskie kompetencje Lean o0séb
zarzadzajacych firma i wdrazajacych ta koncepcje.

Natomiast zaklad produkeyjny H przedsigbiorstwa ABT, jest doktadnym
przeciwienstwem firmy opisanej powyzej. Co prawda funkcjonuje on w zupehie innej
branzy — wytwarzania materiatow budowlanych z procesami o charakterze produkcji
aparaturowej, jednak organizacja i zarzadzanie tym zakladem odbywa si¢ w sposob wrecz
podrecznikowy. M. in. dzigki zastosowaniu wielu rozwigzan z obszaru Lean Management.
W skutek tego, w zaktadzie tym uzyskiwane sg ponadprzeci¢tne wyniki w stosunku do
innych oddziatéw firmy [por. P. Walentynowicz, 2010]. Wytwarzanie odbywa si¢ przy
pomocy specjalnie do tego przeznaczonej aparatury, jednak w matych partiach
produkcyjnych, a harmonogram produkcji jest bezposrednim odbiciem biezacych
zamowien z rynku. W zakladzie nie stosuje si¢ formalnego systemu sugestii, jednak jego
kierownictwo jest otwarte na wszelkiego rodzaju propozycje zgtaszane przez pracownikow.
Stosowany jest zadaniowy 1 partycypacyjny styl zarzadzania, wiacznie ze wspolnym
rozwiazywaniem pojawiajacych si¢ problemoéw, wsparty dobrym systemem motywacji
finansowe;j. Dzigki temu, pracownicy sa mocno zaangazowani w swoje biezace obowiazki i
rozwoj zaktadu. Wyniki uzyskiwane w zakladzie H na tle wynikow innych oddziatow
grupy, przedstawiono na wykresie 1. Sg one bezposrednim efektem stosowania zasad i
metod koncepcji Lean oraz przywddczego stylu zarzadzania w tym zaktadzie.
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Wykres 1. Réznie produktywnosci 5 podobnych systemow wytwarzania

Wydajnos¢ oddziatéw w m3/godz. 2009/2008
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Zrédlo: Materiaty wewnetrzne firmy ABT

Metody i techniki Lean Management, jakie sa wykorzystywane poszczegdlnych
przedsigbiorstwach, zbiorczo przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Metody 1 techniki Lean Management wykorzystywane w badanych
przedsigbiorstwach

Technika/firma A B C D E F G H
Techniki o charakterze ,,twardym”
Pull + +/- + + + + + T
JiT + + + +/- + + - +
Kanban + - +/- +/- + - 4 _
58 + + + + + + + +
Supermarket + - +/- +/- T T N T
Gniazda/linie + - + - T + T N
przedmiotowe
One piece flow + - + - + - -+
Takt time + + - + - - -
Poziomowanie - - - - - - -
produkcji
Andon - + + - + + - +
Jidoka - + - - - - - -
SMED + - + + T T N T
TPM + + + + + + R I
Poka-Yoke - + - - - + R N
Szczupta logistyka + + + - + + + N
Suma 11 7,5 11 5,5 12 10 5
Techniki o charakterze ,,mi¢kkim”
VSM + - + - + + + -
Praca standardowa + + + - + + - +
Wizualizacja + + + + + + T T
Wyréwnywanie + - + + + + + _
obcigzen
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Projekty kaizen + + + + + + + +
System sugestii - + - + + + - -
Zespotowosé + + + + + + + +
Empowerment + + + + + + - +
Raport A3 - - - + - + - -
Hoshin Kanri + + + - - + - -
Genbutsu Gemba + + + - + + - +
PDCA + + + + + + + +
Suma 10 9 10 8 10 12 6 7
Lacznie 2172 | 16,5/ | 21/2 | 13,5/ | 22/2 22/ 11/ 15/
7 27 7 21 7 27 27 27

Legenda:

T~ dang technik¢ wykorzystuje si¢ szeroko.

T/, 5 »-/+" — dana technike wykorzystuje si¢ czesciowo.

.-, — danej techniki nie wykorzystuje si¢ w ogole.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie badan zidentyfikowano, ze poszczegdlne réznice w zakresie stosowania
technik ,twardych” koncepcji Lean, spowodowane byly przede wszystkim charakterem
branzy (specyfika dziatalno$ci) poszczegoélnych firm. Firma A funkcjonuje w formie
organizacyjnej 2c¢) i la) (remonty); firma B funkcjonuje w formie organizacyjnej 5d); firma
C — 2c¢); firma D — 2b); firma E — 3d); firma F — 2c¢), firma G — 2¢) i 1a) oraz firma H — 5d).
Natomiast techniki Lean o charakterze ,,mickkim”, mozna stosowac szerzej niezaleznie od
charakteru dziatalno$ci wytworczej (por. tabela 2). Przyczyny odchylen od
zidentyfikowanego modelu w przypadku firmy G, zostaly wyjasnione juz wcze$nie;j.
Efekty jakie udato si¢ uzyska¢ w badanych przedsi¢biorstwach (na moment konczenia
badan — 2010/2011 rok), przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Wyniki zastosowania koncepcji Lean w badanych przedsigbiorstwach

Kryteria / firma Pozada A B C D E F G H
ny kie-
runek
Faza wdrazania 3 3 3 3 2 2 3 2 2
Sredni stan
zapaséw (WE + y U = U U U U U =
WIP + WY)
Koszty J U U U U U U U =
wytwarzania
Czas
wytwarzania U Uy = U U U U U =
(Lead/Time)
Szybkos¢ reakeji
na potrzeby f ) N N N f N N N
rynku
Jako§¢ wyrobéw f f N N = f N N N
Motywacja i
zaangazowanie f f N N N f N N N
zalogi
Produktywnos¢ f i ; ; ; f f f f
pracy
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Kultura f f f f = = ] = ]
organizacyjna
Efektywnos¢
ekonomiczno - f f f f = = ] ] ]
finansowa
Zadowolenie z Tak Tak | Tak | Tak | Czesci | Tak | Tak | Tak | Tak
koncepcji ()
Legenda:

U - stan zjawiska w stosunku do okresu sprzed wdrazania koncepcji zmniejszyt sie,

1 - stan zjawiska w stosunku do okresu sprzed wdrazania koncepcji zwickszyt sie,

= - stan zjawiska pozostat na podobnym poziomie,

Faza wdrazania: 1 - poczatkowa; 2 - zasadnicza; 3 - faza doskonalenia koncepcji (glowne elementy
wdrozone z powodzeniem).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Pomimo niedostatku danych o charakterze ilosciowym’, na podstawie informacji
przedstawionych w tabeli 3 mozna wyciagna¢ jednoznaczny wniosek o pozytywnym
wplywie realizowanych dziatan na efekty organizacyjne oraz ekonomiczno-finansowe
badanych przedsigbiorstw. Tym samym, hipoteza o zasadno$ci zastosowania Lean
Management we wspotczesnym przedsigbiorstwie produkcyjnym, takze w warunkach
polskich, zostata potwierdzona.

4. Whnioski

Zakres zastosowania koncepcji Lean w przedsi¢ebiorstwie produkcyjnym, zalezy przede
wszystkim od trzech podstawowych czynnikow:

1) charakteru dziatalno$ci przedsicbiorstwa,

2) fazy wdrazania tej koncepcji,

3) profesjonalizmu jej wykorzystania, skorelowanego z poziomem wiedzy o0sob ta

koncepcje wdrazajacych.

W  zakresie technik ,twardych”, proponowanych przez koncepcj¢ Lean (Lean
Manufacturing), w przedsigbiorstwach o charakterze obroébczo-montazowym, podstawowsg
determinantg  zastosowania poszczegdlnych rozwigzan jest nie branza, lecz
seryjnos¢/powtarzalno$¢ realizowanej produkcji. Determinuje ona optymalne formy jej
organizacji. Natomiast przy produkcji aparaturowej, zastosowanie pewnych rozwigzan
»twardych” proponowanych przez koncepcj¢ Lean jest niecelowe lub niemozliwe. Dlatego
narzgdzia o charakterze ,.twardym” proponuje si¢ dobiera¢ sytuacyjnie, w zaleznosci od
potrzeb i uwarunkowan (jak to ma miejsce w badanych przedsigbiorstwach). Podstawowa
determinantg doboru tych narzedzi, powinna by¢ ich uzyteczno$¢ dla realizacji
podstawowych celow Lean - eliminacji marnotrawstwa i poprawy efektywnosci
funkcjonowania organizacji w obszarach jakosci, kosztow i czasu [por. M. Balle, F. Balle,
2012, s. 210-211 i nast.] Natomiast narz¢dzia (metody i techniki) o charakterze ,,migkkim”
(Lean Thinking), mozna stosowac uniwersalnie, niezaleznie od rodzaju dziatalnosci firmy.
Dlatego kadra kierownicza i koordynatorzy Lean musza by¢ dobrze zapoznani z
podstawowg idea, zasadami, narzedziami, czy mozliwo$ciami zastosowania rozwigzan tej
koncepcji, aby dokonywac tego w sposob profesjonalny i przenosi¢ ta ide¢ na innych

3 Taki byt warunek udostepnienia informacji przez niektére przedsigbiorstwa lub brak tych danych w przypadku
innych firm.
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pracownikow w przedsi¢biorstwie (uczac ich wlasciwego sposobu postepowania). W
przeciwnym wypadku wyniki nie beda takie jak oczekiwane [przypadki D, E i G]. Wptywa
to bezposrednio na glgbokos¢ 1 szeroko$¢ wykorzystania Lean Management w
przedsigbiorstwie, podobnie jak faza zaawansowania wrazania tej koncepcji.

Podsumowujac. Zidentyfikowane zalezno$ci sa zgodne z zatozeniami teoretycznymi
modelu opracowanego w ramach niniejszych badan oraz potwierdzajg hipoteze badawcza.
W wyniku przeprowadzonych rozwazan, zidentyfikowano réwniez inng istotng zmienna, od
ktérej zalezy poziom glgbokosci i zakres zastosowania tej koncepcji w przedsigbiorstwie, a
mianowicie kompetencje osob ja wdrazajacych. Poniewaz od niej zalezg rowniez wyniki
jakie uzyskuje si¢ w przedsigbiorstwie wskutek stosowania przedmiotowej koncepciji,
czynnik ten ma bardzo duze znaczenie w procesie wdrazania Lean Management we
wspolczesnym przedsigbiorstwie.
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