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34 Problemy zarz dzania

Stosowanie narz dzi Lean 
w przedsi biorstwach produkcyjnych 
jako skuteczny sposób walki 
z kryzysem gospodarczym

Justyna Trojanowska, Karolina Koli ska, Adam Koli ski

Kryzys gospodarczy spowodowa  spowolnienie rozwoju wiatowej gospodarki, 

a w niektórych krajach wr cz jej za amanie. Firmy zacz y odczuwa  powa ne 

problemy finansowe i, by ustrzec si  przed bankructwem, wprowadza y masowe 

zwolnienia w celu ci cia kosztów. G ównym celem niniejszego opracowania 

jest zaprezentowanie koncepcji Lean, która w skuteczny i efektywny sposób 

obni a koszty przedsi biorstwa bez ponoszenia nak adów inwestycyjnych. Jest 

równie  doskona ym sposobem podnoszenia wska nika produktywno ci i sku-

teczn  metod  walki z kryzysem dzi ki zwi kszaniu produkcji przy jednoczesnym 

zmniejszaniu zu yciu zasobów. Stosowanie koncepcji Lean zwi ksza przewag  

konkurencyjn  przedsi biorstwa przy jednoczesnym obni aniu kosztów nie tylko 

samej produkcji, ale tak e ca kowitej dzia alno ci firmy. Autorzy dokonuj  

próby omówienia wybranych narz dzi stosowanych w koncepcji Lean oraz 

przytaczaj  efekty wdro enia koncepcji w przedsi biorstwie zajmuj cym si  pro-

dukcj  i dystrybucj  materia ów eksploatacyjnych do urz dze  drukuj cych. 

Nale y jednak pami ta , e stosowanie odpowiednich narz dzi wspomagaj cych 

wdro enie Lean Management w przedsi biorstwie, zale y w g ównej mierze od 

jego specyfiki, przez co niemo liwe jest podanie uniwersalnego rozwi zania.

1. Wst p

Globalizacja gospodarki z jednej strony przynosi wiele korzy ci, takich 
jak chocia by szeroki dost p do nowoczesnych technologii czy ogromne 
mo liwo ci rozwoju, z drugiej jednak strony powoduje, e skutki niepo -
danych wydarze  w jednej cz ci wiata maj  znaczny wp yw na gospodarki 
innych krajów. Za amanie gospodarcze, które dotkn o Stany Zjednoczone 
jest jednym z najwi kszych kryzysów finansowych w najnowszej historii eko-
nomii. Kryzys w Stanach Zjednoczonych w krótkim czasie wp yn  nega-
tywnie na ca  gospodark  wiatow  w taki sposób, e przed za amaniem 
gospodarczym nie ustrzeg a si  adna z bran  dzia aj cych na rynku mi -
dzynarodowym. G boki kryzys firm ameryka skich wp yn  negatywnie na 
sytuacje ekonomiczn  firm z rynków europejskich oraz japo skich. Wynikiem 
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kryzysu s  serie bankructw, du e spadki na gie dach oraz gro ba d ugo-
trwa ej recesji.

Jak pokazuj  badania, najpopularniejszym sposobem walki z kryzysem 
jest drastyczna redukcja zatrudnienia. G ówn  przyczyn  takiego stanu rzeczy 
jest z pewno ci  ch  utrzymania przez firmy wska nika produktywno ci na 
niezmienionym lub przynajmniej mo liwie najwy szym poziomie. Produk-
tywno  nale y rozumie  jako dzia ania przybli aj ce nas do celu. A skoro 
celem ka dego przedsi biorstwa produkcyjnego jest zarabianie pieni dzy, 
to produktywno  P mo na okre li  stosunkiem efektów Y uzyskanych 
z nak adów X poniesionych na uzyskanie tych efektów (Paj k 2006: 16):
 

Y efekty
 P = –– = ––––––––– . (1)
 X nak ady

Zatem produktywno  to relacja efektów do nak adów. Zarówno efekty, 
jak i nak ady, mog  by  rozumiane ró nie. Przyk adem efektów mog  by  
przychody ze sprzeda y, wówczas jako nak ady nale y przyj  kapita  zaan-
ga owany w uzyskanie tych przychodów. Korzystny wska nik produktyw-
no ci otrzymuje si , gdy P>1, czyli gdy efekty s  wi ksze od nak adów. 
Skoro zatem kryzys spowodowa  spadek sprzeda y, a wi c zmniejszy  efekty, 
firmy stara y si  to zbilansowa  zmniejszeniem nak adów, czyli redukcj  
zatrudnienia. Jest to jednak dzia anie krótkowzroczne; nale y pami ta , 
e najwi kszym kapita em firmy s  ludzie w niej pracuj cy. Trac c jed-

nego pracownika, firmy trac  równie  wiedz  tej osoby, jej do wiadczenie 
i kontakty. Ka dy pracownik posiada bowiem tzw. wiedz  ukryt . Jest to 
wiedza indywidualna, na któr  sk adaj  si  osobiste przekonania, system 
warto ci jednostki, intuicja, przeczucia i nastawienia, maj ce najcz ciej 
swoje korzenie w dzia aniu. Oznacza to, e niektóre z nich nigdy nie b d  
mog y sta  si  jawne i dost pne dla pozosta ych cz onków organizacji (Sta-
rzy ska 2004: 513). Zwalnianie pracowników negatywnie odbija si  rów-
nie  na pracy pozosta ych pracowników, którzy s  niepewni przysz o ci, 
co powoduje dodatkowy stres i sprawia, e powierzone zadania wykonuj  
z mniejszym zaanga owaniem. 

Zamiast walczy  o utrzymanie wska nika produktywno ci, stosuj c 
masowe zwolnienia, autorzy niniejszego artyku u polecaj  odwo anie si  do 
koncepcji Lean, której g ównym przes aniem jest zwi kszanie efektywno ci 
bez ponoszenia nak adów finansowych na nowe narz dzia i technologie. 

2. Lean – wprowadzenie

Korzenie Lean Management (LM) si gaj  najlepszych praktyk produk-
cyjnych z ko ca XIX w. i pierwszej po owy XX w . Pierwowzorem koncep-
cji Lean Management by  System Produkcyjny Toyoty, który powsta  po 
II wojnie wiatowej z po czenia ró nych metod, technik i zasad, m.in. zarz -
dzania przez jako  J. Jurana oraz rozwi za  japo skich praktyków, tj. 
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T. Ohno, E. Toyody, S. Shingo. Jednak cz  praktyk produkcyjnych pocho-
dzi równie  ze Stanów Zjednoczonych. Rodowód Lean Management przed-
stawia rysunek 1.

E. WHITNEY – system produkcji masowej,
zamienność części i podzespołów

M. IMAI – system ciągłych usprawnień kaizen

S. NAKAJIMA – kompleksowy system
utrzymania sprawności maszyn (TPM)

S. SHINGO – zapobieganie błędom (poka-yoke),
system szybkiego przezbrajania (SMED),

system produkcji bez zapasów,
przepływ jednej sztuki

T. OHNO – produkcja dokładnie na czas (JIT),
praca zespołowa, karty kanban, 5 x dlaczego

K. ISHIKAWA – koła jakości,
7 narzędzi kontroli jakości

G. TAGUCHI – produktywność i jakość
wbudowana w konstrukcję wyrobu

S. TOYODA – automatyczne zatrzymanie
maszyny, gdy zaczyna produkować braki

H. FORD – przesuwająca się linia montażowa,
produkcja w systemie ciągłym, eliminacja

marnotrawstwa, ciągłe usprawnienia

TRAINING WITHIN INDUSTRY (Anonim)
– szkolenie mistrzów dla produktywności

SUPERMARKETY (Anonim)
– system ssący

A.V. FEIGENBAUN – kompleksowe
zarządzanie przez jakość (TQM)

J. WOMACK, D. JONES, D. ROSS, J. KRAFCIK
– zdefiniowanie zasad LM

L E A N  M A N A G E M E N T

W.E. DEMING – jakość jako integralna
część biznesu, cykl rozwiązywania

problemów (PDCA)

J. JURAN – trylogia jakości – planowanie,
kontrolowanie i udoskonalanie

Rys 1. Rodowód Lean Management. ród o M. Lisi ski i B. Ostrowski 2006. Lean 
Management w restrukturyzacji przedsi biorstwa, Kraków–Kluczbork: Wydawnictwo Antykwa, 
s. 60.

Koncepcja Lean jest oparta na eliminowaniu marnotrawstwa (z j zyka 
japo skiego – muda). Muda odnosi si  do wszystkich czynno ci nie doda-
j cych warto ci i zosta a podzielona na siedem kategorii (Wi niewska 2005: 
24):
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 nadprodukcj  – czyli produkowanie wyrobów, mimo e nie ma zamó-
wienia ze strony klienta; w wyniku tego zwi kszaj  si  koszty produkcji 
(zu ycie energii, praca cz owieka, koszty magazynowania);

 zapasy – zarówno zapasy wyrobów gotowych, jak i zapasy mi dzyopera-
cyjne, przez które zwi kszaj  si  koszty transportu i magazynowania;

 zb dne ruchy – czynno ci, które musi wykona  pracownik, aby urucho-
mi  maszyn , np. szukanie narz dzia do zamocowania; gdyby narz dzie 
znajdowa o si  w odpowiednim miejscu pracownik nie traci by czasu na 
jego odnalezienie;

 zb dny transport – w przypadku z ego oznakowania dróg transportowych, 
a tak e w przypadku produkowania na zapas; 

 b dy w procesie produkcyjnym (niew a ciwe metody wytwarzania) – 
zwi zane ze z ym zaplanowaniem produkcji,

 braki – produkowanie braków wi e si  z takimi sami kosztami jak 
wyprodukowanie dobrego wyrobu, lecz nie mo na otrzyma  zysku ze 
sprzeda y przedmiotu, który zosta  zakwalifikowany jako brak;

 czas oczekiwania – wszystkie czynno ci powinny by  wykonywane na 
bie co; w przypadku gdy pojawiaj  si  jakie  nieprzewidziane przestoje, 
generuje to koszty.
Kategorie muda wraz z podzia em obszarów, których dotycz , zosta y 

przedstawione na rysunku 2.

Obserwacja maszyny w czasie
Oczekiwanie na pojawienie się kolejnego półproduktu
Niezbalansowana linia produkcyjna
Awaria maszyn
Oczekiwanie na przezbrojenie maszyny
Oczekiwanie na decyzję, dokumentację, narzędzia 

Przenośniki taśmowe
Możliwość uszkodzeń w czasie transportu
Załadunek i rozładunek

Poświęcanie czasu na naprawy
Magazynowanie zapasowych części
Częste zmiany w projektach

Nadmierna ilość surowców
Roboty w toku
Magazynowanie wyrobów gotowych

Ruchy jałowe narzędzi
Brak synchronizacji procesów
Madmierne zaangażowanie operatorów

Produkcja na wszelki wypadek,
jako zabezpieczenie przed awarią maszyny
Wyprzedzanie terminów produkcji
Chęć obniżania kosztów jednostkowych
lub podnoszenia własnej produktywności

Przemieszczanie się między stanowiskami
Schylanie się, sięganie po materiał lub narzędzie
Przekładanie elementu z ręki do rękiP

R
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Muda ruchu

Muda oczekiwania

Muda nadprodukcji

Muda przetwarzania

Muda zapasów

Muda napraw/braków

Muda transportu

Rys. 2. Przyk ady marnotrawstwa w procesie produkcyjnym. ród o: opracowanie 
w asne.
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Je eli wyeliminuje si  wszystkie straty wyst puj ce w procesie produk-
cyjnym, to: 

 zmniejsz  si  koszty produkcji, a tym samym koszt jednostkowy produ-
kowanych wyrobów;

 podniesie si  efektywno  pracy operatorów, gdy  b d  oni skupieni 
tylko na tych czynno ciach, które nale y wykona  w celu wyprodukowa-
nia przedmiotu;

 zmniejszy si  poziom obci enia pracowników poprzez wyeliminowanie 
zb dnych czynno ci;

 skróci si  czas produkcji wyrobu dzi ki wyeliminowaniu czynno ci, nie-
planowanych napraw, a tak e nieplanowanych przerw w pracy, czyli tzw. 
czekania;

 zmniejsz  si  koszty magazynowania w zwi zku ze zlikwidowaniem pro-
dukcji na zapas.

3. Szukanie strat VSM, rozwi zywanie problemów, 
narz dzia LM 

Jeden z Guru zarz dzania, Peter Drucker, powiedzia , e nie ma nic 
bardziej nieefektywnego, ni  wykonywanie efektywnie rzeczy, których nie 
powinno si  wykonywa  w ogóle (Drucker 2007: 10), dlatego przed przy-
st pieniem do doskonalenia przedsi biorstwa nale y dok adnie przeanali-
zowa  aktualn  sytuacj  w firmie i wskaza  miejsca, w których powstaj  
straty. Doskonalenie dzia a  niewymagaj cych doskonalenia lub nieb d cych 
s abym ogniwem firmy nie przynosz  efektów adekwatnych do wk adanych 
w doskonalenie wysi ków i cz sto okazuj  si  strat  czasu, a co za tym idzie 
równie  pieni dzy. Dlatego wszelkie dzia ania zwi zane z zastosowaniem 
koncepcji Lean nale y zaczyna  od stworzenia mapy strumienia warto ci 
(VSM), stanowi cej swojego rodzaju fotografi  odzwierciedlaj c  obecn  
kondycj  firmy. Rzetelnie opracowana mapa umo liwi wskazanie konkret-
nych miejsc, w których powstaj  straty i które nale y doskonali . 

Strumie  warto ci obejmuje wszystkie (a wi c zarówno dodaj ce warto , 
jak i niedodaj ce warto ci) dzia ania podejmowane w ramach realizacji danej 
rodziny wyrobów. Mapa strumienia warto ci przedstawia wszystkie dzia ania 
pocz wszy od z o enia zamówienia przez klienta oraz dostarczenia surow-
ców do produkcji, poprzez proces produkcyjny, a  do momentu wys ania 
wyrobu gotowego do klienta. Wa ne, by mapa odzwierciedla a rzeczywisty 
stan firmy, a wi c by a tworzona na podstawie obserwacji i pomiarów zro-
bionych bezpo rednio na linii produkcyjnej, a nie na podstawie dost pnej 
w firmie dokumentacji.

Mapowanie strumienia warto ci stanowi podstaw  planu wdro enia kon-
cepcji Lean. Ukazuje powi zania mi dzy przep ywem materia ów a prze-
p ywem informacji i pomaga opracowa  najlepszy dla danego przedsi bior-
stwa sposób organizacji przep ywów w systemie. Dzi ki mapie strumienia 
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warto ci mo na nie tylko „zobaczy ” przep yw materia ów i informacji czy 
miejsce wyst powania marnotrawstwa w procesie, ale równie  okre li  ród o 
wyst powania zidentyfikowanego marnotrawstwa. 

Przygotowanie mapy stanu obecnego nale y rozpocz  od wybrania 
rodziny produktów, dla której tworzona b dzie mapa. Przez rodzin  pro-
duktów rozumie si  produkty podobne pod wzgl dem technologicznym. Po 
ustaleniu produktów, dla których tworzy si  map , nale y zebra  dane 
o klientach, którzy zg aszaj  swoje zapotrzebowanie na poszczególne pro-
dukty. Dla potrzeb tworzenia mapy strumienia warto ci nale y zebra  dane 
o cz stotliwo ci sk adanych zamówie , wielko ci tych zamówie , formie 
dostawy.

Informacja o z o eniu zamówienia przez klienta trafia zazwyczaj do dzia u 
sprzeda y. Kolejnym krokiem tworzenia mapy jest ustalenie, gdzie infor-
macja o nowym zamówieniu jest przekazywana. Mo e ona trafi  np. do 
systemu informatycznego ERP (planowanie zasobów przedsi biorstwa), 
który automatycznie generuje zamówienie na niezb dne surowce i przeka-
zuje to do dzia u zakupów. Jednocze nie nowe zlecenie jest uwzgl dniane 
w harmonogramie produkcji. Dzia  zakupów wysy a zamówienie na surowce 
do dostawcy. Kolejnym krokiem tworzenia mapy jest wi c zdobycie infor-
macji o dostawcy – jak cz sto przesy a surowce, w jaki sposób je dostarcza, 
jaki jest redni poziom braków w partii surowców. Surowce dostarczone 
przez dostawc  trafiaj  do magazynu surowców, a stamt d na produkcj . 
Druga cz  mapy b dzie zatem obrazowa a przep yw materia ów. O ile 
informacje dotycz ce przep ywu informacji mo na zaczerpn  z systemu, 
o tyle informacje dotycz ce przep ywu materia ów nale y zbiera  bezpo-
rednio z linii produkcyjnej. Wynika to z faktu, e cz sto informacje przed-

stawione na kartach technologicznych procesu czy instrukcjach stanowisko-
wych odbiegaj  od rzeczywisto ci. Do wykonania tej cz ci mapy potrzebna 
zatem b dzie kartka i o ówek, co pozwoli na utrwalenie obserwacji, oraz 
stoper, który pomo e w zrobieniu odpowiednich pomiarów. 

Informacje, które s  potrzebne do tej cz ci mapy, to:
 przebieg procesu wytwarzania, czyli kolejno  procesów;
 czas cyklu – czas jaki up ywa mi dzy momentami, w których kolejne 

wytwarzane elementy opuszcz  proces (Rother i Shook 2003: 19); 
 czas przezbrajania – liczony od momentu wyprodukowania ostatniego 

elementu z poprzedniej partii do momentu rozpocz cia produkcji pierw-
szego elementu z nast pnej partii;

 liczba pracowników – liczba osób potrzebna do w a ciwego przebiegu 
operacji na danym stanowisku, zaznaczana na mapie jako ikony przed-
stawiaj ce operatorów umieszczane wewn trz ikon obrazuj cych proces;

 poziom braków;
 dost pno  maszyny – procentowo podana ilo  czasu przypadaj ca na 

zmian , przez jak  mo na u ywa  maszyn  do wytwarzania produktów, 
dla których tworzy si  map ;
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 wska nik EPE – okre laj cy wielko  partii produkcyjnej w jednostkach 
czasu;

 wielko  magazynów robót w toku – wyra ona zarówno jako liczba sztuk, 
które zalegaj  w magazynie, jak równie  jako czas, który te cz ci sp -
dzaj  na stanowisku odk adczym zanim zostan  u yte do nast pnego 
procesu;

 czas przebywania wyrobów gotowych w ko cowym magazynie.
Do zamkni cia ca ego strumienia warto ci brakuje jeszcze tylko infor-

macji o wysy ce – w jaki sposób wyroby gotowe s  transportowane do klienta, 
jak cz sto oraz w jakich partiach. Na dole mapy umieszcza si  lini  czasu. 
Obrazuje ona ca kowity czas przebywania materia u w przedsi biorstwie 
(od momentu dostarczenia materia u w postaci surowca do momentu wys a-
nia go w formie wyrobu gotowego) oraz czas dodawania warto ci. Infor-
macje potrzebne do opisania linii czasu odczytuje si  z mapy. Przyk adow  
map  strumienia warto ci stanu obecnego przedstawia rysunek 3.

Mapa przedstawiona na rysunku 3 jest map  stanu obecnego, a wi c 
obrazem obecnej sytuacji w przedsi biorstwie. Jest wi c punktem wyj cia 
do doskonalenia procesów wytwarzania i organizacji produkcji. Jednym 
z g ównych celów wykorzystania mapy strumienia warto ci w przedsi bior-
stwie produkcyjnym jest zidentyfikowanie w skich garde  w produkcji. Ci -
g e doskonalenie procesu produkcyjnego na poziomie operacyjnym nie jest 
jednak zadaniem prostym. Wymaga zastosowania ró nych narz dzi anali-
tycznych i koncepcji, takich jak teoria ogranicze  (Trojanowska i Paj k 
2010: 322). W odró nieniu od tradycyjnych koncepcji zarz dzania teoria 
ogranicze  korzysta z odmiennego modelu rachunkowo ci, który jest zorien-
towana na efektywno  przerobow  procesu produkcyjnego (Koli ski, Tro-
janowska i Paj k 2010: 75–78). Z tego wzgl du teoria ogranicze  nie zna-
laz a powszechnego uznania w ród przedsi biorców. Na podstawie mapy 
mo na wskaza  obszary, które nale y doskonali . Do doskonalenia poszcze-
gólnych obszarów w przedsi biorstwie lub elementów systemu produkcyjnego 
warto wykorzysta  narz dzia Lean. Najcz ciej stosowane narz dzia Lean 
zosta y przedstawione na rysunku 4. 

W celu stwierdzenia, e w przedsi biorstwie zosta o wdro one Lean, 
musi by  w nim zastosowanych kilka technik wchodz cych w sk ad tej kon-
cepcji. Na rysunku 4 zosta y przedstawione narz dzia, techniki i koncepcje, 
które s  wykorzystywane w poszczególnych etapach wdra ania Lean. Ze 
wzgl du na szeroki zakres zastosowania Lean w dzia alno ci gospodarczej 
przedsi biorstw liczba stosowanych narz dzi i technik jest bardzo du a. 
W niniejszej publikacji autorzy zdecydowali si  przedstawi  te narz dzia 
i techniki wspomagaj ce Lean, które – ich zdaniem – s  najcz ciej wyko-
rzystywane w przedsi biorstwach produkcyjnych.
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3.1. Standaryzacja pracy

Technika ta jest procesem ci g ym, którego zadaniem jest sta e dosko-
nalenie dzia a  i procesów produkcyjnych. G ównym celem standaryzacji 
pracy jest utworzenie pewnych standardów post powa , które maj  na celu 
wzrost efektywno ci produkcji poprzez sprawniejsze wykonywanie poszcze-
gólnych etapów procesu (Liker 2004: 140–141). Wed ug Likera mo na 
wyró ni  nast puj ce rodzaje standardów:

 standardy zarz dzania – dotycz ce wewn trznego celu zarz dzania pra-
cownikami; s  one niezb dne do zarz dzania pracownikami; standardy 
te zawieraj  wskazówki dla pracowników, opis stanowisk pracy, zasady 
rozlicze  kosztowych itp.;

 standardy operacyjne.
Proces wdra ania standaryzacji pracy przebiega wed ug nast puj cych 

etapów (Koli ska i Cyplik 2010):
 zdefiniowanie procesu,
 szczegó owe opisanie procesu, opisanie czynno ci wchodz cych w jego 

sk ad,
 okre lenie powi za  wchodz cych w sk ad procesu (harmonogram ich 

przebiegu),
 zidentyfikowanie niedoci gni , niedoskona o ci w procesie,
 udoskonalenia sekwencji czynno ci, a tak e ich taktu,
 wyznaczenie wielko ci zapasu.



Stosowanie narz dzi Lean w przedsi biorstwach produkcyjnych...

vol. 9, nr 1 (31), 2011 43

Stworzenie standardów realizacji poszczególnych etapów procesu pro-
dukcyjnego przyczyni si  do:

 zwi kszenia wydajno ci pracy, dzi ki wykonywaniu czynno ci zgodnie 
z okre lonymi zasadami,

 poprawy jako ci wykonywanych czynno ci,
 ustalenia sta ej wielko ci zapasów,
 ustalenia standardów co do wykonywania poszczególnych czynno ci.

3.2. Technika 5S

Technika 5S jest zwi zana z organizacj  stanowiska pracy; s  to zarówno 
stanowiska produkcyjne, jak te  stanowiska administracyjne i magazyny. 
Sk ada si  na ni  pi  poziomów zwi zanych z popraw  funkcjonowania 
stanowiska pracy (Faron 2008: 41–50):

 1S – sort (selekcja) – usuni cie niepotrzebnych materia ów;
 2S – storage (organizacja) – wszystko, co jest potrzebne do wykonania 

zada  znajduje si  przy stanowisku;
 3S – shine (czysto ) – utrzymanie porz dku na stanowisku pracy;
 4S – standardize (standaryzacja) – ka da rzecz, przedmiot, które znajduj  

si  na stanowisku pracy, maj  swoje sta e okre lone miejsce; okre lone 
zasady co do czysto ci na stanowisku;

 5S – sustain (samodyscyplina) – automatyczna, sta a realizacja wszystkich 
czterech zasad, które zosta y podane powy ej.
Zastosowanie techniki 5S umo liwia zidentyfikowanie i wyeliminowanie 

marnotrawstwa. Dzi ki niej na stanowiskach pracy b d  znajdowa y si  
tylko te narz dzia, które s  potrzebne do pracy, oraz pracownicy nie b d  
tracili czasu na odnalezienie potrzebnych narz dzi. Technika 5S ma równie  
zasadniczy wp yw na redukcj  ca kowitego czasu wytworzenia i kosztów, 
poniewa  zadbane maszyny s  mniej nara one na awarie, a wszystkie prob-
lemy i nieprawid owo ci s  szybko uwidaczniane (Faron 2008: 45).

3.3. Zapewnienie ci g ego przep ywu 

Zapewnienie ci g ego przep ywu (Continuous Flow) polega na zorgani-
zowaniu przep ywu materia ów, surowców, pó produktów, cz ci przez pro-
ces produkcyjny. Przep yw powinien odbywa  si  w sposób systematyczny, 
ci g y i nieprzerwany (Harris i Rother 2004). 

Do najwa niejszych zalet stosowania ci g ego przep ywu w przedsi bior-
stwie, nale y zaliczy :

 produkcj  pokrywaj c  zapotrzebowanie klientów,
 sta e, jednakowe obci enie pracowników produkcyjnych i maszyn,
 wyeliminowanie czynno ci nie dodaj cych warto ci produktom,
 zmniejszenie liczby zatrudnionych osób,
 zmniejszenie liczby braków,
 skrócenie czasu trwania cyklu produkcyjnego,
 obni enie kosztów produkcji.
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Podsumowuj c, wdro enie w przedsi biorstwie zasady ci g ego przep ywu 
niesie ze sob  wiele korzy ci, które zosta y wymienione wcze niej. Nie ma 
konieczno ci planowania produkcji na d u szy okres, gdy  przedsi biorstwo 
mo e szybko reagowa  na pojawiaj ce si  zmiany. Wa ne jest zrozumienie 
zasad dzia ania i istoty ci g ego przep ywu; bez tego nie jest mo liwe wdro-
enie i sprawne funkcjonowanie systemu.

3.4. Pull System

Zgodnie z zasad  tej techniki ca a produkcja wyrobów jest oparta na 
danych o popycie na konkretny wyrób oraz na zapotrzebowaniu na poszcze-
gólne pozycje asortymentowe. Poszczególne zadania produkcyjne s  reali-
zowane po otrzymaniu zlece  od klientów. Pull System, czyli inaczej system 
ss cy, jest wykorzystywany m.in. w systemie kanban, którego istota dzia a-
nia zostanie przedstawiona w dalszej cz ci pracy.

3.5. Zapobieganie b dom (Poka Yoke)

Metoda ta polega na zapobieganiu powstawaniu przyczyn pojawiania 
si  b dów, których skutkiem s  znaczne straty finansowe ponoszone przez 
przedsi biorstwo. B dy te pope niane s  przez ludzi na skutek niedosko-
na o ci psychicznych i fizycznych cz owieka (Huber 2006). 

Do najwa niejszych czynników Poka Yoke zalicza si  nast puj ce 
zasady:

 kontrola materia ów stosowanych w produkcji, dostaw towarów, doku-
mentacji w przedsi biorstwie, umiej tno ci posiadanych przez pracow-
ników,

 organizacja procesów w taki sposób, aby nie by y skomplikowane,
 sta e badanie efektywno ci, zarówno pracowników, jak i procesów,
 wykonywanie operacji, które s  proste i do których nie ma w tpliwo ci, 

e mog  zosta  le wykonane. 
W ród najcz stszych przyczyn pope niania b dów wymieni  mo na:

 zapominanie, e nale y wykona  dan  czynno , 
 niezrozumienie zadania, które nale y wykona , 
 brak kwalifikacji, aby wykona  dane zadanie,
 brak koncentracji nad wykonywanymi czynno ciami,
 zniech cenie do pracy, 
 zm czenie, 
 nieznajomo  zasad, norm post powania,
 pojawianie si  zjawisk nieprzewidzianych.

Istnieje wiele sposobów unikania wymienionych b dów, do których zali-
czy  mo na:

 ka dy b d mo na usun ,
 nale y wprowadzi  zarz dzanie jako ci  zarówno do procesu produkcyj-

nego, jak i do dzia a  pracowników,
 nale y zacz  wprowadza  zmiany od teraz, a nie pó niej,
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 nie nale y zrzuca  winy za pope nione b dy na innych pracowników,
 ka da, nawet niewielka poprawa jest dobra,
 je eli ka dy wprowadzi jakie  ulepszenia, to przyniesie to wymierne 

efekty,
 nale y s ucha , co mówi  inni, nie ignorowa  ich porad,
 nale y dzieli  si  swoimi spostrze eniami.

Zastosowanie Poka Yoke jest równie  bardzo przydatne dla skuteczno-
ci linii produkcyjnej. Wynikiem u ycia tej metody jest obni enie kosztów, 

które wi  si  z naprawianiem b dów w wyrobach, czy te  odrzucaniem 
tych wyrobów ze wzgl du na zbyt du y b d – okre la si  je wówczas jako 
braki (Hirano i Shimbun 1989: 36). Poka Yoke redukuje fizyczne i psychiczne 
obci enie pracownika, poniewa  nie musi on ca y czas koncentrowa  si  
na unikaniu prostych pomy ek mog cych prowadzi  do powstania defektów 
(Pascal i Shook 2007: 98–100).

3.6. Regulacja czasu przezbrajania

W celu zmniejszenia czasów przezbroje  nale ny skorzysta  z metody 
SMED (Single-Minute Exchange of Die). Celem tej metody jest zmniejszenie 
czasu monta u i demonta u narz dzi, ustawienia maszyny i jej parametrów. 

Wed ug S. Shingo SMED sk ada si  z nast puj cych etapów (Mro ek-
-Duda i Wójcik 2004: 19–20):

 przygotowanie – rozpoznanie wszystkich procesów, operacji wykonywa-
nych na poszczególnych stanowiskach i ich szczegó owe opisanie ich;

 rozró nienie przezbrojenia wewn trznego i zewn trznego – na pocz tku 
nale y wyja ni , co nale y rozumie  pod poj ciem czynno ci wewn trznej 
i zewn trznej; czynno ci wewn trzne wykonywane s  podczas postoju 
maszyny, natomiast czynno ci zewn trzne to takie, które mog  by  wyko-
nywane podczas pracy maszyny; etap ten polega na zidentyfikowaniu prze-
zbroje  i podzieleniu ich na przezbrojenia wewn trzne i zewn trzne;

 przekszta cenie przezbrojenia wewn trznego w zewn trzne – wykonanie 
takiego przekszta cenia zwi zane jest ze skróceniem czasu postoju 
maszyny;

 racjonalizacja wszystkich aspektów operacji przezbrajania.
SMED wymaga zmian w konstrukcji oprzyrz dowania, organizacji pro-

cesu, przezbrajania stanowisk i dysponowania dodatkowymi stanowiskami 
kontrolnymi, na których oprzyrz dowanie mo e zosta  sprawdzone, przed 
zainstalowaniem go na w a ciwym stanowisku produkcyjnym (Fertsch 2010: 
43–44). Zastosowanie SMED spowoduje w zwi zku z tym skrócenie czasu 
pracy linii produkcyjnej, a co za tym idzie mo liwo  wyprodukowania wi k-
szej ilo ci wyrobów czy te  szybszego wyprodukowania wyrobów (Mro ek-
-Duda i Wójcik 2004: 20). Wdra aj c t  technik , tworzy si  list  operato-
rów, do których przypisuje si  konkretne zadania. Powoduje to pewne 
usystematyzowanie oraz eliminuje nieporozumienia w ród pracowników 
dotycz ce wykonywania zada .
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3.7. Total Productive Maintenance (TPM)

TPM to kompleksowe zarz dzanie sprawno ci  techniczn  urz dze . 
Technika ta zak ada osi gni cie takich efektów, jak: zero usterek, zero wad 
w wyrobach, zero wypadków podczas pracy (Brzeski i Figas 2006: 24). Etapy 
wdra ania TPM przedstawia rysunek 5. 
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Rys. 5. Etapy wdra ania TPM. ród o: opracowanie w asne.

Do najwa niejszych etapów TPM nale y zaliczy :
 u wiadomienie wszystkim pracownikom, jakie korzy ci mo na osi gn  

poprzez korzystanie z systemu utrzymania ruchu, pracy w zespo ach,
 realizacja prac w zespo ach,
 dzia ania zwi zane z wprowadzeniem 5S.

Wymienione etapy musz  by  wykonane bardzo solidnie i niezbyt szybko 
(aby „filary” nie uleg y zawaleniu), poniewa  dalsze dzia ania b d  oparte 
na wynikach tych etapów. 

Dzia ania zwi zane z poszczególnymi filarami:
 autonomiczne utrzymanie produkcji – zacie nienie wi zi pomi dzy pra-

cownikami produkcyjnymi a kierownictwem; zwrócenie uwagi na to, e 
wszyscy s  jednym zespo em;

 doskonalenie (Kaizen);
 planowane utrzymanie produkcji – zastosowanie systemu wspomagaj -

cego utrzymanie produkcji;
 zarz dzanie jako ci  procesu – takie zarz dzanie procesem, aby wyst -

powa a jak najmniejsza liczba braków;
 szkolenia – sta e dokszta canie pracowników w celu ulepszenia ich pracy; 

szkolenia powinny by  zarówno teoretyczne, jak i praktyczne, gdy  cz sto 
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teoria nie jest zrozumia a dla wszystkich, a pokazanie, jak co  dzia a 
w praktyce, jest atwiej przyswajane przez pracowników i zapami tywane;

 TPM w administracji – zadaniem administracji jest zbieranie, przecho-
wywanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji;

 bezpiecze stwo i ochrona rodowiska – zapewnienie bezpiecze stwa 
podczas pracy oraz stosowanie metod zapobiegaj cych zanieczyszczaniu 
rodowiska.

TPM jest programem przeznaczonym przede wszystkim do maksymali-
zacji skuteczno ci sprz tu produkcyjnego w ci gu ca ego jego ycia, równie  
poprzez uczestnictwo i motywacj  ca ej zaanga owanej grupy pracowniczej (Cua, 
McKone i Schroeder 2001: 677). Metoda ta wykorzystuje 5S oraz po cz ci 
Poka Yoke, poniewa  jej zadaniem jest takie zarz dzanie urz dzeniami, aby nie 
wyst powa y adne usterki, wady w wyrobach oraz wypadki (Nakajima 1988: 
10–11). Dzi ki TPM jest budowany system zapobiegania ka demu rodzajowi 
straty (muda) z tytu u zatrzyma , b dów oraz strat materia owych i si y roboczej 
(Prussak 2006: 135). Oczywi cie osi gni cie takich efektów jest bardzo trudne 
i w rzeczywisto ci niemo liwe do zrealizowania w 100%, ale ka de zmniejszanie 
stopnia wadliwo ci przyczynia si  do oszcz dno ci dla przedsi biorstwa.

3.8. Inne techniki

Oprócz metod, technik wymieniowych i opracowanych powy ej w Lean 
wykorzystuje si  równie :
1. Just in Time (JiT), czyli wykonywanie czynno ci dok adnie na czas. JiT 

polega na wyeliminowaniu z procesu produkcyjnego wszystkich elemen-
tów, które nie podnosz  warto ci produktu. Jest stosowany w celu wyeli-
minowania zapasów produkcji w toku, aby wszystkie operacje rozpoczy-
na y si  „na ostatni  chwil ”, w ostatnim mo liwym momencie oraz aby 
materia y by y dostarczane na odpowiednie stanowisko na czas (bez 
adnych opó nie ). Najtrudniejszym zadaniem jest utrzymanie ca ej pro-

dukcji (wszystkich urz dze , maszyn, narz dzi) w takim stanie, aby nie 
pojawia y si  adne problemy, przestoje (Durlik 2007: 225). Ka de przed-
si biorstwo nale y odpowiednio przygotowa  przed rozpocz ciem zasto-
sowania w nim JiT. Nie ma mo liwo ci stosowania tak samo skonstru-
owanej metody JiT w ka dym przedsi biorstwie; jest ona indywidualnie 
dostosowywana do wymogów i preferencji danej firmy. Istotnym warun-
kiem, jaki musi spe nia  ka de przedsi biorstwo, które chce stosowa  
u siebie JiT, jest powtarzalno  produkcji.

2. System kanban nale y do metod sterowania produkcj  i zalicza si  do 
grupy tych metod, przez które realizuje si  koncepcje Just in Time. 
Kanban jest technik  organizacji przep ywu materia ów w produkcji, 
która wed ug zasady JiT polega na stosowaniu znormalizowanych pojem-
ników odpowiadaj cych wielko ci partii produkcyjnych i sterowaniu ich 
przep ywem za pomoc  odpowiedniego ich oznako wania powi zanego 
ze specyficznie zorganizowanym systemem obiegu dokumentów, tzw. 
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kart kanban (Fertsch 2006: 70). Poprawnie wdro ona klasyczna koncep-
cja kanban umo liwia osi gni cie rewelacyjnych rezultatów w postaci 
wzrostu produkcji i obni enia zapasów. Dzi ki jednoczesnemu zastoso-
waniu innych metod, jak np. kaizen, mo liwa jest znacz ca redukcja 
braków i zmniejszenie zajmowanej przestrzeni produkcyjnej przy mniej-
szej liczbie operatorów. Wszystko to mo na osi gn , nie wykorzystuj c 
technik komputerowych (Liker 2004: 22–23).

3. Supermarket polega na zorganizowaniu takiego magazynu, w którym 
b dzie utrzymywany sta y poziom zapasów pewnych pozycji asortymen-
towych. W przypadku gdy zostanie sprzedana cz  wyrobów z danej 
pozycji asortymentowej, wówczas zostaje uruchomiona produkcja wybo-
rów sprzedanych w ilo ci, która uzupe ni za o ony poziom zapasów. Takie 
podej cie jest stosowane, gdy nie ma sta ego poziomu zamówie  na 
wyroby od klientów (Liker 2004: 106).

4. Kaizen, czyli ci g e doskonalenie. Poj cie to pochodzi z j zyka japo -
skiego i oznacza sta e ulepszanie, poprawianie nie tylko w dziedzinie 
produkcji, ale równie  we wszystkich dziedzinach ycia. Zgodnie z t  
filozofi  doskonalenie powinno by  dzia aniem powolnym, stopniowym, 
a nie gwa townym oraz dzia ania zwi zane z wprowadzaniem ulepsze  
powinny odbywa  si  ka dego dnia (Imai 1997: 2–7). Obowi zkiem ka -
dego pracownika jest ci g e analizowanie procesów w przedsi biorstwie, 
sposobów pracy, co pozwoli na rozpoznanie nieprawid owo ci oraz wyeli-
minowanie powsta ych b dów.
Alternatywnym rozwi zaniem mo e by  równie  zastosowanie outsour-

cingu pewnych czynno ci wykonywanych w procesie produkcji, co równie  
wp ynie na redukcj  kosztów produkcji. Podczas podejmowania decyzji 
o przekazaniu pewnych etapów procesu w outsourcing nale y dokona  con-
trollingowej analizy op acalno ci tej decyzji (Koli ski i Koli ska 2010: 66). 
Jednak z uwagi na fakt, i  outsourcing jest raczej dora nym, a nie d ugo-
falowym sposobem na obni anie kosztów, nie zostanie szerzej opisany 
w niniejszym artykule.

4. Wyniki stosowania Lean

W tabeli 1 zaprezentowano wyniki wdro enia koncepcji Lean w przed-
si biorstwie produkcyjnym Black Point S.A. Black Point S.A. to producent, 
dystrybutor i w a ciciel marki materia ów eksploatacyjnych do urz dze  
drukuj cych. Spó ka jest podmiotem wiod cym w dzia aj cej na rynkach 
mi dzynarodowych Grupie Black Point, w sk ad której wchodz  dwie spó ki 
zale na: Eco Service, ogólno wiatowy broker pustych kartrid y, i niemiecka 
spó ka TBG, która wspiera dzia ania Eco Service na rynku zachodnioeu-
ropejskim. Black Point S.A. istnieje na rynku od 22 lat. Zatrudnienie w chwili 
obecnej wynosi oko o 160 osób, a obroty Grupy Black Point to oko o 75 mln 
PLN rocznie (Kolbusz, Korcz i Yamasaki 2010: 95). 
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Dzia anie Stan – pocz tek 2003 r. Stan obecny – 2010 r.

Zmiana systemu sk adania 
zlece  produkcyjnych

Raz w tygodniu na 
dwa tygodnie 
(w oparciu 
o prognoz )

Codzienny system sk adania 
zlece  produkcyjnych 
– kanbanów. Reagowanie na 
faktyczne potrzeby klientów, 
zmniejszenie zapasów w toku

Odpowiednie 
harmonogramowanie 
produkcji

Plan produkcji 
tygodniowy

Dzienny plan produkcji. Pe na 
dost pno  wyrobu gotowego 
na magazynie

Obni enie poziomu 
zapasów wyrobów gotowych

Zapas na poziomie 18 
dni ( rednio)

Zapas na poziomie 10 dni 
( rednio). Obni enie poziomu 
zapasów tonerów laserowych 
warto ciowo o oko o 50%

Skrócenie czasu przyj cia 
wyrobów gotowych z 
produkcji na magazyn 
handlowy

1 dzie Max 2h. Szybsze uzupe nianie 
stanów magazynowych, 
zapewnianie wiarygodnych 
informacji dla biura 
handlowego

Eliminacja czynno ci 
zb dnych, np.:
–  kontrola materia ów 

(pustych kartrid y) 
do produkcji przy 
przekazaniu z magazynu

–  wyeliminowanie 
foliowania tonerów 
laserowych 

Kontrola w magazynie, 
w chwili dostarczenia 
na produkcj , 
ponowna w chwili 
rozpocz cia procesu 
produkcji

Foliowanie ka dej 
sztuki (w opakowaniu 
jednostkowym)

Kontrola w magazynie oraz 
bezpo rednio przy rozpocz ciu 
procesu produkcji

Nowe opakowanie 
niewymagaj ce foliowania

Skrócenie czasu przekazywania 
materia ów do produkcji – 
karta kanban na komponenty 
dodatkowe i surowce pod serie 
zamówienia co 2h

Odci enie pracowników 
magazynu i produkcji

Eliminacja kosztów foliowania 
(materia , praca, energia)

Skrócenie czasu realizacji 
zlecenia produkcyjnego

Zmiany w dziale produkcji 
– nowy layout

Ma o efektywne 
rozmieszczenie 
stanowisk pracy 
oraz maszyn 
wykorzystywanych 
w procesie produkcji

Wprowadzenie przep ywu 
ci g ego na etapie 
„przygotowania do produkcji”

Stworzenie kolejek 
FIFO mi dzy operacjami 
„przygotowania do produkcji” 
i „monta u laserów” oraz 
„monta u” i „pakowania”

„Zero dystansu mi dzy 
stanowiskami” – eliminacja 
transportowania
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Dzia anie Stan – pocz tek 2003 r. Stan obecny – 2010 r.

Zmiany w dziale produkcji 
– nowy layout cd.

Efektywne wykorzystanie 
powierzchni produkcyjnej

Eliminacja zapasów produkcji 
w toku

Uproszczenie wykonywanych 
operacji w procesie produkcji 

Zwi kszenie cz stotliwo ci 
dostaw materia ów do 
produkcji

Dostawy co 3 tygodnie Dostawy co 2 tygodnie

Zwi kszenie elastyczno ci
– szybsze odnawianie zapasów 
wed ug rzeczywistych potrzeb

Tab. 1. G ówne zadania oraz efekty ich realizacji w firmie Black Point. ród o P. Kolbusz, 
E. Korcz i K. Yamasaki 2010. Od Lean Manufacturing do Lean Enterprise na przyk adzie historii, 
która zdarzy a si  naprawd , w: T. Koch (red.) Materia y Konferencyjne X Mi dzynarodowej 
Konferencji Lean Manufacturing 22–24.06.2010, s. 100–101. Wroc aw.

Wdro enie koncepcji Lean jest rewolucj  kulturow , która wymaga 
wszechstronnych wysokich kwalifikacji i zaanga owania (Grudzewski i Hej-
duk 2004: 209). Jak wynika z analizy tabeli 1, wdro enie koncepcji Lean 
przynosi znacz ce korzy ci dla przedsi biorstwa, tj.:

 zmniejszenie zapasów robót w toku,
 zmniejszenie zapasów wyrobów gotowych,
 usprawnienie procesu przesuni  mi dzymagazynowych,
 mo liwo  szybkiego pozyskiwania informacji na temat aktualnego 

poziomu zapasów wyrobów gotowych, 
 eliminacj  zb dnych czynno ci, które wyst puj  w procesach realizowa-

nych w przedsi biorstwie, 
 eliminacj  marnotrawstwa.

W celu osi gni cia wymienionych korzy ci niezb dne jest wdro enie wielu 
metod i technik z zakresu Lean. Autorzy zwracaj  jednak uwag , e nie 
mo na wdra a  na si  wszystkich istniej cych metod i technik Lean Mana-
gement. Sam fakt, e ma si  je wdro one, mo e nawet wp yn  negatywnie 
na efektywno  przedsi biorstwa. Przed wdro eniem jakiejkolwiek metody 
powinno si  bowiem dok adnie przeanalizowa  lini  produkcyjn , specyfik  
bran y, kultur  organizacyjn  itp., by ustali , które metody mog  przynie  
najlepsze efekty. Wa ne jest równie , by zidentyfikowa  w firmie te obszary, 
które wymagaj  doskonalenia. Dlatego pierwszym krokiem podejmowanych 
dzia a  powinno by  stworzenie mapy strumienia warto ci. 

Z tego wzgl du przedsi biorstwo powinno starannie przygotowa  si  do 
wdro enia koncepcji Lean. Nale y zaplanowa , z których metod czy technik 
chce si  korzysta , a tak e przemy le  kolejno  ich wdra ania. Nale y rów-
nie  pami ta , e koncepcja ta nadaje szczególne znaczenie czynnikowi 

cd. tab. 1
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ludzkiemu, wi c si  ze zmian  sposobu my lenia i dzia ania oraz men-
talno ci wszystkich pracowników. Dlatego wa nym aspektem jest równie  
przeszkolenie pracowników z metod/technik, które b d  sukcesywnie wpro-
wadzane. wiadomo  pracowników co do przyczyn, korzy ci oraz obowi z-
ków, które wi  si  z wdro eniem poszczególnych metod, jest wa na 
z punktu widzenia powodzenia projektu. Je eli pracownicy wezm  udzia  
w kursach ze stosowania koncepcji Lean, istnieje wi ksza szansa, e wdro-
one metody b d  poprawnie wykorzystywane, a co za tym idzie zwi kszy 

si  poziom korzy ci mo liwych do osi gni cia. Dodatkowo podczas procesu 
wdro enia w przedsi biorstwie zaleca si  przeprowadzenie dzia a  pilota-
owych. Dzi ki nim mo na dokona  oceny, czy metody, które zosta y 

wybrane, przynosz  zak adane efekty i mo na je stosowa  w pozosta ych 
obszarach przedsi biorstwach, czy te  nale y skorzysta  z innych metod.
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