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Streszczenie: Celem artykutu jest ukazanie etapow wdrazania koncepcji lean manufacturing
(LM) oraz roli, jaka odgrywa kazdy pracownik przedsigbiorstwa produkcyjnego podczas tej
transformacji. Podzielono pracownikdéw na trzy grupy: naczelne kierownictwo, kadrg /ean
i pracownikow bezposrednio produkcyjnych oraz skupiono si¢ na zadaniach, jakie czekaja
kazdego z ich cztonkow. W czgsci empirycznej przedstawiono poszczegolne etapy wdrazania
LM na przyktadzie jednego z polskich przedsigbiorstw farmaceutycznych, zaprezentowano
strukture organizacyjna LM w tej firmie oraz szczegdtowo opisano funkcje poszczegdlnych
jej jednostek.

Stowa kluczowe: lean manufacturing, implementacja koncepcji, role pracownikow.

1. Wstep

W dzisiejszych czasach rynek co chwilg stawia przedsigbiorstwa przed nowymi wy-
zwaniami. Zmieniaja si¢ potrzeby klientow, pojawiaja si¢ coraz to nowsze technolo-
gie i produkty. Rownoczesnie rosnie konkurencja, a firmy staraja si¢ wytwarza¢ do-
bra coraz bardziej spetniajace oczekiwania konsumentéw mozliwie najnizszym
kosztem. Ze wzgledu na te wyzwania przedsigbiorstva zmuszone sa poszukiwac
nowych sposobow na przetrwanie i przystosowanie si¢ do zmian w tym turbulent-
nym srodowisku biznesu. Rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ wdrozenie koncepcji lean
manufacturing. Jednak by implementacja byta skuteczna, niezbgdne jest poznanie
przez wszystkich uczestnikow rol, jakie maja odegra¢ w tym procesie.

2. Role pracownikow podczas wdrazania LM

Lean manufacturing (LM) to koncepcja zarzadzania majaca na celu eliminacje
wszelkiego rodzaju marnotrawstwa w procesie produkcji. Jej prawidtowa imple-
mentacja jest mozliwa tylko poprzez zaangazowanie si¢ wszystkich pracownikow
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organizacji. Nalezy pamigta¢, ze zadanie kreowania informacji spoczywa nie tylko
na barkach kadry zarzadzajacej, jak blednie si¢ nieraz sadzi, bowiem przeptyw ma-
terialow zawsze jest wspomagany przeptywem informacji ksztattowanym przez
wszystkich pracownikow [Czerska 2009]. To czyni takze pracownikow nizszych
szczebli bardzo waznym elementem systemu LM. Odpowiedni dobor i zastosowanie
wlasciwych metod angazowania ludzi z poszczegdlnych szczebli organizacyjnych
firmy ma ogromne znaczenie dla jakosci dokonywanej implementacji. Opisujac za-
soby ludzkie, skupiajac si¢ na transformacji /ean, mozna je podzieli¢ na trzy grupy.
Kazda z poszczegolnych grup ma przypisana wlasciwa dla siebie rolg (poszczegdlne
role opisane na podstawie: [Czerska 2002]) (tab. 1).

Tabela 1. Role poszczegodlnych grup pracownikdéw w transformacji lean

Grupa pracownikow Rola

Kadra zarzadzajaca (naczelne kierownictwo) * Akceptacja zmian
* Wyznaczanie celow firmy

Kadra lean (champion, eksperci, liderzy zespotow) o Zrodto wiedzy o lean
o Zaszczepienie nawykow lean
¢ Kierowanie zmianami

Pracownicy bezposrednio produkcyjni e Zglaszanie pomystoéw zmian
¢ Wdrazanie zmian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Czerska 2002].

Rola kadry zarzadzajacej (grupa 1) polega gtdwnie na zaakceptowaniu transfor-
macji lean i wyznaczeniu kadry /ean (grupy 2). Nie decyduje ona o rodzaju podej-
mowanych czynnos$ci, lecz ma umozliwi¢ i utatwi¢ ich przebieg. Dokonywane jest
to poprzez wsparcie (glownie finansowe) projektu oraz akceptacje planu zmian beda-
cego wynikiem wspotpracy kadry lean z zespotami pracowniczymi. Waznym zada-
niem tej grupy jest takze stworzenie atmosfery zapewniajacej aprobate dokonywane;j
transformacji przez wszystkie osoby szczebla kierowniczego. Drugorzednym zada-
niem grupy 1 jest okreslenie miernikdw oraz wartosci efektow, jakie zmiana ma
osiagna¢. Czesto na poziomie naczelnego kierownictwa pojawia si¢ problem odpo-
wiedzialnosci za nieudana transformacje, Igk przed nowymi do§wiadczeniami i cheé
jak najszybszego oddelegowania uprawnien do zmiany na zewnatrz przedsigbior-
stwa. Jednak koncepcja lean przewiduje zaangazowanie zewngtrznego agenta zmian
tylko do zorganizowania i przeszkolenia wewngtrznych agentow zmian® (champion,
eksperci), ktorzy beda odpowiedzialni za stworzenie zespotow przeprowadzajacych
transformacjg. Wystepuje takze lek przed ztozeniem loséw firmy w rece pracowni-
kéw nizszego szczebla, ktorzy beda tworzy¢ wspomniane zespoty zdaniowe. Wyso-
kie koszty szkolen na samym poczatku wdrozenia, bez mozliwo$ci zauwazenia ja-

! Ich role zostana omowione w dalszej czesci.
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kichkolwiek poczatkowych korzysci, to kolejne zjawisko trudne do zaakceptowania
przez kadre¢ zarzadzajaca.

Rola kadry lean jest zdobycie odpowiedniej wiedzy z zakresu wdrazanej kon-
cepcji, a nastgpnie przekazanie jej pracownikom i zaszczepienie w nich sposobu
szczuptego myslenia, oraz kierowanie procesem zmian. Champion jest osoba odpo-
wiedzialng za transformacjeg lean. Zostaje wybrany sposrod kierownictwa naczelne-
go w celu przewodzenia i zarzadzania rozwojem koncepcji w catej firmie. Wybodr ten
nastepuje przy wspotpracy kierownictwa z zewnetrznym agentem zmian (ZAZ),
ktory proponuje najlepszego kandydata pod wzgledem posiadanych cech osobowo-
sciowych i umiejetnosci. Champion musi mie¢ cechy silnego przywodcy, umiejace-
g0 pociagac za soba ttumy. Powinien okazywaé zaangazowanie w ideg lean i by¢
przygotowany do spedzenia sporej czgsci czasu swojej pracy na hali produkcyjnej,
by tam koordynowa¢ dziatania wdrozeniowe. Zobowiazany jest do uczestniczenia w
warsztatach szkoleniowych prowadzonych przez ZAZ (np. dotyczacych filozofii kai-
zen?), okreslanych jako trening trenera, poniewaz po odpowiednim przygotowaniu
sam bedzie przeprowadzat kolejne wewnatrz swojej firmy.

Eksperci to pracownicy (3-5 0s6b) oddelegowani do realizacji zadan /ean, stano-
wiacy rdzen specjalistow — wewngtrznych agentow zmian. Sa odpowiedzialni za
mapowanie procesOw, wybor i szkolenie lideréw zespolow zadaniowych oraz za
osiagnigcie zalozonych efektéw. Z uwagi na role, jaka odgrywaja, niezwykle wazne
jest ich odpowiednie przygotowanie poprzez liczne szkolenia. Powinni takze mie¢
mozliwo$¢ konsultowania si¢ z ZAZ w celu przezwycigzania trudno$ci napotyka-
nych w czasie wprowadzania zmian. Dobry ekspert to osoba odznaczajaca si¢ umy-
stem analitycznym, posiadajaca zdolnos$ci komunikacji interpersonalnej oraz kie-
rownicze, wzbudzajaca zaufanie i zaangazowana w dzialanie firmy.

Lider wspomaga eksperta w zakresie prowadzonych przez niego prac, szczegdlnie
w propagowaniu koncepcji lean wérod pracownikow bezposrednio produkcyjnych.
Przewodzi zespotom zadaniowym, sktadajacym si¢ z pracownikow produkcyjnych,
w wypelnianiu ich zadan zwiazanych z transformacja. Pobudza do innowacyjnosci
cztonkdéw swoich zespotdw, zacheca i uczy pracy w zespole oraz mobilizuje do podej-
mowania ryzyka zmian.

Powodzenie wprowadzanych zmian najbardziej zalezy od pracownikéw bezpo-
srednio produkcyjnych. Tylko oni posiadaja najlepsza wiedze dotyczaca szczego-
16w przebiegu procesow. To pracownik znajduje si¢ bezposrednio przy maszynie
1 ma najwigkszy wplyw na metodg jej obslugi oraz na organizacj¢ swojego stanowi-
ska pracy, a te elementy wptywaja na koszty i jako$¢ realizowanych zadan. Z drugiej
strony czgsto pracownicy sa zniechgceni niskimi zarobkami 1 zta sytuacja finansowa
lub organizacyjna firmy. Nie chca angazowac si¢ w jej r0zwoj i czgsto watpia, ze
nowe zmiany przyniosa oczekiwane korzysci. Z tego wzgledu wiedza mogaca
usprawnic¢ proces jest zamknigta w kazdym pracowniku i nie ujawnia si¢ ze wzgledu
na barier¢ powstala na ptaszczyznie pracownik produkcyjny-kierownictwo. Dlatego

2 Szerzej na temat filozofii kaizen w [Maurer 2007].
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niezmiernie wazne jest prowadzenie przez kierownictwo otwartej polityki informa-
cyjnej jeszcze przed wprowadzeniem zmian. Polega ona na udostgpnieniu pracowni-
kom danych o wynikach finansowych firmy, przedstawionych w sposob zrozumiaty
dla pracownika produkcyjnego, informacji dotyczacych celow i kierunkéw dziatan
firmy. Kolejnym elementem polityki informacyjnej jest uswiadomienie pracowniko-
wi jego znaczenia dla firmy i tego, z jaka sila moze na nig oddziatywac. Poznanie
roli, jaka odgrywa w dazeniu do osiagnigcia celdw organizacji, uSwiadomi mu, jak
wazny 1 warto$ciowy jest dla przedsigbiorstwa. W ten sposob zwigkszy sig jego za-
ufanie do firmy. Swiadomy swojej roli pracownik musi odczué zaufanie, jakim darzy
go kierownictwo, poprzez umozliwienie mu podejmowania decyzji i wprowadzania
zmian na stanowisku pracy oraz regulowania przeptywu materialow i informacji po-
miedzy stanowiskami zwigzanymi [Czerska 2009].

3. Etapy wdrazania elementéw lean manufacturing
oraz zwigzane z nimi zadania poszczegolnych pracownikow
na przykladzie przedsi¢biorstwa farmaceutycznego

Coraz wigcej firm farmaceutycznych wprowadza system oparty na zatozeniach lean

1 przez to osiaga sukces, przyktadem moze by¢ amerykanski koncern farmaceutycz-
ny Ferring Pharmaceuticals. Decyzj¢ o wdrazaniu koncepcji LM podjeto takze jedno

Tabela 2. Etapy implementacji elementéw koncepcji w analizowanym przedsigbiorstwie

Etapy Zakres dziatan

Etap 1 | wybdr koordynatora zewngtrznego (ZAZ)

* badanie kultury organizacji

e wybdr obszaru pilotazowego

e szkolenia kadry lean

* szkolenia na temat LM i 5S* wsrod pracownikow

* wdrozenie elementow koncepcji na obszarze pilotazowym

Etap 2 | ¢ usprawnianie procesoOw z wykorzystaniem takich narzedzi, jak: mapowanie procesow™,
TPM*, SMED*

* wprowadzenie programu nagradzania pomystow (,,Mam pomyst na usprawnienie”)

¢ szkolenia z komunikacji dla pracownikow, warsztaty, spotkania, praca zespotowa

* standaryzacja

* stworzenie spojnego systemu wskaznikow taczacego elementy kultury organizacji
ciagtego doskonalenia i jej efektywnosci

Etap 3 |+ wdrozenie elementdéw LM na pozostatych obszarach
e ciagte doskonalenie we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa
e ciagly monitoring wskaznikéw efektywnosci

* wigcej na temat narzedzi LM w [Bartos 2010].

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie obserwacji podczas praktyki w firmie oraz artykutu: [Turant
2009].



Implementacja elementéw koncepcji lean manufacturing... 13

z polskich przedsigbiorstw farmaceutycznych. Projekt implementacji systemu miat
przebiegaé w trzech etapach (tab. 2)°.

W pierwszym etapie wybrano firm¢ zewngtrzna zajmujaca si¢ wprowadzaniem
filozofii lean oraz jej narz¢dzi w przedsigbiorstwach, ktora nastgpnie wytypowata
swojego pracownika (zewnetrznego agenta zmian — ZAZ) do koordynacji projektu.
ZAZ zajat si¢ przygotowaniem organizacji do zmiany. Przeprowadzil wstepne bada-
nie kultury organizacyjnej z rownoczesng analiza innych elementow zwigzanych
bezposrednio z implementacja systemu, by moc ocenic i podjaé dziatania w celu jak
najlepszego przygotowania organizacji do czekajacej ja zmiany. Nastepnie wybrano
metode wprowadzania zmian — jest nia metoda rozlewania sie. Polega ona na tym,
ze po sukcesie w pilotazowym obszarze przychodzi czas na rozszerzenie zmiany na
kolejne jednostki. Wraz z kierownictwem dokonano wyboru obszaru pilotazowego,
ktory byt najbardziej przygotowany do wdrozenia LM. Zdecydowano sig¢ na rozpo-
czecie projektu od wydziatu tabletek. W dalszej kolejnosci implementacja miata si¢
rozszerzy¢ na wydzial masci i wydziat ampulek. W przysziosci planowano takze
zastosowanie narze¢dzi /ean w biurach (lean office). Do pierwszego etapu nalezato
takze powotanie kadry lean, ktora zostata przeszkolona przez ZAZ z zakresu wdra-
zanej koncepcji i przygotowana do samodzielnego prowadzenia szkolen dla pracow-
nikow. Szkolenia dla pracownikow miaty za zadanie nie tylko przekazanie wiedzy z
zakresu wdrazanej koncepcji i jej narzedzi, ale przede wszystkim uswiadomienie
pracownikom, jak wazni sa dla organizacji oraz ze odgrywaja kluczowa rol¢ w im-
plementacji systemu LM. Cykle szkolen czgsto byly prowadzone w formie warszta-
tow, z licznymi grami symulacyjnymi i case studies. Taka aktywizujaca forma prze-
kazu jest najskuteczniejsza w przekazywaniu wiedzy. Zdolno$¢ pracownikow do
pracy w grupie jest bardzo wazna w systemie LM, stanowi takze jeden z warunkow
gotowosci organizacji do wprowadzania zmian. Dlatego celem szkolen bylto takze
przygotowanie do pracy w zespole.

Firmie udato si¢ zrealizowac pierwszy i czgsciowo drugi etap wdrazania projek-
tu. Przeszkolono pracownikow wydziatu masci z zakresu 5S (sortowanie, systema-
tyka, sprzatanie, standaryzacja, samodyscyplina) i systemu LM. Odbyly si¢ takze
warsztaty TPM (total productive maintenance) i SMED (single minute exchange of
die) wsrod pracownikow wydzialu tabletek. Przeprowadzono szereg usprawnien
procesow, wykorzystujac narzedzie mapowania procesu: rekwalifikacji na wydziale
ampulek, naliczania plac w dziale zarzadzania zasobami ludzkimi, liofilizacji na wy-
dziale amputek, a takze dla procesu poboru prob opakowan (magazyn, wydziat kon-
troli jakosci). Ruszyt program nagradzania pomystéw pracownikow oraz rozpocze¢to
wydawanie biuletynu informacyjnego dotyczacego implementacji LM w danym
przedsigbiorstwie.

Sposobem na utrzymywanie ciagtego zaangazowania pracownikéw w zmiang,
a jednoczes$nie metoda pozwalajaca doskonali¢ procesy produkcyjne, byt realizowa-

3 'W analizowanej firmie nie udato si¢ zrealizowa¢ do konca wszystkich etapéw implementacji
LM, w potowie drugiego etapu zaprzestano dalszych dzialan wdrozeniowych.
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ny w organizacji program ,,Mam pomyst na usprawnienie”. Swoja propozycje
usprawnienia sposobu pracy pracownicy mogli opisa¢ na specjalnym formularzu
dostepnym u mistrzoéw lub na poteczce z ulotkami przy tablicach informacyjnych na
wydziatach. Wypelniony kupon nalezato wrzuci¢ do umieszczonych na wydziatach
specjalnych skrzynek pomystow lub przekaza¢ wyznaczonej osobie. Kazdy zgloszo-
ny pomysl analizowata komisja programu. W razie zaakceptowania przez komisjg
pomystu na usprawnienie pracownikowi przyznawano odpowiednia liczbg punktow,
zgodnie z funkcjonujacym regulaminem:
— 1 pkt otrzymywata osoba, ktora zgtosi pomyst,
— 4 pkt. dodatkowo otrzymywata osoba, ktorej pomyst zostat zrealizowany lub za-
akceptowany do realizacji,
— 5 pkt. dodatkowo dla osoby, ktéra sama zrealizowata zaakceptowany pomyst.
Otrzymane punkty byty kumulowane na koncie pracownika, ktdre nast¢pnie
mogl wymieni¢ na nagrodg pienigzna:
—  5pkt.—50 zt,
— 25 pkt. i zrealizowane co najmniej 3 pomysty — 300 zi,
— 50 pkt i zrealizowane co najmniej 4 pomysty — 600 zt,
100 pkt i zrealizowane co najmniej 5 pomystow — 1000 z1*.
Pracownicy catego przedsigbiorstwa mogli dowiadywac si¢ o postgpach imple-
mentacji lean w firmie dzigki biuletynowi informacyjnemu ,,Lean krok po kroku”.
To bardzo wazne, by wszyscy pracownicy wiedzieli, czym jest nowy system i dla-
czego jest wdrazany, gdyz czgsto opor przed zmiana zwiazany jest z niewiedza.
Istotne jest takze, aby kazdy, nawet najmniejszy, sukces zwiazany z wprowadzanym
systemem byt przekazywany do wiadomosci pracownikdéw. Mate sukcesy sprawiaja,
Ze pracownicy czuja, iz odnajduja si¢ w nowej sytuacji. Mowiac o tych sukcesach,
neutralizuje si¢ sceptycyzm dotyczacy wysitku podjecia zmiany oraz podnosi si¢
morale zatogi. Biuletyn petnil nie tylko funkcj¢ informacyjna, ale takze zachecat
pracownikéw do silniejszego zaangazowania si¢ w proces. Zawarte w nim byty wy-
wiady z zarzadzajacymi, ktoérzy opowiadaja o swoich nadziejach zwigzanych z LM
oraz zwracaja si¢ do pracownikow, liczac na ich wspolprace podczas przeprowadza-
nia projektu. Ponadto znajdowato si¢ w nim wiele informacji dotyczacych zalozen
LM, a takze fotorelacje z przeprowadzanych szkolen, warsztatow i akcji zespotow
5S. W kazdym biuletynie umieszczono quiz, dzicki ktéremu pracownicy mogli
sprawdzi¢ swoja wiedzg z zakresu lean, wypethi¢ kupon i wygra¢ nagrody.
Innymi narzedziami wykorzystywanymi do przekazywania informacji o LM
i postgpach w jego implementacji byty tablice informacyjne umieszczone w widocz-
nych miejscach na wydziatach produkcyjnych oraz w stotéwce ogdlnozaktadowe;.
Zawieraly one aktualne wskazniki OEE, absencj¢ chorobowa pracownikéw oraz
wyniki audytu 5S, a takze materiaty informacyjne poszerzajace wiedzg pracowni-
kow o zasadach i narzedziach LM.

4 Regulamin programu nagradzania pomystow pracownikéw w analizowanym przedsigbiorstwie.
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Rysunek 1 przedstawia strukture organizacyjna systemu LM w analizowanym
przedsigbiorstwie (planowany stan po wdrozeniu koncepcji na wszystkich wydzia-
tach produkcyjnych). Struktura lean zostata zbudowana na bazie istniejacych zaso-
bow pracy. Wszystkie elementy struktury, oprocz zewngtrznego agenta zmian, wy-
wodzily sig z istniejacej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Role nadrzedna w strukturze penito naczelne kierownictwo wraz z prezesem
przedsigbiorstwa. Razem tworzyli kadre¢ zarzadzajaca procesem zmian, ktéra wy-
znaczala cele, oceniata postepy i podejmowata kluczowe decyzje. Ponadto jej zada-
niem bylo wyrazenie aprobaty dla podejmowanych dziatan zwiazanych z wprowa-
dzaniem LM. Wazne jest, by pracownicy wiedzieli, ze program jest akceptowany
przez naczelne kierownictwo. Jak juz wspomniano wcze$niej, w analizowanej firmie
taka aprobatg wyrazato kierownictwo m.in. w wywiadach na tamach biuletynu ,,Lean
krok po kroku”.

Kadra lean steruje procesem zmiany w organizacji. Rola eksperta (wewnetrzne-
go agenta zmian — WAZ) zostala powierzona kierownikowi dziatu zarzadzania pro-
jektami. Do jego zadan nalezato:

* Prowadzenie i organizacja szkolen pracownikow na temat koncepcji LM i jej
narzedzi.

e Wzmacnianie migkkich umiejgtnosci pracownikow (np. praca w zespole, roz-
wiazywanie konfliktow, skuteczna komunikacja).

* Opracowywanie razem z pracownikami i wprowadzenie standardow wykony-
wanych procesow.

e Koordynowanie audytow 5S.

* Przygotowanie materialow na tablice informacyjne oraz do biuletynu ,,Lean krok
po kroku”.

e Ustalanie wspoélnie z championem tygodniowego planu zadan dla koordynato-
réw lean na wydziatach.

*  Wspolpraca z ZAZ.

Warto zauwazy¢, ze jako jedyna jednostka organizacyjna kadra lean wspotpra-
cowata bezposrednio ze wszystkimi szczeblami struktury organizacyjnej LM.

Specjalista ds. raportéw i analiz nie kontaktowat si¢ bezposrednio z pracowni-
kami wydzialow produkcyjnych. Pobierat dane potrzebne do tworzenia analiz droga
elektroniczng za pomoca systemu SAP. Do jego obowiazkow mozna byto zaliczy¢:
— opracowywanie wskaznikow efektywnosci (np. OEE (overall equipment effecti-

veness), absencja chorobowa) i przekazywanie ich WAZ,

— koordynowanie programu ,,Mam pomyst na usprawnienie” (zbieranie i rejestra-
cja formularzy zgloszeniowych, organizowanie spotkan komisji programu, ogla-
szanie wynikow, zliczanie punktow pomystodawcow i przekazanie tej informa-
cji WAZ).

LM dotyczy glownie procesu wytwarzania, dlatego na stanowisko championa
wybrano sposrod naczelnego kierownictwa dyrektora ds. produkcji. Koordynowat
on dziatania /ean oraz przewodniczyt grupie sterujacej. Pelnil wazna funkcj¢ spon-
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sora catego przedsigwzigcia wdrozeniowego. Ponadto wspomagat dziatania eksperta

oraz uczestniczyt w spotkaniach liderow zespotow 5S.

Sposrod pracownikow produkcyjnych wybrano na kazdym z wydziatow koordy-
natora_lean. Do jego zadan nalezato:

e Ustalanie grafiku audytow 5S i egzekwowanie od audytorow dostarczenia wyni-
koéw na czas.

e Przekazywanie zebranych wynikéw audytow 5S ekspertowi.

* Pobieranie od WAZ biuletynow, ulotek informacyjnych i ich dystrybucja na wy-
dziale, a takze pobieranie materialdow na tablice informacyjne oraz ich rozwie-
szanie.

*  Wspolpraca z WAZ w organizacji szkolen (przygotowywanie listy obecnosci,
informowanie pracownikow, rezerwacja sali, catering itp.).

* Dostarczanie specjalisScie ds. raportow i analiz formularzy zgloszeniowych
»,Mam pomyst na usprawnienie” z danego wydziatu.

* Dostarczanie tygodniowego raportu dotyczacego swojej pracy kierownikowi
wydziatu i dyrektorowi ds. produkc;ji.

Kierownik wydziatu mial za zadanie:

e Zorganizowa¢ w ciagu roku jeden cykl szkoleniowy dla wszystkich pracowni-
kow wydziatu, np. dotyczacy wskaznika OEE (przeprowadzanie szkolenia jest
zlecane dzialowi zarzadzania projektami).

e Zrealizowa¢ minimum 2 projekty (lub mapowania) w ciagu roku, majacych na
celu usprawnienie procesu w obszarze produkcji, przynoszace konkretne korzy-
$ci finansowe.

Wraz z zakonczeniem cyklu szkolen 5S dla pracownikéw wydziatu tabletek,
zostali oni podzielni na zespoty zadaniowe, na czele ktorego stat lider, wytypowany
sposrod grupy. Jego zadaniem byto:

* Organizowanie spotkan lub/i realizacja planéw akcji z cztonkami zespotu 5S
i przekazywanie krotkiego raportu (lista obecnosci) do koordynatora lean na wy-
dziale.

e Uczestnictwo i reprezentowanie swojego zespotu 5S na comiesigcznych spotka-
niach z championem.

4. Z.akonczenie

Wdrazanie lean manufacturing wiaze si¢ z ogromem pracy, ktdra jest udzialem
wszystkich pracownikow organizacji uczestniczacej w procesie implementacji. Na-
lezy pamigtac, ze o sukcesie tej transformacji decyduje nie tylko zaangazowanie si¢
W proces pracownikow wyzszego szczebla, ale przede wszystkim akceptacja i cheé
W nim uczestniczenia pracownikéw produkcyjnych. Bez uswiadomienia im, jak
wazng role odgrywaja w osiagnigciu celow przedsigbiorstwa, trudno bedzie o taka
akceptacj¢ i czynne wlaczenie si¢ w wypehianie powierzonych im zadan.
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IMPLEMENTATION OF LEAN MANUFACTURING’S ELEMENTS
AND RELATED ROLES OF EMPLOYEES
ON THE EXAMPLE OF MANUFACTURING COMPANY

Summary: The aim of the following article is to show the stages of implementation of the LM
and every employee’s role during this transition. The employees were divided into three
groups, i.e. chief management, lean staff, production workers; and the focus was put on the
tasks each member had to perform. The empirical part presents the stages of implementation
of the LM as an example of one of Polish pharmaceutical company, the organizational struc-
ture of the LM in this company, and the functions of its various units.
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