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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie filozofii Lean Management jako instrumentu
zrbwnowazonego zarzadzania przedsigbiorstwem. Artykul podejmujac szeroko rozumiang
tematyke Lean Management, przedstawia jej geneze, charakterystyke oraz opisuje ogolne
zatozenia koncepcji Zréwnowazonego Rozwoju (ZR). Jednoczes$nie wskazuje implikacje dla
stosowania 1 poszukiwania instrumentow operacjonalizacji zatozen ZR na poziomie
przedsigbiorstwa. Okresla takze w jakich obszarach funkcjonowania wspolczesnej firmy metoda
Lean znajduje swe zastosowanie oraz zestawia jej cechy z tradycyjnym sposobem zarzadzania
podmiotem gospodarczym.

Stowa kluczowe: Lean Management, rozwdj zrbwnowazony, zintegrowane systemy zarzadzania
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WSTEP

Wraz ze stale rosnagcymi oczekiwaniami klientéw co do jakos$ci produktéw, elastycznosci
produkcji 1 dostaw, przedsigbiorcy zmuszeni sg bra¢ pod uwage takze aspekty ekologiczne w
procesach wytworczych 1 administracyjnych. Lean Management (LM) jest jednym z
instrumentow zréwnowazonego rozwoju, ktory pozwala na dynamiczng ewolucje firmy w
kierunku zgodnym z tymi oczekiwaniami.

Dzie¢ki korporacjom takim jak Toyota Motors Company powstaty 1 rozwingty si¢ narzedzia
wykorzystywane w ,uszczuplonym” =zarzadzaniu. W oparciu o praktyki wspomnianego
przedsiebiorstwa inne rowniez implementuja koncepcje Lean w codzienng praktyke swojego
funkcjonowania. Do takich przyktadow nalezy cho¢by marka Oriflame, ktora na przetomie lat
2007 1 2008 zaczeta wprowadza¢ zmiany dotyczace zarzadzania oparte na LM. Wykorzystanie
tychze metod pozwolito ustabilizowa¢ produkcje i wplynaé korzystnie na wizerunek wsrod
klientow. Dlatego tez by pokaza¢ jak zmiany w organizacji przedsi¢biorstwa wedtug idei LM 1
zrbwnowazonego rozwoju wpltywaja na rozwoj przedsigbiorstwa w niniejszym artykule zostala
podjeta tematyka ,,szczuplego zarzadzania”.

GENEZA LEAN MANAGEMENT

Lean Management (,,szczupte” zarzadzanie) w swej istocie polega na efektywnym
wykorzystywaniu zasobow, minimalizacja kosztow, wykorzystywanie odpowiednich proceséw
przy jednoczesnym oferowaniu najwyzszej jakosci ustug, produktow itd. w celu zadowolenia
klienta [19]. Filozofia ta zostal stworzony w Japonii, a pierwszy raz wdrozona do praktyki
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gospodarczej przez Kiichiro Toyoda, zatozyciela Toyota Motor Company. Obecnie coraz wigcej
producentéw wzoruje si¢ na stylu zarzadzania zapoczatkowanym w japonskim przedsigbiorstwie.
Motywacje dla ich dziatan jest przede wszystkim oferowanie produktow i ustug spetniajacych
wymagania jakosciowe klientow, przy jednoczesnej minimalizacji kosztow finkcjonowania [5].

Historia Toyoty zaczg¢ta si¢ w XIX w Sakichi Toyoda, ojciec Kiichiro, wynalazt
mechaniczny warsztat tkacki, nieznany dotad Japonii. To pozwolito mu na utworzenie spotki
Toyoda Spinning & Wearing Company w 1918 roku. Po sze$ciu latach jego syn zbudowatl
warsztat 1 w 1926 roku powstat zakltad Toyota Automatic Loom Works. Kiichiro Toyoda
podrézowat po Europie i Stanach Zjednoczonych, co pozwolitlo mu si¢ przyjrze¢ powstajacej w
latach dwudziestych XX w. branzy motoryzacyjnej. Sprzedal on prawa patentowe do warsztatu,
a otrzymane pieniadze zainwestowal w firm¢ motoryzacyjng. Tak powstala Toyota Motor
Company (TMC) w 1937 1. [10].

Kiichiro 1 Sakichi Toyoda stosowali zasady ,just-in-time” 1 ,,Jidoka”. Metoda ,,doktadnie
na czas” polegata na produkcji tylu wyrobow na ile jest aktualnie zapotrzebowanie. Pozwalato to
na efektywne wykorzystywanie zasobow i zachowanie najwyzszej jakosci produktow. ,,Jidoka”
oznacza produkcje tylu produktow na ile jest aktualnie zapotrzebowanie. Tak powstal Toyota
Production System, ktory stal si¢ podstawa dla Lean Management [16].

W firmie Toyota stosowano rowniez koncepcje Kaizen, czyli ,,potrzebe ciagltego
doskonalenia”. Mozemy wyrdzni¢ 10 zasad Kaizen:

e Problemy stwarzaja mozliwosci

e Pytaj 5 razy ,,dlaczego?”

e Bierz pomysty od wszystkich

e Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia

e Odrzucaj ustalony stan rzeczy

e Wymowki, ze czego$ nie da si¢ zrobi¢ sg zbgdne

e  Wybieraj proste rozwigzania, nie czekajac na te idealne
e Uzyj sprytu zamiast pieni¢dzy

e Pomylki koryguj na biezaco

e  Ulepszanie nie ma konca

W systemie LM, Kaizen pozwala zwigkszanie zaangazowania kazdego pracownika oraz
wplywanie na doskonalenia wykorzystywanych procesow 1 zasobow. W tym celu stosuje si¢
réznego rodzaju motywatory w postaci systemu nagrod. Wedlug tej zasady zmiany powinny by¢
jednak wprowadzane stopniowo. Zbyt duze i zbyt szybkie moga nie zosta¢ zaakceptowane przez
pracownikow, co z kolei moze spowodowac zatamanie si¢ catego systemu [6].

Polityke Sikachi i Kiichiro Toyody kontynuowal Taiichi Ohno. Wprowadzit on nowe
pojecie do Systemu Produkcji Toyoty jakim jest muda, czyli marnotrawstwo. Mozemy wyr6zni¢
kilka jego typow. Jednym z nich jest oczekiwanie, poniewaz w tym czasie produkt nie przybiera
na wartosci. Istnieje wiele innych przejawow marnotrawstwa tj. zbedny transport, dziatania lub
przemieszczanie zasobow. Takze nadprodukcja, braki, wady czy zbyt duze zapasy sg niezgodne z
zasadami TPS. Dodatkowo marnotrawstwem moze by¢ takze nadmierne przetwarzanie zasobow,
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ktére nie podwyzszy wartosci produktu. Ohno dazyt do jak najwigkszego ograniczenia lub
catkowitej eliminacji wszystkich tych typow muda [12].

Lean Management nie moze by¢ jednak stosowany wytacznie w procesach produkcyjnych
(Lean Manufacturing) firmy. Podejscie to musi by¢ calosciowe, a wigc dotyczy¢ catego
przedsigbiorstwa. Stad, z biegiem lat, wprowadzono takie pojecia jak np. Lean Accounting czy
Lean Office.

Stosujac technik¢ Lean Management Toyot Motor Company osiagneta sukces. Do konca
XX w. w Japonii firma sprzedata 100 mln egzemplarzy samochodéw. Nie zamkneta si¢ ona
jednak na rynku Japonskim. W 1957 roku modele Toyoty dotarly do Stanéw Zjednoczonych, a w
1963 roku do Europy. Obecnie TMC ma 28 oddziatlow i1 3000 placéwek sprzedazy na 5
kontynentach [8].

GENEZA KONCEPCJI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
Problem ,,zrownowazonego rozwoju” jako istotny element dyskursu publicznego po raz
pierwszy pojawit si¢ na forum migdzynarodowym w skutek publikacji w 1972 r. przez tzw. Klub

Rzymski raportu pt. ,,Granice Wzrostu”. Sama za$ definicja zrdwnowazonego rozwoju zostata

sformulowana w Raporcie Swiatowej Komisji Srodowiska i Rozwoju, w tzw. Raporcie

Brundtland z 1987 roku. Powszechnie przyjmowana definicja zostata okre$lona jako ,,Rozwoj

odpowiadajacy potrzebom dnia dzisiejszego, ktory nie ogranicza zdolnosci przysztych pokolen

do zaspokajania wlasnych potrzeb”. Definicja ta zostala uszczegdélowiona w dokumentach

Organizacji Narodow Zjednoczonych, w ktérych ,,zréwnowazony rozwo6j” to ,,rozwdj, ktory

zaspokaja podstawowe potrzeby wszystkich ludzi oraz zachowuje, chroni i przywraca zdrowie i

integralno$¢ ekosystemu Ziemi, bez zagrozenia mozliwosci zaspokojenia potrzeb przysztych

pokolen 1 bez przekraczania dlugookresowych granic pojemnosci ekosystemu Ziemi”. Definicja
ta zawiera zakres powigzan pomiedzy strefg ekonomiczng dziatalnosci ludzkiej, ograniczonymi
zasobami srodowiska, ktore stanowig naturalng granice mozliwosci zaspakajania potrzeb, oraz
etycznym imperatywem zapewnienia spojnosci spolecznej. Istotg zrbwnowazonego rozwoju jest
uwzglednianie w ocenie podejmowanych dziatan jak rowniez ich wptywu na otoczenie spoteczne

1 naturalne w perspektywie dtugookresowej. Dzieki strategii wzrostu gospodarczego, ktorej

celem jest nie tylko zwigkszenie produkcji 1 konsumpcji dobr, ale takze podniesienie jakoS$ci

zycia, mozliwe jest osiggniecie celu, ktory wymaga implementowania dzialan odnoszacych si¢
réwnoczesnie do trzech obszaréw:

+ Sfery ekonomicznej — poprzez utrzymanie diugookresowego wzrostu gospodarczego
obejmujacego swym zasiggiem wszystkie kraje 1 spotecznosci, z uwzglednieniem perspektywy
ekologiczne;.

« Sfery ekologicznej — poprzez ochrong zasobow naturalnych i $rodowiska dla przysztych
pokolen, dzigki wdrozeniu racjonalnych ekonomicznie rozwigzan ograniczajacych zuzycie
zasobow naturalnych.

» Sfery spotecznej — poprzez umozliwienie jak najszerszego dostepu do pracy, zywnosci,
edukacji, energii, opieki zdrowotnej, wody i systemow sanitarnych [17].
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Koncepcja ZR pojawila sie, jako proba udzielenia odpowiedzi na zespo6t zagrozen, ktore w
latach sze$cdziesigtych XX wieku postrzegano w przewidywanym, wysokim wzroscie
demograficznym, szybkim zuzywaniu zasobOow naturalnych, narastajgcym zanieczyszczeniu
srodowiska, niezaspokojeniu podstawowych potrzeb coraz wickszych grup ludzi oraz glgbokiej
destabilizacji systeméw przyrodniczych i spoteczno-ekonomicznych. Rosngce zaniepokojenie tg
sytuacja oraz powszechng intensywna eksploatacja zasobow naturalnych, niekontrolowanymi,
regionalnymi procesami demograficznymi i urbanizacyjnymi, a takze mozliwymi zakloceniami
przysztego rozwoju gospodarczego w skali §wiata, stwarzalo potrzebe wypracowania globalnej
strategii przeciwdziatania tym zagrozeniom [17].

Waznym punktem w ewolucji koncepcji Zrownowazonego Rozwoju byta Karta Biznesu
Zréwnowazonego Rozwoju. W literaturze przedmiotu podaje si¢, ze jest ona efektem ciagle
zwigkszajacej si¢ iloSci 1 natezenia apeli spoteczenstwa dotyczacych ochrony srodowiska, na
ktére przemyst odpowiedziat w 1992 roku. Najwicksze koncerny $wiata podpisaty tzw. ,,Karte
Biznesu Zrownowazonego Rozwoju Miedzynarodowej Izby Handlowej” (ICC Business Charter
for Sustainable Development). Sygnatariusze Karty przyjeli 16 pryncypiéw zarzadzania
ekologicznego jako wytyczne do dziatalnosci przedsiebiorstw. To wlasnie pierwsze z
Pryncypiow wyznacza dla korporacji okreslone wytyczne zwigzane z ekologia: ,,Zarzadzanie
srodowiskiem powinno znajdowac si¢ wsrod najwyzszych priorytetow korporacji jako kluczowy
czynnik do osiaggnigecia zrodwnowazonego rozwoju; stworzy¢ polityke, programy i praktyki
prowadzenia dzialan w sposob korzystny dla srodowiska”.

Podczas Konferencji Sztokholmskiej, w ktorej wziglo udziat 113 panstw uchwalono
deklaracje sktadajaca si¢ z 26 punktow, dotyczaca bezposrednio problemu degradacji srodowiska
oraz srodkow przeciwdziatania temu zagrozeniu. Deklaracja Sztokholmska ustanowita podwaliny
dla przyszlego rozwoju prawa ochrony S$rodowiska. Dokonano podsumowania oraz nadano
impuls inicjatywom podejmowanym w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Deklaracja
Sztokholmska zachowata swoja aktualno§¢ pomimo uptywu czasu, poniewaz porusza
podstawowe kwestie dotyczace ochrony srodowiska:

e prawo do odpowiednich warunkow zycia w §rodowisku,

e odpowiedzialno$¢ za chronienie i polepszanie $rodowiska dla obecnych i1 przysztych
pokolen,

e odpowiedzialno$¢ cztowieka za dziedzictwo naturalne,

o walke z zanieczyszczeniem ekosystemow,

e polityke ekologiczng [15].

Konferencja Narodéw Zjednoczonych odbyta si¢ w czerwcu 1992 roku w wyniku
niepokojacych raportéow dotyczacych stanu $rodowiska naturalnego na temat ,,Srodowisko i
rozw0j”. Nadrzednym celem tej konferencji bylo: ,,okreSlenie nowego i sprawiedliwego
partnerstwa globalnego poprzez stworzenie nowych poziomdéw wspotpracy migdzy panstwami,
kluczowymi grupami stowarzyszen i ludzi pracujacych na rzecz uzgodnien migedzynarodowych,
ktore odzwierciedlajg interesy wszystkich 1 chronig integralno$¢ globalnych systemow
srodowiskowych 1 rozwojowych, uznajac integralny 1 wspolzalezny charakter Ziemi, naszego
domu”.
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Konferencja w Rio de Janerio byla przelomowa oraz zapoczatkowata tzw. ,,Ere
ekologiczng”, efektem jej byto proklamowanie 27 zasad ,,Deklaracji z Rio” oraz zatwierdzenie
przez 178 rzadéw tzw. Agendy 21 (Globalny Program Dziatan). Dokument prezentuje
uzgodnione stanowisko stron, zmierzajace do zmiany istniejacych polityk w kierunku ustroju,
ktory bedzie sprzyjal rozwigzywaniu $wiatowych probleméw socjalnych, ekonomicznych i
srodowiskowych [2].

W trzydziesci lat po konferencji w Sztokholmie i 10 lat po konferencji w Rio de Janeiro
odbyta si¢ w 2002 roku w Johannesburgu (RPA) trzecia ekologiczna konferencja ONZ pod
hastem zrownowazonego rozwoju naszej planety. W przyjetych na konferencji licznych
dokumentach i1 zaleceniach postawiono przed nimi wiele ambitnych celow do osiggniecia w
przedziale lat 2010-2020, jak np. znaczng redukcje liczby gltodujacych i1 zyjacych za mniej niz
jednego dolara dziennie oraz mieszkajacych w slumsach, postulat poprawy stanu sanitarnego
zaniedbanych $rodowisk i1 zaopatrzenia ich w wode, poprawy dostepu do zrdédel energii, w
szczegblnosci za§ do zrddel energii odnawialnej, ograniczenie zagrozen zycia i zdrowia ludzi ze
strony nadmiernej i szkodliwej chemizacji, poprawy czystosci powietrza i ochrony warstwy
ozonowej itp.

Podstawy problem, ktéry byl podejmowany w ramach koncepcji ekorozwoju, a nastgpnie
rozwoju zrownowazonego obejmowat rownolegle dwa, powigzane ze sobg zagadnienia:

o Niekorzystny wptyw dziatalno$ci gospodarczej na srodowisko przyrodnicze
e Spoteczno-ekonomiczne konsekwencje degradacji srodowiska [20].

ROZWOJ INSTRUMENTOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA

W 1993 roku weszto w zycie zarzadzenie Rady Europejskiej Wspdlnoty Gospodarczej —
Unii Europejskiej nr 1836/93 ,,0 dobrowolnym uczestnictwie przedsigbiorstw produkcyjnych w
Ekosystemie Zarzadzania EWG-UE oraz Programie Auditow przemystowej Ochrony
Srodowiska” tzw. EMAS Nr 1836/93. EMAS ma na celu zachecenie réznych organizacji do
nieustannej poprawy swojej dziatalnos$ci na rzecz Srodowiska poprzez przestrzeganie norm i
przepisow ochrony $rodowiska, a takze poprzez wprowadzanie niezbednych zmian wzorcow
produkc;ji 1 konsumpcji na bardziej zrbwnowazone [18].

Ponadto w 1996 roku zostala opublikowana norma ISO, ktora na przestrzeni ostatnich lat
zostala kilkukrotnie aktualizowana, poczatkowo przedstawiono w niej wymagania dotyczace
tworzenia systemu zarzgdzania srodowiskowego w réznego rodzaju organizacjach niezaleznie od
jej rodzaju, wielko$ci oraz warunkoéw geograficznych, kulturowych czy spotecznych.
Podstawowym zadaniem normy ISO 14001 jest wspomaganie dziatan zwigzanych z ochrong
srodowiska oraz ograniczeniem i zapobieganiem zanieczyszczeniom, a kreowany w niej model
systemu oscyluje w kierunku cigglego doskonalenia. Aktualna norma ISO 14001:2015
wprowadza wigkszy nacisk na cele, a takze na przywodztwo, jednocze$nie zmniejszajac ilos¢
wymogow o charakterze nakazoéw. Norma ISO 14001 przyjmuje zasady systemu zarzadzania
wspdlne z systemami jakosci wg normy ISO 9001:2015, ktorej celem jest dostosowanie
wymagan standardu do zmieniajgcych si¢ warunkow w coraz bardziej dynamicznym $wiecie
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biznesu, a jednocze$nie wykreowanie standardu przyjaznego dla uzytkownikow [11].

W praktyce istnieje znacznie wigcej instrumentdéw zréwnowazonego Tozwoju
przedsigbiorstwa. W dyskursie naukowym ewolucje tych narzedzi zrownowazonego zarzadzania
przedsigbiorstwem zaobserwowa¢ mozemy juz od drugiej polowy XX wieku kiedy to zaczety si¢
pojawia¢ pierwsze metody 1 koncepcje. Tabela 1 przedstawia najwazniejsze momenty w
ksztaltowaniu si¢ instrumentow zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

Tabela 1 Ewolucja instrumentéw zro6wnowazonego rozwoju przedsi¢biorstwa
1970 [ -Guildelines on Multinational Enterprises OECD - CSR
-Tripartite Declaration of Principles concerning Multinational Enterprises and Social Policy -ILO —CSR
-Globalne Zasady Sullivana - CSR
1991 | -Karta Rotterdamska - ICC

-BS 7750:1920

-Agenda XXI art..30 (Czystsza Produkcja)

1993 [ -Rozporzadzenie EWG nr 1836/93 EMAS

-BS 7750:1994. Norma irlandzka 1S.310 Norma kanadyjska CSA Z750-94. Norma amerykanska NSF 110
Okraglty Stot w Caux (zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej) - CSR

- Guildelines on Multinational Enterprises (aktualizacja) - CSR

-UNIDO i UNEP pierwsze NCPCs (Czystsza Produkcja)

-ISO 14001, EN ISO 14001, Wycofanie norm krajowych
- ISO 14004, 1SO140010, ISO14011, ISO14012,
1997 [ -ISO14040, (LCA) ISO Guide 64

_PN EN ISO 14001, PN EN ISO 14010, 14011, 14012, ISO 14050
1998 | -ISO/TR 14061, ISO 14020; ISO 14041
-180:14041, (LCA)

1999 | -Globalne Zasady Sullivana (aktualizacja) - CSR

-Tripartite Declaration of Principles concerning Multinational Enterprises and Social Policy (poprawki) -
CSR

-Global Compact (9 zasad) - ONZ - CSR

-ISO: 14042, 14043 (LCA),

2001 | -Rozporzadzenie (WE) nr 761/2001 - EMAS, Decyzje Komisji (WE) 2001/681/WE,
2004 | -IS0 14001:2004

-2006/193/WE - EMAS
2006 | -ISO 14040:2006 — LCA
-ISO 14044:2006 - LCA

2009 | -Rozporzadzenie (WE) nr 1221/2009 - EMAS
2010 | -Normy ISO 26000 - CSR

2011 | -Nowa klasyfikacja uczestnikéw GC (Global Compact) wedtug trzech poziomoéw zaawansowania - CSR

1977

1992

1994

1996

2000

-Publikacja normy ISO 9001:2015, zaktada wickszy nacisk na podejscie procesowe;

2015 | -Publikacja normy ISO 14001:2015, zaktada nacisk na przywodztwo oraz koncentracje na zarzadzaniu
ryzykiem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [13].

LEAN MANAGEMENT JAKO INSTRUMENT OPERCJONALIZACJI KONCEPCJI ZR
NA POZIOMIE PRZEDSIEBIORSTWA

Wspolczesny stan wiedzy o zarzadzaniu oraz dostgp do opisow studiow przypadkow
praktycznie z catego Swiata, nie pozostawiajg zludzen, ze istnieje wiele koncepcji czy tez metod
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zarzadzania, ktére sg w stanie zapewni¢ sukces w funkcjonowaniu konkretnego przedsigbiorstwa.
W praktyce jednak menedzerowie musza siega¢ po rdzne rozwigzania, aby zapewni¢ przewage
konkurencyjng swoim firmom. Lean Management wraz ze swoimi narzedziami to wiasnie jedna z
mozliwosci, jakg mogg wykorzysta¢ osoby odpowiedzialne za rozwdj przedsigbiorstw [8].

Wdrazajagc Lean Management, musimy pamig¢ta¢, aby zmiany dotyczyly catego
przedsiebiorstwa. Standardy przez nas ustanowione powinny dociera¢ do kazdej komorki,
wydziatu, biura i kazdego pracownika naszej organizacji. ,,Istotq szczuplego zarzqdzania jest
"odchudzenie" przedsiebiorstwa poprzez wprowadzenie znaczgcych zmian w  zakresie
dziatalnosci, w strukturze majgtku firmy, w sposobie organizacji oraz w dziedzinie zarzqdzania
personelem, jak rowniez ksztattowanie zachowan i postaw pracownikow przedsiebiorstwa” [14].

Stad tez tatwo zauwazy¢, ze zasady Toyota Production System nie musza si¢ odnosi¢ tylko
1 wylacznie do firm produkcyjnych. Potwierdza to praktyka funkcjonowania firm na rynkach
krajowych 1 migdzynarodowych, gdyz po sukcesach w branzy motoryzacyjnej Lean Management
staje si¢ powszechne rdwniez w firmach logistycznych, ubezpieczeniowych, bankach,
jednostkach stuzby zdrowia (ang. Lean Healthcare, czyli wyszczuplona opieka zdrowotna), a
nawet w administracji publicznej (ang. Lean Administration, czyli wyszczuplona administracja).
Mozemy wigc zaobserwowac, ze fundamenty szczuptego zarzadzania sg niezmienne i nie zalezg
od branzy, w ktorej planujemy wdrozy¢ Lean Management [7]. Mimo, iz w wigkszoS$ci
opracowan naukowych, Lean jest utozsamiany z eliminacja marnotrawstwa, niegenerujacego
warto$ci dodanej, nalezy pamigtaé, iz w praktyce jest to duzo szersza, wieloaspektowa filozofia,
ktora wymaga przede wszystkim zmiany kultury organizacyjne;.

W tabeli 2 przedstawiono istotne cechy zarzadzania przedsigbiorstwem wedtug zasad
tradycyjnych 1 zgodnie z koncepcjag Lean Management. Ich analiza pozwoli lepiej zrozumie¢
istote tej nowoczesnej koncepcji zarzadzania.

Tabela 2 Poréwnanie dwoch koncepcji zarzadzania organizacja

Wyszczegdlnienie Zarzadzanie tradycyjne Zarzadzanie zgodnie z koncepcja LM

Integracja procesow | Ograniczona Zaawansowana/wysoka

Hierarchia Rozbudowana, wysoce sformalizowana i | Plaska struktura, niska formalizacja i

organizacyjna scentralizowana hierarchizacja

Okreslenie roli Ciagly nadzor nad pracownikami Wzmacnianie roli pracownikow stanowiacy

pracownikow istotny element organizacji; ciggle szkolenia,
doksztatcanie

Definiowanie Produkcja duzych partii Ciagly przeptyw produktéw

przeptywu

Wspdlpraca z Wielu przypadkowych dostawcow, Dhugoletnia wspotpraca partnerska, ograniczona

dostawcami egzekwowanie zawieranych umow liczba dostawcow

Wptyw klienta na Ograniczony wplyw na wytwarzane Wiaczenie klienta w proces wytwarzania i

proces produkty i innowacje innowacje

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [1, 7].
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Koncepcja Lean Management jest potaczeniem réznych narzedzi, dzigki czemu staje sie
rozwigzaniem umozliwiajagcym stworzenie elastycznej organizacji, ktéra bedzie w stanie
reagowac na zachodzace zmiany wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu [4].

W praktyce podejscie to z racji swojej wielowymiarowosci dotyczy rowniez aspektow
srodowiskowych dziatalnosci wspotczesnych przedsigbiorstw. Reguty zréwnowazonego rozwoju
wymagaja, by rozwdj odbywat si¢ przy oszcz¢dzaniu zasobéw naturalnych oraz minimalizacji
ilosci emitowanych zanieczyszczen i1 odpadow. W tym aspekcie od razu zauwazalna jest
zbiezno$¢ pomiedzy Lean Management a zréwnowazonym rozwojem. ,,Obie koncepcje do
skutecznej realizacji wymagaja szczego6lnej dbato$ci o zasoby (przede wszystkim naturalne),
czyli racjonalizacji zuzycia przestrzeni, materii 1 energii. Ciggle doskonalenie wyrazone w
technice Kaizen moze by¢ w tym znaczeniu synonimem trwalego i zrownowazonego rozwoju”
[9]. W krajach charakteryzujacych si¢ wysoka $wiadomoscig ekologiczng nabywcéw, coraz
czgsciej wystepuje trend zwigzany z ksztaltowaniem nowej, zréwnowazonej tozsamosci
organizacji, uzyskiwanej przede wszystkim poprzez zastosowanie metod, technik i narzedzi
stosowaniu metod, technik i narzedzi spetniajgcych wymagania prawne, zwigzane z ochrong
srodowiska [3].

LEAN MANAGEMENT W PRAKTYCE JAKO DROGA DO DOSKONALENIA
ORGANIZACJI NA PRZYKLADZIE PRODUKCJI KOSMETYKOW W FIRMIE
ORIFLAME

Firma Oriflame zostala zatozona w Szwecji przez dwoéch braci i ich przyjaciela w 1967
roku. W ciggu 45 lat stala si¢ miedzynarodowa firmg kosmetyczng prowadzaca sprzedaz
bezposrednia w wiecej niz 60 krajach oraz posiadajacg 6 fabryk: w Szwecji, Polsce, Rosji,
Indiach oraz dwie w Chinach. Firma Oriflame notowana jest na gietdzie NASDAQ OMX.

Lata 90 byly czasem gwaltownego rozwoju firmy, wraz z ktorymi przyszty nie tylko
sukcesy, ale rowniez nowe wyzwania, takie jak kryzys w Rosji. Ekspansja przyniosta takze
zmiany w produkcji — fabryke w Irlandii w Dublinie zamknigto, a produkcja zostata przeniesiona
do Polski i Indii. Wraz ze wzrostem iloSci maszyn spadata ilos¢ wolnego miejsca na hali
produkcyjnej. Z biegiem czasu, w miar¢ zmniejszania si¢ ilosci wolnego miejsca, wprowadzone
zostaly reczne wozki na komponenty, dzigki czemu ograniczono ilo$¢ zapasu na hali. W stosunku
do dostaw calopaletowych bylo to usprawnieniem, ale bez optymalizacji catego strumienia nie
wplyneto to na zwigkszenie elastycznos$ci procesu produkcyjnego.

Dynamiczny rozwoj firmy w pierwszej dekadzie trzeciego milenium wymagal wzrostu
mocy produkcyjnych 1 wigkszej efektywnosci w wewnetrznym tancuchu dostaw. Decydujac si¢
w 2007 roku na rozbudowe fabryki w Warszawie o dodatkowa hal¢ produkcyjng oraz magazyn
komponentow, zaktadano zwigkszenie jej potencjatu produkcyjnego o 25%. Jednoczesnie
rozpoczeto realizacje projektu reorganizacji sieci dystrybucji globalne;.

W tym momencie zmieniono myslenie o sposobie poprawie efektywnos$ci. Zarzad Oriflame
zdecydowat o rozpoczeciu projektu wdrazania Lean Manufacturing, jako metody doskonalenia
organizacji. Pierwszy z grupy fabryk Oriflame wytypowano zaktad w Polsce. Efektywnosé
wlasnych zasobow nie byta satysfakcjonujgca w odniesieniu do wzrostu sprzedazy. Oczekiwany
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Poziom satysfakcji klienta w wyniku ograniczonej elastycznosci zaktadow produkcyjnych nie byt
osiggany. Pomimo ogromnego zaangazowania pracownikOw nie notowano zadawalajacych
efektow. Przelom lat 2007/2008 w sposob jednoznaczny pokazat konieczno$¢ zmiany w
dotychczasowym sposobie myslenia. Jednocze$nie obcigzenie fabryk rosto i cho¢ notowano
kolejne rekordy produkeji to i tak opodznienia w realizacji dostaw byly codziennoscia.

Group Manufacturing w Oriflame zamierzata zwigkszy¢ efektywno$¢ posiadanych
zasobow oraz podnies¢ wiarygodnos¢ wilasnych fabryk jako dostawcow. Elastyczno$¢ oraz
efektywnos¢ kosztowa byly powodem wyboru Lean Manufacturing jako sposobu rozwigzania
biezacych problemow, a takze skutecznego wykorzystania potencjatu. Lean Manufacturing
pozwalat na zbilansowanie popytu w perspektywie objetej strategia korporacji bez zwigkszania
naktadoéw inwestycyjnych. Wkrotce po rozpoczeciu pierwszych dziatan wdrozeniowych sytuacja
makroekonomiczna wskutek wybuchu kryzysu potwierdzita stusznos$¢ tej decyzji. Korzysci z
efektow, ktore przynosit Lean Manufacturing w innych branzach staly si¢ jeszcze bardziej
aktualne, a determinacja do ich osiggnigcia wsrod kadry kierowniczej wspierata trudny etap
akceptacji zmian.

Analizujac sytuacje wewnetrzng firmy wyszczegdlniono nastepujace bledy przed
wprowadzeniem Lean Management:

e brak synergii w przeplywie pomig¢dzy liniami o zblizonej technologii lub kategorii produktow,

e magazyn przyzakladowy nie mial wystarczajacej pojemnosci, aby pomiesci¢ duze ilosci
komponentow i1 surowcow,

« tradycyjna struktura firmy, utrudniajaca fatwe wdrazanie nowych inicjatyw,

e niestabilna terminowos$¢ dostaw do klienta.

W praktyce mozliwosci poprawy sytuacji uzalezniano jednak od zwigkszenia dostepnosci
materiatow do produkcji oraz elastyczno$ci linii produkcyjnych. Aby to osiggna¢ wdrozono
narzedzia TPM oraz stworzono strumienie doskonalone przez pracujacych w nich ludzi, z
wykorzystaniem wizualizacji w zarzadzaniu przeptywem 1 standaryzacji na stanowiskach pracy
(mapowanie 1 doskonalenie).

PODSUMOWANIE

Lean Management jako instrument zréwnowazonego rozwoju, bedacego wynikiem
swiadomosci realnego zagrozenia wyczerpania zasobow naturalnych, stanowi takze sposéb na
zwigkszenie efektywnos$ci produkcji przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztow funkcjonowania
firmy. W koncepcji ,uszczuplonego” =zarzadzania istotnymi czynnikami s3 wysoce
zaawansowana integracja procesow, ptaska struktura organizacji ograniczajgca formalizacje,
partnerskie relacje z dostawcami oparte o wieloletnie umowy, upodmiotowienie ludzi bedacych
cze$ciami struktury firmy oraz zaangazowanie klientow w dziatania zwigzane z wytwarzaniem i
wprowadzaniem innowacji. Toyota Motors Company byla pierwszym przedsigbiorstwem, ktore
wdrazato idee Lean Management juz w latach dwudziestych ubieglego wieku. Opracowanie
zasad ,Just-in-Time”, ,Jidoka” czy innych narzedzi wykorzystywanych przy zarzadzaniu
produkcja umozliwiajg ciggly rozwdj 1 silng pozycje firmy na rynku. Bez watpienia
wprowadzenie dobrych praktyk opisywanej w niniejszym artykule filozofii Lean to wzér nie
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tylko dla wspodtczesnych firm motoryzacyjnych, ale takze tych z innych branz przemystu.
Dlatego dalsza popularyzacja Lean Management w innych sektorach gospodarki przyczyni¢ si¢
moze m.in. do dynamicznego rozwoju catej gospodarki, zgodnego z paradygmatem rozwoju
zrOwnowazonego, zapewniajgcego tym samym lepsze zaspokajania potrzeb obecnych, jak i
przysztych pokolen.
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