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KONCEPCJA LEAN MANAGEMENT
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

Streszczenie: Lean Management (LM) jako koncepcja zarzadzania organizacja ma swoje
zrddlo w Systemie Produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System — TPS). Podstawa
koncepcji Lean Management stalo si¢ zidentyfikowanie przez T. Ohno siedmiu typow
marnotrawstwa; ich ograniczanie lub wrecz eliminacja jest gtéwnym celem koncepc;ji.
To wlasnie w tych procesach upatruje si¢ mozliwosci podnoszenia efektywnosci funk-
cjonowania calej organizacji. Celem artykulu jest zaprezentowanie Lean Management
jako koncepcji zarzadzania organizacja oraz identyfikacja sposobu pomiaru poziomu jej
realizacji w organizacji i charakterystyka podstawowego jej narzedzia, tj. organizacji
miejsca pracy. Autorka podejmuje probg¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:
1. Jaka jest geneza koncepcji Lean Management w naukach o zarzadzaniu oraz czym si¢
charakteryzuje ta koncepcja?
2. Jak mozna dokona¢ pomiaru poziomu realizacji koncepcji Lean Management w orga-
nizacji?
3. Jak organizacja miejsca pracy moze przyczyni¢ si¢ do implementacji koncepcji Lean
Management w organizacji?
W artykule wykorzystano metode analizy literatury.

Stowa kluczowe: Lean Management, szczuple zarzadzanie, pomiar, organizacja stano-
wiska pracy, 58S.

Wprowadzenie

Woazrastajgca presja konkurencyjna, szybko zmieniajgce si¢ technologie oraz
ich wysoka poczatkowa cena, a takze presja kryzysow sprawiaja, ze zarzadzajacy
organizacjami poszukuja oszczgdnosci w dlugim okresie czasu przy jednoczesnym
utrzymywaniu badz wrecz podnoszeniu jakosci produktow i ustug [Mclntosh,
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Sheppy i Cohen, 2014, s. 482]. Organizacje wykorzystuja w tym celu rézne me-
tody, modele, programy, ktérych zadaniem jest doskonalenie proceséw produk-
cyjnych, poszukiwanie mozliwosci ograniczania marnotrawstwa, czasu trwania
procesow oraz podnoszenia zyskow [Campos, 2013, s. 355]. Koncepcja Lean
Management wydaje si¢ w tej sytuacji dobrym sposobem na poszukiwanie no-
wych zrodet lepszej efektywnos$ci w organizacji.

Lean Management wywodzi si¢ z Japonii z Toyota Motor Corporation
[Zimniewicz, 2003, s. 68]. Zrodlo systemu zarzadzania Toyoty datuje si¢ na
1890 r., kiedy to samouk, inwestor S. Toyoda zaprojektowat i opatentowat cze-
sciowo zautomatyzowane reczne krosno [Emiliani, 2006, s. 167]. Poprawito ono
znacznie produktywnos$¢ pracownikéw i jakos¢ wyrobow. W 1920 r. jego syn
Kiichiro zaprojektowat oraz opatentowal szereg udoskonalen krosna, szczegolnie
tych zwigzanych z mozliwoscig automatycznego zatrzymywania maszyny w przy-
padku wystapienia usterki w procesie. Miato to zapobiec powstawaniu wadli-
wych wyrobdw 1 sprawié, ze proces bedzie przebiegal zgodnie z zatozeniami.
Celem K. Toyody bylo eliminowanie wad i marnotrawstwa w procesie produk-
cyjnym. Kontynuatorem walki z marnotrawstwem w procesach stal si¢ T. Ohno,
ktory zidentyfikowat siedem typow muda (z j¢z. japonskiego — marnotrawstwo,
strata, czynnos$¢, ktora nie powigksza wartosci, jednoczesnie uszczuplajac zaso-
by [Czyz-Gwiazda i Burka, 2011, s. 50-51]), szeroko opisywanych w literaturze
z zakresu Lean.

Celem artykutu jest zaprezentowanie Lean Management jako koncepcji za-
rzadzania organizacjg oraz identyfikacja sposobu pomiaru poziomu jej realizacji
w organizacji i charakterystyka podstawowego jej narzgdzia, tj. organizacji miejsca
pracy. W opracowaniu poszukuje si¢ odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:
1. Jaka jest geneza koncepcji Lean Management w naukach o zarzadzaniu oraz

czym si¢ charakteryzuje ta koncepcja?
2. Jak mozna dokona¢ pomiaru poziomu realizacji koncepcji Lean Management
W organizacji?
3. Jak organizacja miejsca pracy moze przyczyni¢ si¢ do implementacji koncepcji
Lean Management w organizacji?
W artykule wykorzystano metodg analizy literatury.

1. Koncepcja Lean Management — geneza, charakterystyka

Lean Management (LM) jako koncepcja zarzadzania organizacjg ma swoje
zroédto w Systemie Produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System — TPS).
Podejscie oparte na szczuptym zarzadzaniu ma swoje poczatki w procesach pro-
dukcyjnych (lean production), a nastepnie wychodzi poza obszar produkcyjny
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1 rozszerzajac si¢ 0 nowy obszar, siega do proceséw biznesowych (lean mana-
gement). Podstawg koncepcji Lean stato si¢ zidentyfikowanie przez T. Ohno
(uwazanego za tworce Toyota Production System) siedmiu typéw marnotraw-
stwa [Locher, 2012, s. 11].

Popularyzatorami koncepcji Lean w szczegdlnosci byli J. Womack i1 D. Jones,
co udato im si¢ poprzez publikacje dwoch ksiazek: The Machine That Changed
the World: The Story of Lean Production (1991) oraz Lean Thinking — Banish
Waste and Create Wealth in Your Corporation (1996). Angielskie stowo lean
oznacza tyle, co: chudy, szczupty, smukly, stad obok nazwy ,,lean management”
w jezyku polskim mozna si¢ spotkaé z nazwg ,,szczupte zarzadzanie”. W ksigzce
Lean Thinking... szczuple wytwarzanie zostato zdefiniowane jako pigcioetapo-
wy proces, obejmujacy okre$lenie warto$ci dla klienta, okres§lenie strumienia
wartosci, zapewnienie jego ,,przeptywu”, ,.ciggniecie” od strony klienta oraz
dazenie do doskonatosci [Liker, 2005, s. 35].

Idea LM tradycyjnie wyjasniana jest poprzez procesowa perspektywe. W ten
Sposob orientacja procesowa organizacji jest punktem wyj$cia we wdrazaniu tej
koncepcji w organizacjach. Nastepnie, po zidentyfikowaniu wszystkich proce-
sow glownych, w ramach ktorych dostarczane sg produkty i ustugi dla klientow,
oraz po zidentyfikowaniu proceséw pomocniczych, wspierajacych procesy
gléwne, w organizacji moga zosta¢ zidentyfikowane takze te procesy, ktore ani
nie dodaja wartosci dla klientéw, ani nie wspieraja jej tworzenia, czyli sg tzw.
procesami/dziataniami nieprzynoszacymi wartosci. Ich identyfikacja wydaje si¢
kluczowa z punktu widzenia realizacji koncepcji Lean Management. Cel, jaki
jest stawiany w ramach koncepcji LM, to minimalizacja dzialan niedodajacych
warto$ci. Zatem w organizacji rozpoczyna si¢ faza minimalizacji marnotraw-
stwa. W rezultacie powinny zosta¢ zaniechane wszystkie nieefektywne dziatania
i w efekcie powinna nastgpi¢ poprawa funkcjonowania organizacji. Celem LM
jest wiec podniesienie efektywnos$ci organizacji poprzez minimalizacj¢ marno-
trawstwa [Jylhd i Junnila, 2013, s. 455].

Menedzerowie Toyoty zidentyfikowali siedem nizej opisanych glownych
rodzajow strat w procesach gospodarczych czy produkcyjnych, a J.K. Liker dodat
do nich 6sma. Ponizej charakterystyka wszystkich glownych zidentyfikowanych
kategorii muda w ramach koncepcji Lean [Liker, 2005, s. 67-68]:

1. Nadprodukcja. Produkowanie pozycji, na ktore nie ma zamoéwien, prowadza-
ce do takich strat, jak nadmierna obsada personelem oraz koszty magazyno-
wania i transportu spowodowane nadwyzkami zapasow.
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2. Czekanie (czas do dyspozycji). Robotnicy wykorzystywani tylko do tego, by
$ledzi¢ automatyczne urzadzenie, albo zmuszeni, by czeka¢ na kolejny etap
przetwarzania, na narzedzie, material, czg$¢ itd., lub wreszcie niemogacy pra-
cowac z powodu wyczerpania zapasow, duzych opdznien w przetwarzaniu,
przestojow maszyn i ,,waskich gardel” wydajnosci produkcji.

3. Zbedny transport czy przewoz. Przenoszenie produkcji w toku na duze odle-
glosci, niewydajne $rodki transportu albo lokowanie materiatow, czgséci czy
wyrobow gotowych w magazynie i wydobywanie ich z niego lub przemiesz-
czanie ich pomigdzy r6znymi procesami.

4. Nadmierne lub niewlasciwe przetwarzanie. Podejmowanie zbednych krokéw
W procesie przetwarzania. Niewydajne przetwarzanie spowodowane kiep-
skim projektem narzedzia lub produktu, prowadzace do niepotrzebnych ru-
chow i defektow produkcji. Strata powstaje rowniez wtedy, gdy zapewnia si¢
jako$¢ wyzsza niz konieczna.

5. Nadmierny stan zapasow. Nadwyzka surowcow, produkcji w toku lub wyrobow
gotowych, prowadzaca do wydtuzenia czasu realizacji, uszkodzen i starzenia
si¢ produktow, kosztow transportu i magazynowania oraz opoznien. Nad-
mierne zapasy ukrywaja ponadto problemy zwigzane z nierownowazeniem
produkcji, op6znieniami dostawcow, defektami, przestojami maszyn i dlugim
czasem ich przestawiania.

6. Zbedne ruchy. Kazdy zbedny ruch, jaki pracownik musi wykonywac¢ w toku
pracy — np. szukanie cze$ci, narzedzi itd., sieganie po nie lub ich przektada-
nie. Strata jest rowniez chodzenie przy stanowisku pracy.

7. Defekty. Produkcja wadliwych czesci lub ich poprawianie. Naprawy i prze-
robki, odrzuty, produkcja cze$ci zamiennych oraz kontrola oznaczaja marno-
trawstwo obstugi, czasu i wysitkow.

8. Niewykorzystana kreatywnos$¢ pracownikow. Straty czasu, pomystéw, umie-
jetnosci, udoskonalen oraz mozliwosci uczenia si¢ spowodowane tym, ze nie
angazuje si¢ pracownikow lub ich nie stucha.

Zaprezentowana lista nie wyczerpuje wszystkich rodzajoéw marnotrawstwa,
ale jest cennym zrdédtem ich glownych kategorii. Eliminacja lub co najmniej
ograniczenie wystepowania powyzszych kategorii marnotrawstwa moze by¢ dla
organizacji zrodtem poprawy jej efektywnosci.
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2. Pomiar poziomu realizacji koncepcji
Lean Management w organizacji

Dla organizacji dazacych do implementacji koncepcji Lean Management
szczegblnie wazny powinien by¢ pomiar poziomu tego wdrozenia. Istotna w tej
kwestii jest rowniez identyfikacja poziomu, od ktdrego organizacja dazy w kierunku
realizacji koncepcji Lean Management. Taki pomiar wymaga wiedzy o przedmiocie
pomiaru. W tym zakresie pomocna jest znajomos$¢ podstawowych 14 zasad za-
rzadzania, skladajacych si¢ na droge Toyoty i stanowiacych podstawe koncepcji
szczuplego zarzadzania. Zasady te pogrupowane sa w cztery szerokie kategorie
zwigzane z: dalekosigzng koncepcja, odpowiednim procesem prowadzacym do
odpowiednich wynikoéw, wzbogacaniem organizacji z troskg o rozw6j wlasnych
pracownikéw i partneréw, stalym rozwigzywaniem fundamentalnych proble-
mow jako sitg napedowg uczenia si¢ organizacji [Liker, 2005, s. 79]. Kategorie
te zostaly nazwane modelem 4P [Liker, 2005, s. 34], na ktory sktada sie:

1. Rozwigzywanie problemow — ciaggle doskonalenie i uczenie sig.
2. Pracownicy i partnerzy — szacunek, wyzwania.

3. Proces — eliminacja strat.

4. Filozofia — myslenie dtugookresowe.

W tab. 1 zaprezentowano 14 zasad szczuptego zarzadzania wraz z ich przypo-
rzadkowaniem do poszczegdlnych kategorii wyr6znionych w ramach modelu 4P.

Tabela 1. Czternascie zasad szczuptego zarzadzania wedtug J K. Likera

Kategorie 14 zasad — wyszczego6lnienie
K1. Filozofia Z1. Opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji, nawet kosztem
dlugookresowa krotkoterminowych wynikow finansowych

K2. Wiasciwe procesy | Z2. Stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania probleméw
wytwarzajg wla- | Z3. Wykorzystaé¢ systemy ,,ciagniecia”, aby unikngé nadprodukcji
Sciwe rezultaty Z4. Wyrdbwnywaé obcigzenie praca (heijunka)
Z5. Stworzy¢ kulturg przerywania proceséw w celu rozwigzywania problemow,
by od razu uzyskiwaé wlasciwa jakosc
Z6. Standardowe zadania sg podstawa ciaglej poprawy i upelnomocniania pracownikow
Z7. Stosowa¢ kontrole wizualna, aby zaden problem nie pozostat w ukryciu
Z8. Stosowac wylacznie niezawodna, gruntownie sprawdzong technologi¢ stuzaca
pracownikom i procesom
K3. Dodawanie warto- | Z9. Wychowywac lideréw, ktorzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolng koncepcja

$ci organizacji firmy i nauczajg innych

poprzez rozwoj Z10. Wyksztalci¢ wyjatkowych ludzi i zespoty realizujace ogdlng koncepcje firmy
pracownikow Z11. Szanowa¢ szeroka sie¢ partnerow i dostawcow, rzucajac im wyzwania

i partneréw i pomagajac im w doskonaleniu si¢

K4. Ciagle rozwiazy- | Z12. Angazowac si¢ osobiscie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje (genchi genbutsu)
wanie probleméw | Z13. Podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazajac

zrodtowych jest sitg wszystkie mozliwosci; szybko wdraza¢ decyzje (nemawashi)
napgdowg uczenia | Z14. Zosta¢ organizacjg uczaca si¢ dzigki niestrudzonej refleksji (hansei) i ciaglej
si¢ organizacji poprawie (kaizen)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Liker, 2005, s. 79-85].
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Wykorzystanie wyszczegolnionych kategorii 1 zasad umozliwia dokonanie
pomiaru poziomu realizacji koncepcji Lean Management w sposob wieloaspek-
towy. Zbudowane, na podstawie charakterystyk 14 zasad zarzadzania, narzedzie
oceny poziomu realizacji koncepcji Lean Management w organizacji moze by¢
zrodlem informacji dla zarzadzajacych na temat podjecia dalszych krokow ko-
niecznych do skutecznego wdrozenia koncepcji. Pomocna w tym zakresie moze
okaza¢ si¢ przyktadowa lista pytan dotyczaca poszczegdlnych zasad, opracowana
przez takich autorow jak: J. Meiling, F. Backlund, H. Johnsson, ktorzy dodatkowo
wyr6znili w niej dwie grupy: jedne skierowane do kadry zarzadzajacej, a drugie do
pracownikow produkcyjnych [Meiling, Backlund i Johnsson, 2012, s. 157-158].
Szczegbly zostaly zaprezentowane w tab. 2.

Tabela 2. Stwierdzenia dla poszczegolnych 14 zasad szczuptego zarzadzania z podziatem
na stwierdzenia dla kadry zarzadzajacej i pracownikow produkcyjnych

A:;;s:t Stwierdzenia — wyszczegélnienie
1 2

1. Organizacja okreslita dlugookresowa filozofi¢ i cele dlugookresowe.
W procesach produkcyjnych wiem co jest dostarczane do mnie, co ja powinienem
dostarcza¢ oraz kiedy i komu.

3. Podczas wykonywania swoich zadan materiaty i narz¢dzia sa zawsze dostepne, kiedy
tylko ich potrzebujg.

4. Zarzadzajacy daza do ptynnego rytmu pracy w odniesieniu do maszyn i pracownikow
bez pracy po godzinach.

5. Powazne problemy s3 rozwigzywane natychmiast, nawet jesli czasami oznacza to
zatrzymanie produkcji.

6. Wdrozenie 5S doprowadzito do mniejszej liczby zaktocen i wad.

7. Zarzadzajacy wspieraja wysitki zespotéw produkcyjnych w rozwiazywaniu problemow
i w przeprowadzaniu udoskonalen.

8. Zarzadzajacy odwiedzaja produkcje (miejsca pracy), by zobaczy¢ osobiscie, co si¢ tam
dzieje, co najmniej raz w tygodniu.

9. W organizacji koncentrujemy si¢ na rozwigzywaniu problemow, a nie na szukaniu
winnych tych problemow.

10. Procesy produkcyjne, podprocesy i czynnosci sa tatwe do zrozumienia.

11. Mgj rytm pracy jest spokojny, rowny i mam czas, by dostarczy¢ to, co jest wymagane
w kolejnym kroku procesu produkcyjnego.

12. Kiedy pojawiaja si¢ problemy produkcyjne, zasoby sa zawsze dostgpne do ich szybkiego
rozwigzywania.

13. Zespoly $cisle przestrzegaja zasad odnosnie do tego, jak praca powinna by¢ wykonana.

14. Maszyny i wyposazenie wspieraja sposob, w jaki moge najlepiej wykona¢ moja prace.

15. Wewnatrz organizacji mam mozliwo$¢ rozwoju osobistego i robienia kariery.

16. Mam czas na przemyslenie swojej pracy i jej udoskonalenie.

17. JesteSmy zachg¢cani do podawania propozycji udoskonalen.

18. W organizacji dazy si¢ do systematycznego rozwigzywania problemow.

19. Probuje ustabilizowac prace, ktora obciazony zostat zespot.

20. W mojej pracy stosuj¢ powszechne instrukcje/wytyczne pracy.

21. Cieszg si¢ ze swojej pracy.

22. Stosujemy rotacj¢ pracy.

23. Staram si¢ wptywac i rozwija¢ sposob, w jaki jest realizowana moja praca.

24. Informuje o wszelkich odchyleniach dotyczacych podwykonawcow.

25. Stale analizujemy i doskonalimy procesy produkcyjne

Pracownicy produkcyjni
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cd. tabeli 2

2

Pracownicy produkcyjni |—

26.
. Wsparcie jest dostgpne, kiedy tylko go potrzebuje i ja sam takze wspieram innych

28.
29.

30.
. Mam zaufanie do naszych podwykonawcow.
32.

Czuj¢ si¢ zaangazowany w wizj¢ organizacyjna oraz dtugo- i krotkookresowe cele.

wspotpracownikow.

Mogg zatrzymac¢ produkeje, jesli pojawiaja si¢ powazne problemy.

Jestem zaangazowany w formulowanie instrukcji pracy, tak by praca mogta by¢
przeprowadzana w jak najlepszy sposob (skutecznie i efektywnie).

Wierze, ze zarzadzajacy produkcja maja petne zaufanie do mnie.

W naszym zespole rozwigzujemy problemy wspolnie

Zarzadzajacy

10.
11.
12.
13.

20.

21.
22.
23.
24,
. Nasi pracownicy informuja o wszelkich odchyleniach ze strony podwykonawcow.
26.
27.

Decyzje opieraja si¢ na dlugookresowej filozofii, nawet kosztem krotkoterminowych
wynikéw finansowych.

Procesy w organizacji sa transparentne, biorac pod uwage klientow wewnetrznych,
wejscia 1 wyjscia procesow.

W produkcji dazy si¢ do stosowania systemu ciagnigcia, tak by kazdy proces produkowat
tylko to, co jest potrzebne w kolejnym kroku produkcji.

Dazy si¢ do ptynnego rytmu pracy w odniesieniu do maszyn i pracownikow.

Problemy s3 rozwiazywane bezposrednio, nawet jesli czasami oznacza to zatrzymanie
produkcji.

Praca standaryzowana jest podstawa ciagtego doskonalenia.

Praca standaryzowana jest podstawa wspotuczestnictwa pracownikow.

Rezultatem wdrozenia 58 jest to, ze problemy staja si¢ widoczne, a pracownicy potrafia
je skorygowac.

Liderow organizacji identyfikuje si¢ z wngtrza organizacji, co wspiera realizacjg
organizacyjnej wizji i celow organizacyjnych.

W organizacji dazy si¢ do dlugookresowej wspotpracy z dostawcami.

Stawiamy wysokie wymagania naszym dostawcom.

Regularnie dajemy sprzgzenie zwrotne (feedback) naszym dostawcom.

Przedstawiciele zarzadzajacych odwiedzaja produkcj¢ (miejsca pracy), by zobaczy¢
osobiscie, co si¢ tam dzieje, co najmniej raz w tygodniu.

. Dazymy do podejmowania decyzji powoli i we wzajemnej zgodzie, ale wdrazamy je

szybko.

. Dazymy do przeobrazenia si¢ w organizacj¢ uczaca si¢ poprzez ciagle analizowanie

i doskonalenie procesow biznesowych.

Komunikujemy wizj¢ organizacji oraz dtugo- i krotkookresowe cele wszystkim
pracownikom.

Dazymy do koncentrowania si¢ na operatorach i ich wsparciu.

Wprowadzamy tylko niezawodne i calkowicie przetestowane technologie.
Dazymy do rozwoju pracownikéw i zespotow tak, by mogli oni pracowac zgodnie
z wizja i celami organizacji.

Rozwigzywanie problemow (zwtaszcza tych, ktore nie powinny si¢ juz ponownie
pojawic) jest przeprowadzane systematycznie.

Wykorzystujemy zespoty mi¢dzyfunkcjonalne do rozwiazywania powaznych problemow.
Pracownicy sa zachg¢cani do podawania/zgtaszania sugestii do doskonalenia.
Formutujemy ambitne cele produkcyjne, by motywowac pracownikow.
Stosujemy rotacj¢ pracy.

Stosujemy systematyczne rozwigzywanie problemow, by stale doskonali¢ procesy.
Jeste$my przekonani, ze pracownicy i zespoly rozwiazuja problemy zwigzane z produkcja
w najlepszy mozliwy sposob

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Meiling, Backlund i Johnsson, 2012, s. 157-158].
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Korzystajac z klucza przyporzadkowania poszczegdlnych stwierdzen do
poszczegblnych zasad, mozna dokona¢ pomiaru poziomu realizacji koncepcji
Lean Management w organizacji, z uwzglednieniem podzialu na opinie zarza-
dzajacych oraz pracownikow produkcyjnych (tab. 3).

Tabela 3. Odniesienie stwierdzen do poszczegdlnych zasad wedtug dwoch grup

ankietowanych
Numer stwierdzenia
14 zasad
zarzadzajacy produkcyjni

Z1. 1,16,23 1,26
Z2. 2 2,10
Z3. 3 11
74. 4,17 3,4,19,27
Z5. 5 5,12,28
Z6. 6,7 13, 20, 29
Z7. 8 6
Z8. 18 14
Z9. 9 15
Z10. 19,24 7,21,22,23
Z11. 10,11, 12,25 24,31
Z12. 13 8
Z13. 14, 20 16, 30
Z14. 15,21,22,26,27 9,17,18,25,32

Zrodto: [Meiling, Backlund i Johnsson, 2012, s. 156].

Na podstawie zaprezentowanego narzedzia pomiaru mozliwe jest poznanie
opinii badanych grup pracownikéw organizacji na temat poziomu realizacji kon-
cepcji Lean Management w wybranej organizacji. Mozliwa jest takze identyfi-
kacja tych zasad, ktore wymagaja szczegélnego zainteresowania ze strony za-
rzadzajacych organizacjg oraz odkrycie poziomu zaawansowania w realizacji
szczuptego zarzadzania w ramach czterech gtéwnych wyodrgbnionych kategorii
zarzadzania. Narzedzie to pozwala nie tylko na zdobycie wiedzy o stabych stro-
nach organizacji w zakresie implementacji koncepcji Lean Management, ale
rowniez na bardziej celowe podejmowanie dzialan w zakresie doskonalenia or-
ganizacji w kierunku bycia szczupta.

W ramach koncepcji Lean Management mozna wykorzysta¢ wiele narzedzi,
ktore mogg sprzyja¢ budowaniu smuktej organizacji. Wérod nich jednym z podsta-
wowych i jednoczesnie najpopularniejszych jest 5S [Chang i Chen, 2014, s. 381].
Jest to jedno z pierwszych standardowo wykorzystywanych narzgdzi podczas
wdrazania koncepcji szczuptego zarzadzania w organizacji [Bayo-Moriones,
Bello-Pintado i Merino-Diaz de Cerio, 2010, s. 217].
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3. Organizacja miejsca pracy — wykorzystanie 5SS

Organizacja miejsca pracy, zwana czesto po prostu 5S, to jedno z najpopu-
larniejszych narzedzi koncepcji Lean. Po raz pierwszy narzedzie to wykorzystane
zostalo w sektorze produkcyjnym juz w potowie lat 50. XX w. [Suarez-Barraza
i Ramis-Pujol, 2012, s. 78], za$ sposob postgpowania w stosowaniu 5S w ra-
mach biznesu po raz pierwszy zostat sformalizowany we wczesnych latach 80.
XX w. [Gapp, Fisher i Kobayashi, 2008, s. 565]. Celem tego narzedzia jest
funkcjonalne zorganizowanie $srodowiska pracy. Funkcjonalne oznacza w tym
przypadku, ze rzeczy nie tylko muszg trafi¢ na wilasciwe miejsce, ale przede
wszystkim, ze sg zidentyfikowane najlepsze miejsca do przechowywania owych
rzeczy [Locher, 2012, s. 120]. Jest zatem narzedziem, ktdre moze zapewni¢ orga-
nizacji osiggnigecie wysokiego poziomu wykonania realizowanych procesow.
Szerzej, moze tez by¢ podstawg budowania efektywnosci organizacji poprzez
wspotuczestnictwo [Gapp, Fisher i Kobayashi, 2008, s. 565].

Zrédlem 58S jest pie¢ japonskich stow zaczynajacych sie od litery S, ktore
charakteryzujg dobre praktyki w miejscu pracy [Chang i Chen, 2014, s. 381]:

1. Seiri — sortowanie/selekcja.
2. Seiton — systematyka.

3. Seiso — sprzatanie.

4. Seiketsu — standaryzacja.

5. Shitsuke — samodyscyplina.

Zgodnie z pierwszym S — sortowanie/selekcja polega na identyfikacji nie-
potrzebnych przedmiotéw znajdujacych si¢ w miejscu pracy. Zatem zadaniem
organizacji jest oddzielenie potrzebnych przedmiotow (narzedzi, czesci, materia-
16w, dokumentow) od niepotrzebnych i pozbycie si¢ tych bezuzytecznych. Selekcja
oznacza usuwanie z miejsca pracy wszelkich przedmiotéw, ktére nie sa potrzeb-
ne do wykonywania biezacej pracy.

Uporzadkowanie pozostalych przedmiotow to sedno drugiego S i tym samym
drugiego etapu organizacji miejsca pracy. Systematyka polega na wyznaczeniu
i umieszczeniu przedmiotdw w mozliwie najodpowiedniejszych miejscach.
Chodzi o identyfikacje odpowiedniego miejsca dla kazdego przedmiotu oraz o state
przechowywanie go w tym miejscu. W rezultacie oznacza takie ulozenie oraz
oznaczenie potrzebnych przedmiotow, ze kazdy moze je tatwo znalez¢ i odlozy¢
na miejsce.

Etap trzeci to sprzatanie, w ramach ktdrego nalezy w miejscu pracy wszystko
wyczys$ci¢ 1 wymy¢. Sednem jest tu utrzymanie miejsca pracy w czystosci oraz
zapewnienie bezpieczenstwa. Trzecie S stuzy do identyfikacji i eliminacji Zzrodet
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zanieczyszczen oraz jest stosowane jako element kontroli stanu technicznego
maszyn i urzadzen [Czerska, 2011, s. 171]. To na tym etapie ustalane sg indywi-
dualne odpowiedzialnosci za wlasciwe i prewencyjne sprzatanie [Suarez-Barraza
i Ramis-Pujol, 2012, s. 78].

Czwarte S to standaryzacja, czyli ustalenie standardow dla pierwszych
trzech S. Na tym etapie nastepuje opracowanie jednego wlasciwego sposobu
wykonywania kazdej pracy. Standaryzacja maszyn oznacza, ze kazdy moze je
obstugiwaé. Standaryzacja operacji znaczy, ze kazdy moze je wykonywaé. Stan-
daryzacja to takze dbanie o indywidualne dobre samopoczucie i czysto$¢, stad
np. plany i programy ¢wiczen w organizacjach dla pracownikow [Suarez-
-Barraza i Ramis-Pujol, 2012, s. 78].

Pigte S to samodyscyplina, dzieki ktorej przestrzegane sa pierwsze cztery S.
Utrzymanie standardow mozna realizowa¢ za pomoca np. okresowych audytow
z wykorzystaniem listy kontrolnej 1 systemu punktowania, nagradzania pracow-
nikdw za utrzymanie i/lub poprawe organizacji miejsca pracy, szkolen nowych
pracownikoéw na temat 5S [Locher, 2012, s. 128]. Ponizej zaprezentowano liste
kontrolng 58S, ktora moze zosta¢ wykorzystana podczas audytu 5S oraz przyktad
jej wypeltnienia (tab. 4).

Tabela 4. Lista kontrolna 5S przydatna w audycie 5S

. . . S E|E| & £
Liczba problemow Poziom oceny E 5 E S S
5 lub wigcej Poziom 0 -
3do4 Poziom 1 §
2 Poziom 2 —
1 Poziom 3 3
brak Poziom 4 -
Kategoria Punkt Poziom
1 2 3 4 15 6 7
Sortowanie Oddzielenie rzeczy potrzebnych od niepotrzebnych
Niepotrzebne sprzety, narzgdzia, meble itp. na miejscu 0
pracy
Niepotrzebne przedmioty na $cianach, tablicach itp. 1
Przedmioty w przej$ciach, na schodach, w katach itp. 1
Niepotrzebne zapasy, dokumenty, materialy na miejscu
pracy
Zagrozenie bezpieczenstwa (przewody elektryczne, 4
maszyny)
Systematyka Miejsce dla wszystkiego i wszystko na miejscu
Wiasciwe miejsca dla przedmiotéw nie sg oczywiste 0
Przedmioty nie znajduja si¢ we wlasciwych miejscach 0
Nie oznaczono przejs$é¢, stanowisk pracy, miejsc 0
sktadowania sprzetu
Przedmioty nie sa odkladane na miejsce zaraz po 0
ich uzyciu
Nie ustalono limitow wysokosci i ilo$ci (w miejscach 0
sktadowania)
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cd. tabeli 4

1 2 3 4 15 6 7
Sprzqtanie Sprzqtanie, sposoby utrzymania miejsca w czystosci
i dobrze zorganizowanego
Podtogi, $ciany, schody i inne powierzchnie nie sa 2
czyste
Sprzet nie jest utrzymywany w czystosci
Srodki czystoéci nie sa tatwo dostepne
Etykiety, znaki sa brudne lub zniszczone
Inne problemy zwigzane z czystoscia
Standaryzacja Utrzymanie i monitorowanie trzech pierwszych kategorii
Konieczne informacje nie sa widoczne ani dostgpne
Nie ma zatozonych list kontrolnych da wszystkich prac 0
zwigzanych z czyszczeniem i utrzymaniem porzadku
Nie mozna szybko zorientowac si¢ w ustalonych 0
limitach i ilo$ciach
Nie przestrzega si¢ regut archiwizowania akt 1
Ile przedmiotdw nie da si¢ zlokalizowaé w 30 sekund? 1
Samo-dyscyplina | Przestrzeganie zasad
Ilu pracownikéw nie odbyto szkolenia 5S? 0
Ile jest przypadkow niewlasciwego przechowywania 2
rzeczy osobistych?
Ile razy w zesztym tygodniu nie stosowano dziennej 0
rutyny 5S?
Ile nieaktualnych dokumentow, procedur itp. mozna 1
znalez¢?
Ile razy w poprzednim kwartale nie wykonano 0
miesi¢cznego przegladu 5S?
Razem 22

el B A (=1 ]

—_

Zrodto: [Locher, 2012, s. 209].

Proces audytowania organizacji miejsca pracy powinien uwzglednia¢ spojny
system punktowania. L.acznie w zaprezentowanym przyktadzie mozna uzyska¢ 100
punktéw podczas audytu. Mozna tez wykorzysta¢ inng punktacje, w tym np. doda¢
wagi dla poszczegdlnych pytan. W zaprezentowanym przykladzie zastosowano
skale od 0 do 100 punktdéw i przyjeto nastepujaca skale oceny: 90-100 — celujaco;
80-90 — bardzo dobrze; 70-80 — dobrze; 60-70 — dostatecznie; 50-60 — Zle; ponizej
50 — bardzo Zle. Z przedstawionej sumy w tab. 4 wynika, Zze organizacja pracy
pewnego stanowiska pracy zostala oceniona przez audytorow jako bardzo zia.
Oznacza to, ze w przykladowej organizacji jest jeszcze wiele do zrobienia i ze za-
pewne stawia pierwsze kroki we wdrazaniu szczuptego zarzadzania.

Podsumowanie

Z analizy literatury wynika, ze Lean Management jako koncepcja zarzadza-
nia organizacjg jest koncepcjg $wieza, bo budzaca zainteresowanie zarowno
wérod badaczy, jak i praktykow zarzadzania, ale o ugruntowanej pozycji i moc-
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nych korzeniach. Zrodet szczuplego zarzadzania nalezy si¢ dopatrywaé geogra-
ficznie w Japonii, za§ merytorycznie w poszukiwaniu i eliminacji marnotrawstwa
w organizacji. Dzigki temu organizacje moga zwigksza¢ efektywno$¢ swoich
dziatan oraz przyczyni¢ si¢ w ten sposob do wzrostu efektywnosci funkcjono-
wania calej organizacji na rynku.

Przeprowadzona analiza pokazuje ponadto, ze mozna dokonaé¢ pomiaru re-
alizacji koncepcji Lean Management w organizacji np. poprzez pomiar realizacji
14 zasad szczuplego zarzadzania, realizowanych w czterech kategoriach: filozo-
fii dlugookresowej; wtasciwych procesow, ktore wytwarzaja wlasciwe rezultaty;
w dodawaniu warto$ci organizacji poprzez rozw6j pracownikéw i partnerow;
poprzez ciagle rozwigzywanie problemow zrodlowych, co jest sila napgdowa
uczenia si¢ organizacji.

Wreszcie z analizy wynika, Ze organizacja miejsca pracy (5S) to podsta-
wowe narze¢dzie wykorzystywane m.in. w koncepcji Lean Management, ktdrego
zastosowanie daje organizacji mozliwos$¢ zrobienia pierwszego kroku w kierunku
szczuplego zarzadzania i myslenia. W ten sposoéb wdrozenie 5S moze przyczynié
si¢ do implementacji Lean Management w organizacji. Jest zatem narzedziem,
ktore moze zapewni¢ osiggniecie wysokiego poziomu wykonania realizowanych
procesOw w organizacji, ale szerzej moze tez by¢ podstawa budowania efektyw-
no$ci organizacji poprzez wspotuczestnictwo.
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THE CONCEPT OF LEAN MANAGEMENT
IN ORGANIZATIONAL MANAGEMENT

Summary: Lean Management (LM), as the management concept in the organization, has
its roots in Toyota Production System — TPS. The basis of lean concept was the identifica-
tion of seven types of waste performed by T. Ohno. Waste elimination becomes a basic
aim of Lean Management concept. In waste reduction or even elimination process organi-
zations have seen their chance of success in increasing the efficiency of the whole organi-
zation. The aim of the article is to present Lean Management as the management concept
as well as to identify the measurement tool for assessing the implementation level of Lean
Management concept in organization. The aim of the paper is also to describe the basic
tool of Lean Management i.e. workplace organization (5S). There are three main research
questions involved in the article: 1. What is the genesis of Lean Management concept in
management science and how can be described this concept? 2. How can we measure the
level of implementation the Lean Management concept in organization? 3. How the work-
place organization can contribute to the implementation Lean Management concept in
organization? The analysis of literature is the main method used in the paper.

Keywords: Lean Management, measurement, workplace organization, 5S.



