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Koncepcja Lean Logisfics
— andliza stanu istniejgcego

Wstep — uzasadnienie badan

Obecnic w wiclu przedsi¢cbiorstwach postrzega
sic Lean Logistics jako nowa dziedzine logistyki,
wdrazana w celu bardziej skutecznej redukgcji kosz-
tow. W rzeczywistoSci etiologia Lean Management,
jak i nowoczesnej logistyki jest tozsama. Wywodza
si¢ one z opracowanych w latach 50. przez K. Toy-
ode i T. Ohno zatozen TPS (Toyota Production Sys-
tem), ktory ewoluowat nastgpnie do postaci Kaizen.
Zardwno TPS, jak i Kaizen dotycza organizacji za-
rzadzania przeptywem materialéw oraz logistyki
i stanowia nie tylko spdjng filozofi¢, lecz rdéwniez
zespdl technik optymalizujacych ten przeptyw.
U ich podstaw lezy eliminacja Muri — nadwyr¢ze-
nia i trudno$ci, Mura — nieregularnosci i Muda —
marnotrawstwa. Poszczegdlne narzedzia i techniki
stosowane w ramach Kaizen przedstawia rysunek
ponize;j.

Rysunek 1
Parasol Kaizen
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Zrodlo: Imai, M. Kaizen, The Key To Japan’s Competitive Success, McGraw-
Hill New York 1986, p. 4.

Total Productive
Maintenance

Jak wida¢ na rysunku 1, cz¢$¢ narzedzi i technik
jest charakterystyczna zarowno dla Lean, ale takze

wykorzystywana w nowoczesnej logistyce (np. JIT,
orientacja na klienta i inne.)

Aby zrozumie¢ przyczyne zrdznicowania rozwo-
ju Lean Management i logistyki, nalezy skupié sie
na genezie tego pierwszego. Poczatkowo Lean Ma-
nagement rozwijano jako zamerykanizowang ada-
ptacje Kaizen, skicrowang w pierwszej kolejnoSci
na optymalizacj¢ procesdow produkeyjnych, pdzniej
takze regulacyjnych. Zakres technik i narzedzi Le-
an Management przedstawia rysunek 2.

Lean Management nie stalo si¢ substytutem Ka-
izein, lecz poprzez wchionigcie szeregu kolejnych
narzedzi i technik zwigzanych m.in. z Six Sigma,
badaniami operacyjnymi czy planowaniem po-
trzeb materiatowych, stato si¢ autonomiczng filo-
zofia zarzadzania przedsi¢biorstwem. Podczas gdy
Lean Management skupito si¢ na optymalizacji
procesow przeplywu materialu zachodzacych we-
wnatrz przedsicbiorstwa, obszarem zainteresowa-
nia logistyki staly si¢ procesy zasilania i dystrybu-
¢ji realizowane w blizszym i dalszym otoczeniu
przedsicbiorstwa. Pomimo pewnych obszardéw
wspolnych, logistyka wykorzystuje techniki lub na-
rzedzia zaczerpnigte czegsto z innych dyscyplin na-
uk o zarzadzaniu przy jednoczesnym odrzuceniu
pozostatych technik i narzedzi wykorzystywanych
przez TPS, Kaizen i Lean Management.

W zwiazku z powyzszym mozna sformutowac hi-
poteze, iz koncepcja Lean, a takze charakterystyczne
dla tej filozofii narzedzia, znaczaco poprawilyby
funkcjonowanie logistyki.

Tak sformutowanej hipotezic towarzysza pytania
badawcze:

1. Czy przedsiebiorstwa maja wdrozony Lean i czy
jest to powszechne?

2. Czy przedsiebiorstwa rozumieja, czym jest Lean?

3. Czy przedsigbiorstwa posiadaja narze¢dzia stuzace
do weryfikacji efektow ekonomicznych wdrozenia

Lean?

W zwiazku z tak zdefiniowang hipoteza oraz py-
taniami badawczymi przeprowadzono badania
pierwotne, ktérych celem bylo okreSlenie stopnia
wdrozenia technik i narzedzi Lean w polskich
przedsicbiorstwach oraz ocena skutecznoS$ci ich
dziatania.
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Rysunek 2
Narzedzia i techniki wykorzystywane w Lean Management
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Zrodio: T. Czerska, Lean lekiem na rosngce koszty produkeji, http://pl.scribd.

Opis préby badawczej

Celem weryfikacji zatozonej hipotezy przeprowa-
dzono badania 100 polskich przedsi¢cbiorstw. Przy
wyborze populacji badawczej oparto si¢ na generato-
rze liczb losowych. Samego pozyskania odpowiedzi
dokonano stosujac elektroniczny kwestionariusz. Ry-
sunck 3 przedstawia rozktad przedsigbiorstw biora-
cych udziat w badaniu.

|
Rysunek 3

kierunek stosowania”

com/doc/60370698/Lean-Lekiem (10.12.2012), s. 4.

Jak wida¢ na rysunku 3, najwi¢cej w badanej pro-
bie znalazlo si¢ przedsi¢biorstw ustugowych — 36%,
kolejno firm handlowych (17%). Najmniej licznie by-
ly reprezentowane firmy produkcyjne -12% oraz po-
zostale (6%). Kolejna cecha opisujaca badang popu-
lacje byt zasi¢g oddziatywania (rys. 4).

W badanej probie zdecydowana wickszos$¢ przed-
sicbiorstw wskazata, iz maja one zasicg krajowy
(26%) i regionalny (25%), co po skorelowaniu z da-

IRodzcje przedsigbiorstw biorgcych udziat w badaniu (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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nymi dotyczacymi wiclkoSci zatrudnienia (tab. 1)
wskazuje, iz mamy do czynienia przede wszystkim
7 przedsi¢biorstwami sektora MSP.

]
Rysunek 4
IZosieg oddziatywania badanych przedsigbiorstw
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Zrédto: opracowanie wlasne.

u
Tabela 1
IWieIkoéc’: zatrudnienia w badanych firmach

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Udma’l %

w probie
Mikro (zatrudnionych1-9 os6b) 16
Mate (zatrudnionych 149 os6b) 32
Srednie (zatrudnionych 50-249 0sdb) 31
Duze (zatrudnionych 250 oséb) 20

Zrédto: opracowanie wlasne.

Te hipotezg potwierdzaja takze dane dotyczace
wielkoSci przychodu przedsicbiorstw bioracych
udzial w badaniu (1ys. 5).

Niemal potowa badanych przedsi¢biorstw
(45%) deklaruje przychody w wysokoSci do 2 mln.
euro (8 mln z1). Jedynie w 12% przedsiebiorstw
mozemy mowic o stosunkowo duzych obrotach.

Opisana powyzej struktura badanej populacji,
z dominujacymi malymi i Srednimi przedsi¢bior-
stwami, tworzy istotne ryzyko zwiazane z ograni-
czona popularnoScia Lean Management w tym
scktorze przedsigbiorstw. Pomimo iz koncepcja
Lean jest koncepcja uniwersalna, ktéra moga za-
implementowaé zaréwno mikroprzedsi¢cbiorstwa,
jak i globalne korporacje, to do§wiadczenie auto-
ra wskazuje, iz najwickszy odsetek wdrozen Lean
lub jego poszczegdlnych narzedzi odnotowuja
przede wszystkim duze przedsigbiorstwa i korpo-
racje.

[ ]
Rysunek 5
IWieIkoéc’: rocznych przychoddéw przedsigbiorstw

min euro

@ do2

m 2-10

O 11-50

O ponad 50

Zrédto: opracowanie wlasne.
Wyniki badan

Kwestionariusz badajacy Lean Logistics liczyt 13
rozbudowanych pytan. Celem pierwszych szeSciu py-
tafi byta diagnoza stanu istnicjacego w zakresie wdro-
zenia Lean lub jego narzedzi, w badanych przedsie-
biorstwach. Rysunck 6 przedstawia odsetek wdrozefi
Lean w badanej populacji.

|

Rysunek 6

IOdseTek wdrozonych rozwiqzan Lean
w badanych przedsiebiorstwach
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Zrodto: opracowanie wlasne.

W badanej probie Lean wdrozono w 10% przy-
padkéw. W zwiazku z faktem, iz Lean jest zeurope-
izowana wersja Kaizen i postuguje si¢ tymi samymi
technikami oraz realizuje podobna filozofi¢ zarza-
dzania, zagregowano wyniki dla tych dwoch filozofii.
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Rysunek 7

Ocena przydatnosci wykorzystania Lean w przedsigbiorstwie (% odpowiedzi)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2

Tak

| Zdecydowanie tak Nie wiem

Eliminacja Muda w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa (% odpowiedzi)

Obszar

Liczba eliminacji Muda

Tylko zapasy

Zapasy i zbedne materialy

Zbedne materialy

Tylko zbedny transport

Zbedny transport i zbedne materialy

Zbedny transport i zapasy

Tylko produkcje na magazyn

Produkcje na magazyn i zbedny transport

Produkcje na magazyn i zbedne materialy

Produkcje na magazyn i zapasy

Przestoje spowodowane brakiem materiatu i zapasy

Przestoje spowodowane brakiem materiatu i zbedne materialy
Przestoje spowodowane brakiem materialu i zbedny transport
Przestoje spowodowane brakiem materiatu i produkcje na magazyn
Przestoje spowodowane tylko brakiem materiatu

Przestoje spowodowane brakiem pracy i zapasy

Przestoje spowodowane brakiem pracy i zbedne materialy
Przestoje spowodowane brakiem pracy i zbgdny transport
Przestoje spowodowane brakiem pracy i produkcje na magazyn
Przestoje spowodowane brakiem pracy i brakiem materialu
Tylko przestoje spowodowane brakiem pracy

Przestoje spowodowane przezbrojeniami i zapasy

Przestoje spowodowane przezbrojeniami i zbgdne materialy
Przestoje spowodowane przezbrojeniami i zbedny transport
Przestoje spowodowane przezbrojeniami i produkcja na magazyn
Przestoje spowodowane przezbrojeniami i brakiem materiatu
Przestoje spowodowane przezbrojeniami i brakiem pracy
Przestoje spowodowane tylko przezbrojeniami
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Respondenci wskazali jednocze$nie, iz zadne z bada-
nych przedsi¢biorstw nic wdrozyto wybranych narzedzi
lub technik zwiazanych z Lean (stosowanych autono-
micznie w oderwaniu od calej filozofii). Po skorelowaniu
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jednak tego wyniku z odpowiedziami na kolejne pytanie
(rys. 7) mozna przypuszczad, iz, czeS¢ respondentdw nie
ma $wiadomosci, ze Zrodtem wykorzystywanych przez
nich narzedzi i technik zarzadzania w obszarze logistyki



jest Lean. Jednocze$nie respondenci wskazali, iz w 50%
przypadkow Lean wdrazali sami, w pozostalych przy-
padkach wdroZenie nastapito przy pomocy (lub poprzez
inicjalizacje) zewnetrznego podmiotu. W 40% byla to
decyzja centrali koncernu, w kolejnych 40% inicjatorem
wdroZenia stat si¢ operator logistyczny, a w 20% ze-
wnetrzna firma doradcza. W kolejnych 6% catej badane;
populaciji nalezy liczy¢ sie z wdrozeniem Lean w najbliz-
szej przyszioscei.

Interesujaca wydaje si¢ takze ocena przydatnoSci
i efektow wykorzystania Lean w przedsicbiorstwie, co
obrazuje rysunek 7.

Poza stosunkowo duza liczba respondentdw niepo-
trafigcych oceni¢ przydatnoSci Lean w przedsicbior-
stwie, pozytywnie ocenia skutki wdrozenia Lean ponad
30% badanej populacji, negatywnie jedynie 2%. Swiad-
czy to o fakcie, ze pomimo tego, iz wdrozenie Lean de-
klaruje jedynie 10% badanej populacii, to swiadomos¢
korzySci wynikajacych z tego systemu ma prawie 1/3 re-
spondentow. 28% badanych respondentow stwierdzito,
ze Lean, Kaizen lub inne narzedzia podnosza efektyw-
nos¢ dziatania przedsigbiorstwa.

Jak juz wezes$niej wspomniano, jednym z podsta-
wowych elementow Lean jest eliminacja czynnoSci
niedostarczajacych procesom wartosci dodanej (tzw.
jap. Muda). W tabeli 2 przedstawiono odpowiedzi na
pytanie dotyczace eliminacji Muda w r6znych obsza-
rach funkcjonowania przedsicbiorstwa.

Wigkszo§¢ z badanych przedsigbiorstw eliminuje

Rysunek 8

nadmierne zapasy (53%) oraz jednoczes$nie zapasy
izapasy materiatow (19%). Istotne jest to, iz 47% ba-
danych przedsi¢cbiorstw nie eliminuje jakichkolwick
Muda.

Kolejne pytanie dotyczylo wykorzystania szeregu
narzedzi i technik majacych swoje zrodto w Lean lub
tez wykorzystywanych w ramach wyszczuplania pro-
cesow (rys. 8).

Analiza przedstawionych na rysunku 8 danych po-
twierdza to, ze w cz¢Sci przypadkdw respondenci nie
tacza wskazanego w ankiecie narzedzia czy techniki
z Lean. Tak jest na przykiad w przypadku, kiedy 13%
respondentdw zadeklarowato, iz posiada organizacje
oparta na zespolach produkcyjnych zarzadzanych
przez lidera lub tez posiada szczegdtowe techniki po-
zwalajace na zarzadzanie zapasem w systemie JIT —
prognozy sprzedazy (29%), dane dotyczace wykorzy-
stania produktow przez klienta, stuzace m. in. do
analiz FMEA lub QFD (23%), czy dane dotyczace
dostawcow i poddostawcow (48%). Sytuacja taka
Swiadczy przede wszystkim o fakcie, iz respondenci
nie tacza stosowanych w przedsi¢biorstwach narzedzi
z pierwotnymi koncepcjami, z ktorych powyzsze na-
rzedzia sie wywodza, traktujac je najczeSciej jako
funkcjonujace autonomicznie lub tez jako fragmenty
innych koncepcji, np. SCM.

Kolejne pytanie dotyczylo oceny przez respon-
dentow przydatnoSci narzedzi lub metod Lean

(rys. 9).

Wykorzystanie narzedzi i technik majqcych swoje zrédto w Lean

lub w ramach ograniczenia procesow (% odpowiedzi)

60 -

50

40

29

30

20

"_la

17e

-
w

10

9
7
. 5 5
= [
@ @ c _ - cC = o
o £ 2 o g%.ﬂo = @ =8 &
c = <] a S c c N S0
o = > = NG @ = o ‘S 3T
c < o2 NwW = ~ - 2
g £ g ¥ 55 &g & - 8n U
S % el S o2 < @ =8 o
= 17} = c a N
5} 3 [ S 23 o T g8 2
= - T 20 ¥ £ Lo <
® = 0§ @ 8 Tc ¢
= ®» X N o >ac £
5 S 88 H L TN O
S £ZE £ N 2% 2
- o a g
<) 2 a3 c ﬁg
& 5 S2 o o N
—_— a TN Q =
o S o O S g
e =52 = 3
N g ] N
o3 9 c
28 £ <)
@ =
28 = S
N

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 9
Ocena przydatnoéci narzedzi lub metod Lean
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Zrédto: opracowanie wlasne.

W badanej probie wskazano, iz najbardzicj przy-
datnym narzedziem jest Just in Time, 5S Kaizeny
oraz zespoly ds. Kazein, kolejno Poka Yoke i Kan-
ban. Generalnie nalezy tutaj podkre§li¢, iz w ocenie
respondentdéw wszystkie narzedzia Lean sa co naj-
mniej przydatne.

W ramach badan przyjeto takze, ze podstawg spraw-
nego funkcjonowania Lean jest przeplyw informacji co
najmnicj pomigdzy najblizszymi ogniwami tafcucha do-
staw, a w szczegdlnolci z dostawcami. Ponad polowa
badanej populacji wymienia si¢ informacjami ze swoimi
dostawcami, w tym w 43% sa to informacje o charakte-
rze operacyjnym i strategicznym', a w 9% przypadkow
sa to informacje wylacznie strategiczne. Pozostate 48%
badanej populacji nie wymienia si¢ informacjami z swo-
imi dostawcami z wyjatkiem sktadania zamoéwien. Uzy-
skane wyniki z jednej strony wskazuja na budujacy si¢
potencjat polskich przedsicbiorstw w zakresie wdroze-
nia JIT z drugiej za$ strony wyraznic wskazuja, iz nieca-
ta 1/5 badanej populacji (18%) osiagneta jeden z nie-
zbednych warunkéw wdrozenia JIT lub zewnetrznego
Kanban.

Kolejne pytanie dotyczyto kontrolowania poziomu
zapasOw przez respondentow.

Jednym z pryncypiow Lean jest eliminacja zbednego
zapasu. W badanej probie wickszo$¢ przedsigbiorstw
kontroluje poziom zapasu — szczegdlowy rozktad wy-
nikow dla poszczegolnych rodzajow zapasow przedsta-
wiono w tabeli 3. Wyniki wyraznic wskazuja na fakt, ze

' W badaniu przyjeto zalozenie, ze wymiana informacji o charakterze
strategicznym dotyczy przede wszystkim diugoterminowych planéw i pro-
gnoz.

——Najmniej przydatne
Nieprzydatne

—+—Przydatne

—&- Bardzo przydatne

—*%=Niezwykle przydatne

Py O

SMED

Kaizeny  Zespdt Kaizen

kontrola zapasow, szczegOlnie materialow (66%) i pro-
duktow gotowych (59%), stata si¢ jedng z podstawo-
wych zasad logistyki w badanych przedsi¢cbiorstwach.
Jednak naturalna konsekwencja powyzszej konstatacji
jest takze odpowiedZ na pytanie, jakic zapasy nie sa
w takim razie kontrolowane.

Tabela 3
Kontrola zapaséw (% odpowiedzi)

; Liczba
Typ kontrolowanego zapasu (zapasow) przypadkéw

Tylko materialow 66
Tylko produktéw gotowych 40
Tylko czgsci zamiennych i materiatow

eksploatacyjnych 25
Tylko opakowan 16
Materiatow i produktéw gotowych 19
Materiatéw do produkcji i czg$ci zamiennych

i materialow eksploatacyjnych 2
Czegsci zamiennych i materialdw eksploatacyjnych

i produktéw gotowych 9
Opakowan i materiatow 3
Opakowan i produktéw gotowych 8
Opakowan i czgsci zamiennych i materiatow

eksploatacyjnych 5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Struktura zapasow niekontrolowanych nie jest jed-
norodna (rys. 10). W najwickszym stopniu firmy nie
kontroluja zapasow opakowan. W 85% badanych przy-
padkow respondenci odpowiedzieli, ze nie kontroluja
tych zapasdw. Zupetnie odmienne podejScie badane
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Rysunek 10
Zapasy niekontrolowane (% odpowiedzi)

all

Materiaty Opakowania
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Zrédto: opracowanie wlasne.

przedsicbiorstwa maja do zapasdw materialdw. Nie

kontroluje ich tylko 10% przedsigbiorstw. Jednak te

dane wyraznie wskazuja, iz w wickszoSci przypadkow
badane przedsi¢biorstwa nic posiadaja ujednolicongj

i kompleksowej polityki zarzadzania zapasami. Dane

te pozwalaja na sformutowanie dwoch wnioskdw:

1. W rozumieniu badanych przedsi¢biorstw okreSle-
nie zapas dotyczy przede wszystkim zapasu mate-
rialow i produktoéw gotowych, natomiast zupelnie
ignoruja inne rodzaje zapaséw generujacych po-
dobna strukture kosztow.

. Przedsi¢biorstwa nie rozumicja wlaSciwie elimina-
cji (ograniczenia) zapasu, jednego z filarow Lean,
ograniczajac swoje dzialania do wybranych dwu
grup zapasOw, pomijajac pozostate.

Kolejne pytanie dotyczyto metod zarzadzania za-

pasami (rys. 11).

Najczesciej stosowanymi metodami sa metody mato
skomplikowane. W 51% zadeklarowano wykorzystanie
minimalnego i maksymalnego poziomu zapasu,
a w 36% zapasu bezpieczefistwa. Stosunkowo mato

Rysunek 11
Metody zarzqdzania zapasami (% odpowiedzi)

Stosowany jest zapas minimalny i maksymalny

Wykorzystywany jest zapas bezpieczenstwa

Tworzony jest raport zapasow nierotujgcych

Inny sposéb

Stosowany jest podzial na asortymenty strategiczne, waskie gardia, dZwignie, rutynowe
Ekonomiczna wielko$¢ zamdwienia i punkt ponownego zamdwienia
Metoda ABC

Metoda statego okresu zamowienia

Metoda MPR

Stosowany jest Kanban

Metoda XYZ

Stosowane sg supermarkety na produkcii

Metoda DPR

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 12
Wykorzystanie narzedzi kalkulacji kosztow
(% odpowiedzi)

Activity Based Costing

MPK (miejsca powstawania kosztéw)
Budzety dzialow

Budzety komérek

Koszty procesow

Koszty projektow

Nie stosujemy
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Zrédto: opracowanie wlasne.

przedsi¢biorstw wskazato wykorzystanie technik bezpo-
Srednio zwiazanych z Lean, tj. Kanban (3%) oraz super-
marketéw produkeyjnych (1%). Dane te potwierdzaja
wezesniejsze spostrzezenia dotyczace postrzegania po-
szczegblnych narzedzi i technik zwigzanych z Lean.

Z punktu widzenia Lean istotne jest takze posia-
danie narzedzi pozwalajacych na oceng w przedsig-
biorstwie skutkow wdrozenia Lean i jego efektow.
Do takich narzedzi naleza réznego rodzaju KPI (ang.
Key Performance Indicator) oraz koszty. Rysunek 12
przedstawia wykorzystanic narzedzi kalkulacji kosz-
tow w badanych przedsicbiorstwach.

Niewiele badanych przedsigbiorstw (3%) stosuje
metode ABC (ang. Activity Based Costing), chociaz

—‘ ‘ ‘ l 51

136

124

16
=

|
12

—
—]
—
13

]2

:

1
1

0 20 30 40 50

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 5/2013



Tabela 4
Kontrola kosztéw logistycznych (% odpowiedzi)

Rodzaj kosztu Liczba przypadkéw
kontroli
Tylko magazynowania 41
Tylko utrzymania zapaséw 27
Tylko zaopatrzenia 22
Tylko dystrybucji 16
Tylko obstugi klienta 14
Magazynowania i transportu 10
Utrzymania zapaséw i transportu 1
Utrzymania zapaséw i magazynowania 6
Zaopatrzenia i transportu 2
Zaopatrzenia i magazynowania 9
Zaopatrzenia i utrzymania zapasow 8
Dystrybucji i Transportu 0
Dystrybucji i magazynowania 3
Dystrybucji i utrzymania zapasow 5
Dystrybucji i zaopatrzenia 4
Obstugi klienta i transportu 1
Obstugi klienta i magazynowania 4
Obstugi klienta i utrzymania zapasow 5
Obstugi klienta i zaopatrzenia 2
Obstugi klienta i dystrybucji 3

Zrédto: opracowanie wlasne.

metoda ta pozwala na znacznie doktadniejsza kalku-
lacj¢ kosztow produktéw i proceséw w pordwnaniu
z metodami tradycyjnymi. Nieco bardziej optymi-
stycznie przedstawiaja si¢ wyniki w zakresie kalkula-
cji kosztow procesow (17%) i projektow (17%).
W badanej probie czgs¢ przedsicbiorstw wdrozyta
budzetowanie na rdéznym poziomie. W najwickszej
liczbie przypadkdw budzetowanie jest wprowadzone
dla catych dziatow (18%) lub poszczeg6lnych komo-
rek (13%). W 11% badanych przypadkéw wskazano
na nizszy poziom desagregacji kosztéw, niz budzet
i przypisanie ich do okre§lonych obicktow. Powyzsze
wyniki $wiadcza o fakcie, iz pomimo braku wdroze-
nia ABC przedsi¢biorstwa starajg si¢ maksymalnie
doktadnie skalkulowaé koszty procesdw i projektow
celem eliminacji kosztow czynnoSci nieprzynosza-
cych wartosci dodanej, a takze zarzadza¢ kosztami
poprzez budzetowanice.

Kolejne pytanie dotyczylo kontroli kosztow logi-
stycznych (tab. 4).

Respondenci przede wszystkim kontroluja koszty
zwigzane z (ransportem i magazynowanicm oraz
utrzymaniem zapasOw i zaopatrzeniem. Zupelnie od-
miennie kontrolowane sa koszty dystrybucji (16%)
i obstugi klienta (14%}). Na r6znice pomigdzy koszta-
mi transportu, a kosztem obstugi wptywa prawdopo-
dobnie sposdb ich identyfikacji. Koszt transportu jest
identyfikowany bezpoSrednio z faktury przewoznika,
natomiast koszty obstugi klienta wymagaja wyrafino-
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wanego systemu agregacji kosztow i przypisania ich
okreSlonemu klientowi.

Interesujaco przedstawia si¢ takze rozktad odpo-
wiedzi dotyczacych kalkulacji przez najblizsze ogni-
wa faficucha dostaw kosztow zwigzanych z logistyka.
Jedynie w 5% przedsicbiorstw zadeklarowano, iz do-
stawcy kalkulujg takie koszty, a 3% respondentow
zadeklarowalo, ze odbiorcy kalkuluja takie koszty.
Jednoczesnie 22% badanych przedsigbiorstw zade-
klarowato brak jakicgokolwiek zarzadzania kosztami
logistycznymi. Powyzsze wyniki wskazuja, ze przed-
sicbiorstw identyfikujg przede wszystkim te koszty,
ktore nie wymagajg jakichkolwick wickszych zabie-
gow zwiazanych z ich pozyskaniem czy przetworze-
niem, wyraznic faworyzujac w ten sposdb koszty
transportu.

Podsumowanie badan

Wyniki badan Swiadcza o pewnej powierzchow-
nej znajomosci zasad Lean w badanych przedsie-
biorstwach. Wiclu respondentdw nie taczy rozwia-
zah wdrozonych we wlasnym przedsi¢biorstwic
z koncepcja Lean, uwazajac, iz wykorzystywane
w przedsiebiorstwie narzedzia typu Just in Time iin-
ne maja charakter autonomiczny i nie wiaza si¢ z ja-
kakolwick kompleksowa filozofig zarzadzania.
Wskazuje to, iz w 90% przedsigbiorstw respondenci
nie wiedza wlaSciwie czym jest Lean oraz ze istnieje
jakikolwick zwiazek pomi¢dzy nim a wykorzystany-
mi w przedsigbiorstwic rozwiazaniami w zakresie
organizacji pracy i technik wspomagajacych prze-
plyw materiatow.

Na podstawic przeprowadzonych badafi, mozna
udzieli¢ odpowiedzi na pierwsze z pytafi badawczych:
1. Czy przedsicbiorstwa maja wdrozony Lean i czy

jest to powszechne?

Badania dowodza, iz okoto 10% badanych
przedsiebiorstw ma wdrozone Lean. Wskazuje
to, ze pomimo korzySci z posiadania Lean, jego
wdrozenie nie jest praktyka powszechna w pol-
skich przedsi¢gbiorstwach. Z jednej strony uzy-
skane wyniki wskazuja, iz nie jest to filozofia
popularna w polskich przedsi¢biorstwach,
z drugiej za$ strony ukazuja bardzo duzy poten-
cjal wdrozeniowy w firmach. Obecnie Lean
obejmuje nie tylko optymalizacje przeptywu
materialu w obszarze produkcji (Lean Produc-
tion), lecz roOwniez optymalizacj¢ procesoOw re-
gulacyjnych (Lean Office). W efekcie Lean mo-
ze obejmowad kompleksowo procesy w kazdej
firmie, nie tylko produkcyjnej, lecz rédwniez
handlowej czy ustugowe;j.

Ostatnie z pytah badawczych dotyczyto narzedzi
weryfikacji rezultatow kosztowych zastosowania Le-
an. Badane przedsigbiorstwa tylko w 3% posiadaja



wdrozony rachunek kosztow procesow (Activity Ba-
sed Costing), dajacy rzeczywisty obraz kosztow zwia-
zanych z realizacja procesu. Wynik ten niestety wska-
7zuje na brak narzedzi w badanych przedsigbior-
stwach do weryfikacji rezultatow wdrozenia Lean.
Uzupetnieniem tego obrazu jest takze zdolnos$¢ ba-
danych przedsi¢biorstw do kontroli kosztow logi-
stycznych. Przedsicbiorstwa skupiaja si¢ przede
wszystkim na tych kosztach, na temat ktérych moga
uzyska¢ informacje z dokumentoéw Zrodtowych (fak-
tur). Analizujac pozostate koszty, zaobserwowac
mozna degresj¢ kalkulacji kosztow wraz ze wzrostem
stopnia komplikacji samego rachunku kosztu logi-
stycznego.

Badania potwierdzily postawiona na wstepie hi-
poteze, iz koncepcja Lean, a takze charaktery-
styczne dla tej filozofii narze¢dzia, znaczaco popra-
wityby funkcjonowanie logistyki w przedsigbior-
stwie. W 28% przypadkow respondenci potwier-

Summary

dzili t¢ hipoteze, dokonujac takze gradacji po-
szczeg6lnych narzedzi Lean. Jako najbardziej
przydatne okreSlili Just in Time, 5S oraz system su-
gestii — Kaizen. Uzyskane wyniki wskazuja jedno-
znacznie, ze pomimo brakéw w zakresie wdrozenia
Lean w przedsiebiorstwach i petnej identyfikacji
zakresu i przedmiotu Lean, respondenci uwazaja,
iz wdrozenie Lean, a takze jego poszczegdlnych
narzedzi, przynosi pozytywne skutki zwigzane
z podniesieniem efektywnoSci funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Badania pozwalaja takze na zrealizowanie zatozo-
nego na wstepie celu, ktdrym byto okreslenie stopnia
wdrozenia techniki i narzedzi Lean w polskich przed-
sicbiorstwach oraz dokonanie oceny skutecznosci ich
dziatania. Z drugiej jednak strony badania wskazaty
takze na konieczno$¢ transpozycji poszczegdlnych
narzedzi Lean w obszar logistyki oraz na precyzyjne
zdefiniowanie pojecia Lean Logistics.

The concept of Lean Logistics — analysis of the condition

Both modern logistics and philosophy of Kaizen and Lean Management have common roots - Toyota Production System.
Despite the common roots of their evolution during the last 60th year ran slightly different ways. Logistics has focused
primarily on the business environment, Lean Management and Kazien on optimizing flows within company. Research,
presented in this article, are the tools used to diagnose Kazien and Lean Management in Polish enterprises and the
answer to the question whether the use of these tools would improve the functioning of logistics in the company.
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