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Glownym celem artykutu jest przedstawienie algorytmu, bedacego proba uszeregowa-
nia poszczegdlnych krokéw, sktadajacych si¢ na przebieg wdrazania szczuptego zarzadza-
nia w zycie organizacji. W artykule poczatkowo zaprezentowano podstawowsg informacje
na temat koncepcji lean management. Ukazano wazna role czynnika ludzkiego zaréwno
w poczatkowych, jak i dalszych etapach jej wdrozenia. Sercem artykutu jest autorski algo-
rytm implementacji lean w organizacji. Dalsza cz¢$¢ to opis poszczegodlnych krokéw algo-
rytmu. Dodatkowo szczegdlowo zaprezentowano jeden z najwazniejszych krokow imple-
mentacji — wdrozenie narzedzi lean management.

Stowa kluczowe: lean management, implementacja, algorytm.

1. LEAN MANAGEMENT - ISTOTA, ZALETY, ZAGROZENIA

Na przetomie lat 80. i 90. zespot naukowcow z Massachusetts Institute of Tech-
nology przeprowadzil szereg badan, opierajac si¢ na praktyce najwigkszych swia-
towych koncernéw motoryzacyjnych. Celem badan byta analiza konkurencyjnosci
owych przedsigbiorstw oraz poréwnanie stosowanych przez nich metod produkcji
(Womack, Jones i Roos, 1990). Zauwazono wowczas, ze japonska firma Toyota
Motor Company znacznie przoduje w stosunku do pozostatych firm, wykazujgc
ponadprzecigtng efektywnos$¢. Szersza analiza ujawnita przyczyny jej pierwszen-
stwa, ktore kryly si¢ w znacznie mniejszym zuzyciu zaangazowanych zasobow
materialdw, czasu pracy maszyn, pracy ludzkiej, powierzchni, energii itd. Idea
takiego postgpowania wylonita si¢ u kierownika fabryki Toyota Taiichi Ohno,
ktory, analizujac zachodni system produkcji, stwierdzit, Ze ma on dwie podstawo-
we wady (Holweg, 2007, s. 420-437):

* Wydziat Inzynierii Zarzgdzania Politechniki Poznanskiej.
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— produkowanie w duzych partiach powoduje ogromne gromadzenie zapasow,
ktore wigzg si¢ ze sobg znacznymi kosztami i powierzchnig magazynowg oraz
sa przyczyna powstawania duzej liczby wad 1 defektow;

— brak mozliwo$ci dostosowania réznorodnosci produktow do preferencji konsu-
mentow.

Biorgc pod uwage powyzsze przestanki, Taiichi Ohno skoncentrowal si¢ na
produkcji matymi partiami i eliminacji marnotrawstwa oraz sprecyzowal trzy
gléwne zasady, na ktorych oparl nowy system produkcyjny Toyoty (Wince, 2004,
s. 136-137):

1) produkowac tylko to, co jest niezbedne;

2) eliminowa¢ wszystko, co nie dodaje wartosci;

3) zatrzymac¢ produkcje, jezeli wykryto btad.

Te trzy zasady staly si¢ fundamentem koncepcji lean management', ktora objeta
swym zasiegiem zarzadzanie calg organizacja. Ohno rowniez odkryl, ze niezwykty
potencjat tkwi w pracownikach organizacji. Takie myslenie w konsekwencji zao-
wocowato rozwojem pracy zespotowej, podnoszeniem odpowiedzialnosci osobistej
oraz decentralizacji podjecia decyzji, ktore sg traktowane jako jedne z wazniej-
szych komponentow omawianej koncepcji.

Koncepcja lean management (z ang. ,,szczupte”, ,,smukie” lub ,,odchudzone”
zarzadzanie) to systematyczne podejscie do identyfikacji i eliminacji marnotraw-
stwa (dziatan niedodajacych wartosci) przez ciagle doskonalenie, zapewnienie
cigglosci przeplywu w wyniku zasysania produktow przez klientow, przy nieustan-
nym dazeniu do perfekeji (Kilpatrick, 2003, s. 1). Ktadzie ona nacisk na eliminacje
wszelkiego rodzaju marnotrawstwa przez obnizenie kosztow wytwarzania
zjednoczesnym podnoszeniem poziomu jakosci wytwarzanych produktow. Na
pierwszym miejscu jest stawiany klient oraz jego zapotrzebowanie, stad lean ma-
nagement jest ukierunkowana na to, by spelnia¢ oczekiwania klienta w ciagle
zmieniajacych si¢ warunkach, kreujac w organizacji taka kulture pracy, ktora po-
woduje, ze wszyscy jej uczestnicy sg zarOwno zainteresowani, zaangazowani, od-
powiedzialni za podejmowane dzialania, jak tez wykazuja kreatywnos¢ i aktyw-
no$¢ innowacyjng?’.

Celem omawianej koncepcji jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta, ktéra
jest sumg wszystkich dziatan sktadajacych si¢ na wytworzenie okreslonego dobra
lub ustugi. Innymi stowy, lean to droga poszukiwania rozwigzan stanowiacych
baze do wytworzenia produktow Iub ushug o najwyzszej jakoSci przy najmniejszym
zuzyciu zasoboéw 1 najnizszych naktadach finansowych. Jak wspomniano wyzej,
W proces tworzenia warto§ci powinni by¢ zaangazowani wszyscy pracownicy or-

! Tworca pojecia lean byl amerykanski inzynier John F. Krafcik, ktory po raz pierwszy
uzyt w swoim artykule ,,The triumph of the lean production system” (Krafcik, 1988, s. 41-52).

2 Dzialalno$¢ innowacyjna (aktywno$¢ innowacyjna) to szereg roznorodnych dziatan
ukierunkowanych na opracowanie i wdrozenie innowacji, czyli nowych lub istotnie ulep-
szonych produktow i proceséw (Wtodarczyk, 2007, s. 103).
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ganizacji, dlatego roéwniez koncepcja lean management jest postrzegana jako trwa-
ta zmiana kultury organizacyjnej, sposobow myslenia, utartych nawykoéw i poste-
powania.

Korzysci plynace z wdrozenia omawianej koncepcji sg ogromne. Wachlarz
wymieniany przez praktykow obejmuje aspekty przemystowe, finansowe, a takze
komercyjne. Wsrdd nich: redukcja zuzycia zasobow organizacji, wzrost poziomu
satysfakcji klientéw, wzrost wydajnosci, redukcja kosztow, skrdcenie czasdéw
trwania kluczowych procesow, poprawa jakosci, zwickszenie zadowolenia pra-
cownikow przez lepsza organizacj¢ pracy, poprawa wspotpracy wewngtrznej po-
migdzy dzialami, poprawa atmosfery pracy w organizacji, wzrost elastycznosci
firmy, szybkie i skuteczne reagowanie na problemy, obnizona awaryjnos¢ maszyn,
skrocenie terminéw dostaw, stworzenie mechanizméw inicjujacych innowacyjnosé
u dostawcow, zyskanie przewagi rynkowej itd. Jak mozna wywnioskowac, korzy-
$ci z implementacji lean w organizacji czerpig nie tylko odbiorcy finalni, ale takze
kazdy jej pracownik oraz jednostki bedace w otoczeniu zewnetrznym organizacji.

Nalezy jednak by¢ swiadomym tego, ze niewlasciwa implementacja lub trakto-
wanie zasad Lean, moga doprowadzi¢ do efektow niepozadanych, takich jak (Zim-
niewicz, 1999, s. 63):

— przeksztalcenie si¢ koncepcji w prostg racjonalizacj¢ z grozbg obnizenia ptyn-
nosci, spadkiem jakosci i zaniedbaniem ustug;

— stres pracownikow i spadek motywacji;

— powierzchowna redukcja personelu;

— wazrost zapotrzebowania na sity fachowe, przy réwnoczesnym zaniedbaniu pro-
blemoéw pracownikoéw o nizszych kwalifikacjach.

Mimo ze szczuple zarzadzanie wzigto swdj poczatek z organizacji produkcyj-
nych, dzi$ praktykowane jest na wielu innych plaszczyznach: w transporcie, ustugach
finansowych, jednostkach administracyjnych, handlu detalicznym, ochronie zdrowia
itd. W jednostkach funkcjonujacych w mysl koncepcji lean szybciej dostrzega sig
ro6znego rodzaju nieefektywnosci oraz skutecznie likwiduje ich przyczyny.

2. WDROZENIE PROCESU ,,WYSZCZUPLANIA”
W ORGANIZACJI

Szczupte zarzadzanie, jako koncepcja eliminujaca marnotrawstwo réoznego cha-
rakteru, w ostatnich dekadach jest jedng z czotowych koncepcji implementowa-
nych w przedsiebiorstwach. Taiichi Ohno, krystalizujac ide¢ szczuptego wytwa-
rzania, wyszczegolnit siedem gtownych rodzajow strat (Ohno, 2008, s. 22): nad-
produkcja, oczekiwanie, zb¢dny transport, zbedne przetwarzanie, zapasy, zb¢dne
ruchy i braki. Jako najgorszy typ strat wyrdznial nadprodukcje, ktora inicjuje po-
wstanie innych typow marnotrawstwa. Niektorzy autorzy jednak twierdza (Sztum-
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ski, 2015), ze nadprodukcja nie jest najgorszym typem strat. Podkreslaja wtenczas,

ze gorszym typem marnotrawstwa jest tzw. marnotrawstwo intelektualne, ktore

tkwi w niewykorzystaniu wiedzy, talentow oraz potencjatu pracownikdw.

Zadajac pytanie ,,0d czego nalezy zacza¢ wdrozenie koncepcji lean manage-
ment?” odpowiedz powinna brzmie¢ — od petnej §wiadomosci i przekonania wyz-
szego kierownictwa o potrzebie implementacji niniejszej koncepcji w firmie. To
wiasnie kierownictwo powinno by¢ silnikiem napgdowym zmian. Powinno wiec
ono budowa¢ odpowiednie postawy wsrdd pracownikow, motywowac i angazowac
ich oraz budowa¢ odpowiednie relacje w linii przelozony—pracownik. Nalezy za-
tem w pelni sobie u§wiadomi¢, ze bez wsparcia najwyzszego kierownictwa we
wdrozeniu lean, organizacja nie osiggnie zamierzonych rezultatow, poniewaz kie-
rownictwo organizacji jest jej trzpieniem i jednoczesnie drogowskazem przekonu-
jacym pracownikdéw, ze podejmowane kroki w kierunku /ean sg wlasciwe, pozada-
ne i korzystne.

Kultura lean zaczyna si¢ od innego spojrzenia na procesy oraz od zmiany spo-
sobu myslenia. Daje ona do zrozumienia, ze kazda zmiana w organizacji to poten-
cjat do jej rozwoju. Takie podejscie — prawdziwe w swej postaci, a zarazem zro-
zumiate 1 zachecajace do dziatania — powinno by¢ u podstaw wdrozenia lean
w firmie. Aspekt ludzki w koncepcji szczuptego zarzadzania jest nad wyraz waz-
nym aspektem. Pracownicy przede wszystkim powinni odczuwac, ze ich praca
i pomysty maja sens. Niezwykle istotnym jest oswoi¢ ich ze zmiang, a takze
uswiadomi¢, ze popetnianie bledow nie jest niczym ztym, tylko jest to nieodtgczny
i konieczny element nauki. Zarazem nalezy zaakcentowac, ze popetnianie, a na-
stepnie korekta bltedow sa najlepszym sposobem na szybkie uczenie si¢ na bazie
doswiadczenia. Poza tym osoby zatrudnione powinny rozumieé¢, ze wprowadzane
zmiany beda miaty bezposredni wpltyw na poprawe warunkow, bezpieczenstwa
1 wygody ich pracy. Takie podejécie podwyzszy poziom zaufania pracownikéw do
kierownictwa, skroci dystans pomigdzy przelozonym a pracownikami, a takze
zmniejszy lgk tych ostatnich dotyczacy kontaktu lub przekazania pomystow kie-
rownictwu.

Czg¢sto tematem dyskusyjnym w pierwszych krokach na drodze /ean jest obszar
implementacji. Ponizej wytypowano kilku aspektow, ktére moga postuzyé jako
kierunkowskazy w doborze odpowiedniego obszaru doskonalenia (Pawlyszyn,
2013, s. 105):

— problem do rozwigzania musi by¢ wazny, widoczny i zrozumiaty dla pracowni-
kéw — w przeciwnym przypadku pracownicy nie zaobserwuja koniecznosci im-
plementacji narzedzia;

— problem nie moze by¢ zbyt obszerny — zbyt obszerny problem do pokonania na
pierwszych etapach jest obarczony duzym ryzykiem niepowodzenia, co w dal-
szym trybie pociagnie za soba zniechgcenie personelu (jesli problem jest wazny,
lecz dos$¢ obszerny, mozna ,,rozbi¢” go na mniejsze czesci 1 zacza¢ doskonale-
nie od jednej z nich);
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— rozwigzanie problemu powinno odnie$¢ sukces — w innym przypadku uzyskane
wyniki nie bgda satysfakcjonujace i zachgcajace do dalszej pracy w kontekscie
wdrazania lean.

Wybdr obszaru implementacji nastgpnie wymaga doboru odpowiedniego narze-
dzia lub tez narzgdzi, ktdre powinny wykorzeni¢ istniejagce w nim marnotrawstwo.

Priorytetowym celem koncepcji lean management jest wykrywanie i wykorze-
nianie w organizacjach réznego charakteru marnotrawstwa. Istnieje zatem szereg
narzedzi i metod lean, ktoére pomagaja zrealizowaé postawiony cel. Ich lista sigga
nawet stu pozycji, natomiast za najgtowniejsze z nich uwaza si¢ 5S, VSM, visual
management, kaizen, SMED, TPM, kanban, just in time, standaryzacja pracy.
Trwaja dyskusje na temat kolejnos$ci wdrazania narzedzi lean. Niektorzy autorzy
sygnalizujg, ze implementacj¢ nalezy rozpoczac¢ od 5S (Hirano, 2008; Wisniewski,
2010, s. 38), gdyz pozwoli ono uporzadkowa¢ stanowiska pracy, co jest podstawa
do wykonywania powierzonych zadan w sposob efektywny i skuteczny. Natomiast
inni twierdzg, ze wdrozenie nalezy zaczyna¢ od narzgdzia, jakim jest mapowanie
strumieni warto$ci — VSM (Locher, 2012, s. 25-144; Drucker, 2012, s. 10), ktore
z gory moze wskaza¢ na zbednos¢ istnienia niektérych stanowisk. Wydaje sie, ze
odpowiedzig na rozstrzygnigcie sporu dla konkretnej organizacji powinno by¢
zdroworozsadkowe podejscie kierownictwa i 0os6b zaangazowanych w implemen-
tacje koncepcji lean management, bioragcych bezwzglednie pod uwage umiejetno-
sci, wiedz¢ i doswiadczenie pracownikoéw zakladu. Tymczasem jednoznaczng
1 pewng jest wiedza, ze wdrozenie pojedynczych narzgdzi nie zagwarantuje wpro-
wadzenia fundamentalnych zmian i nie wdrozy organizacji w kulture lean.

W mysl powyzszych zatozen podjeto probe stworzenia algorytmu decyzyjnego
ukazujgcego postgpowanie inicjujace implementacje lean management (rys. 1).
Algorytm opracowano na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych, jak
tez oparty go o doswiadczenia autorki zaczerpniete z praktycznego wdrozenia /lean
w firmach.

Algorytm ukazuje poszczegolne kroki, ktore nalezy poczyni¢ w okreslonym po-
rzadku, w celu uzyskania pierwszych i dalszych korzysci z implementacji niniej-
szej koncepcji. Przedstawiony schemat powinien by¢ podpowiedzia dla organizacji
samodzielnie podejmujacych dziatania w kierunku lean management.

Powyzszy algorytm obejmuje procesy decyzyjne i pytania kontrolne, ktérych
podjecie i przeanalizowanie powinno przyczyni¢ si¢ do rozwigzania powstajacych
w firmie problemoéw. Poszczegolne kroki algorytmu tacza si¢ w okreslony schemat
petli zwrotnych, kontrolujacych proces wdrazania koncepcji lean management
w przedsigbiorstwie, jak tez wskazujacych na potrzebe nieustannego poszukiwania
nowych obszarow wymagajacych poprawy w mysl ciagtego doskonalenia proce-
sow. O ile koncepcja lean ma zastosowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych
i ustugowych, o tyle dany algorytm moze mie¢ zastosowanie w dowolnym obsza-
rze wybranej organizacji, zaczynajac od zlozenia zamdéwienia przez klienta, a na
jego obstudze logistycznej konczac.
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® ®
Przygotowanie infrastruktury do wdrozenia
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rozwigzany catosciowo?
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podjecie dziatan motywujacych

Rys. 1. Schemat implementacji koncepcji lean management w organizacji

3. CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH KROKOW
IMPLEMENTACJI LEAN

Analiza pozycji literaturowych, dotyczacych implementacji lean wskazuje cze-
sto, ze w jej wdrozeniu nalezy kierowac si¢ piecioma zasadami lean management’.
Niektorzy autorzy wymieniaja kroki wdrozenia, ktore nalezy poczyni¢, pomijajac
przy tym pytania decyzyjne i pytania kontrolne, ktore nalezy podda¢ dyskusji,
a nastgpnie znalez¢ wlasciwe odpowiedzi na nie. Dla przyktadu cykl wdrozenia
lean ujeto na schemacie Farghera, ktory pogrupowal procesy wedtug pigciu zasad
szczuptego zarzadzania (Fargher, 2006, s. 7). Sundara, Balajib oraz SatheeshKu-
mar w swojej pracy proponuja schemat implementacji lean, wskazujac kolejne
narzedzia, ktore nalezy wdrozy¢ w zycie organizacji (Sundara, Balajib, Satheesh
Kumar, 2014, s. 1882-1883). Dos¢ szczegdtowy algorytm, ale nadal majacy zaled-
wie jedno pytanie kontrolne, przedstawili Mostafa, Dumrak i Soltan (Mostafa,
Dumrak, Soltan, 2013, s. 58). Postanowiono wigc podja¢ probe stworzenia algo-
rytmu, ktory bedzie wykazywat nie tylko procesy, ktore powinny by¢ podjete, ale
zardwno i pytania, ktore nalezy rozwazy¢ w drodze implementacji.

3 Wiecej na temat zasad lean czytelnik znajdzie w: (Womack i Jones, 1996, s. 16-26;
Ahrens, 2006, s. 24-39; Liker, 2004, 35-41).
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W pierwszej kolejnos$ci w organizacji pragnacej samodzielnie wdrozy¢ koncep-
cj¢ lean management kierownictwo powinno wybra¢ zespot ludzi, ktory bedzie
opracowywal plany nowych rozwigzan, standardow itd., nadzorowal wdrozenie
zasad lean w zycie organizacji. Najlepiej, gdy taki zespol bedzie sktadal sig
z przedstawicieli roznych dziatow firmy. Zespotowi wdrozeniowemu powinna by¢
udostepniona mozliwo$¢ uczestniczenia w roznego rodzaju szkoleniach i warszta-
tach prowadzonych np. przez doswiadczone osoby z firm outsourcingowych.
W trakcie tych szkolen przedstawiciele zespolu zdobywaja wiedzg na temat zasad,
narzgdzi i filozofii szczuplego zarzadzania, a takze wyrabiajg w sobie nawyki do-
strzegania marnotrawstwa, rozwigzywania problemow oraz nawyk ciagtego dosko-
nalenia procesow. Zdobyta przez zespot wiedza pozwoli zidentyfikowa¢ wowczas
fancuch wartosci oraz przeplywy informacyjno-materialowe w organizacji, co
z kolei da podstawy do zrozumienia istniejacych problemow.

Kierujac sie¢ powyzszymi wskazoéwkami, nalezy nastgpnie wyselekcjonowac
problem, ktoéry bedzie zrozumialy i widoczny dla pracownikoéw bezposrednio
zwigzanych z obszarem, w ktorym wystgpuje problem. Po wylonieniu takiego pro-
blemu nalezy zastanowi¢ sig, dlaczego w danym obszarze powstaja straty i co jest
ich gtéwna przyczyna. W przypadku, gdy problem jest zbyt obszerny, nalezy po-
dzieli¢ na mniejsze czgsci oraz zastanowic sig, ktora cze¢$¢ rozwigzania problemu
jest najwazniejsza. Nalezy tez pamigtac, ze problem powinien by¢ w konsekwencji
rozwiazany, co bedzie zacheta do dalszych dziatan w kierunku /ean.

Analiza i dobor narzegdzi to dalsze kroki postepowania. Doktadna analiza pro-
blemu pozwoli wskaza¢, ktore z narzedzi lean bedzie odpowiednie w celu jego
zniwelowania. Zespol wdrozeniowy powinien rowniez zastanowic si¢, czy nie
nalezy zintegrowa¢ narzegdzia lean w celu uzyskania kompleksowego rozwigzania
problemu. Nastepnie nalezy stworzy¢ szczegdtowy plan wdrozenia z podziatem na
etapy, do ktorych powinny by¢ przypisane konkretne osoby, niezbedne zasoby oraz
terminy. W dalszej czgsci nalezy przeszkoli¢ pracownikow bezposrednio zwiaza-
nych z wybranym obszarem doskonalenia, zintegrowa¢ ich, u§wiadomi¢ korzysci
i potrzebe wdrozenia okreslonych narzedzi /ean w ich miejscu pracy. Po szkole-
niach nastepuje podziat zadan i obowigzkow wsrod pracownikéw, a takze przygo-
towuje si¢ potrzebng do wdrozenia infrastrukture.

Kolejny krok to bezposrednie wdrozenie narzgdzi i zasad lean w Zycie organi-
zacji. Ten etap wymaga doktadniejszego przyjrzenia si¢, dlatego rozpisano go
w odrebnym schemacie (rys. 2). Jego opis begdzie przedstawiony nieco poznie;j.

Pytanie, ktore nalezy zada¢ po wdrozeniu — czy problem zostal rozwigzany
w cato$ci czy tylko w czesci? W drugim przypadku nalezy podda¢ analizie kolejna
cz¢$¢ problemu i ponownie przej$¢ cala procedure. Jezeli problem w catos$ci roz-
wigzano, nalezy ponownie przeanalizowaé strumien wartosci i wyselekcjonowac
kolejny priorytetowy problem.

Efektem koncowym powinno by¢ uwidocznienie pracownikom rezultatow uzy-
skanych w wyniku poczynionych dziatan, popartych okreslonymi wskaznikami.
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Przyjrzyjmy si¢ zatem procesowi wdrozenia narzgdzi lean. Plan wdrozeniowy
bedzie podzielony na etapy, nalezy wigc monitorowac na biezgco kazdy z nich,
poddajac w odpowiednim czasie kontroli. Celem kontroli jest stwierdzenie, czy
wdrozenie przebiega zgodnie z zatozeniami czy pojawila si¢ sytuacja wymagajaca
dziatan korygujacych. Wowczas zespot wdrozeniowy powinien poczyni¢ analizg
wykonanych dziatan i wyznaczy¢ nastepne kroki. Nalezy by¢ §wiadomym, ze po-
czatkowe dziatania zwigzane z wyszczuplaniem na pierwszych etapach najprawdo-
podobniej beda napotykac rdéznego charakteru trudnosci, dlatego nalezy przydzieli¢
tym dzialaniom szczegdlng uwagg. Ponadto terminy realizacji nalezy ustalac
z pewnym marginesem, gdyz przy braku do§wiadczenia czas wdrozenia poszcze-
golnych etapow planu moze si¢ wydtuzy¢. Nalezy caty czas wspiera¢ i wspomagac
bezposrednich pracownikdéw oraz utwierdza¢ ich w przekonaniu, ze te dziatania,
ktore podejmuja, sa wlasciwe.

Analiza pierwszego (kolejnego) etapu planu wdrozenia

12
Implementacja wybranych(-ego) narzedzi(-a) lean
w wyselekcjonowanym obszarze

Y

|2

Czy wdrazanie przebiega
zgodnie z planem?

Analiza przyczyn niepowo-
dzenia i podjgcie dziatan
korygujacych

Kontynuacja wdrazania

Czy zakonczono pomyslnie wdrazanie NIE

pierwszego (kolejnego) etapu?

Czy wdrazany etap jest
ostatnim etapem planu?

Rys. 2. Wdrozenie narzedzi lean w wybranym obszarze
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Kontrola przy wdrazaniu poszczegdlnych etapow jest niezmiernie wazna, gdyz
dzigki niej mozna zidentyfikowaé niezgodnosci i szybko na nie zareagowac. Gdy
wdrozenie konkretnego etapu zakonczy si¢ pomyslnie, nalezy sprawdzié, czy jest
to etap koncowy planu wdrozeniowego. Jezeli etap nie jest ostatni, trzeba przysta-
pi¢ do realizacji dalszych etapow planu.

Wszystkie dziatania powinny odbywa¢ si¢ w atmosferze budowania u pracow-
nikdéw $wiadomosci zasad lean. Ci pracownicy, doskonalac swoj obszar pracy,
beda przyktadem dla pracownikow z innych dzialow. Zespot wdrozeniowy powi-
nien wigc nieustannie wspiera¢ procesy ciaglej poprawy zachodzace w organizacji
oraz zacheca¢ pracownikéw do utrzymania zasad lean management, przenoszac je
na coraz inne obszary przedsigbiorstwa. Skutkiem koncowym powinno by¢ wdro-
zenie zasad lean w calym przedsigbiorstwie, jego wewngtrzna integracja, i zaanga-
zowanie dostawcow 1 kooperantow w doskonalenie procesow.

4. PODSUMOWANIE

Organizacja lean to organizacja, ktorej podstawa jest przekonanie wyzszego
kierownictwa co do zasadnos$ci koncepcji lean management. Kierownictwo powin-
no by¢ no$nikiem idei lean 1 dawac nienaganny przyktad dla swoich pracownikow.
Zmiana aktualnej kultury organizacyjnej na kulturg /ean, w ktérej czynnik ludzki
jest najwyzszym priorytetem, a praca zespolowa — sednem sukcesu, pozwoli osiagnac
wigkszg produktywno$¢ i elastycznos$¢ produkeji, podwyzszyé jako$¢ produk-
tow/ustug, usprawni¢ przeplywy materiatowe i informacyjne wewnatrz firmy, zredu-
kowa¢ zasoby, skroci¢ czasy trwania procesow, a takze zintegrowaé pracownikow.
W organizacji lean poszczegolne obszary sa uporzadkowane, a przepltywy klarowne.

Brak dobrych fundamentéw do wdrozenia filozofii /ean Iub brak kultury zmian
i ciaglego doskonalenia moga podwazy¢ efektywne dziatanie systemu niwelowania
strat. Wsrdd czestych przyczyn niepowodzenia w implementacji mozna wymienic:
brak zaangazowania kierownictwa, brak wspodlpracy zespotowej, brak poczucia
przynaleznosci do firmy, brak szacunku do lidera/przetozonego, psychologiczna
bariera miedzy pracownikami a kierownictwem, brak systematycznej motywacji
we wdrazaniu, niezrozumienie celow podejmowanych dziatan, niezrozumienie
funkcjonowania poszczeg6lnych narzedzi.

Lean management pociaga za sobg konieczno$¢ nowego sposobu myslenia,
dziatania, zmiany nawykéw. Nie zawsze jest to tatwe dla jednostki, dlatego wazne
jest, zeby kazdy pracownik byt przekonany, ze usprawnianie jest mozliwe i przy-
niesie obustronne korzysci.

Szereg usprawnien dokonanych w organizacji powinien by¢ zakonczony stwo-
rzeniem odpowiedniej dokumentacji w postaci instrukcji, standardow, kart infor-
macyjnych itd. Uwidocznienie wynikéw za$§ postuzy zachgta, jak tez motywatorem
do rozpowszechniania nowej kultury pracy wsrod pozostatych pracownikow.
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FIRST STEPS ON THE ROAD TO LEAN MANAGEMENT IMPLEMENTATION
IN THE ORGANIZATION

Summary

The main goal of the article is to present an algorithm that attempts to rank the individ-
ual steps of the procedure for the introduction of lean-management activities into the com-
pany. First, the article presents basic information about the lean management concept. At
the same time, it shows the importance of the human factor in the first and subsequent
phases of its implementation. The heart of the article is an original algorithm of Lean im-
plementation in the company. The latter part — a description of the individual steps of the
algorithm. Additionally, one of the most important steps of practical realization — the im-
plementation of lean management tools — is shown in detail.

Keywords: lean management, implementation, algorithm



