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KORZYSCI Z WDROZENIA LEAN MANAGEMENT
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH W DOBIE
KRYZYSU — WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH

Streszczenie: Lean management to metoda zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora wykorzy-
stujac roézne narzedzia, w skuteczny sposob potrafi zredukowac wszelkie zrédta marnotraw-
stwa, wyeliminowa¢ czynnosci niedodajace wartosci z punktu widzenia klienta. To metoda
zarzadzania, ktéra w dobie kryzysu obniza koszty, a poprzez ciagle doskonalenie kaizen, za-
angazowanie pracownikow potrafi usprawni¢ procesy, produkty, ustugi, co wptywa na ogélna
satysfakcje klienta. Artykut sktada si¢ z dwoch czgéci. Pierwsza cze$¢, teoretyczna, przedsta-
wia pojecie lean management oraz gtowne korzysci plynace z zastosowania tej metody. Dru-
ga cze$¢, empiryczna, przedstawia wyniki badan ankietowych w polskich przedsigbiorstwach
na temat celow lean/kaizen oraz gtdwnych korzysci z wdrozenia lean management.

Stowa kluczowe: lean management, korzysci z lean management, efekty lean, szczupte za-
rzadzanie, kaizen.

1. Wstep

Wiele przedsiebiorstw poszukuje sposobow na przezwyci¢zenie trudnosci w dobie
kryzysu. Aby zaspokoi¢ wymagania klientow, firmy muszg stawi¢ czolo warunkom
panujacym w $wiecie i wybra¢ metode zarzadzania, ktora przyniesie im najwicksze
korzysci, a ktora jednocze$nie pozwoli wyeliminowa¢ wszystkie czynnosci, ktore
nie przynosza wartosci z punktu widzenia klienta. Taka metoda jest lean manage-
ment, ktora poszukuje oszczgdnos$ci, dazy do obnizenia kosztéw funkcjonowania,
ale jednoczes$nie potrafi dopasowac si¢ do potrzeb rynku. Celem artykutu jest cha-
rakterystyka metody lean management, a przede wszystkim przedstawienie glow-
nych korzysci z implementacji lean management w ujeciu zar6wno teoretycznym —
na podstawie dostgpnej literatury przedmiotu, jak i empirycznym — na podstawie
badan ankietowych w polskich przedsigbiorstwach.
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2. Pojecie i korzysci z zastosowania lean management

Lean management (szczupte, odchudzone zarzadzanie) to metoda zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktora wykorzystujgc rozne narzedzia, w skuteczny sposob potra-
fi wyeliminowa¢ wszelkie zrédta marnotrawstwa, wyeliminowac czynno$ci niedo-
dajace warto$ci z punktu widzenia klienta. Profesor Peter Hines z Cardiff Business
School w swoich badaniach udowodnit, Zze w przedsiebiorstwach wystgpuje wiele
czynnosci niedodajacych wartosci zarowno w fizycznym otoczeniu produktu (wy-
twarzanie, logistyka; od 60% do 90%), jak i w informacyjnym otoczeniu produktu
(tj. biuro, dystrybucja, handel; od 49% do 99%)'. Istotne zatem staje si¢ zastosowa-
nie metody, ktora umozliwi zredukowanie wszystkich takich niepotrzebnych dziatan
— a to moze zapewni¢ metoda lean management.

Sposob myslenia lean zwraca uwagge na eliminacj¢ wszelkich czynnosci niedoda-
jacych wartosci, ale takze, co jest istotne w obecnych czasach, zwraca uwagg na po-
trzeby 1 wymagania klientéw, zwiekszenie produktywnosci, wydajnosci, jakosci pro-
cesow, produktow i1 ushug, a w konsekwencji zwigkszenie zdolnosci produkcyjne;.
Metoda ta ro6zni si¢ od tradycyjnego sposobu myslenia, poniewaz firmy stosujace to
podejscie nastawione sg na nieustanne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ codziennych
problemow, wprowadzajg rozwigzania, ktore majg usprawnic¢ procesy, a jednoczesnie
ograniczy¢ wykorzystywane zasoby (szczegétowe pordwnanie przedstawia tab. 1).
Firmy, ktére zarzadzane sa wedlug lean, nastawiaja si¢ na tworzenie przejrzystych,
prostych struktur, zapewnienie odpowiedniej jako$ci, zredukowanie kosztow funkcjo-
nowania poprzez wyeliminowanie marnotrawstwa. W takich firmach wszyscy pra-
cownicy na kazdym szczeblu organizacyjnym, od pracownikdéw poprzez menedzerow,
a konczac na naczelnym kierownictwie, musza by¢ $wiadomi stosowania podejscia
lean, ktore zachgca do zgltaszania odpowiednich propozycji usprawnien i ich wykorzy-
stania w praktyce. Sg nastawieni na ciagte doskonalenie kaizen.

Metoda lean management ma wplyw, m.in. na osiggniecie wysokiego poziomu
efektywnos$ci ekonomicznej, poprzez poszukiwanie i wdrazanie réznych rozwigzan
usprawniajacych procesy. Nie jest to jednak tatwe, poniewaz istniejg pewne warun-
ki, ktore muszg by¢ wdrozone w przedsigbiorstwach. Do warunkow tych naleza?:

* konieczno$¢ zrozumienia przez ogédt pracownikow przedsigbiorstwa istoty no-
wych koncepcji, strategii, taktyki narzedzi zarzadzania,

* konieczno$¢, ale jednocze$nie zapewnienie mozliwosci rozwoju i podnoszenia
kwalifikacji pracownikow i kadry kierowniczej poprzez ciagte szkolenie i do-
skonalenie zawodowe,

e zapewnienie partycypacji (wspotdecydowania) pracownikdéw w zarzadzaniu,

e zapewnienie wlasciwego klimatu (atmosfery) pracy,

e zapewnienie kazdemu dostepu do informacji ukierunkowanej na konkretne, in-
dywidualne cele oraz na wymiang informacji mi¢dzy wszystkimi pracownikami,

' J. Czerska, Koncepcja lean na wysokie koszty produlkcji, s. 2, http://www.lean.info.pl/pl/biblioteka.
2 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, AE, Wroctaw 1999, s. 263.
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Tabela 1. Sposoby myslenia i cechy lean management na tle tradycyjnych systeméw myslowych

Sposob myslenia
wedlug lean management

Tradycyjny sposob myslenia

Planowe zadania i dzialania s3 ustalone w dyskusji
z pracownikami

Plan produkcji oraz pozadana wydajnosc sa
ustalane odgornie

Obnizenie kosztow nastepuje dzigki wzrostowi
produktywnos$ci pracownikoéw

Redukcje kosztow osiaga si¢ dzigki
inwestycjom i automatyzacji

Postep mozna osiagnac¢ tylko dzigki duzej liczbie
prostych rozwigzan

Postep jest mozliwy dzigki kompleksowym
rozwiazaniom

Materiaty do produkcji, w ktorych ujawniono
wady, sg eliminowane

Wadliwe materiaty produkcyjne sa
naprawiane w okreslonym czasie

Planowanie i organizowanie procesow odbywa si¢
w zaleznosci od rozwoju sytuacji

Planowanie i organizowanie procesow nalezy
do zadan kierownictwa

Bledy sa natychmiast usuwane, a rozrzutnosé
eliminowana, odrzucenie btgdow u zrodta

Bledy i rozrzutno$¢ wystepuja w kazdym
systemie

Pracownik czuje si¢ odpowiedzialny za koszty

Pracownik z reguly nie czuje si¢
odpowiedzialny za koszty

Stale szkolenie i doskonalenie pracownikow

Szkolenie i doskonalenie pracownikow
dorazne

Praca grupowa i stosowanie rotacji w pracy

Praca czgsto indywidualna i brak rotacji
W pracy

Niski stopien sformalizowania i centralizacji
struktur zarzadzania

Wysoki stopien sformalizowania i
centralizacji struktur zarzadzania

Ptaska struktura organizacyjna, decentralizacja
decyzji, odpowiedzialno$¢ osobista

Rozbudowana struktura organizacyjna

Bezposrednie kontakty oraz partnerska wspotpraca
z dostawcami

Brak partnerskiej wspolpracy z dostawcami,
Scista ochrona informacji

Serie produkcyjne krotkie

Serie produkcyjne diugie

Najwyzsza jakos¢ — zero defektow, jednoczes$nie
niskie koszty

Niskie koszty przy akceptowalnym poziomie
jakosci

Duza elastycznos$c

Mata elastyczno$é

Mate zapasy, pewny ciagly strumien materiatowy

Wysoki poziom zapasow, efekt skali

Czas przestawienia produkcji zminimalizowany

Czas przestawienia produkcji wedtug
amortyzacji urzadzen

Wprowadzenie standardow i ich doskonalenie

Standardy moga istnie¢, ale nie sa najczesciej
doskonalone

Nieustanne zwigkszanie wydajnos$ci pracy poprzez
zaangazowanie wszystkich pracownikow w ciagly
proces doskonalenia systemu

Zwigkszanie wydajnos$ci pracy poprzez
np. redukcje zatrudnienia czy zwigkszenie
obcigzenia praca

Zrédto: opracowanie m. in. na podstawie: K. Zimniewicz, Wspdlezesne koncepcje i metody zarzqdza-
nia, PWE, Warszawa 2009, s. 47; J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistycz-
ne, PWE, Warszawa 2002, s. 125; B. i D. Milewscy, Just in time, Wydawnictwo Profesjonalne;j

Szkoty Biznesu, Krakéw 2001, s. 84.
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* umiejetnos¢ unikania konfliktow (sprzecznosci interesow miedzy pracownikami
a firma, migdzy r6znymi dziatami firmy i firmami kooperacyjnymi) oraz usuwa-
nia ich zrodet,

e zapewnienie kreatywnos$ci i gotowosci do pracy tworczej na kazdym stanowisku.
Wedtug J. Czerskiej?, przedsigbiorstwa lean sa w stanie wytworzy¢ dwa razy

wiecej wyrobow o dwukrotnie wyzszej jakosci w potowie czasu i przestrzeni pro-

dukcyjnej za potowe kosztow, co wynika m.in. z:

* redukcji zapasow nawet o 90%,

e wzrostu rocznej produktywnosci o 25% do 50%,

e redukcji powierzchni produkcyjnej o ok. 50%,

Tabela 2. Efekty transformacji /ean na podstawie analizy wynikow transformacji 30 wybranych
przedsigbiorstw §wiatowych

Powody marnotrawstwa Uzyskane efekty

Nadprodukcja redukcja rocznych kosztow zakupu — 10%
redukcja kapitatu obrotowego — 15%
redukcja czasu obcigzenia stanowiska — 28%
redukcja czasu realizacji zlecenia — 97%

Braki redukcja brakéw produkcyjnych — 90%

redukcja liczby wadliwych wyrobow gotowych — 96%
redukcja wybrakowanych dostaw — 90%

Zbedne zapasy redukcja warto$ci magazynowej — 62%

redukcja powierzchni magazynowej — 90%

redukcja WIP —90%

redukcja wielko$ci zapasow — 95%

Niewlasciwe metody wzrost produktywnosci o 180%

wytwarzania, wzrost wykorzystania zasobow o 15%

nadmierny transport, wzrost wspotczynnika wartosci dodanej — o 100%
przestoje, wzrost sprzedazy o 200%

zbedny ruch wzrost obrotu materialowego — 185%

redukcja zatrudnienia o 66%

redukcja powierzchni produkcyjnej o 70%

redukcja dlugoscei cyklu produkceyjnego o 86%
redukcja czasow tpz o 72%

redukcja przestojow o 68%

redukcja czasu obciazenia stanowiska o 28%
redukcja czasu realizacji zlecenia — 0 97%

redukcja cyklu projektowania nowego wyrobu o 25%
redukcja czasu jednostkowego — o 80%

redukcja liczby awarii wyposazenia —o 99%

wzrost liczby zlecen zrealizowanych w terminie — 0 94%
wzrost bezpieczenstwa pracy — o 55%

Zrédto: I. Czerska, Koncepcja lean na wysokie koszty produkcji, s. 2-3, http://www.lean.info.pl/pl/
biblioteka.

3 J. Czerska, Lean concept as modern company transformation approach, s. 9, http://www.lean.
info.pl/pl/biblioteka.
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e redukcji liczby brakéw i poprawek do 90%,
e redukcji dlugosci cyklu produkcyjnego z miesigcy do dni,
e redukcji czaséw przezbrojen z godzin do minut.

Zastosowanie lean management w wielu przedsiebiorstwach pozwala na wyeli-
minowanie strat wynikajacych z nadprodukcji, brakow, oczekiwania, zbednych za-
pasow, ruchow, transportu, nieprawidtowych procesow czy tez z niewykorzystania
potencjatu ludzkiego. Szczegotowe korzysci z wdrozenia lean management na pod-
stawie analizy wynikow transformacji 30 wybranych przedsicbiorstw §wiatowych
przedstawia tab. 2.

3. Badania ankietowe — analiza

Do badan uzyto kwestionariusza ankietowego, postugujac si¢ metodg CAWI (Com-
puter Assisted Web Interviews), czyli przeprowadzenia wywiadu przez Internet, po-
przez wyslanie respondentom do wypeltnienia kwestionariusza internetowego, oraz
za pomoca wywiadu bezposredniego. Ankiety byty adresowane do przedsiebiorstw
na rynku polskim — do 81 firm z catlej Polski, ktore wdrazajg, wdrozyly badz maja
zamiar wdrozy¢ lean management. Grupa przedsigbiorstw wytypowanych do badan
nie byla dobrana przypadkowo, lecz na podstawie wcze$niej nawigzanych kontak-
tow. Ankietowanymi byli menedzerowie przedsigbiorstw (wyzszy, $redni i nizszy
szczebel) 1 specjalisci zajmujacy si¢ bezposrednio zastosowaniem narzedzi lean,
produkcja czy doskonaleniem kaizen w organizacji. Na ankiet¢ odpowiedziato 40
przedsigbiorstw (49,38%), lecz po weryfikacji kompletno$ci ankiet do analizy wy-
korzystano 35 przedsigbiorstw (43,21%).

Glownym celem przeprowadzenia badan bylto poznanie i skonfrontowanie wie-
dzy teoretycznej z praktyczng, poznanie opinii 0s0b zajmujacych si¢ posrednio badz
bezposrednio lean w przedsigbiorstwie na temat gtownych korzysci wynikajacych
z wprowadzenia lean management. Uzyskane przez autora informacje miaty przede
wszystkim charakter badan ilo$ciowych i jakosciowych. Wskazane przez respon-
dentow odpowiedzi uzaleznione byty od dos§wiadczenia respondentow w analizowa-
nych firmach, wiedzy merytorycznej na temat szczuptego zarzadzania. Ankietowani
mieli odpowiedzie¢ na siedem pytan, w tym dwa pytania dotyczace wielkosci
zatrudnienia oraz branzy oraz pi¢¢ pytan majacych charakter zarbwno zamknigty,
jak 1 otwarty, takich jak:

1. Czy istnieje osobny dziat zajmujacy si¢ dziataniami lean i komu bezposrednio
podlega?

2. Czy jestescie Panstwo wspierani przez kierownictwo wyzszego szczebla
(tak/nie)?

3. Jaki jest cel lean/kaizen w Panstwa przedsigbiorstwie?

4. Jakie korzysci przyniosto Panstwu wdrozenie lean/kaizen?

5. Czy szczupte zarzadzanie (lean management) Pana/Pani zdaniem utatwia za-
rzadzanie produkcja, a dalej calym tancuchem dostaw?
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Badane firmy r6znity si¢ migdzy sobg zardwno wielkoscia, jak i poziomem za-
trudnienia (rys. 1). Réznice te nie mialy wptywu na jako$¢ przeprowadzonych ba-
dan. Najwigkszg grupe wsréd 35 uczestniczacych w badaniu przedsigbiorstw
(45,71%, 16 firm) stanowili reprezentanci firm duzych, zatrudniajacych od 250 do
1000 osob, kolejne miejsca zajeli przedstawiciele $rednich przedsiebiorstw (22,86%,
8 firm) — o liczbie zatrudnionych od 50 do 249, wielkich — zatrudniajace powyzej
2000 pracownikow (17,14%, 6 firm), oraz bardzo duzych (14,29%, 5 firm) — o licz-
bie zatrudnionych od 1001 do 2000, mate zas nie wziety w ogodle udzialu w ankiecie.

100% 1

80% 1

60% A

40% A

0% ;
1

Rys. 1. Udziat procentowy przedsigbiorstw bioracych udziat w badaniu ankietowym

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Wsrod badanych przedsiebiorstw dominowata branza motoryzacyjna, pochodzi-
fa z niej co trzecia firma (31,43%), 11,43% to reprezentanci branzy spozywczej,
8,57% ankietowanych o0sob to przedstawiciele branzy produkcji maszyn i urzadzen
oraz branzy chemicznej. Po 5,71% uzyskaty firmy z branzy elektrycznej i elektro-
technicznej, transportu i logistyki, produkcji AGD i RTV oraz ustug bankowych
i finansowych. W badaniu wzieli réwniez udziat przedstawiciele innych sze$ciu
branz, ktore uzyskaly taczny udziat 17,16% (rys. 2).

Odpowiedzi na stawiane pytanie, czy istnieje osobny dzial zajmujacy si¢ dziata-
niami /ean i komu bezposrednio podlega, byty zroznicowanie. 20 firm odpowiedzia-
o, ze dziat lean istnieje, 7 firm za$, ze takiego dzialu nie ma. 7 przedsigbiorstw
udzielito odpowiedzi, ze nie ma dziatu o takiej nazwie, ale istnieje dzial w firmie,
ktory zajmuje si¢ dziataniami lean czy po prostu usprawnieniami w procesach

(rys. 3).
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Farmaceutyczna

Meblarska

Ceramika budowlana
Hutnictwo, stalowy
Energetyczna

Elektronika

Ustugi bankowe i finansowe
Produkcja AGD i RTV
Transport i logistyka
Elektryczna i elektrotechniczna
Chemiczna

Maszynowa

Spozywcza

Motoryzacja

31,43

35

Rys. 2. Rozktad branzowy badanych przedsigbiorstw

7Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

60% -

50% A

40% A
20,00%

30% A

20% A

10% A

57,14%

22,86%

0%
nie

tak inny

Rys. 3. Udzial procentowy przedsigbiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy istnieje osobny dziat

zajmujacy si¢ dziataniami lean?

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

W wigkszosci organizacji osoby zajmujace si¢ lean czy dzial lean podlegaja bez-
posrednio dyrektorowi zaktadu badz prezesowi firmy, zas w innych firmach prezeso-
wi zarzadu, menedzerowi produkcji, dyrektorowi ds. projektow, dyrektorowi zarza-
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dzania jako$ciag czy nawet dyrektorowi administracyjno-personalnemu. Takie
umiejscowienie pozwala na szybka aprobate proponowanych rozwigzan ze strony
kierownictwa, szybsze podejmowanie decyzji, i zapewnia kierownictwu stalg kon-
trole prowadzonych dzialan w zakresie usprawnien i realizowanych celéw. Ponad
80% ankietowanych (29 firm) odpowiedzialo, ze majg wsparcie (rys. 4).

82,86%

90% 1
80% A
70% A
60% A
50% A
40% A
30% 1

20% A
5,71% 2.86% 0
10% - ,0070 0,00%
4
0% r T T T T
tak tak/nie nie brak nie
przeszkadza odpowiedzi

8,57%

Rys. 4. Udzial procentowy przedsigbiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy jesteScie Panstwo
wspierani przez kierownictwo wyzszego szczebla?

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Na pytanie, jaki jest cel lean/kaizen w przedsigbiorstwie, respondenci nie udzie-
lili jednoznacznych odpowiedzi, aczkolwiek wiele celow si¢ pokrywato. I tak biorac
pod uwage udziat procentowy, najczesciej wskazywanym celem firm jest optymali-
zacja procesOw produkcyjnych i administracyjnych (tj. 14,77%, 13-krotnie). W dal-
szej kolejnosci respondenci wymienili ciggte doskonalenie kaizen (12,5%, 11-krot-
nie), zwigkszenie efektywnosci, wydajnosci produkcyjnej, osiggniecie zysku
finansowego (10,23%, 9-krotnie), eliminacj¢ marnotrawstwa (10,23%, 9-krotnie),
minimalizacje kosztow (9,09%, 8-krotnie), zaangazowanie pracownikéw w proces
doskonalenia, tworzenie wnioskow usprawnien (9,09%, 8-krotnie) i inne (szczegoty
przedstawia rys. 5). 5S tak istotne dla firm zostalo wymienione niestety jako jeden
z ostatnich celow. Takie umiejscowienie wynika z faktu, ze ankieta byta przepro-
wadzona wsrod firm, ktore w wigkszosci maja juz wdrozong koncepcje 5S
w pelnym zakresie, a zatem firmy te sg przede wszystkim nastawione na samodosko-
nalenie.

Pod wzgledem korzysci z wdrozenia lean/kaizen polskie przedsigbiorstwa (rys. 6)
postawity przede wszystkim na szeroko rozumiane oszczednosci (ekonomiczne,
personalne, w zakresie uzytych materiatow do pakowania produktoéw, produkcji;
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Dtugofalowy rozwdj 1,14%
Elastyczno$¢ procesow 1,14%
Wdrozenie 58 1,14%
Stworzenie szczuptej produkcji 1,14%
Spelnienie wymagan klienta 2,27%
Skrécenie lead time’u 2,27%
Standaryzacja procesow 3,41V
Wdrozenie TPM, zwigkszenie wskaznika OEE 455%

Poprawa bezpieczenstwa pracy, BHP 4,55%

Zapewnienie odpowiedniego przeptywu wedhug. . 5,68%
Zapewnienie wysokiej jakosci produktow i ustug 6,82%
Zaangazowanie pracownikOw w proces. . 9,09%

Minimalizacja kosztow 9,09%

Eliminacja wszelkiego rodzaju marnotrawstwa 10,23%
Zwigkszenie efektywnoéci, wydajnoscei. . 10,23%

Ciagle doskonalenie procesoéw produkeyjnych i.. 12,50%)

Optymalizacja procesdw produkcyjnych i.. 4,77%

0% 5% 10% 15%

Rys. 5. Udzial procentowy najczgéciej wskazywanych celow podanych przez ankietowane
przedsigbiorstwa

Zrédo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

jedna z firm pochwalita si¢ oszczednosciami w ciggu roku wynoszacymi nawet 5
mln zt), minimalizacj¢ kosztow poprzez eliminacje wszelkich marnotrawstw i czyn-
no$ci niedodajacych wartosci. Wzrost produktywnosci, efektywnosci, wydajnosci
pracy to druga najczesciej pojawiajaca si¢ odpowiedz. Wedtug jednego z responden-
tow znaczacg korzyscig byto zwigkszenie stopnia realizacji planu produkcji z 65%
do 85%. Trzecia z kolejnosci korzyscia wykazang przez ankietowanych jest zaanga-
zowanie pracownikow w procesy usprawnien, w ciagte doskonalenie kaizen. Pra-
cownik §wiadomy dziatan lean, mozliwo$ci pojawienia si¢ strat w procesach czuje
si¢ bardziej odpowiedzialny za swoje czynnosci, utozsamia si¢ z firma, staje si¢ po
czescei tzw. wlascicielem procesow. Wedlug respondentéw zmiana podejscia pra-
cownika z biernego na czynnego ma duzy wplyw na ksztalt organizacji, warunki
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Akceptacja i wspieranie najwyzszego szczebla 1
zarzadzania (wlascicieli)

,10%
Redukcja zatrudnienia w administracji 1,10%

Nowe inwestycje 1,10%

Delegowanie uprawnien na nizsze szczeble 1.10%
zarzadzania ’

Rozwoj kompetencji pracownikow 2,20%
Szybsza reakcja na pojawiajace si¢ problemy 2,20%0

Rozwoj pracy zespotowej i poprawa komunikacji 2,20%0

Wzrost zadowolenia klientow, szybka reakcja na
zamowienia

w

PB0%

Skrécenie czaséw przezbrojen maszyn (zastosowanie
SMED)

(98]

30%

Redukcja zapasow, wigksza ich rotacja 4,400

Ujednolicone procesy (standaryzacja), lepsza 5149%
przejrzystosé¢

Poprawa jakosci procesow, produktow i ustug 5149%

Rozwoj firmy, wzrost sprzedazy i wigkszy zysk 51499,
finansowy

Skrécenie czasu przeptywu materiatow 5149%

Wozrost bezpieczenstwa pracy 6,59%
Produkcja bardziej efektywna,skrocenie dhugosci 6.59%
cyklu produkeyjnego ’

Korzysci z 5S, standaryzacja, czysto$¢, wizualizacja, 6.59%
ergonomia pracy ’

. . 11 . 0,
Zaangazowanie pracownikow w procesy usprawnien D,89

Wzrost produktywnosci i efektywnosci 10{99%

Oszczgdno$ei, minimalizacja kosztow poprzez 5 38%
eliminacj¢ czynnosci niedodajacych wartosci ’

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Rys. 6. Udziat procentowy korzysci najczgsciej wskazywanych przez ankietowane przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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pracy, a tym samym na generowanie oszcz¢dnosci. Czwarta grupa korzysci wymie-

nionych przez polskie przedsigbiorstwa, ktore uzyskatly taki sam udziat procentowy

udzielonych odpowiedzi, to kolejno:

— korzysci z zastosowania koncepcji 5S, ktérej efektem sa standaryzacja, czystosc,
mniejsza liczba popetnianych btedow, lepsza dostgpnos¢ potrzebnych urzadzen,
przedmiotow, wizualizacja i lepsza ergonomia pracy,

— bardziej efektywna produkcja i skrocenie dlugosci cyklu produkceyjnego,

— poprawa i wzrost bezpieczenstwa pracy, poprawa warunkéw BHP.

Skrocenie czasu przeptywu materiatdw i produktow dzigki zastosowaniu syste-
mu kanban, dostawy na czas, przeplyw jednej sztuki, rozwdj przedsi¢biorstwa,
wzrost sprzedazy i wieksze zyski oraz poprawa jakosci procesow i produktow, zasto-
sowanie standaryzacji to kolejne korzysci ptynace z zastosowania lean management.
Do pozostatych korzysci, ktore zostaty wymienione przez polskie przedsigbiorstwa,
zaliczy¢ mozna jeszcze:

— zmniejszenie poziomu zapasow, wigkszg ich rotacje,

— skrocenie czasow przezbrojen maszyn (zastosowanie SMED),

— wzrost zadowolenia klientow, szybka reakcje na zamdwienia,

— rozwdj pracy zespotowej i poprawe komunikacji,

— szybsza reakcje na pojawiajace si¢ problemy i ich natychmiastowe rozwigzywa-
nie,

— rozwdj kompetencji pracownikow,

— delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, co znacznie przyspie-
szylo proces podejmowania decyzji,

— podejmowanie nowych inwestycji,

— redukcje zatrudnienia w administracji,

— akceptacj¢ 1 wspieranie najwyzszego szczebla zarzadzania (wlascicieli).

Na zadane ankietowanym pytanie, czy szczupte zarzadzanie (lean management)
utatwia zarzadzanie produkcja, a dalej catym tahncuchem dostaw, zdecydowana
wiekszos¢, bo az 82,86%, odpowiedziata, ze tak. Firmy nie wyobrazaja sobie efek-
tywnego zarzadzania produkcja i tancuchem dostaw bez narzedzi lean. Wiele o0sob,
odpowiadajac na to pytanie, zaznaczyto jednak, ze aby tak byto, potrzebne sg przede
wszystkim wsparcie i zrozumienie kierownictwa najwyzszego szczebla oraz szkole-
nia pracownikow u$wiadamiajace istote lean management. Wazna jest rowniez do-
brze przeszkolona, wykwalifikowana kadra menedzerska, ktéra dobrze zna procesy,
cele firmy, zasady szczuplego zarzadzania, nastawiona jest na eliminacj¢ marno-
trawstwa oraz umiej¢tnie potrafi wykorzystaé narzedzia lean w zderzeniu
z praktyka dnia codziennego. Taki menedzer musi ,,zy¢ leanem/kaizenem w teorii
i w praktyce”, posiada¢ ,,ducha ciaglego doskonalenia” i umie¢ zaszczepi¢ go w
pracownikach. Ale jak zauwazyla jedna z firm, zasady lean mogg by¢ wdrozone, ale
powinny by¢ nieustannie weryfikowane. Takie podejscie nie pozwala spoczaé na
laurach, a kazdy proces zgodnie z duchem kaizen moze by¢ wykonywany jeszcze
lepiej niz dotychczas. Wielu respondentow stwierdzito réwniez, ze kiedy nie ma
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Rys. 7. Udzial procentowy przedsigbiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy szczuple zarzadzanie
(zarzadzanie lean) Pana/Pani zdaniem utatwia zarzadzanie produkcja, a dalej catym tancuchem dostaw?

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

wydzielonego dziatu /lean, a wszystkimi dziataniami z nim zwigzanymi zajmuje si¢
osoba z innego dziatu (np. menedzer dziatu jakos$ci, menedzer produkcji), to nie za-
wsze jest ona w pelni zaangazowana, poniewaz nie ma po prostu czasu na inne do-
datkowe czynnos$ci. W takim przypadku efekty wykonywanych dziatan sg czgsto
znikome i niestety krotkotrwate. Duza liczba przedsiebiorstw, co jest godne uwagi,
stwierdzita, ze obecnie lean management jest wrecz niezbedny na dzisiejszym ryn-
ku, a lean — jak okreslita jedna z firm — to juz tzw. adaptive manufacturing, produk-
cja szyta na miare.

4. Podsumowanie

Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w polskich przedsigbiorstwach po-
twierdzajg, ze dobre zrozumienie zasad lean management, odpowiednie szkolenia,
wsparcie kierownictwa najwyzszego szczebla, ciggte doskonalenie kaizen, wprowa-
dzanie usprawnien w kazdym obszarze funkcjonalnym przedsigbiorstwa moze przy-
nies$¢ wiele korzysci. Analizowane firmy byly rézne pod wzgledem liczby osob za-
trudnionych, branzy, struktury organizacyjnej, ale za to jednolite w kilku aspektach,
takich jak che¢ przetrwania, osigganie jak najwigkszych zyskow, obnizanie kosztow,
utrzymanie przewagi konkurencyjnej. A zatem zrozumienie podstawowej zasady,
polegajacej na nieustannej eliminacji wszelkiego marnotrawstwa, wszystkich czyn-
no$ci niedodajacych wartosci, moze firmie przynies¢ znaczne oszczgdno$ci, moze
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wplynac na lepsze wyniki ekonomiczne organizacji. Z kolei kultura ciagtego dosko-
nalenia kaizen wptynie na inwestowanie w umiejetnosci 1 wiedze pracownikow,
uwolni pracownikow kreatywnych, pozwoli im wdraza¢ pomysty, usprawnia¢ pro-
cesy, produkty, ustugi, a tym samym rozwija¢ firme. Kilka przedsi¢biorstw, ktore
stosuja lean, w odpowiedzi na zadane pytania o efekty odpowiedzialo wprost: ,,naj-
wieksze efekty odczuliSmy w czasie kryzysu”.
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THE BENEFITS OF IMPLEMENTING LEAN MANAGEMENT
IN POLISH ENTERPRISES IN THE ERA OF CRISIS —
SURVEY RESULTS

Summary: Lean management is a management method that through using a variety of tools
may effectively eliminate all sources of waste, activities that add no value from the point of
view of a client. A method of management, which in the time of crisis lowers costs and
through continuous kaizen improvement, and the involvement of employees can streamline
processes, products, and services which affect the overall customer satisfaction. The article
consists of two parts. The first theoretical part introduces the concept of lean management and
the benefits of using this method. The second empirical part presents survey results in Polish
enterprises on the goals of lean/kaizen and the main benefits from the implementation of lean
management.

Keywords: lean management, benefits of lean management, lean, kaizen.





