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Streszczenie: Celem artykutu jest sformutowanie odpowiedzi na pytanie: czy prakseologicz-
na ocena sprawnosci dziatania moze stanowi¢ utylitarng oceng efektow dziatan doskonala-
cych w ramach implementacji podejscia lean management? Autor przeprowadzil przeglad
literatury zrodtowej z obszaru podejscia lean management, koncentrujac si¢ na metodach
identyfikacji oraz oszacowania marnotrawstwa wystgpujacego w procesach stanowiacych
oceng dla podejmowanych dziatan doskonalacych. Powyzsze rekomendacje miar zostaty ze-
stawione z prakseologiczng miarg sprawnosci dziatania. W efekcie uzyskano rekomendacje
dla zasadnosci stosowania oceny dziatan implementujacych lean management w procesach
z wykorzystaniem prakseologicznej metody miary sprawnosci dziatania procesu w podejsciu
zarOwno ex ante, jak i ex post.

Stowa kluczowe: prakseologia, lean management, sprawnos¢, pomiar dokonan, marnotraw-
stwo.

1. Wstep

W powszechnej praktyce organizacji zarzadzanej procesowo oczekiwana jest goto-
wosc¢ do ciagtego doskonalenia. Organizacje poszukuja swoistego punktu rownowa-
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gi dziatania w odpowiedzi na zmienne warunki otoczenia, w ktérych funkcjonujg
(Kozminski, 2004, s. 42). Kazdorazowe podejmowanie akcji doskonalacych wigze
si¢ z wyborem zestawu metod i technik, na dobor ktorych wplywa kilka zmiennych:
typ procesu, forma dzialania organizacji, wystgpujace kategorie marnotrawstwa,
zakres 1 obszar zmiany, perspektywa formutowania celu doskonalenia — na pozio-
mie komorki, strumienia warto$ci czy na poziomie strategicznym organizacji. Ce-
lem ukierunkowanych dziatan usprawniajacych jest dazenie do osiagnigcia dosko-
nato$ci operacyjnej procesow w warunkach zmiennosci. Kazde dziatanie wymaga
nakladow, ktore obcigzaja wynik dzialania organizacji. Dlatego kazde dzialanie
doskonalagce powinno podlega¢ uniwersalnej, bez wzgledu na typ i charakter orga-
nizacji, ocenie sprawnosci dziatania.

W prakseologicznej teorii zarzadzania do oceny sprawnos$ci podjetych dziatan
zastosowanie znajduje zestaw wskaznikow, ktore w sposob utylitarny stanowia oce-
n¢ uzyskanych efektow (Pitejko, 1976; Pszczotowski, 1961, 1982). Sprawnos¢ dzia-
fania okreslona jest przez zestaw ocen: skutecznosci, ekonomicznosci, racjonalnosci
czy etyki dziatania.

Jedna z koncepcji doskonalenia procesow stanowi implementacja podejscia lean
management (odchudzone zarzadzanie), zawierajaca otwarty zbidr metod i technik
doskonalenia procesow (Liker i Meier, 2011; Womack i Jones, 1996). Podejscie lean
management koncentruje si¢ na redukcji czasu przeptywu (flow), wartosci (value)
oraz eliminacji marnotrawstwa (waste) w procesach. Ze wzgledu na plastycznos¢
podejscia w zakresie wyboru i w efekcie indywidualnego zastosowania zestawu
technik szczegolng potrzeba wydaje si¢ zastosowanie takich wskaznikow oceny
efektow podjetych dziatan doskonalgcych, aby uzyskaé¢ mozliwie obiektywna oceng
dokonan. Umiejgtne zestawienie wskaznikow prakseologicznej oceny sprawnosci
dzialania procesu przed implementacjg i po implementacji podejscia lean manage-
ment moze stanowi¢ uniwersalng metodyke oceny podjetych dziatan doskonalacych.

Celem artykutu jest podjecie proby odpowiedzi na pytanie: czy prakseologiczna
ocena sprawnosci dziatania moze stanowi¢ utylitarng ocene efektéw dziatan dosko-
nalagcych w ramach implementacji podej$cia lean management? W artykule pod-
jeto rowniez probe odpowiedzi na dodatkowe pytania: czy prakseologiczna ocena
sprawnosci dzialania moze w sposob wymierny i pelny wspiera¢ lub stanowi¢ petna
oceng sprawnosci dzialania podejscia lean? Czy zestaw wskaznikdéw stosowanych
w podejsciu lean, koncentrujacych si¢ na warto$ci oraz czasie przeptywu, jest rOwnie
efektywny? Ktore z podej$¢ oceny dzialan doskonalgcych petniej opisza zasadnosé
oraz skuteczno$¢ podjetych dziatan? Czy wystepuje ekwiwalentnos$¢ stosowanych
wskaznikéw marnotrawstwa zarowno w podejsciu lean, jak i w prakseologicznej
ocenie sprawnosci procesu? Odpowiedzi na te pytania moga by¢ wsparciem w ko-
munikacji pomigdzy postulatorem zmian a realizatorami zmiany w zakresie wspol-
nej oceny efektow podjetych dziatan doskonalacych na etapie zarowno planowania,
realizacji, jak i podsumowania dziatan.
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Autor jako metode¢ badawczg zastosowat przeglad literatury zrodlowej z obszaru
podejscia lean management oraz prakseologicznej teorii oceny sprawnego dzialania.
Przeprowadzona zostata analiza porownawcza metod oceny dokonan w odniesieniu
do praktycznego zastosowania jednej z technik podejscia lean.

2. Lean management jako nowoczesne podejscie
do zwi¢kszania wartosci dla klienta w procesach

Podejscie lean management charakteryzuje si¢ otwartym zbiorem metod i technik,

podlegajac ciggtemu rozwojowi w drodze zapozyczen koncepcji z innych obszarow

praktycznego dziatania, zarowno wczesniejszych (wzgledem sformutowania pojecia
lean — przypis autora), np. TWI (Training Within Industry — program rozwoju umie-
jetnosci przetozonych) (Dinero, 2005; US War Manpower Commission, 1945), jak

i pdzniejszych — np. teorii ograniczen (Goldratt i Cox, 1984). Proces ,,adaptacji” oraz

»aktualizacji” zestawu metod i technik jest dynamiczny, co tez stanowi utrudnienie

w wyborze indywidualnej ,,drogi” dla optymalizacji procesowej. Klasyczne kon-

cepcje podejscia lean management zostaty sformutowane w opracowaniach zarow-

no praktykow (Taiichi, 1988), jak i badaczy (Krafcik, 1988; Womack, Jones i Ross,

1990; Womack i Jones, 1996, 2003, 2007). W obu perspektywach kluczowa rolg

ogrywa maksymalizacja warto$ci w codziennym dziataniu.

Obszar koncentracji podejscia lean stanowig straty jako marnotrawstwo wy-
stgpujace w procesach. Straty zostaty uszeregowane — ze wzgledu na specyfike —
w trzech podstawowych kategoriach (Liker i Meier, 2011, s. 203-204; Taiichi, 2008),
stanowigc swoiste ,,trzy zywioty strat” wystepujacych w strumieniu wartosci (va-
lues stream) (Imai, 2006):

*  Muda (z jap. strata/marnotrawstwo, ang. waste) — operacje ,,bezuzyteczne”, ,,da-
remne”, ,,niepotrzebne”, ktore konsumuja czas procesu, nie dodajac wartosci
(non value added activity). Muda dzieli si¢ dodatkowo na 7 rodzajow (Taiichi,
2008):
— nadprodukcja (waste of overproduction),

— nadmierne zapasy (waste of inventory),

— Dbledy i wady jakoSciowe (waste of defects),

— oczekiwanie (waste of waiting),

— nadmierne przetwarzanie (waste of overprocessing),

— zbedny transport (waste of transportation),

— zbedny ruch (waste of motion),

— niewykorzystany potencjat pracownikow (waste of untapped human poten-

tial) (Suzaki, 2010).

*  Muri (z jap. przeciazenie, ang. overburden) — operacje, w ktorych wystepuje

przecigzenie maszyn, ludzi, brak ergonomii dziatania.
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*  Mura (z jap. zmiennos$¢, ang. unevenness) — operacje nieregularne w dziataniu,
fluktuacja przeptywu, zmienne tempo pracy, brak standaryzacji.

Kluczowym postulatem strukturyzujacym podejscie lean management w do-
skonaleniu organizacji jest sformulowany zestaw ,,pieciu zasad szczuptego zarza-
dzania” (Womack i Jones, 1996, 2003, 2007). Zasady odgrywaja rolg strukturyzu-
jaca prowadzone dziatania doskonalgce w tworzeniu ,,szczuptej organizacji” lean
organization):

e Zasada 1. Zdefiniuj wartos¢ — definiowang z punktu widzenia klienta procesu.
Wszystkie operacje niewpisujace si¢ w tworzenie wartosci sa ,,marnotraw-
stwem” (waste, jap. muda).

e Zasada 2. Zidentyfikuj strumien warto$ci dla klienta — operacje od zamowienia
do dostarczenia produktu/ustugi.

e Zasada 3. Utworz ciagly przeptyw — skracaj czas przeplywu strumienia.

e Zasada 4. Ustandw system ,,zasysania” (pull) — produkuj/dostarcz wtedy, kiedy
klient potrzebuje, na sygnatl.

e Zasada 5. D3z do doskonatosci (perfection) — mysl w duchu lean (lean thinking),
ciagle doskonalgc procesy (continuous improvement, jap. kaizen), realizujac
w cyklach zasady od 1 do 4.

Lean management poprzez analizowanie wartosci w procesach jasno definiuje
obszar koncentracji swoich dziatan. Zasadniczym celem jest redukcja strat wyste-
pujacych w procesach, przy jednoczesnym zwigkszeniu udziatu dziatan wartoscio-
wych ocenianych z punktu widzenia klienta. Lean management, okreslajac poziom
wartosci w procesie, opiera si¢ na zdefiniowaniu proporcji operacji wartosciowych
(value added activity) w stosunku do ilo$ci marnotrawstwa. Operacjami warto$cio-
wymi sg te, ktore spetniajg 3 podstawowe kryteria (Sayer i Williams, 2019):

e klient musi by¢ sklonny zaptaci¢ za dane dziatanie,

e dzialanie musi w jaki$ sposob przeksztatca¢ produkt Iub ustugg,

e dzialanie musi zosta¢ przeprowadzone w sposob prawidlowy za pierwszym ra-
zem.

Glownym wskaznikiem stosowanym w pomiarze efektow podejscia lean
management jest stosunek czasu poswigconego na tworzenie wartosci dla klienta
w procesie (value added time) (Womack, 2005) do catkowitego czasu przeptywu
realizacji zamowienia (lead time) (Liker 1 Meier, 2011; Rother i Shook, 2003, s. 21;
Womack i Jones, 2007). Wynik prezentowany jest w jednostce czasu:

LT =VAA + NVAA,

gdzie: LT — czas realizacji (przetwarzania) zamowienia klienta od wej$cia do wyjscia
procesu lub strumienia wartosci; V44 — czas dodawanej wartosci z punktu widzenia
klienta procesu; NVAA — czas braku wartosci z punktu widzenia klienta procesu.
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Zastosowanie ma réwniez wskaznik proporcji czasu trwania operacji warto-
sciowych wzgledem calego czasu przeptywu zamdwienia (lead time), wyrazony
w procentach:

VA[%] =%,

gdzie: VA — czas dodawanej wartosci z punktu widzenia klienta procesu; LT — czas
realizacji (przetwarzania) zamdwienia klienta od wejscia do wyjscia procesu lub
strumienia wartosci; VAA — czas dodawanej wartosci z punktu widzenia klienta
procesu.

Okreslenie typu, stopnia oraz zakresu wystgpowania marnotrawstwa to infor-
macja o stopniu obcigzenia dziatalnosci operacyjnej procesu oraz strumienia war-
tosci (Womack i Jones, 2003). Zdefiniowanie poziomu marnotrawstwa w procesie
przed podjeciem dziatan aplikujacych podejscie lean management stanowi poziom
wyjsciowy oceny efektow podejmowanych akcji doskonalacych.

3. Prakseologiczna ocena sprawnosci dzialania

Prakseologia jest naukg zajmujaca si¢ badaniem ludzkich czynno$ci celowych
i $wiadomych; nazywana jest tez nauka o sprawnym dziataniu. Podstawowe dzieto
stanowi Traktat o dobrej robocie Tadeusza Kotarbinskiego (Kotarbinski, 1955,
1982). Prakseologia jest nauka teoretyczng i uniwersalng. Zajmuje si¢ badaniem
ludzkich dziatan w ujeciu sprawnosciowym. Poznanie prakseologiczne ma charak-
ter ogodlny, nie dotyczy tresci ani specyfiki pojedynczego dziatania (Kotarbinski,
2003).

Sprawne dziatanie jest kluczowym obszarem koncentracji prakseologicznego
podejscia do aktywnosci ludzkiej (Kotarbinski, 1966, 1972; Pszczotowski, 1982).
Mozliwos$¢ oceny sprawnosci dziatania koresponduje z potrzebg otrzymania infor-
macji zwrotnej dla ciggltego podejmowania dziatan usprawniajacych procesy, szcze-
gblnie w obecnych warunkach niepewnosci (Kozminski, 2004). Sprawnos¢ jest oce-
ng praktyczna podjetego dziatania (Kotarbinski, 1972, s. 18). Opierajac si¢ na ocenie
sprawnos$ci, mozemy podejmowac decyzje zarzadcze majace istotny wptyw na po-
ziom skutecznosci sterowania procesem. Na catoSciowa oceng sprawnosci podjete-
go dziatania sktada si¢ zestaw miar (Pitejko, 1976; Pszczotowski, 1982). Sg to miary:
e skutecznosci dzialania,

e ekonomiczno$ci dziatania oraz
e racjonalno$ci dziatania.

Skutecznymi dzialaniami sg te, ktore prowadza do osiagnigcia wybranego celu.
Ocena skutecznosci dziatania moze zosta¢ dokonana dopiero po wykonaniu dzia-
fania wzgledem sformutowanego uprzednio celu dziatania (ocena ex post). Moze
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rowniez si¢ odnosi¢ do zakresu dziatan przed ich podjeciem jako okreslenie praw-
dopodobienstwa osiggnigcia celu (ocena ex ante).

Ekonomicznymi dziataniami sg takie, ktore osiagaja wynik przewyzszajacy
koszty podjetych dziatan. Dzialania ekonomiczne mogg by¢ oszczedne — osiaggnig-
ty efekt przy mniejszym naktadzie sit i srodkéw, i/lub wydajne — wigkszy efekt
przy niezmienionym poziomie naktadow sit i §rodkow (Kotarbinski, 1972, s. 18).
Ekonomiczno$¢ moze zosta¢ wyrazona zarowno w $rodkach pieni¢znych, jak
1 w jednostce czasu:

efekt (staly)

naktad (zmniejszony) ’

Ekonomicznosé (oszczednosc) =

Ekonomicznos¢ (wydajnosé) = ofekt (zwigkszony)
naktad (staty)

Racjonalnos$¢ dziatania to ,,ocena celowos$ci zamierzonego dziatania, ktéore ma
solidne uzasadnienie poznawcze, i to «na rozumy, nie za§ «na intuicje»” (Pszczo-
towski, 1982, s. 80), podjecie dziatania rozpoczyna si¢ zatem od zrozumienia stanu
wyjsciowego systemu na bazie posiadanej wiedzy i zaobserwowanych faktow ce-
lem sformutowania planu dziatania. Plan powinien opiera¢ si¢ na zaobserwowa-
nych wczeséniej faktach oraz by¢ sformutowany w sposob klarowny: ,taki plan jest
bardziej operatywny, od ktoérego u§wiadomienia tatwiej si¢ przechodzi do realiza-
cji. Zalezy to oczywiscie od jego prostoty, przejrzystosci struktury i zrozumiato$ci
programu” (Kotarbinski, 1966, s. 122). Cele planu dziatania, a co za tym idzie —
ocena racjonalnos$ci podjetych §rodkow, opiera si¢ na zatozeniu wartosci podjetego
dziatania. W ujeciu prakseologicznym warto$¢ podejmowanego dzialania podlega
skalowalnosci ocen: ,,kazde dziatanie zawsze $cisle odpowiada skalom wartosci lub
potrzeb, poniewaz skale te sg jedynie narzedziem interpretacji dziatan podejmowa-
nych przez cztowieka” (Mises, 2011, s. 80), stanowigc zrodto réznic oceny realizacji
celu, a ostatecznie racjonalnosci podjetego dziatania.

Na potrzeby artykutu nalezy zwréci¢ uwage, ze nowoczesne podejscie do spraw-
nos$ci dziatania w koncepcji lean management bgdzie rownoznaczne z minimaliza-
cjag marnotrawstwa w procesach w drodze zwigkszania wartosci dla klienta procesu.

4. Postulat prakseologicznej oceny sprawnosci dokonan
implementacji podejscia lean management w organizacji

W publikacjach naukowych spotykamy si¢ z wieloscia metod oceny wynikoéw im-
plementacji lean management w organizacjach na poziomie operacyjnym. Glowne
zastosowanie znajdujg miary ekonomicznosci dzialania uzywane w obszarze ra-
chunkowosci. Stosowane sg oceny efektow funkcjonowania procesu, zaczynajac od
tradycyjnego podejscia rachunkowos$ci zarzadczej, np. rachunku kosztéw dziatan
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(Nowak i Kowalewski, 2015), do zastosowania szczuptej ksiegowosci (lean account-
ing) (Maskell i Baggley, 2006; Sobanska, 2013).

Zdefiniowanie wskaznika braku warto$ci w procesie realizowane jest w dro-
dze przeprowadzenia wielowymiarowej analizy kosztow — analizy cost deployment,
ktora pozwala zidentyfikowac poziom i zrodta marnotrawstwa (Szkudlarek 1 Za-
rzycka, 2011; Zarzycka, 2011). W tradycyjnym podejsciu do produkeji, w rachunko-
wosci zarzadczej, zastosowanie znajduje zatozenie o maksymalizacji zysku poprzez
maksymalizacje wykorzystania poszczegdlnych zasobdw przedsiebiorstwa. Powyz-
sze zalozenie jest przeciwienstwem podejscia lean management, wedtug ktorego
maksymalizacja zysku nastepuje poprzez maksymalizacje przeptywu (produktow,
materiatéw, informacji, gotowki) sterowanego zapotrzebowaniem ze strony klienta
(Kennedy i Brewer, 2006; Kowalewski, 2014, 2015).

Podczas implementacji podej$cia lean management do rozstrzygnigcia wcigz
pozostaja nastepujace kwestie:

e Jaka metoda odda mozliwie pelny obraz poziomu marnotrawstwa czasu w pro-
cesie?

e Jaka metoda oceny marnotrawstwa czasu bedzie skuteczna w ocenie dokonan?

e Jak formulowac ocen¢ wykorzystanego czasu, ktéra znajdzie uniwersalne zasto-
sowanie w praktyce operacyjnej?

e (Czy samo identyfikowanie marnotrawstwa czasu bedzie wystarczajace dla uza-
sadnienia podejmowanych dalszych akcji doskonalacych proces?

e Jak pogodzi¢ rézne poziomy (perspektywy) organizacyjne oceny dziatania pro-
cesu?

Doskonalenie proceséw operacyjnych z wykorzystaniem podejscia lean man-
agement ma na celu redukcje wystepujacego marnotrawstwa czasu w procesach oraz
w strumieniach i fancuchach warto$ci. Kazdorazowe podejmowanie akcji doskona-
lacych wigze si¢ z wyborem zestawu metod i technik, ktory powinien uwzglednia¢
kilka zmiennych:

* typ procesu,

e forme dzialania organizacji,

* wystepujace kategorie marnotrawstwa,

e zakres i obszar zmiany,

e perspektywe formutowania celu doskonalenia — poziom komorki, strumienia
wartosci czy poziom strategiczny organizacji.

Ze wzgledu na istotne ryzyko kompensacji efektow zastosowanego zestawu tech-
nik zasadne jest uzycie uniwersalnej metody oceny sprawnosci prowadzonych dzia-
fan na poziomie procesu. Ustanowienie standardu lub zestawu standaryzowanych
wskaznikéw moze by¢ pomocne w poréwnywaniu efektow w zaleznosci od wybra-
nych scenariuszy doskonalenia. Powstaje zapotrzebowanie na dobor wskaznikow
efektow wdrozenia, ktore beda utylitarne dla wszystkich typoéw organizacji, w kto-
rych stosowane jest podejscie procesowe, niezaleznie od typu organizacji, charakte-
ru procesowego, branzy czy organizacyjnego poziomu oceny.
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W podejsciu lean management rekomendowany jest sposdb oceny stanu procesu
w drodze formutowania wartosci z punktu widzenia klienta oraz marnotrawstwa
czasu w procesie. Podejscie takie juz na poczatku napotyka kilka istotnych ograni-
czen obiektywnej oceny wartosci w procesie. Kluczowym aspektem w definiowaniu
marnotrawstwa jest identyfikacja wymagan klienta procesu, dla ktoérego tworzymy
warto$¢. W podejsciu lean wartos¢ definiowana jest przez klienta procesu, stano-
wigc drogowskaz oraz odniesienie dla formulowanych celéw doskonalenia proce-
sow. Podczas przeprowadzania analizy wartosci strumienia mozna zaobserwowac,
ze w organizacji wystepuje kilka typow klientow procesu, gdzie kazda kategoria ma
swoja percepcje wartosci. Roznice wynikajace z ,,r61”, a dalej typow klientéw pro-
cesu komplikujg definiowanie wartosci oraz formutowanie zakresu doskonalenia,
jak rowniez docelowego systemu pomiaru dokonan implementacji podejécia lean
management. Kategorie klientow procesow:
e klient” jest konsumentem [koncowy uzytkownik — przypis autora],
e klient” jest kolejnym procesem wewnetrznym w strumieniu wartosci,
e klient” jest kolejnym procesem w tancuchu wartosci, ale ma status kontrahenta
zewnetrznego,
e klient” jest procesem wewnetrznym wspomagajacym (np. logistyka wewnetrzna).
Roéznice perspektywy w formutowaniu warto§ci w procesie ze wzgledu na
umiejscowienie i perspektywe osoby definiujgcej warto$¢ dla klienta procesu przed-
stawiono w tab. 1.

Tabela 1. Roznice w podejsciu do oceny wartosci ze wzgledu na perspektywe formutowania wartosci
z uwagi na typ klienta procesu

Proces. . Poziom strategiczny.
. . . , . Organizacja. X L.
Poziom organizacyjny |Komorka produkcyjna / - L. Lancuch wartosci
Strumien warto$ci
ustugowa (cell) (supply value stream)
Osoba identyfikujaca | Operator / lider Lider procesu / lider Zarzad / dyrektor
warto$¢ / procesu strumienia warto$ci zaktadu
marnotrawstwo (team leader) (value stream manger) | (plant manager)

Punkt odniesienia
dla sformutowania
warto$ci

Klient procesu lub
kontrahent / konsument
(dotyczy procesu

W strumieniu warto$ci)

Kontrahent /
konsument efektow
strumienia warto$ci

Rynek kontrahentow /
rynek konsumentow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wystepuje istotna potrzeba zdefiniowania typu ,klienta” procesu jako dominu-
jacego punktu odniesienia, aby mozliwa byta analiza warto$ci, a nastgpnie samego
strumienia wartosci. Brak definicji klienta jako punktu odniesienia jest istotnym
ograniczeniem dla formulowania planu doskonalenia. Zdefiniowanie typu klienta
jest za$ kluczowym aspektem przed podjeciem dalszych dziatan.
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Kolejnym obszarem majgcym wplyw na definiowanie wartosci w procesach jest
umiejscowienie w strukturze organizacji punktu formutowania celu oraz zakresu
doskonalenia. Punkt oceny na poziomie komorki produkcyjnej wzgledem zakresu
i celu zmian formutowanych na poziomie lidera strumienia warto$ci wywotuje ko-
lizje. Powstaje przestrzen do réoznicowania ocen w definiowaniu zakresu i formy
dziatan. Roznorodnos¢ perspektyw roznicuje podejscie do definiowania marnotraw-
stwa — straty czasu przeptywu czy braku wartosci. Przyktadowo obserwujac postoj
w procesie, formutujemy muda czekania na poziomie komorki produkcyjnej, co zno-
wu moze nie stanowi¢ straty (waste) z puntu widzenia lidera strumienia wartosci,
a nawet moze odgrywac pozytywnag role rownowazenia przeptywu (line balancing).
Kolejnym przyktadem moze by¢ muda zapasoéw, szczeg6lnie zlokalizowana przed
,ograniczajacym” (constraints) (Goldratt 1 Cox, 1984) procesem, pelnigc funkcje
bufora zapasu zapobiegajacego zatrzymaniu produkcji. Biezaca ocena marnotraw-
stwa dziatania na poziomie operacyjnym — na poziomie komorki produkcyjnej (cell),
gdzie operator podejmuje dziatania, niejako intuicyjnie, w kierunku maksymaliza-
cji wartosci, redukujac marnotrawstwo — nie§wiadomie moze prowadzi¢ do utraty
zdolnos$ci produkcyjnej strumienia wartosci. Obserwowana dyferencja podejscia
w formutowaniu kierunku doskonalenia jest wynikiem wyst¢pujacej korelacji po-
miedzy poziomem organizacyjnym a typem postulowanych dziatan (tab. 2).

Tabela 2. Korelacja pomigdzy poziomem organizacyjnym a postulowanym kierunkiem dziatan
doskonalacych

Postulowane kierunki dziatan doskonalacych

Poziom organizacyjny maksymalizacja przepkywu maksymalizacja wartoci
W procesie
Organizacja — poziom strategiczny. silna staba
Lancuch warto$ci
Proces — strumien wartosci srednia srednia
Komoérka produkcyjna/ustugowa (cell) | staba silna

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Dodatkowym czynnikiem majacym wplyw na formulowany zakres dziatan
jest wplyw struktury organizacyjnej na percepcje typu marnotrawstwa. Struktu-
ra wprowadza prymat decyzji podejmowanych na poziomie najwyzszym, ktore
sa ,,wigzace” dla $redniego oraz podstawowego szczebla organizacji. Nie bez zna-
czenia pozostanie liczba ,,pozioméw” decyzyjnych. Proces formulowania zakresu
dziatan doskonalacych powinien wykazywac wysoka odporno$¢ wobec konstrukcji
struktury organizacyjnej oraz hierarchiczno$ci celow organizacji. Badania empi-
ryczne w zakresie formulowania celow usprawnien pozwolg oceni¢ site zwigzku
pomiedzy detekcja marnotrawstwa a poziomem organizacyjnym w danej jednostce.
Wplyw roznic perspektyw na obszar dopasowywania strategii dzialania moze by¢
przedmiotem dodatkowych badan w uzyskaniu odpowiedzi na pytania:
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e Kto rozstrzyga w organizacji o przetamywaniu dyferencyjnosci w ocenie celu
oraz zakresu dzialania?

e Czyiw jakim stopniu perspektywa oceny wptywa na formutowany zakres dzia-
tan doskonalacych proces?

e Jak mierzona jest sprawno$¢ procesu dopasowania decyzyjnego?

e Jakimi przestankami w podejmowaniu biezacych dziatan operacyjnych powi-
nien kierowa¢ si¢ operator, lider obszaru czy lider dziatu, majac na uwadze tez
poziom strategiczny przedsigbiorstwa?

* Czy wystepuje i jaka jest istotnos¢ korelacji pomigdzy poziomem organizacyj-
nym a percepcja typu marnotrawstwa?

Analizujgc wplyw struktury organizacyjnej na perspektywe formutowania
kierunkéw dalszego dziatania w definiowaniu 7 typow strat w procesach (Liker
i Meier 2011, s. 203-204; Taiichi, 2008), nie mozna pomina¢ widocznej roéznicy
w identyfikacji (percepcji) typu marnotrawstwa ze wzglgedu na poziom organizacyj-
ny w formutowaniu oceny (tab. 3).

Tabela 3. Stopien identyfikacji (percepcji) typoéw marnotrawstwa ze wzgledu na poziom
organizacyjny

Organizacja — poziom

Komoérka . ., . .
. . . . Proces jako strumien strategiczny — jako
Poziom organizacyjny produkcyjna/ . , .
wartosci fancuch warto$ci
ustugowa (cell)
(supply value stream)
Osoba identyfikujaca Operator/lider Lider procesu/lider Zarzad/dyrektor
marnotrawstwo — procesu strumienia warto$ci zaktadu

funkcja/stanowisko (team leader) (value stream manager) (plant manager)

Stopien identyfikacji (percepcji) marnotrawstwa

Typy marnotrawstwa . . . .
Z uwagi na poziom organizacyjny*)

MUDA — nadprodukcja niski Sredni wysoki
MUDA — nadmierne o , . .
niski $redni wysoki

zapasy
MUDA — bledy i wady wysoki Sredni $redni
jakosciowe
MUDA — oczekiwanie wysoki $redni niski
MUDA — nadmierne . , . o

. wysoki Sredni niski
przetwarzanie
MUDA — zbedny transport niski wysoki $redni
MUDA — zbedny ruch wysoki Sredni niski

* niski — utrudniona obserwacja; sredni — czgsciowa kwantyfikacja poziomu strat; wysoki —
widoczne marnotrawstwo/petna kwantyfikacja strat

Zrddto: opracowanie wiasne.

Roéznica poziomu percepcji przektada si¢ na réznorodno$¢ formutowania zakre-
su oraz ocen¢ dziatan doskonalgcych. Rozbieznos¢ w identyfikacji typow marno-



40 Dariusz Dudoj¢

trawstwa implikuje powstanie potrzeby podejmowania wielu dziatan dodatkowych,
stuzacych niwelowaniu rozbiezno$ci pomiedzy strategia (poziom strategiczny),
przeptywem (strumieni warto$ci) a realizacja (stanowisko). Wypracowywanie
wspolnego stanowiska stron wymaga czasu w definiowaniu dziatan adaptacyjnych
kosztem wlasciwego czasu dziatania, paradoksalnie przyczyniajac si¢ do pojawie-
nia marnotrawstwa — muda czekania lub muda zbg¢dnego przetwarzania. Dodatko-
wo powstajace roznice pomiedzy celami indywidualnymi operatora a celami lidera
strumienia warto$ci czy celami strategicznymi organizacji moga stanowic¢ zrodto
pojawienia si¢ dodatkowych napig¢. W organizacjach o silnej hierarchicznej struk-
turze moze to stanowi¢ przyczyn¢ wzmocnienia presji zarzadczej co do dalszych
kierunkéw dziatania, natomiast w organizacjach typu sztabowego spowodowac
przewlekto$§¢ w wypracowywaniu planu dziatania, prowadzac nawet do paralizu
decyzyjnego, co powoduje kolejne straty zwigzane z czekaniem i zbednym prze-
twarzaniem. Utrudnienie dla sformutowania aktualnego statusu procesu oraz zakre-
su zmian stanowi rowniez sama dynamika dziatania procesow. Krotkoterminowa
ocena marnotrawstwa w procesach, w danej sytuacji produkcyjnej, kiedy wyste-
puje zjawisko kompensacji wielu zmiennych generujgcych lokalne marnotrawstwa,
obarczona jest ryzykiem braku $cistosci. Perspektywa uptywajacego czasu w for-
mulowaniu oceny (na przyktad ocena poprzedniego dnia, tygodnia, miesiaca) jest
zrodtem kolejnej zmiennoS$ci ocen istotnie wplywajacym na poziom ufnosci.

Oparcie oceny funkcjonujacych procesow oraz efektow wprowadzonych dzia-
tan zwigzanych z implementacja lean management na zasadzie definiowania udzia-
tu marnotrawstwa (Imai, 2006; Womack 1 Jones, 2001) w procesach daje pole do
wystgpowania réznic w interpretacji wynikow, stanowigc argument dla zastosowa-
nia $cislejszej metody oceny dziatania. Uwzgledniajac powyzsze aspekty majace
wplyw na formutowanie planu dziatan oraz ocen¢ dokonan w ramach podejscia
lean management, mozna stwierdzi¢ potrzebe rozwazenia zastosowania utylitar-
nej wielkowymiarowej metody oceny sprawnosci dzialania, zestawiajagc miary
oceny sprawnosci, tj. skutecznosci, ekonomicznosci czasu i kosztu, oraz racjonal-
no$ci dziatania w formie koncepcji zagregowanych wskaznikéw (Stabryla, 2016;
Wawak, 2018, s. 136-142). Ujecie takie stanowi¢ moze wymierne wsparcie procesu
formutowania kierunkowych decyzji optymalizujacych dziatanie operacyjne. Prak-
seologiczna sprawno$¢ procesu postulujaca oparcie oceny na czterech obszarach:
skutecznos$ci, ekonomicznos$ci czasu, ekonomicznosci $rodkow oraz racjonalnos$ci
dziatania, daje podstawe sformutowania mozliwie wymiernej, obiektywnej oceny
podjetych dziatan (tab. 4).

Prakseologiczna racjonalno$¢ dziatania wymusza stosowanie obiektywnych da-
nych sprzyjajacych minimalizowaniu subiektywnych sformutowan co do wartosci,
minimalizujac dowolno$¢ interpretacyjna w ocenie skutecznosci oraz efektywnosci.
Zdaniem autora zastosowanie par pomiarowych: skuteczno$ci oraz ekonomiczno-
$ci, moze stanowic¢ utylitarng metod¢ pomiaru dokonan w dziatalno$ci operacyjnej
(tab. 4). Prakseologiczna sprawnos$¢ dziatania wydaje si¢ odporna na subiektywizm
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definiowania wartos$ci lub typéw marnotrawstwa w procesach. Mozliwie najszersze
wykorzystanie danych ilo§ciowych w ocenie kazdej muda ze wzgledu na skutecz-
nos$¢, ekonomicznos¢ czasu oraz zuzytych srodkow daje utylitarny wskaznik warto-
$ci podejmowanego dzialania (tab. 5).

Tabela 4. Prakseologiczna ocena sprawnosci procesu ze wzgledu na typ marnotrawstwa w organizacji
z okresleniem wptywu typu marnotrawstwa na sktadowe oceny sprawnosci

Postulaty
prakseologiczne;j Skutecznos¢ Ekonomiczno$¢ | Ekonomicznosé Racjonalnos¢
oceny sprawnosci [ex post]-[ex ante] [koszt] [czas] [dane/fakty]
dziatania
Punkt odniesienia dla | plan —standard | plan — standard | plan — plan — standard
sformutowania oceny |celu kosztu standard czasu racjonalnego
(ex ante) jednostkowego przetwarzania dziatania
w formutowaniu
ocen
Sposob formutowania | ocena stopnia kosztowa ocena w ujeciu zgodnos¢
oceny (ex post) realizacji celu ocena realizacji | czasowym z przyjetym
dziatania dziatania realizacji zadania |standardem
racjonalnego
dziatania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Stopien uwzgledniania (detekeji) rodzaju odpadow w procesach przez poszczegodlne miary
prakseologicznej sprawnosci dziatania

Miary prakseologicznej oceny Skutecznodé Ekonomiczno$¢ | Ekonomicznos$¢ | Racjonalno$é
sprawnos$ci dziatania [koszt] [czas] [dane/fakty]
MUDA — nadprodukcja uwzglednia | uwzglednia uwzglednia uwzglednia

g #_ | MUDA — nadmierne zapasy | uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia

g § MUDA - btedy i wady uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia

£ o|jakosciowe

g g MUDA - oczekiwanie uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia

g = [ MUDA - nadmierne uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia

E 2 | przetwarzanie

£ & [MUDA — zbedny transport | uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia
MUDA - zbgdny ruch uwzglednia uwzglednia uwzglednia uwzglednia

* uwzglednione; czgsciowo uwzglednione; nieuwzglgdnione.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W celu analizy poréwnawczej metod oceny efektéw dokonan autor przeprowa-
dzit ocen¢ zastosowania jednego z narzedzi podejscia lean management: techniki
SMED (Single Minute Exchange of Die). Technika SMED polega na przeprowa-
dzeniu przezbrojenia, np. maszyny na linii produkcyjnej, bedacej potrzeba zmiany
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typu i/lub formy wytwarzanego produktu. Wymagane jest Swiadome zatrzymanie
ptynnosci przeptywu strumienia wartosci (tab. 6).

Tabela 6. Porownanie zastosowania metod oceny dokonan na przyktadzie wykorzystania techniki
SMED w podejsciu lean management oraz w prakseologicznej ocenie sprawnosci dziatania

Koszt
Wartos¢ Marnotrawstwo Przeptyw Analiza dodatkowa
jako lean accounting
Metoda oceny Nie wystqpltlje Analiza opf.:racji Zatrzymgnie Naktady pracy
dziatania bezposrednio bezwartosciowych | strumienia personelu oraz
podejscia |V dziataniu. z punktu widzenia | wartosci materialow zuzytych
lean Warto$¢ moze by¢ | klienta procesu. wymagane podczas operacji
management WyraZc?na jako Analiza operacji przezbrctj' eniem przezbrg] enia.
potencjalna. Cel to | wydtuzajacych produkecji, Wskazniki
przygotowanie do | czas aby uzyskac rachunkowosci
tworzenia warto$ci | przezbrojenia. oczekiwany typ. zarzadczej.
(produkc;ji).
Skutecznosé¢ Ekonomiczno$¢: czas Ekonomiczno$¢: koszt
Ocena zdolnosci Czas potrzebny do przeprowadzenia Naktady poniesione
maszyny do operacji, od momentu zatrzymania do | na prace personelu
tworzenia zgodnych | momentu uruchomienia strumienia oraz koszt
(wartosciowych) warto$ci. Wszystkie operacje materiatow zuzytych
Metoda produktow po niedodajgce wartosci (straty) sg podczas operacji
pra.kseol.o- przezbrojeniu. dyskontowane konsumpcja czasu przezbrojenia.
glezne) Ocena w wymiarze calkowitego czasu trwania | Wskazniki
oceny 1 zgodnoscei czasu przezbrojenia. rachunkowosci
SPrawnosclt | wykorzystanego do zarzadczej.
dziatania | ;755 planowanego
przezbrojenia.
Ocena planowanego
czasu ex ante do
zrealizowanego ex
post.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza poréwnawcza (tab. 6) pokazuje deficyt w stosowaniu miar rekomen-
dowanych w podejsciu lean management, brak mozliwosci zdefiniowania wartosci
oraz wymog wsparcia pomiaru dokonan dodatkowa analiza z obszaru rachunko-
wosci. Zupelnie inaczej sytuacja przedstawia si¢ w przypadku zastosowania prak-
seologicznej oceny sprawnosci dziatania — wszystkie obszary zastosowania techniki
SMED sg ocenione, zaczynajac od wyznaczonego celu, tj. zaplanowanego zasobu
czasu na przezbrojenie (skuteczno$¢ planowania ex ante), czasu realizacji prze-
zbrojenia (skuteczno$¢ wykonania ex post), ekonomiczno$ci zarowno w wymiarze
wykorzystanego czasu, jak i w wymiarze poniesionych kosztow. Syntetyczne stoso-
wanie wskaznikéw skutecznosci oraz ekonomicznosci w formule ,,sprawnosciowe;j
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pary pomiarowej efektow dokonan™ daje petniejszg oceng sprawnosci wykorzysta-

nia techniki SMED. Nalezy réwniez przytoczy¢ argument wymogu racjonalnosci

w formutowaniu oceny dokonan jako elementarnej miary sprawnego dziatania. Ana-

liza porownawcza zaprzecza ekwiwalentnosci stosowanych wskaznikow marno-

trawstwa w podejsciu lean wzgledem prakseologicznej oceny sprawnos$ci procesu.

Zdaniem autora zastosowanie prakseologicznego podejscia do oceny sprawno-
$ci dziatania procesu jako metody oceny wynikow implementacji lean management
w fazie zaré6wno formutowania celow, realizacji, jak i oceny dokonan moze stanowic¢
wymierng i skuteczng metode oceny funkcjonujgcych procesow. Mozliwos¢ udzie-
lenia odpowiedzi na pytania zwigzane z rachunkiem ekonomicznym i ekonomig
wykorzystanego czasu odpowiada rowniez ocenie skutecznosci realizacji podjetego
celu dziatania przy réwnoczesnym wymogu racjonalnosci formutowanej oceny. Au-
tor formutuje powyzszy postulat, opierajac si¢ na wnioskach wynikajacych z wielo-
letniej praktyki zawodowej w stosowaniu podejscia lean management, majac $wia-
domos¢, ze przeprowadzenie ukierunkowanych badan wymiernie okresli wptyw
poszczegolnych aspektow na formutowanie warto$ci oraz typow marnotrawstwa
w procesach z wykorzystaniem prakseologicznej oceny sprawnos$ci dziatania.

Warto przeprowadzi¢ dalsze badania w obszarze utylitarnosci koncepcji oceny
sprawnosci dziatania w kontekscie:

e odpornosci oceny sprawno$ci na wystepujace przeciwstawnie marnotrawstwa
w procesach,

e odpornosci na poziom organizacyjny w formutowaniu ocen,

e odpornosci na sformutowany typ klienta procesu,

e odpornosci oceny dziatan doskonalgcych ze wzgledu na typ organizacji, wiel-
ko$¢ oraz profil dziatania,

* szybkosci pozyskania informacji zwrotnej w warunkach operacyjnych o stanie
procesu, stopniu realizacji strategii rozwoju czy realizacji wartosci z punktu wi-
dzenia klienta procesu,

* oceny zastosowania poszczeg6lnych technik i narzedzi podejscia lean,

* wzmocnienia mozliwo$ci sterowania procesem przez lideréw procesu,

*  wplywu na ryzyko wzrostu marnotrawstwa lub szans redukcji czasu przeptywu
warto$ci w operacjach,

* podstawy dla ustanowienia regut decyzyjnych dla liderow procesoéw, strumienia
wartosci.

Przeprowadzenie badan w kierunku wypracowania utylitarnego modelu oceny
sprawnosci wdrozenia i funkcjonowania poszczego6lnych technik i metod z bogatego
repertuaru lean management moze podnie$¢ sprawnos¢ formutowania oraz oceny
dokonan dziatan doskonalagcych we wszystkich fazach podejmowanych inicjatyw
optymalizacyjnych.
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5. Podsumowanie

Prakseologiczna ocena sprawnosci dziatania procesu wydaje si¢ efektywng metoda
oceny dokonan implementacji lean management w organizacji procesowej. Stanowi
zestaw wskaznikow uzyskiwanych w sposob ptynny, ktore nie sg obcigzone inter-
pretacja w zalezno$ci od poziomu organizacyjnego formutowania oceny. Dodatko-
wy argument stanowi rezim formutowania oceny sprawnos$ci na podstawie faktow
wystepujacych w procesie — racjonalnosci dziatania (Pilejko, 1976). Wskaznik sku-
tecznos$ci koresponduje z celem postawionym przed procesem ex ante, umozliwiajac
oceng stopnia jego realizacji ex post. Wskaznik ekonomicznosci dziatania w obsza-
rze poniesionych naktadéw finansowych koresponduje z zasadami rachunku ekono-
micznego, natomiast ekonomiczno$¢ wyrazona w jednostce czasu koresponduje
wprost z czasem przetwarzania zamoéwienia, ktory jest istotnym kryterium stoso-
wanym w podejsciu lean management jako czas przetwarzania zamoéwienia — lead
time. Do istotnych cech metody oceny sprawnosciowej stanu procesu nalezy pro-
spektywnos¢, transparentnosc, rzetelnosé, adekwatnosé, tatwosc jej sformutowania
oraz odporno$¢ na arbitralnos¢. Biezacy wskaznik sprawnosci funkcjonowania sta-
nowi punkt odniesienia dla formutowania celéw oraz planu dziatan doskonalacych,
stanowigc oceng ex ante. Wskaznik sprawnos$ci dziatania procesu stanowi zar6wno
punkt odniesienia podczas realizacji dziatan doskonalacych, jak i podstawe do for-
mulowania ocen zakonczonych dziatan (ocena ex post). W ocenie autora prakseolo-
giczne miary sprawno$ci wymiernie opisuja status procesu zarowno przed podje-
ciem dzialan, w trakcie, jak i po zakonczeniu implementacji i mogg stanowic
podstawe utylitarnej oceny sprawnosci sterowania procesem przez liderow.
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IMPLEMENTATION OF LEAN MANAGEMENT
IN THE ORGANIZATION IN THE ASPECT
OF PRAXEOLOGICAL PERFORMANCE ASSESSMENT

Abstract: The aim of the article is to formulate an answer to the question whether the praxeological
assessment of operational efficiency may constitute a utilitarian assessment of the effects of improvement
actions as part of the implementation of the lean management approach. The author conducted a review
of the source literature in the area of the lean management approach, focusing on the methods of
identification and evaluation of waste occurring in the processes constituting an assessment for the
improvement activities undertaken. The above recommendations of measures were juxtaposed with
the praxeological assessment of operational efficiency. As a result, a recommendation was obtained for
the legitimacy of using the evaluation of actions implementing lean management in processes with the
use of the praxeological method of evaluating the efficiency of the process, both in the ex ante and ex
post approach.

Keywords: praxeology, lean management, efficiency, performance measurement, waste.
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