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LEAN MANAGEMENT

W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

PRZY WYKORZYSTANIU WYBRANYCH NARZEDZI
ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW — WYNIKI BADAN

Streszczenie: W obecnej gospodarce $wiatowej wiele przedsigbiorstw szuka rozwigzan, me-
tod zarzadzania, ktore pozwola sta¢ si¢ konkurencyjnym, pozwola dostosowac si¢ do zmie-
niajacych si¢ i coraz bardziej wymagajacych klientow. Wiele firm, aby spehi¢ ich oczekiwa-
nia, zacz¢lo usprawnia¢ swoje procesy, odchodzac od konwencjonalnego sposobu myslenia
na rzecz nowego podejscia, nowej metody zarzadzania, jaka jest lean. Lean to metoda zarza-
dzania, ktérego gtoéwnym celem jest wyeliminowanie wszystkich czynno$ci przynoszacych
straty i znalezienie odpowiedniego rozwigzania przy uzyciu odpowiednich narze¢dzi i zaanga-
zowaniu pracownikow. Lean z powodzeniem wdrazany jest w wielu przedsigbiorstwach na
catym $wiecie, w tym réwniez w Polsce. Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan
ankietowych w polskich przedsigbiorstwach dotyczacych terminologii lean i kaizen, jak réw-
niez przedstawienie gtownych efektow wdrozenia lean w polskich firmach i sprawdzenie,
czy firmy wykorzystujg glowne narz¢dzia do rozwigzywania problemoéw, jakimi sg raport
A3 i mapa strumienia warto$ci. Artykut sktada si¢ z dwdch czgéci. Pierwsza — teoretyczna
— opisuje podstawowe zatozenia, cele lean i kaizen, wyjasnia gtowne problemy pojawiaja-
ce si¢ w przedsigbiorstwach stosujacych lean i kaizen, jak tez przedstawia krotko raport A3
1 mapowanie strumienia wartosci (value stream mapping). Druga cz¢§¢ — empiryczna — przed-
stawia pilotazowe wyniki badan ankietowych w polskich przedsigbiorstwach nt. terminologii
lean i kaizen, eliminacji marnotrawstwa, uzywanych wybranych narz¢dzi do rozwigzywania
problemow i poszukiwania marnotrawstwa, jakimi sa raport A3 i mapa strumienia wartosci.
Gloéwne metody badawcze zastosowane w artykule to metoda analizy i syntezy literatury zro-
dlowej, badania ankietowe oraz metoda obserwacji zewnetrzne;.

Stowa kluczowe: lean, kaizen, raport A3, mapowanie strumienia wartosci, rozwigzywanie
problemow.

DOI: 10.15611/pn.2014.369.2.08

1. Wstep

W dzisiejszej gospodarce swiatowej dla wielu przedsigbiorstw chcacych uzyskaé
pozycje na rynku wazne jest jak najlepsze spetienie oczekiwan klientdéw, a takze
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umiejetnos¢ radzenia sobie z pojawiajacymi si¢ problemami wewnatrz firmy. Przed-
siebiorstwa szukaja rozwigzan, metod zarzadzania, ktore pozwola sta¢ si¢ konku-
rencyjnym, ale jednoczesnie wyeliminujg wszystkie czynnosci przynoszace firmie
straty. Wiele firm odeszto od konwencjonalnego sposobu myslenia na rzecz nowego
podejscia, nowej metody zarzadzania, jaka jest lean. Lean to metoda zarzadzania,
ktérego glownym celem jest wyeliminowanie wszystkich czynnosci przynoszacych
straty i1 znalezienie odpowiedniego rozwigzania przy uzyciu odpowiednich narzedzi
1 zaangazowaniu pracownikow. Lean z powodzeniem wdrazany jest w wielu przed-
sigbiorstwach na catym $wiecie, w tym réwniez w Polsce. Wazna dla wielu firm
okazala si¢ mozliwo$¢ eliminacji strat, jak takze umiejetnos¢ tworzenia rozwigzan
i zaangazowanie wszystkich pracownikéw w ciagte doskonalenie procesow. Celem
artykulu jest przedstawienie wynikow badan ankietowych w polskich przedsigbior-
stwach dotyczacych terminologii lean i kaizen, eliminacji marnotrawstwa w pol-
skich firmach i sprawdzenie, czy firmy wykorzystujg wybrane narzedzia do rozwia-
zywania problemdw, jakimi sg raport A3 i mapa strumienia wartosci.

2. Wprowadzenie do lean management i kaizen —
podstawy teoretyczne i problemy terminologiczne

Lean to metoda zarzadzania przedsigbiorstwem majaca na celu wyeliminowanie
wszelkiego marnotrawstwa, ktore nie tworzy warto$ci dodanej z punktu widzenia
klienta w kazdym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Gtoéwnym zatozeniem
jest skupienie si¢ na potrzebach klienta i dostarczenie mu produktu zgodnego z jego
oczekiwaniami. J. Womack i D.T. Jones, ktorzy jako pierwsi napisali o lean w ksigz-
ce Maszyna, ktora zmieniala swiat, thumacza, ze szczupte podejscie jest szczupte,
poniewaz pokazuje, w jaki sposob produkowa¢ coraz wigcej nakladow, zuzywajac
coraz mniej — mniej ludzkiej pracy, mniej urzadzen, czasu i przestrzeni — a wszystko
to przy coraz wyzszym poziomie zaspokojenia potrzeb klientow. Szczupte podejscie
pozwala rowniez na osiggnigcie wigkszego poziomu satysfakcji z pracy, zapewnia-
jac natychmiastowg informacj¢ zwrotng dotyczaca efektow wysitkow podejmowa-
nych w celu przeksztatcenia muda — marnotrawstwa w wartosc!.

Istota szczuplego zarzadzania jest ,,odchudzenie” przedsigbiorstwa poprzez
wprowadzenie znaczacych zmian w zakresie dziatalnosci, sposobie organizacji, od-
powiedniego zarzadzania pracownikami, ksztattowanie postaw i wspieranie umie-
jetnosci pracownikow firmy. Wedtug K. Zimniewicza jest to koncepcja pojemna,
mieszczaca w sobie zardéwno podnoszenie jakosci, jak i rozwo6j nowych produktow,
sptaszczanie struktur, dobre stosunki z otoczeniem, wzmacnianie konkurencyjno$ci
oraz lepsze wykorzystanie pracownikow?.

' J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczuple myslenie, ProdPres.com, Wroctaw 2008, s. 20.
2 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 40—41.
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Koncepcja kaizen oznacza ciaggle doskonalenie wszystkiego, kazdego dnia, od
matych drobnych usprawnien do wielkich strategicznych zmian. Kaizen w swoim
dziataniu zachgca pracownikow do poprawy stanowiska pracy, przyczynia si¢ do
wiekszej ich samodzielnos$ci i samokontroli.

Podstawowe cele zarowno lean, jak i kaizen to m.in.:

* podniesienie jako$ci wyrobow i ustug, procesow oraz efektow koncowych,

* dazenie do obnizenia kosztow na kazdym etapie dziatalnosci organizacji,

* dostarczenie wymaganej ilosci produktow we wilasciwym czasie do réznych
procesow realizowanych w przedsigbiorstwie,

e zastosowanie usprawnien w roznych aspektach dziatalnosci firmy,

» zwigkszenie wydajnosci i efektywnosci pracy oraz maszyn i urzadzen,

» zredukowanie czasu realizacji zamowienia

e zlikwidowanie strat 1 brakow,

e zmniejszenie liczby popetnianych btedow,

» zachowanie ciggtosci produkcyjnej i

* inne.

W praktyce pojecia kaizen i lean s3 czgsto uzywane zamiennie, mylone i r6znie
interpretowane, poniewaz oparte sa na tych samych zatozeniach i stosujg te same na-
rzgdzia usprawniajgce proces funkcjonowania przedsigbiorstwa (takze przez polskie
przedsigbiorstwa, na co wskazujg przeprowadzone badania). Mozna powiedzieé, ze
lean 1 kaizen wzajemnie si¢ uzupetniaja, z tg rdznica, ze w literaturze przedmiotu
(tacy autorzy jak J. Womack, D. Jones, J. Liker) i w praktyce kaizen utozsamiany
jest najczesciej z metoda wspomagajaca dziatania lean, czy tez uzywany tylko do za-
rzadzania systemem sugestii w przedsigbiorstwie, czyli zachg¢cania pracownikow do
ujawniania problemow, zglaszania pomystow, mozliwych lepszych rozwigzan, ktore
mogg zosta¢ wdrozone. Inni autorzy (M. Imai — prekursor i guru kaizen, E. Coimbra)
mowig z kolei, Ze kaizen jest to koncepcja, w ktorej wykorzystywane sa narzedzia
lean management. M. Imai w swojej ksigzce pisze: ,,...Dobre zarzadzanie powinno
obejmowac takze umiejetnosci kierowania firma tak, by uczy¢ wartosci ze zdro-
wego rozsadku, samodyscypliny, porzadku oraz ekonomii, i w efekcie wprowadzi¢
zarzadzanie typu lean”. Kontynuujgc mys$l, M. Imai twierdzi, ze do rozwigzywania
problemow mozna wykorzysta¢ dwa podejscia. Pierwsze podejscie wymaga duzych
naktadéw finansowych. Drugie stawia na wykorzystanie tego, co jest w przedsie-
biorstwie, a zatem zdrowego rozsadku, list kontrolnych oraz technik, ktére niewiele
kosztuja — a to jest kaizen.

Przedsigbiorstwa stosujace zarowno kaizen, jak i lean skoncentrowane sg na
maksymalizacji satysfakcji klienta przy jednoczesnej eliminacji czynnos$ci niedoda-
jacych wartosci produktowi z punktu widzenia klienta. J. Czerska wskazuje, ze takie
przedsigbiorstwa wyrdzniajg si¢ nastgpujacymi cechami’:

a) w dziedzinie produkc;ji:

3 J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, Warszawa 2009, s. 36.
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» clastyczny proces produkcyjny,

* wysoka integracja przeplywu materiatow z wykonywanym produktem,
»  krotki czas przezbrajania,

* krotkie czasy cyklu produkcyjnego,

* krotkie drogi transportowe i male partie transportowe,

* uproszczone i bardzo przejrzyste procesy technologiczne;

b) w dziedzinie zaopatrzenia i zbytu:

e dhigoterminowa wspoélpraca z ograniczong liczbg bezposrednich dostawcow,

» stata czestotliwos¢ niewielkich dostaw,

*  krotkie terminy dostaw,

* odbiorcy sa wlaczani w usprawnienie procesdw wytwarzania oraz w procesy in-
nowacyjne;

¢) w dziedzinie organizacji i kierowania:

» plaska struktura organizacyjna, mata formalizacja i centralizacja zarzadzania,

» kierowanie wspierajace,

* praca zespotowa, uniwersalizacja pracownikow i rotacja pracy,

* permanentne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji,

* upowszechnienie dostepu do informacji o stanie firmy, realizacji celow i zadan
wszystkich jej obszardw.

Podsumowujgc rozwazania na temat terminologii lean i kaizen, mozna powie-
dzie¢, ze literatura przedmiotu i doswiadczenie wielu firm pozwalajg stwierdzic, iz s
to metody zarzadzania komplementarne, poniewaz opierajg si¢ na podobnych zatoze-
niach. Nie ma leanu bez kaizen, ale rowniez kaizen nie moze istnie¢ bez lean. Zaréwno
lean, jak i kaizen méwig nam o eliminacji czynnosci niedodajacych wartosci, ciggtym
doskonaleniu procesoéw przedsigbiorstwa, tak aby byly one realizowane bez ponosze-
nia strat, aby kazdy klient firmy — wewnetrzny (w firmie) i zewngtrzny (na rynku) —
byt usatysfakcjonowany. Celem kazdego z nich jest poszukiwanie i wyeliminowanie
wszelkiego zrodta marnotrawstwa. Firmy, ktore zamierzajg zarzadzac¢ z duchem lean
czy kaizen, nastawione s3 na nieustanne rozwigzywanie pojawiajacych sie codzien-
nych probleméw, wprowadzanie zmian w poszczeg6lnych procesach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, zapewnienie odpowiedniej jakoSci oraz na zaangazowanie i wspot-
prace wszystkich pracownikéw od najnizszego do najwyzszego szczebla. W kazdej
z omawianych metod, niezaleznie od interpretacji, wazne jest odpowiednie rozwia-
zywanie problemow, ktore niejednokrotnie przyczyniajg si¢ do cigglego uczenia sig.
Problem to czesto okazja do poprawy, bycia lepszym. Przy rozwiazywaniu proble-
moéw niezaleznie od przyjetego podejscia przez przedsigbiorstwo moga by¢ uzywane
te same narzedzia, jak np. mapa strumienia warto$ci czy raport A3.

2.1. Wybrane narzedzia wykorzystywane w lean management,
stuzgce do analizy i rozwiazywania problemow w przedsiebiorstwie

Rozwigzywanie problemoéw w przedsi¢gbiorstwie nastawionym na ciggte doskona-
lenie stanowi istotny element, bo kazdy problem to okazja do poprawy. Pracowni-
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cy Toyoty ucza, ze proces rozwigzywania problemow jest jak opowiadanie historii.
Kazda historia ma wstep, rozwinigcie, zakonczenie, a czasem jaka$ sugesti¢ dalsze-
go ciggu. Poszczegodlne ,,rozdziaty” takiej historii procesu rozwigzywania proble-
mow muszg zawierac*:

* Zrozumienie w pelni biezacej sytuacji i zdefiniowanie problemu;

*  Przeprowadzenie doglebnej analizy zasadniczej przyczyny;

* Przeanalizowanie alternatywnych rozwigzan podczas budowy konsensusu;

e Zastosowanie cyklu Deminga PDCA (Plan-Do-Check-Act):

— Zaplanuj: opracuj plan dziatania,

— Wykonaj: szybko zastosuj rozwigzanie,

—  Sprawdz: zweryfikuj rezultaty,

— Zastosuj: zweryfikuj rezultaty;

* Refleksje i wyciagnigcie wnioskow z procesu.

Rozwigzywanie probleméw moze odbywac si¢ w kazdym przedsigbiorstwie
inaczej, na co wplyw moga mie¢ np. uwarunkowanie kulturowe. I tak bardzo czg-
sto w kulturach zachodnich, jezeli pojawi si¢ pewien btad badz wskazniki spadng
ponizej okreslonego poziomu, to kierownictwo najczesciej szuka winnego, zadajac
pig¢ pytan typu ,.kto”, aby znalez¢ przyczyneg®. Natomiast w kulturze azjatyckiej,
zwlaszcza w porownaniu z kulturg Toyoty, zadaje si¢ pie¢ pytan, ale typu ,,dlacze-
g20”. W tym przypadku pracownikowi, ktory popehit btad, zwraca si¢ uwage na
problem i zacheca do rozwigzania problemu przy catkowitym wsparciu kierownic-
twa, a nie jego obwinianiu. Przy rozwigzywaniu problemdéw wazne jest, aby pojs¢
i zobaczy¢ miejsce powstania problemu (nie nalezy go rozwigzywac za biurka),
sprawdzi¢ 1 okresli¢ na miejscu przyczyny problemu (np. na podstawie diagramu
Ishikawy sprawdzi¢ metody, pracownika, maszyng, material czy otoczenie; czy
5 x ,,dlaczego”), a nastepnie nalezy dziata¢, znalez¢ rozwigzanie i je wdrozy¢ przy
wspotpracy innych i wsparciu przetozonego. Jezeli nie jest fatwo znalez¢ przyczyny
danego problemu, przedstawi¢ problem i podja¢ decyzje, to mozna uzy¢ Raportu
A3, w przypadku za$ trudnos$ci w znalezieniu czynnosci niedodajacych wartosci do-
danej mozna wykorzysta¢ mape strumienia wartosci.

Raport A3 to narzedzie komunikacji, ktoérego gtdéwnym celem jest opracowanie
sprawozdania w formie raportu, przedstawienia biezacych problemdw, rezultatow
wprowadzanych usprawnien i inne. W raporcie takim okre§lony zostaje i opisany
problem, stan obecny, projekt stanu przysziego, ktéry umozliwi eliminacj¢ proble-
mu, oraz plan dziatan i dziatania kontrolne, z tg réznica, ze wszystko musi zosta¢
przedstawione na kartce papieru formatu A3 o wymiarach mniej wigcej 297 na 420
mm. Jest to nic innego jak graficzna posta¢ cyklu Deminga, jednakze zmodyfiko-

4 J.K. Liker, D.P. Meier, Droga Toyoty. Fieldbook. Praktyczny przewodnik wdrazania 4P Toyoty,
MT Biznes, Warszawa 2011, s. 388.

5 J.K. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2009,
s. 225.
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wanego przez Toyote do postaci ,,przeanalizuj, wdr6z, przemysl, dostosuj” (analyse,
implement, reflect, adjust)’. Gldéwng zasadg raportu jest to, ze musi on zawiera¢ tyl-
ko najistotniejsze informacje i wazne jest, aby byly one przedstawione w sposob
czytelny i przy uzyciu minimalnej liczby stéw zrozumialych dla kazdego zaintereso-
wanego. Dobrze przygotowany raport powinien trwa¢ krotko (pig¢ minut lub nawet
krocej), a czas ten powinien wystarczy¢, aby podja¢ decyzje. J.K. Liker i D.P. Meier
pisza, ze dobrze przygotowany raport A3 nie dopuszcza do powstania sytuacji po-
dobnej do tej, w ktorej Winston Churchill powiedziat kiedys: ,,Dtugos¢ tego doku-
mentu chroni go skutecznie przed ryzykiem, iz kto$ si¢ z nim zapozna’”.

Raport A3 zawiera nastgpujace elementy®:

* Tytul — nazywa problem, temat lub kwestie;

*  Wiasciciel/data — okres$la wilasciciela problemu oraz date;

*  Opis sytuacji — osadza problem w konteks$cie organizacyjnym i opisuje jego zna-
czenie;

*  Obecne warunki — opisuje, co obecnie wiadomo na temat danego problemu;

e Cele/mierniki — okresla pozadang sytuacje docelows;

* Analiza — zawiera analiz¢ sytuacji oraz przyczyn rozbieznosci pomiedzy sytu-
acja obecna a pozadana;

*  Proponowane $rodki zaradcze — opisuje propozycje dziatan i czynnosci, ktore
maja na celu rozwigzanie problemu i osiggnigcie zatozonych rezultatow;

* Plan — precyzuje plan dziatan, czyli co, kto i kiedy zrobi, aby osiagna¢ zatozony
cel;

* Dalsze dziatania — okre$la, w jaki sposéb monitorowany bedzie postep, i defi-
niuje ewentualne kwestie, ktore pozostaja do rozstrzygnigcia.

Do zobrazowania raportu A3 mozna uzy¢ wielu narzgdzi, takich jak np. tabele,
wykresy, arkusze do zbierania danych, diagramy, szkice, diagramy Pareto, histogra-
my, wykresy Ishikawy, wykres Gantta, a takze mapy procesow czy mapy strumienia
warto$ci.

Narzegdziem pomocnym w analizie problemow, narzedziem réwniez komunika-
cji, a zarazem badajacym struktury proceséw i powigzan mi¢dzy nimi jest mapa
strumienia wartosci (Value Stream Mapping). Przy uzyciu odpowiednich symboli
mapa taka przedstawia w sposob przejrzysty przeptywy materialowe i informacyjne
w procesie realizacji zlecenia dla kazdego produktu lub wybranej rodziny produk-
tow, czy innych wybranych procesach. Wszystkie czynno$ci przy tworzeniu mapy
powinny zosta¢ zidentyfikowane i podzielone na okreslone kategorie®:

¢ J.P. Womack, D.T. Jones, Szczuple rozwigzania, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska,
Wroctaw 2010, s. 205.

7J K. Liker, D.P. Meier, wyd. cyt., s. 388.

8 J. Shook, Zarzqdzaé znaczy uczyé. Rozwigzywanie probleméw i rozwdj pracownikéw z wyko-
rzystaniem metody A3, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2010, s. 7.

° J.P. Womack, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa — kluczem sukcesu, Wydawnictwo
CIM, Warszawa 2001, s. 46.
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* czynnosci, ktore rzeczywiscie tworza warto$¢ w rozumieniu klienta,

* czynnosci nietworzace warto$ci, ale niezbedne przy obecnych sposobach, tech-
nologiach opracowania produktu, srodkach produkcji, sktadania zamowien czy
produkcji, a wigc na razie nie moga by¢ wyeliminowane,

* czynnosci, ktore nie tworza wartosci w rozumieniu klienta.

Tworzenie mapy strumienia warto$ci rozpoczyna si¢ od znalezienia rodziny
produktéw badz produktu, dla ktérego zostanie ona sporzadzona (rys. 1). Drugim
etapem jest opracowanie mapy stanu obecnego, ktora powstaje poprzez obserwacje
przeptywu fizycznego materiatu i informacji ,,w gore¢” strumienia wartosci, tzn. od
proceséw bezposrednio zwigzanych z klientem, czyli od dziatu zbytu do dziatu za-
opatrzenia. W czasie analizy sprawdzane sa r6zne informacje, takie jak np. czas reali-
zacji poszczegdlnych zadan, czas oczekiwania pomiedzy poszczegdlnymi operacja-
mi, czas przezbrojenia, liczba pracownikow, dostepny czas pracy, poziom zapasow,
czas transportu czy inne. Kolejnym etapem, najwazniejszym, jest stworzenie mapy
stanu przysztego. Na podstawie zebranych danych i po zebraniu od pracownikow
bioracych udziat w mapowaniu wielu pomystow na usprawnienia proceséw, a na-
stepnie ich ocenie, sporzadza si¢ mape stanu przysztego, w ktorej wyeliminowuje
si¢ zrodta marnotrawstwa poprzez okreslenie czasu wykonywania poszczegdlnych
czynnosci, oczekiwania, oceny wynikéw uzyskanych po wprowadzeniu usprawnien.
Ostatnim etapem jest odpowiednie planowanie w czasie usprawnien w procesach
przepltywu materiatow i informacji oraz ich wdrozenie.

Wybor rodziny produktow

Mapa stanu obecnego

U

Mapa stanu przysziego

4

Planowanie 1 wdrozenie

Rys. 1. Schemat mapy strumienia wartosci

Zrodto: J. Womack, D. Jones, Naucz sie widzie¢. Eliminacja marnotrawstwa poprzez mapowanie stru-
mienia wartosci, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii, Wroctaw 2003, s. 9.

Mapowanie w przedsigbiorstwie produkcyjnym wedtug J. Czerskiej pozwala'®:
* zbudowac¢ system zarzadzania procesem realizacji zlecenia,

10]. Czerska, wyd. cyt., s. 50.



Lean management w polskich przedsigbiorstwach przy wykorzystaniu wybranych... 95

* okresli¢ zasady obstugi klientow, planowania, zaopatrywania, zarzadzania zapa-
sami i przeptywem w procesie wytworczym — umozliwiajgce realizacj¢ zlecen
w czasie wymaganym przez klienta i formie dostosowanej do warto$ci postrze-
ganej przez klienta oraz, co istotne, dostosowanie procesu do samodoskonalenia
i do dynamicznego dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia po optymal-
nych kosztach,

e stworzy¢ zarowno krotko-, jak i dlugoterminowy plan doskonalenia,

» zbudowac strategie produkcyjno-logistyczna.

3. Wyniki badan ankietowych polskich przedsi¢biorstw

3.1. Metoda badawcza i charakterystyka proby badawczej

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone przy uzyciu kwestionariusza ankietowe-
go, metodg CAWI (Computer Assisted Web Interviews), poprzez wystanie respon-
dentom do wypehienia kwestionariusza internetowego, oraz za pomocg wywiadu
bezposredniego. Ankiety byly adresowane do przedsigbiorstw na rynku polskim
i zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2013 roku. Byly one adresowa-
ne do 81 firm z catej Polski, ktore wdrazaja, wdrozyly badz maja zamiar wdrozy¢
lean management. Grupa przedsigbiorstw wytypowanych do badan nie byta dobrana
przypadkowo, lecz na podstawie wcze$niej nawigzanych kontaktow. Ankietowa-
nymi byli menedzerowie przedsicbiorstw (wyzszy, sredni i nizszy szczebel) 1 spe-
cjalisci zajmujacy si¢ bezposrednio zastosowaniem narzedzi lean, produkcja czy
doskonaleniem kaizen w organizacji. Na ankiete odpowiedziato 40 przedsigbiorstw
(49,38%), lecz po weryfikacji kompletnosci ankiet do analizy wykorzystano 36
przedsiebiorstw (43,21%).

Glownym celem przeprowadzenia badan bylo skonfrontowanie wiedzy teore-
tycznej z praktyczng. Ankieta byta skierowana do osob, ktére posrednio badz bezpo-
srednio zajmuja si¢ lean w przedsiebiorstwie. Ankieta miata na celu zweryfikowanie
rozumienia poje¢ zwigzanych z lean management i kaizen, wykorzystywanych na-
rzgdzi rozwigzywania problemow, a takze sprawdzenie, ktére marnotrawstwa udato
si¢ przedsigbiorstwu wyeliminowa¢. Gtownym celem przeprowadzenia badan byto
poznanie i skonfrontowanie wiedzy teoretycznej z praktyczng oséb zajmujacych
si¢ posrednio, badz bezposrednio lean w przedsicbiorstwie na wykorzystywanych
narzedzi rozwigzywania problemoéw, eliminacji marnotrawstwa, czy rozumieniu
poje¢ zwigzanych z lean management i kaizen. Uzyskane przez autora informacje
mialy przede wszystkim charakter badan ilosciowych, ale réwniez i jako$ciowych.
Wskazane przez respondentéw odpowiedzi uzaleznione byly od ich doswiadczenia
w analizowanych firmach oraz wiedzy merytorycznej na temat lean management.
Ankietowani mieli odpowiedzie¢ na pi¢¢ pytan, w tym pytanie dotyczace wielkosci
zatrudnienia oraz cztery pytania majace charakter pytan otwartych i zamknietych,
takich jak:
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1. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa.

2. Ktére z podanych sformutowan Pani/Pana zdaniem jest poprawne (prosze
podkresli¢, albo napisa¢ inne):
— Istnieje system zarzadzania cigglego doskonalenia kaizen, w ktorym wykorzy-

stywane sa narzedzia lean.
— Istnieje zarzadzanie lean, w ramach ktorego wystepuje podejscie kaizen.
— Inne.

3. Czy sporzadzacie Panstwo value stream mapping (map¢ strumienia wartosci)?
(tak/nie)

4. Czy sporzadzacie Panstwo raporty A3? (tak/nie)

5. Jakie rodzaje marnotrawstwa w Panstwa przedsiebiorstwie udato si¢ Panstwu
wyeliminowac do tej pory?

Tabela 1. Struktura grupy badanych przedsi¢biorstw wg ich wielkosci

Przedsigbiorstwa
mate srednie duze bardzo duze wielkie
Liczba 0 7 17 6 6
Udziat % 0 19,44 47,22 16,67 17,14

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Badane firmy réznity si¢ miedzy soba wielkoscig i poziomem zatrudnienia
(tab. 1). Roéznice te nie mialy wptywu na jakos¢ przeprowadzonych badan. Naj-
wickszg grupe wsrod 36 uczestniczacych w badaniu przedsiebiorstw stanowili re-
prezentanci firm duzych zatrudniajacych od 250 do 1000 oséb, nastepnie $rednie
przedsigbiorstwa o liczbie zatrudnionych od 50 do 249, w dalszej kolejnosci bardzo
duze o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000 oraz wielkie zatrudniajace powyzej
2000 pracownikow. Mate przedsiebiorstwa nie wziety udzialu w ankiecie.

3.2. Analiza wynikéw badan

Na zadane pytanie, ktore z podanych sformutowan jest poprawne nie byto jedno-
znacznej odpowiedzi (rys. 2). Pierwsza odpowiedz, tj. ze istnieje system zarzadza-
nia cigglego doskonalenia kaizen, w ktérym wykorzystywane sg narzedzia lean, za-
znaczyto w sumie 19,44% ankietowanych. Najwigksza grupa, ktora tak uwazata, to
przedsigbiorstwa duze, tj. 13,89%. Druga odpowiedz, ktoérag mogli wybra¢ respon-
denci, brzmiala: istnieje zarzadzanie lean, w ramach ktérego wystepuje podejscie
kaizen. Tutaj az 55,56% ankietowanych zaznaczylo wlasnie ten wariant. Potowa
z tej liczby firm, tj. 27,78%, to przedstawiciele duzych przedsiebiorstw, 11,11% to
bardzo duze, pozostate za§ maja po 8,33%.

13,89% respondentéw napisato, ze obydwa sformulowania sa poprawne, rdznica
polega tylko na nazewnictwie. Przedstawiciel tylko jednej firmy bardzo duzej uwazat
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inaczej, ze wystgpuje ogromna roéznica pomi¢dzy stosowaniem lean a byciem szczu-
ptym przedsigbiorstwem. 8,33% respondentow nie udzielito zadnej odpowiedzi.

Odpowiedzi respondentéw potwierdzaja, ze lean w polskich przedsigbiorstwach
jest roznie rozumiany, a to zalezy od przyjetego podejscia i bazowania na okreslo-
nej literaturze przedmiotu. Inna przytoczona odpowiedz mowi, ze to narzedzia lean
pozwalaja dokonywac¢ duzych zmian skokowych, natomiast kaizen to ciggte drobne
usprawnienia, ktore zapewniajg stabilizacje, a dzigcki matym usprawnieniom mozna
wypracowac duze zmiany. Jedno jest jasne, co potwierdzili ankietowani, ze nowo-
czesne zarzadzanie opiera si¢ na zasadach, takich jak lean i kaizen. W przypadku
braku odpowiedzi respondenci napisali, ze kazda firma moze stworzy¢ witasny zbior
zasad i narzgdzi (moze by¢ w oparciu o narzedzia lean i filozofie kaizen), opisujacy,
w jaki sposob zarzadzana jest produkcja i caly tancuch dostaw. Ponadto w jednej
z firm, gdzie istnieje lean, to z poziomu korporacji zdefiniowany zostat specjalny
system, ktory ma na celu osigganie konkurencyjnej doskonatosci — nie ma on w swo-
jej nazwie lean, ale odnosi si¢ do tych samych zatozen.

0,00%
8,33
Wielkie 8,33%
0,00%
0,00%
2,78
l 11,11%
Bardzo duze B
2,78%
0,00%
] 13189%
l 27,786
Duze 2,789
0,
2,78%
| 2,789
8,33%
Srednie 2,789
0,
5,56%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
OPierwsza odpowiedz [ Druga odpowiedz B Dwie odpowiedzi poprawne
BInna odpowiedz B Brak odpowiedzi

Rys. 2. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace znajomosci poje¢ lean management oraz kaizen
wg kryterium wielko$ci badanych przedsigbiorstw (%)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Na pytanie, czy w przedsicbiorstwie sporzadzane sa raporty A3, 47,22% ankie-
towanych odpowiedziato, ze tak. Najwigcej sposrod tej liczby, bo prawie potowa, tj.
22,22%, to przedsigbiorstwa duze, a w nastepnej kolejnosci bardzo duze, srednie i na
koncu wielkie (rys. 3). Wynik ten nie oznacza jednak, ze tylko te przedsigbiorstwa
stosuja narzedzia do rozwiazywania probleméw. Pytanie dotyczylo jedynie raportu
A3, stad tez taki wynik ankiety. Niektorzy respondenci, tj. ok. 9%, ktorzy nie stosuja
tego narzedzia, odpowiedzieli, ze wykorzystuja z powodzeniem inne, jak np. metodg
8D (8 dyscyplin) czy kota jakosci (QC — quality story).

5,56%
Wielkie 11 ,1 1%
11,11%
Bardzo duze 5 5%
i Pozytywna odpowiedz
22,229 m Negatywna odpowiedz
Duze 25,0 %
) 8133%
Srednie 11 ,1 1%
0% 10%  20%  30%

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystywania raportu A3 wg kryterium
wielkosci badanych przedsigbiorstw (%)

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

8D" jest to metoda zespotowego rozwigzywania problemow dotyczacych
usprawnienia produktu i procesu, bardzo czgsto stosowana w przemysle motoryza-
cyjnym badz lotniczym przy rozwigzywaniu trudnych probleméw. Metoda ta reali-
zowana jest w osmiu krokach, tj. wybor zespotu, opisanie i zdefiniowanie problemu,
wdrazanie i weryfikacja tymczasowych dziatan powstrzymujacych (np. ogranicze-
nia szkody), zdefiniowanie i1 weryfikacja podstawowych przyczyn, wybor i weryfi-
kacja dziatan korygujacych, wdrozenie dziatan korygujacych, zabezpieczenie przed
ponownym wystgpieniem problemu oraz raport o zakonczeniu dziatan, tzn. rozpo-
znanie udziatu i ocena zespotu i/lub jednostek w procesie rozwigzania problemu.

' Szerzej w: J. Luczak, E. Mackiewicz, 8D oraz inne metody zarzadzania jakoscig w branzy mo-
toryzacyjnej(OE/OES) — analiza przypadku, ,,Problemy Jakosci” 2006, nr 11, s. 35-43.
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Metoda ta nie powinna by¢ jednak stosowana w przypadku kazdej niezgodnosci, po-
niewaz jest bardzo czasochtonna i pracochtonna. Wymaga od pracownikow petne-
g0 zaangazowania, odpowiednich umiejetnosci, ale rOwniez znajomosci sposobow
wykorzystania odpowiednich narzedzi zarzadzania jakos$cig.

Kota jakos$ci'? definiuje si¢ najczesciej jako zespot osob, zazwyczaj z tego same-
go obszaru pracy, ktore regularnie w statych odstepach czasu spotykaja si¢, najcze-
$ciej dobrowolnie, w celu identyfikacji, analizy i rozwigzywania problemoéw. Kota
jakosci nie tylko dostarczaja wnioskow dotyczacych poprawy jakosSci, lecz takze sa
traktowane jako przedsigwzigcia stuzace rozwojowi pracownikow, zwiekszajace ich
zaangazowanie i motywacje'.

Wielkie
Bardzo duze
m Pozytywna odpowiedz
33.38% Negatywna odpowiedz
Duze ’
, ) 33%
Srednie 11.11%

0% 10% 20% 30% 40%

Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystywania mapy strumienia warto$ci
wg kryterium wielkos$ci badanych przedsigbiorstw (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na pytanie, czy przedsigbiorstwa sporzadzaja mapy strumienia wartosci, az
72,22% respondentéw odpowiedziato, ze tak (rys. 4). Najwigkszy udzial maja przed-
sigbiorstwa duze, tj. 33,33%, potowe mniejsza bardzo duze, tj. 16,67%, najmniejsza

12 Szerzej w: R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscig. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane
przez liderow swiatowego biznesu, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 157-161.

13 E. Kara$, Lean i kaizen jako metoda doskonalenia proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie,
[w:] Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, red. E. Kulinska, Studia i Monografie, Oficy-
na Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2013, s. 114.
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za$ grupa to przedsigbiorstwa $rednie, tj. 8,33%. Wyniki tego badania wskazuja na
to, ze narzedzie VSM przyjeto si¢ w polskich przedsigbiorstwach z duzym powo-
dzeniem. Przedsiebiorstwa widzg mozliwosci wprowadzenia usprawnien, eliminacji
wszelkiego marnotrawstwa, rozwigzywaniu problemoéw na drodze przeptywu ma-
teriatéw i informacji przy wykorzystaniu tego narzgdzia. Ponadto prawie potowa
ankietowanych, ktora odpowiedziata, Zze nie stosuje tego narzgdzia przy analizie
przeplywu materiatow i informacji — zaznaczyta jednak, ze w najblizszym czasie ma
zamiar je wdrozy¢. Nie okreslili jednak terminu implementacji.

Na pytanie, jakie rodzaje marnotrawstwa udato si¢ wyeliminowa¢ do tej pory'4,
13 przedsi¢biorstw odpowiedziato, ze czesciowo kazdy z siedmiu gléwnych rodza-
jow strat, jakimi sa nadprodukcja, zbedne zapasy, zbgdne ruchy, nadmierny trans-
port, defekty, oczekiwanie, nadmierne czy niewlasciwe przetworzenie, ale takze
niewykorzystana kreatywnos$¢ pracownikoéw. Cztery przedsigbiorstwa udzielity
odpowiedzi, ze nie udato si¢ zadnego wyeliminowa¢ w pehi, ze w dalszym ciggu
trwajg usprawnienia. Osiemnascie firm wymienito szczegoétowo, ktore marnotraw-
stwa udato si¢ wyeliminowac. Jesli wzig¢ pod uwage wszystkie przedsi¢gbiorstwa
w analizowanym pytaniu, to respondenci wymienili tacznie dziewig¢ marnotrawstw.
Najwigksza grupa respondentow, tj. 21,37%, opowiedziata, ze udato si¢ wyelimi-
nowa¢ nadmierne przetwarzanie, zte procesy czy niewlasciwe przetwarzanie, zle
zaprojektowane procesy. Dzigki eliminacji tej straty udato si¢ m.in. zbalansowac
operacje, skroci¢ czasy przezbrojen maszyn, uporzadkowac przeplywy i skrocié¢
czasy przeptywu materialéw i produktow, wyeliminowac niepotrzebne, zdublowane
czynnosci, wprowadzi¢ system kanban, przeptyw jednej sztuki, usprawnic obieg do-
kumentdw, poprawi¢ jakos¢ wykonywanych proceséw. Drugim wymienionym przez
respondentéw marnotrawstwem, ktore udato si¢ wyeliminowaé, jest nadmiar zapa-
sOwW. Zwrdcenie uwagi na to marnotrawstwo przyczynito si¢ w niektorych firmach
m.in. do zmniejszenia surowcoéw, pracy w toku (WIP), gotowych wyrobdw, odpa-
déw. Firmy stwierdzity, ze nadmiar zapaséw wskazywat na inne problemy firmy,
takie jak opoznienie dostaw, przestoje, defekty, zle zbalansowane linie produkcyjne,
produkcja na magazyn. Trzecim marnotrawstwem wskazanym przez respondentow,
ktore udato si¢ wyeliminowac, jest oczekiwanie. Spowodowane one jest m.in. przez
brak zapasow, opoznienia dostaw, opoznienia poprzednich procesow, przestoje, zle
zbalansowane linie produkcyjne. Czwartym wymienionym typem marnotrawstwa,
ktory uzyskal 12,98%, sa zbedne ruchy pracownikéw, czyli wszystko to, co jest
zwigzane z sigganiem po cos, odktadaniem czesci, materiatow, wyrobow gotowych,
przechodzeniem z jednego miejsca na miejsce. Pigte wyeliminowane marnotraw-
stwo to zbedne przemieszczanie z miejsca na miejsce w procesie, zbgdny transport
w roznych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Kolejne wymienione marno-
trawstwa to naprawy/braki, nadprodukcja, nadmierne zuzycie energii i ciepta oraz

4 Szerzej w: A. Piasecka-Gluszak, The use of lean management in Polish enterprises — possibil-
ities and effects; [w:] Ekonomika 92 (3), supplement B, Vilnius University, Vilnius 2013, s. 98—109.
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nadmiarne zuzycie energii 1 ciepla 0,76%
niewykorzystany potencjal ludzki, kreatywnos¢ pracownikow 0,76%
nadprodukcja 10,69%
naprawy/braki, poprawy, defekty 11,45%
zbedne przemieszczanie, zbedny transport 12,21%
zbedne ruchy 12,98%
oczekiwanie 4,50%
nadmiar zapas6w 15,27%
nadmierne przetworzanie/proces, niewlasciwe ]
: 21,37%
przetworzenie/procesy
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Rys. 5. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzajéw marnotrawstwa wyeliminowanych
na skutek wykorzystywania zarzadzania lean management i kaizen (%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow. Ten ostatni jest bardzo istotny z punktu
widzenia lean, ciaglego doskonalenia kaizen, poniewaz wskutek niestuchania, nie-
angazowania pracownikow w usprawnienia firma traci pomysty, umiejetnosci pra-
cownikow, czego skutkiem jest brak usprawnien. Wyniki badan wskazuja na to, ze
przedsigbiorstwa umiejetnie wykorzystujg narzedzia lean

4, Zakonczenie

W obecnych czasach rozwoj kazdego przedsigbiorstwa zalezy od wielu dziatan,
ktore czesto nastawione sg na walke z problemami kazdego dnia. Firmy chcace
podwyzsza¢ wydajnosé, eliminowaé¢ marnotrawstwa w kazdym aspekcie swojego
funkcjonowania, powinny umie¢ korzysta¢ z narzedzi, ktére pozwola na doglgbng
identyfikacje przyczyny problemu, analiz¢ i znalezienie rozwigzania satysfakcjo-
nujacego wszystkich zainteresowanych. Przedstawione wyniki badan zastosowania
wybranych narzedzi lean, takich jak raport A3 czy mapa strumienia warto$ci, w roz-
wigzywaniu problemow w polskich przedsigbiorstwach wskazuja na to, ze polskim
firmom narzgdzia te nie sa obce i potrafig umiejetnie z nich korzystac. Wida¢ to
m.in. w udziale procentowym wyeliminowanych marnotrawstw analizowanych
przedsigbiorstw. Niezaleznie jednak od rozumienia pojecia lean i kaizen polskie
przedsigbiorstwa znaja gldwne zalozenia, zdaja sobie sprawe, ze korzystanie z na-
rzgdzi lean moze przynies¢ wiele korzysci. Firmy wiedza, ze ciaglte doskonalenie
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kaizen, gotowos¢ do zmian i zaangazowanie pracownikéw moze przyczyni¢ si¢ do
zaoferowania klientowi dobrej jakosci produktow, w odpowiedniej ilosci, przy jed-
noczesnym wykonywaniu mniejszej ilosci zbednych czynnosci i zuzycia zasobow.
W dzisiejszych czasach tylko przedsicbiorstwa, ktére potrafia dopasowac si¢ do
oczekiwan klientow, sag w stanie sprosta¢ konkurencji. A taka mozliwos¢ daje lean
management, zwlaszcza za$ umiej¢tno$¢ wykorzystania potencjatu pracownikow
1 odpowiednich narzgdzi.
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LEAN MANAGEMENT IN POLISH COMPANIES USING
SELECTED TOOLS OF PROBLEM SOLVING -
RESEARCH RESULTS

Summary: The purpose of this article is to present the results of research in Polish enterprises
on the terminology of lean and kaizen, as well as to show the main effects of the implemen-
tation of lean in Polish companies and check whether companies use selected tools to solve
business problems, such as A3 report and value stream mapping. The article consists of two
parts. The first theoretical one describes the main principles, objectives of lean and kaizen,
explains the main problems in companies using lean and kaizen, as well as briefly presents A3
report and value stream mapping. The second empirical part shows pilot research in Polish
enterprises on the terminology of lean and kaizen, waste elimination, used some problem
solving tools which are A3 report and value stream mapping. The main research methods
used in the paper are the method of analysis and synthesis of primary literature, research and
external observation method.

Keywords: lean, kaizen, A3 report, value stream mapping, problem solving.



