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Streszczenie: W artykule podjeto probe przyblizenia koncepcji Lean Manufacturing,
filozofii produkcji, ktorej wdrazanie we wspoélczesnych przedsiebiorstwach jest juz
koniecznoscig. Dokonano charakterystyki narzedzi i technik wykorzystywanych
w szczuptej produkeji oraz zdefiniowano kulturg organizacyjng Lean. Artykut powstal przy
wykorzystaniu techniki badawczej jaka jest desk research.

Stowa kluczowe: Lean Manufacturing, System Produkcyjny Toyoty (TPS), Toyota Way,
kultura organizacyjna,

1. Wprowadzenie

Wzrost poziomu konkurencyjno$ci przedsi¢biorstw, wynika z wspotczesnych
uwarunkowan globalnej gospodarki. Dynamika zmian otoczenia niesic za sobg ciagte
doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstw. Odpowiedzia na zmiany w gospodarce
globalnej, jest powstawanie nowych metod i koncepcji wspomagajacych podmioty
gospodarcze. Polskie przedsigbiorstwa bez wzgledu na charakter swojej dziatalnosci, muszg
korzysta¢ z najlepszych $§wiatowych wzorcow, i efektywnie wdraza¢ innowacje miedzy
innymi z zakresu zarzadzania.

Filozofia zarzadzania, ktora przynosi najwicksze efekty dla przedsigbiorstwa zdaniem
wielu wybitnych naukowcow i praktykow biznesowych to filozofia Lean Manufacturing.
Narzegdzia oraz techniki Lean Manufacturing zastosowane w przedsi¢biorstwach, prowadza
do ich ,jodchudzenia”, co niesic za sobg wiele pozytywnych skutkow. Szczegodtowa
charakterystyka tego zjawiska zostanie przedstawiona przez autora w rozdziale trzecim
niniejszego artykutu.

Celem artykutlu jest przedstawienie charakterystyki Lean Manufacturing, filozofii
produkgji, ktora bazuje na trzech podstawowych zatozeniach [1]:

—  oszczgdne zaangazowanie zasobow,

—  nieustanne eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa,

—  ciagle doskonalenie.

Artykul ma na celu réwniez przeprowadzenie analizy rozwoju polskich przedsigbiorstw
w aspekcie wdrazania filozofii Lean.

Dla potrzeb realizacji celow artykulu przeprowadzono badania desk research, czyli
badania zrodet zastanych.

2. Istota filozofii pracy Toyoty

Filozofia pracy Toyoty (Toyota Way) jest to zbidr zasad postgpowania , ktoérymi kieruja
si¢ wszyscy pracownicy korporacji Toyota. Toyota Way opisuje najwazniejsze elementy
kultury organizacyjnej tego przedsigbiorstwa, jak roéwniez misje oraz wartosci, ktore
przekazywane sg nie tylko pracownikom firmy, ale takze partnerom biznesowym
i gremium lokalnemu [2].
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Dwa gtowne filary na ktorych opiera si¢ praca Toyoty to:

—  ciagle doskonalenie,

—  szacunek do ludzi.

Pierwszy filar opiera si¢ na zatozeniu, iz nalezy nieustannie doskonali¢ dziatalnos$¢ firmy,
wybierajac najlepsze pomysty, przy zaangazowaniu wszystkich pracownikow we wspolny
wysitek, ktorym jest ciggle doskonalenie. Na kazdym kroku organizacja okazuje szacunek
dla swoich pracownikow, poprzez wiarg, iz sukces dziatalnosci Toyoty zalezy od
indywidualnego wktadu kazdego pracownika i sprawnej pracy zespotowe;.

Ponizej znajduja si¢ fundamentalne zasady Toyoty, ktérymi kieruje si¢ ona w swojej
dziatalnosci [2]:

— pierwsza zasada: honorowanie jezyka oraz ducha prawa kazdego kraju oraz
podejmowanie otwartych i godziwych dziatan korporacyjnych tak, by firma stata
si¢ dobrym obywatelem $wiata,

— druga zasada: respektowanie kultury 1 zwyczajow kazdego kraju oraz
wspoluczestnictwo i wklad w jego rozwdj gospodarczy i spoteczny poprzez
dziatalno$¢ na rzecz spolecznosci lokalnych,

—  trzecia zasada: nieustanne podejmowanie dziatan na rzecz zapewnienia czystych
i bezpiecznych produktéw oraz poprawy jakoSci zycia poprzez catos$é
prowadzonych przez nas dziatan,

— czwarta zasada: tworzenie 1 rozwijanie zaawansowanych technologii oraz
zapewnianie produktow i ushug najwyzszej jakosci odpowiadajacych na potrzeby
klientow na catym $wiecie,

— pigta zasada: tworzenie korporacyjnej kultury zachegcajacej do indywidualnej
kreatywno$Sci 1 propagujacej warto$ci pracy zespolowej, przy jednoczesnym
kreowaniu wzajemnego zaufania i1 poszanowania pomig¢dzy pracownikami
i kierownictwem,

—  szosta zasada: dazenie do rozwoju w harmonii ze spolecznos$cia globalng poprzez
innowacyjne metody zarzadzania,

— siddma zasada: wspélpraca z partnerami biznesowymi w badaniach i tworzeniu
w celu osiggnigcia stabilnego, dlugoterminowego rozwoju i uzyskania wzajemnych
korzysci, przy rownoczesnym otwarciu na nowe relacje partnerskie.

Wybitny profesor Jeffrey K. Liker opublikowal wiele prac dotyczacych sposobu
dziatania Toyoty, w 2004 roku wydano jego pracg pt. ,,Droga Toyoty”, w ktorej znajduje
si¢ 14 zasad wyjasniajacych swoiste podejscie Toyoty do szczuptej produkcji. Lista
czternastu zasad Toyota Way, ma na celu integracje catego tancucha dostaw, aby
realizowaé wspolny celu. Lista czternastu zasad Toyoty, ktorg przedstawit Jeffrey K. Liker
w swojej pracy brzmi nastepujaco [3]:

—  pierwsza zasada: opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji, nawet

kosztem kroétkoterminowych wynikéw finansowych,

—  druga zasada: stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania problemow,

—  trzecia zasada: wykorzysta¢ systemy "ciggnigcia", aby unikna¢ nadprodukcji,

—  czwarta zasada: wyro6wnac obcigzenie pracg (heijunka),

—  pigta zasada: stworzy¢ kulture przerywania procesow w celu rozwigzywania
probleméw, by od razu uzyskiwaé wlasciwag jakosé,

— szosta zasada: standardowe zadania s3 podstawa ciaglej poprawy
i upelnomocniania pracownikow,

— siodma zasada: stosowaé kontrolg wizualng, aby zaden problem nie pozostat
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w ukryciu,

— oOsma zasada: stosowa¢ wylacznie niezawodng, gruntownie sprawdzong

technologie stuzacg pracownikom i procesom,

—  dziewiata zasada: wychowywac liderow, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja

0goblna koncepcja firmy i nauczaja innych,

—  dziesiata zasada: wyksztatci¢ wyjatkowych ludzi i zespoly realizujace ogdlna

koncepcje firmy,

—  jedenasta zasada: szanowac szeroka sie¢ partnerow i dostawcow, rzucajac im

wyzwania i pomagajac im w doskonaleniu sig,

— dwunasta zasada: angazowaé si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje

(genchi genbutsu),

— trzynasta zasada: podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie

rozwazajac wszystkie mozliwosci; szybko wdraza¢ decyzje (nemawshi),

—  czternasta zasada: zostac¢ organizacjg uczacg si¢ dzigki niestrudzone;j refleks;ji

(hansei) i cigglej poprawie (kaizen).

Toyota Production System stat si¢ swoistego rodzaju wzorcem dla szczuptej produkcji.
Jest to system zaliczany do jednych z najbardziej zglebianych systeméw w zakresie
produkcji oraz zarzadzania operacyjnego, a jego fundamentalne elementy wykorzystuja
w swojej dzialalnosci przedsigbiorstwa z calego $wiata [4].

3. Charakterystyka szczuplego wytwarzania (Lean Manufacturing)

Koncepcja Lean Manufacturing definiowana jest w literaturze przedmiotu na szereg
réznych sposobow, przy czym zamiennie stosuje si¢ nazewnictwo tej filozofii, okreslajac ja
mianem Lean Management lub Lean Production. Idea Lean Manufacturing zostata
spopularyzowana przez naukowcow z Massachussets Institute of Technology w Bostonie:
James P. Womack, Daniel T. Jones oraz D. Roos, ktorzy w 1990 roku opublikowali swoje
wyniki badan dotyczacych przysztosci branzy motoryzacyjnej w stynnej pracy pt. ,,The
Machine that Changed The World” (Maszyna ktora zmienila Swiat).

Natomiast termin Lean Manufacturing (LM) zaproponowany zostal w 1988 roku przez
Johna Krafcika, ktory po raz pierwszy uzyt go jako okreSlenia alternatywnego systemu dla
popularnej produkcji masowej w publikacji pt. ,, Tryumf szczuplego systemu
produkcyjnego [5].

,»9zczupta Produkcja jest ,szczupta” poniewaz uzywa mniej wszystkiego
w poréwnaniu z produkcja masowg — polowe ludzkiego wysitku w fabryce, potowe
przestrzeni produkcyjnej, potowe inwestycji w narzedzia, potowe pracy inzynierskiej do
opracowania nowego wyrobu w dwukrotnie krétszym czasie” [6].

Lean Manufacturing wywodzi si¢ z praktyk przemystowych japonskiej firmy
motoryzacyjnej Toyota, ktorej ekspansja na Swiatowy rynek, jak réwniez znakomite wyniki
finansowe przyczynity si¢ do spopularyzowania idei szczuptej produkeji [7].

Koncepcja szczuptej produkcji narodzita si¢ w Japonii w latach czterdziestych
ubieglego wieku, a jej fundamentalne podstawy odnalezé mozna w Systemie
Produkcyjnym Toyoty (TPS) [8]. Podstawowymi celami japonskiego koncernu
motoryzacyjnego sg maksymalizacja wartosci dla klienta oraz eliminacja marnotrawstwa,
co zwigzane jest z fundamentami filozofii szczuptej produkcji. Do podstawowych zasad
Lean Manufacturing zalicza si¢ [9]:

—  zdefiniowanie wartos$ci dla klienta,
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—  okresSlenie strumienia wartosci dla kazdego produktu,

—  utworzenie swobodnego przeptywu materiatdow i surowcow,

—  wdrozenie systemu ssacego w relacji klient - dostawca,

—  ciagle dazenie do doskonatosci (kaizen).

Pierwszym 1 najprostszym krokiem jest zastosowanie powyzszych pigciu krokow
szczuptego podejScia w systemie produkcyjnym na poziomie pojedynczego procesu,
kolejnym natomiast jest zastosowanie Lena Manufacturing na wszystkich szczeblach
przedsigbiorstwa. Cechg charakterystyczng opisywanej koncepcji jest to, iz wprowadzanie
zasad LM nie konczy si¢ na etapie samego przedsi¢biorstwa, ostatnim krokiem jest
implementacja powyzszych pigciu zasad w catym tancuchu dostaw.

Koncepcja Lean charakteryzuje swoich klientdow jako punkt poczatku oraz konca, co
W uproszczeniu oznacza optymalizacj¢ od strony potrzeb klienta, nie od strony zwigzanej
z mozliwoéciami wewngtrznymi danego przedsigbiorstwa.

Marnotrawstwem wedtug koncepcji Lean Manufacturing jest kazda dziatalnos$¢ ludzka,
ktéra angazuje zasoby nie wnoszac zadnej wartosci. Dziatania, ktére nie przynoszg
wartosci dla klienta w jezyku japonskim okreslane sg jako muda (marnotrawstwo), na ktore
sktada si¢ siedem nastepujacych strat [10]:

—  nadprodukgja,

—  zapasy,

—  btedy oraz wady jakosciowe,

—  oczekiwanie,

— nadmierne przetwarzanie,

—  zbedny transport,

—  zbedny ruch,

Zastosowanie japonskiej koncepcji Lean Manufacturing, przyczynia si¢ do sytuacji,
w ktorej wlasciwe elementy znajdujg si¢ we wlasciwym czasie na wlasciwym miejscu.
Nieefektywne dziatania w przedsigbiorstwie definiowane sg jak model 3M - przedstawiony
na rysunku 1.

Rys. 1. Zaleznos¢ migdzy elementami modelu 3M
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [3]

Muri definiuje zagrozenia, ktére moga spowodowac nieefektywno$¢ wdrazania Lean
Manufacturing, takie jak nadmierne obcigzenia pracownikéw, maszyn jak rowniez
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proceséw, ktére prowadzg do przemeczenia personelu danego przedsigbiorstwa. Muri
objawia si¢ najczesciej poprzez wzmozong awaryjno$¢ parku maszynowego, czy absencja
pracownicza. Aby przeciwdziala¢ wystepowaniu muri, nalezy przede wszystkim skupié
uwage na bezpieczenstwie wszystkich procesow zachodzacych w przedsicbiorstwie oraz
wprowadzeniu standaryzacji pracy.

Natomiast ostatni element modelu 3M, a mianowicie mura, to nic innego jak
niezgodnos$¢ i nieregularno$¢ dziatan. Jezeli wystepuje w przedsigbiorstwie mura, wtedy
istnieje wysokie prawdopodobienstwo powstania nadmiernego obcigzenia pracownikow
czy tez maszyn czyli muri, a co za tym idzie rowniez muda. Istnieja dziatania, ktore
pozwola na przeciwdzialaniu zjawisku mura, sg nimi [11]:

— wlasciwe zarzadzanie tancuchem dostaw,

— wprowadzenie zmian do projektu produktu,

— stworzenie standardow pracy dla wszystkich pracownikow.

Wszystkie trzy elementy przedstawionego modelu 3M, sa ze sobg w S$cistej synergii,
dlatego najefektywniejszym dziataniem bedzie zapobiega¢ wszystkim trzem zjawiskom.
Nie skupiaé si¢ wylagcznie na muda, jak to ma w zwyczaju robi¢ duzy odsetek firm
wdrazajacych Lean Manufacturing.

3.1. Kultura Lean Management

Kultura organizacyjna w filozofii Lean ma bardzo istotne znaczenie, a zarazem jest
jednym z podstawowych filar6w sukcesu Systemu Produkcyjnego Toyoty. Wprowadzenie
w struktury organizacyjne przedsigbiorstw koncepcji Lean Management nalezy rozpoczac
wlasnie od zmian kulturowych, ktoére zwigkszaja akceptacj¢ zmian przez pracownikow.
Niestety wielu menadzerow i instytucji, ktore w swojej praktyce koncentruja si¢ na
rozwigzaniach bazujacych na LM, czesto nie traktuje aspektu kultury Lean Management
z nalezyta doktadnoscig i powaga.

W literaturze przedmiotu napotka¢é mozna na wiele definicji kultury organizacyjnej,
jedng z nich jest definicja przedstawiona przez Lean Enterprise Institute Polska: ,,kultura
organizacyjna firmy to zespot przyjetych i praktykowanych zalozen. Sklada sie ona
z og6lnie przyjetych pogladow 1 przekonan, tych wypowiedzianych 1 tych
niewypowiedzianych, na temat tego, jak w rzeczywistosci funkcjonuja procesy, jak sa
realizowane 1 jak nie powinny by¢ realizowane, oraz w jaki sposob ludzie wykonujacy
prace powinni wspotpracowac ze soba podczas dziatania na rzecz organizacji. Jest to zbior
wskazowek, ktore sg raczej przyjete, niz skodyfikowane” [12].

Kultura organizacyjna jest bardzo trudno dostrzegalna z zewnatrz, nie posiada ona
wymiernych wskaznikdéw do jej oceny.

Wiele zasad Toyoty odnosi si¢ do kultury organizacyjnej firmy, przyktadem moga by¢:

—  zasada dziewigta Toyoty, ktora brzmi nastepujaco: wychowywac lideréw, ktorzy

gruntownie rozumiejg prace, zyja ogolng koncepcijg firmy i uczg innych — jest to
zasada, ktéra wskazuje na rdzen ogdlnej koncepcji Toyoty, a mianowicie
przeswiadczenie, ze kultura musi wspiera¢ ludzi, ktérzy wykonuja podstawowa
prace,

—  koncentracja Systemu Produkcyjnego Toyoty na eliminowaniu marnotrawstwa

zapewnia, iz praca jest zorganizowana w sposob, ktory nie marnuje czasu, jak
rowniez wysitku pracownikow,
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—  szacunek dla pracownikéw przejawia si¢ pozytywnym zatozenie o mozliwo$ciach
pracownikéw zwigzanych z przejgciem odpowiedzialnosci za rzeczy, ktore
wykraczajg poza proste odtwarzanie powierzonych im czynnosci,

—  zasada Gemba oraz technika spaceru Gemba, ktora méwi o tym , iz kierownictwo
danej firmy musi osobiscie uczestniczy¢ w funkcjonowaniu proceséw
produkcyjnych.

Kultura organizacyjna typowa dla Lean Management rozwija si¢ na dwoch poziomach,

a mianowicie liderow na produkcji jak réwniez kadry menadzerskiej, co zostato
zaprezentowane na rysunku 2.

Opracowanie strategii wdrozenia

V

Wdrozenie Rozwdj Rozwdj kadry
podstawowej liderow menadzerskiej
stabilnosci produkeji w kulturze
w kulturze Lean

Wdrozenie Lean
przeplywu

—] Zmiany —
systemowe

Poprawa efektywnosci Zaangazowanie Zaangazowanie

lideréw, standaryzacja
pracy, utrzymanie
zmian

menadzeréw,
ustanowienie procesu
ciaglego doskonalenia

Rys. 2. Kultura Lean Management - poziom nizszej i wyzszej kadry kierowniczej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [7]

4. Przykladowa topologia narzedzi Lean

Wdrozenie usprawnien przedsigbiorstwa zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing,
wymaga zastosowania w gruncie rzeczy wszystkich dostepnych narzedzi, metod czy idei
jakie oferuje nauka o zarzadzaniu szczuptym przedsigbiorstwem (Lean Enterprise).
W polskiej literaturze przedmiotu mozna zaobserwowa pewne braki w stosunku do
powstawania klasyfikacji tychze narzedzi. Jednak coraz czeSciej pojawiajg si¢ publikacije,
w ktérych autorzy podejmujg proby dokonania takich zestawien. Przyktadem moze by¢
praca Pawlowskiego E., Pawlowskiego K., oraz Trzcielinskiego S., pod nazwa Metody
i narzedzia Lean Manufacturing opublikowana w 2010 roku. Powyzej przytoczona
topografia dzieli narzgdzi Lean Manufacturing na siedem podstawowych grup,
a mianowicie [13]:

— rozwdj wyrobu i wprowadzanie go na rynek — w sktad narzedzi, ktére odnoszg si¢
do zagadnien rozwoju wyrobow jak réwniez wprowadzania ich na runek wchodza:
inzynieria wspotbiezna, kastumizacja wyrobu, projektowanie modulowe,
projektowanie dla wytwarzania, rozwini¢cie funkcji jakosciowych, TRIZ;

— analiza systemu i mapowanie — w ktorej sktad wchodzg: takt time, dynamika
systemow, analiza udzialu produktu, mapowanie marnotrawstwa, mapowanie
strumienia wartosci, analiza systemow migkkich;
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— doskonalenia- obejmuje takie narzedzia jak: ciggle/systematyczne doskonalenie,
5S, kaikaku, standaryzacja, inzynieria warto$ci i analiza warto$ci, kaizen, TMP
czyli kompleksowe utrzymanie ruchu, OEE, 5 x dlaczego, reinzynieria procesow;

— produkcja- jest to grupa, ktora sktada si¢ z: kanban, wielko$¢ partii, redukcja czasu
przezbrojenie, sekwencjonowanie produkcji, heijunka, technologia obrobki
grupowej, gniazda potokowe, wizualizacja i sygnaly dzwigkowe, punkt kontroli
produkcji, waskie przekroje;

— jako$¢ — grupa ta obejmuje w swoim zakresie nastgpujgce narzedzia Lean
Manufacturing: model kano, jidoka, pokayoke, statystyczna kontrola produkcji na
matych préobach, six sigma, kontrola poprzedzajaca;

— zaopatrzenie i dystrybucja — w jej sklad wchodza: partnerstwo dostawcow,
stowarzyszenia dostawcow, integracja dostaw;

— ludzie — jest to grypa, w ktorej klasyfikuje si¢ nastgpujace narzedzia LM: otwarta
ksigga oraz zarzadzanie zmianami.

4.1. Wybrane narzedzia Lean Manufacturing

Kaizen w jezyku japonskim oznacza ciagle doskonalenie. W literaturze przedmiotu
dokonuje si¢ czesto podziatu kaizen na dwa rodzaje, a mianowicie:

—  kaizen przeptywu, ktory w swoim dziataniu skupia si¢ na calym strumieniu

wartosci,

—  kaizen procesu, ktory jak sama nazwa wskazuje odnosi si¢ do poszczegdlnych

procesow.

Filozofia kaizen koncentruje sie¢ na cigglych, czesto nawet drobnych usprawnieniach
w mysl nastepujacej zasady: po prostu postaraj sie¢ dzisiaj robi¢ to, co robisz, troche lepiej
niz wezoraj, a jutro troche lepiej niz dzisiaj [14]. Kaizen daje mozliwo$¢ pracownikom
organizowania oraz zarzgdzanie wlasng pracs.

Kolejnym narzedziem Lean Manufacturing jest mapowanie strumienia wartosci, ktore
wykorzystywane jest do przedstawiania w formie diagramu przeptywdéw materiatowych
i informacyjnych zachodzacych w systemie produkcyjnym. Charakterystyke mapowania
strumienia warto$ci nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania pojecia samego strumienia
warto$ci, obejmuje on w swoim zakresie wszystkie dziatania, ktére sa podejmowane
przez przedsigbiorstwo, w celu wyprodukowania wyrobu lub rodziny wyrobow [7].

W duzym uproszczeniu mapowanie strumienia warto$ci mozna przedstawic jako zapis
kolejnych krokow produkcyjnych z uwzglednieniem przeptywu materialow oraz
informacji. Glownym zadaniem mapowania jest wspomaganie analizy systemu
produkcyjnego w perspektywie procesu, ktory okre§lany jest jako ,,widziany oczami
klienta”, z catkowitym uwzglednieniem kazdej czynnoSci sktadajacej si¢ na tworzony
produkt. Mapowanie strumienia wartos$ci jest alternatywnym podej$ciem dla tradycyjnych
analiz zorientowanych na wybranym fragmencie systemu produkcyjnego.

5. Polski Lean Manufacturing

W  rozdziale pigtym zostala zaprezentowana analiza dziatalno$ci polskich
przedsigbiorstw z réoznych branz, w aspekcie wdrazania idei Lean Manufacturing.

Jako metode zbierania informacji wykorzystano badania desk research uzupeliong
technikg obserwacji. Zgodnie z definicjg desk research jest to technika badawcza, ktora
polega na analizie istniejgcych danych pochodzacych z roznych Zrodet, takich jak Internet,
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prasa, raporty analityczne, biuletyny, publikacje itp. [14]. Przed wykorzystaniem danych
w badaniu desk research, sa one rzetelnie sprawdzane pod katem wiarygodnosci oraz
aktualnosci.
Zrédtem danych wykorzystanych do analizy rozwoju polskich przedsiebiorstw
w aspekcie wdrazania filozofii Lean stal si¢ artykul opublikowany prze Lean Enterprise
Institute Polska pod nazwg ,,Minione 10 lat ruchu Lean w Polsce. Wnioski i perspektywy’’,
Artykul opublikowany przez Lean Enterprise Institute Polska jest rodzajem raportu,
ktory przedstawia minione 10 lat rozwoju Lean w Polsce, jak réwniez prognozy na
przysztosé.
Pierwszymi producentami, ktorzy podjeli probe wdrazania Lean Manufacturing
w Polsce, byli producenci samochodow mig¢dzy innymi GM (Opel) oraz SCANIA. Pod
koniec ubieglego wieku, branzg ktora zafascynowata si¢ potega i ponadczasowoscig idei
Lean byla branza AGD, a jej pionierskimi firmami we wdrazaniu Lean staly sie:
wroctawskie zaklady Polar nalezace do amerykanskiego Whirlpool, Bosch Siemens
Hausgerite z Lodzi oraz zaklady Electrolux. Na przelomie ostatnich lat dynamiczny wzrost
zainteresowaniem Lean Manufacturing odnotowano wsrdd przedsigbiorstw branzy
meblarskiej.
Wicgkszo$¢ z przedsicbiorstw zainteresowanych filozofia japonskiego koncernu
motoryzacyjnego, zaczynala swoja przygode z Lean od wprowadzania 5S TPM czy tez
SMED. Na poczatku byly to pojedyncze projekty nakierowywane na implementacje
podstawowych technik i narzedzi szczuplej produkcji. Z uptywem lat polskie
przedsigbiorstwa wdrazaly bardziej zaawansowane narzedzia, na ktorych opiera si¢
optymalizacja przeptywu informacji oraz materialtdbw zaré6wno w przedsigbiorstwach, jak
rowniez pomigdzy nimi. Przetomowym rokiem dla polskiego przemystu byt rok 2005,
w ktorym zaobserwowano rozszerzenie bardzo wielu implementacji Lean, ktore zwigzane
byly z rozwojem kadry przedsigbiorstw oraz budowa odpowiednich struktur
organizacyjnych.
Okres ostatnich kilkunastu lat cechowat si¢ mi¢dzy innymi adaptacja istniejacych
rozwigzan na plaszczyznie czysto produkcyjnej, znajdowaniem nowych obszarow
zastosowania dla idei Lean oraz rozwojem zupelnie innowacyjnych narzedzi i metod
wspierajacych zarzadzanie w mysl fundamentalnych zasad Lean Management.
Przeprowadzona przez zespot Lean Enterprise Institute Polska, analiza ponad
piecdziesieciu studiow przypadkoéw polskich przedsiebiorstw, wskazuje wskazniki, ktore
ulegaja najczestszej poprawie, na skutek zastosowania zasad Lean Manufacturing. Nalezg
do nich migdzy innymi:
—  wazrost wydajnosci (od 5 % do 66 %),
—  wzrost wykorzystania maszyn, ktory zostat zmierzony za pomoca wskaznika OEE
(od 7 % do 59 %),

—  redukcja zapasow w toku produkcji (od 30% do 80 %),

—  skrdcenie czasu przejscia od momentu surowca do momentu wyrobu gotowego (od
9 % do 70 %),

—  redukcja czasu przezbrojen nawet (od 9% do 97 %),

—  redukcja powierzchni (od 15% do 61%).

Ponadto firmy, ktéore wdrozyly filozofie Lean deklaruja jeszcze inne korzysci,
a mianowicie znaczgcg poprawe jakoSci, niewielkg liczbe reklamacji, wzrastajgcg liczbe
usprawnien zglaszanych przez pracownikow, poprawe komunikacji w organizacji oraz
redukcije odpadow.

Autorzy raportu przewiduja w najblizszych latach bardzo intensywny rozwdj Lean
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w biurach i administracji, jak réwniez standaryzowanie i doskonalenie procesow, ktore
SciSle zwigzane sa z obsluga informacji 1 tworzeniem wszelkiego rodzaju dokumentacii.
Optymistycznym faktem zaobserwowanym przez autoréw raportu sg rowniez wdrozenia
standardow Lean na polu projektowania i rozwoju nowych innowacyjnych produktéw oraz
zwigkszajace zainteresowanie szczuptymi metodami w dziedzinie ushug,

Przedsi¢biorstwa prowadzace swojg dzialalno$¢ na obszarze Polski wykazujg kilka
brakow w stosunku do pelnej implementacji filozofii Lean. Nadal oferowane przez nie
produkty nie spelniajg wystarczajgco wymagan potencjalnych klientow. Zawodzg réwniez
mozliwosci firm do szybkiej modyfikacji swoich strategii w reakcji na zmiany otoczenia
oraz efektywno$¢ tancucha dostaw i dystrybucji [15].

6. Podsumowanie

Lean Manufacturing jest filozofia wywodzaca si¢ z japonskiego Systemu
Produkcyjnego Toyoty. W wielu publikacjach mozna zauwazy¢ wymienno$¢ pojecia
szczuptej produkcji i filozofii Lean, jednak nalezy pamigtac, iz narzedzia i metody
wykorzystywane w Lean Manufacturing sa niejako przefiltrowane przez pryzmat
zachodniej kultury.

Idee Lean Manufacturing od tradycyjnie pojmowanej produkcji masowej odrdznia
praktycznie wszystko. Poczawszy od wdrazania cigglego przeptywu zamiast produkcji
w duzych partiach, poprzez dazenie do radykalnego eliminowania zapaséw, az po ciagle
doskonalenie i kulture organizacyjna.

Transformacja przedsigbiorstw w kierunku Lean powinna skupia¢ si¢ w sposob
synergiczny na wprowadzaniu zmian technicznych 1 organizacyjnych, ale przede
wszystkim na rozwijaniu kultury wewnatrzzakladowe;.
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