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LEAN NIE TYLKO DLA DUZYCH
WDRAZANIE LEAN W MALYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

KONCEPCJA LEAN NAJCZESCIEJ KOJARZONA JEST

Z DUZYMI | SREDNIMI PRZEDSIEBIORSTWAMI
PRODUKCYJNYMI. CZY W TAKIM RAZIE DA SIE WDROZYC
ROZWIAZANIA LEAN W MALYCH ORGANIZACJACH?
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ikro- i mate przedsiebiorstwa stanowia w Polsce prze-
M wazajaca wiekszos¢. Zgodnie z danymi podawanymi

przez Gtéwny Urzad Statystyczny 96,5% firm stanowig
mikroprzedsiebiorstwa, a 2,6% mate [1]. Podobne wartosci wy-
stepuja w catej Europie, a mimo to koncepcja Lean w literaturze
przedmiotu skupia sie gtéwnie na przyktadach duzych i srednich
przedsiebiorstw, tak jakby w ogéle nie zaktadano mozliwosci
wykorzystania tej idei w matych organizacjach. A jak pokazuje
doswiadczenie, narzedzia Lean mozna z powodzeniem wykorzy-
stywac nawet w mikroprzedsiebiorstwach. Co ciekawe, autorzy
opracowania opisujacego pozytywne aspekty Lean w matych
przedsiebiorstwach stwierdzaja, ze nie widza sensu angazowania
organizacji zatrudniajacej ponizej dziesieciu 0séb we wdrazanie
Lean [2]. W jakim stopniu takie opinie sa nieprawdziwe, poka-
zat Maciej Sroda, lekarz patomorfolog, ktéry w swojej praktyce
wdrozyt,leanowe” rozwigzania, skracajac w efekcie czas badan
z 3,5 dnia do 3,5 godziny. Bardzo doktadnie zdefiniowat wartos¢
dodang, ktdra byta punktem wyjscia dla doskonalenia catego
procesu. Zlokalizowat straty i je wyeliminowat, wykorzystat za-
sade 5 S w celu uporzadkowania miejsca pracy, uzyt kanban,
zeby miec¢ natychmiast informacje o brakujacych materiatach,
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a do obstugi pacjenta zastosowat One Piece Flow, czyli przeptyw
jednej sztuki. Stworzyt tez punkty kontroli jakosci, by wyelimino-
wac btedy.

Aby pewnie podejs¢ do koncepcji Lean w matym przedsie-
biorstwie i zmieni¢ ograniczajace przekonanie, ze jest to roz-
wigzanie tylko dla duzych i srednich firm, nalezy wréci¢ do
podstaw i zastanowic sie, czym dla organizacji jest Lean:

O zwiekszenie wydajnosci - dziatamy szybciej i lepiej,

O bycie bardziej konkurencyjnym — nizsze koszty i lepsza jakos¢,

O zwiekszenie bezpieczenstwa — uporzadkowane i bezpieczne
miejsce pracy,

O ukierunkowanie sie na klienta — punktem odniesienia jest
warto$¢ dodana,

O ostatnie, ale nie mniej wazne — Lean to oszczednosci.

Skoro powyzsze stwierdzenia dotyczace Lean odnoszg sie do kaz-
dej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci i obszaru dziatania,
co w takim razie jest przeszkoda we wdrazaniu skutecznych roz-
wigzan proponowanych przez te koncepcje?

Wsrdd przeszkdd jedna z najwiekszych jest brak petnego zro-
zumienia idei Lean i jej podstaw — poznanie koncepcji Lean nie
polega tylko na poznaniu czesci teoretycznej, ale wymaga zmia-
ny sposobu myslenia na temat przedsiebiorstwa. Wydawac by sie
mogto, ze wszystkie zatozenia sg fatwe, jednak o ile sama teoria
rzeczywiscie nie jest skomplikowana, o tyle patrzenie na firme
przez pryzmat tych zatozerh wymaga zakwestionowania wszyst-
kiego, z czym dotychczas miato sie do czynienia, a nawet podwa-
Zenia zastanego stanu rzeczy.

Przeszkoda jest tez nieumiejetnos¢ holistycznego spojrzenia,
czyli traktowania przedsiebiorstwa jak catosci [3]. Takie podejscie
pomaga dostrzec, w jaki sposéb nawet najmniejsza zmiana wpty-
wa na inne obszary organizadcji i jego otoczenia, np. usuniecie
nadmiaru nitki po zszyciu materiatu zagtéwka w jednej z firm pro-
dukcyjnych z sektora automotive pozwolitoby poczyni¢ znaczne
oszczednosci w skali roku, ale w innej czesci procesu utrudnitoby
pracownikom prace z tym materiatem i wydtuzyto proces.

Inne bariery utrudniajace wprowadzenie Lean w matej firmie:
opor i obawa przed zmiana,
brak elastycznosci,
brak wiedzy na temat zarzadzania,
brak zaufania oséb zarzadzajacych do innowacji,
brak wystarczajacych zasob6w finansowych, co uniemozliwia
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zatrudnienie zewnetrznego konsultanta,

za mata dyscyplina i powracanie do starych nawykdw [4],
niestabilnos¢ zatrudnienia z powodu matych zasobdw perso-
nalnych, np. utrudnienia zwigzane z okresem urlopowym i L4.

oo

Jednak pomimo przeszkéd wdrozenie koncepcji Lean w matym
przedsiebiorstwie jest mozliwe, poniewaz w przedsiebiorstwach
tych wystepuja warunki sprzyjajace takim dziataniom. Ogrom-

na zaletg matej organizacji jest prosta struktura organizacyjna,
a co za tym idzie - szybki przeptyw informacji oraz przejrzystos¢
przeptywu produktéw. Atutem sa relacje interpersonalne — rozwi-
niete znacznie lepiej niz w Srednich i duzych organizacjach — brak
anonimowosci, a wiec wieksza motywacja pracownikéw, co uta-
twia podejmowanie decyzji i szybkie reagowanie.

Jakie wobec tego dziatania nalezy podja¢, aby skutecznie
wdrozy¢ zatozenia koncepcji Lean w matym przedsiebiorstwie?

[ ’I ]Zdeﬁniuj cele i zaplanuj strategie
dziatania
Poprawne zdefiniowanie celu i opracowanie strategii jest czesto
ignorowane w matych przedsiebiorstwach. Jednak juz samo zapla-
nowanie dziatania zwigksza konkurencyjnos$¢ i przybliza perspek-
tywe sukcesu. Okreslenie celu i strategii pozwala dostrzec, ktére
elementy procesu w organizacji wymagaja rozwoju, aby ten cel
osiggna¢. Warto zatem, aby osoby zarzadzajace organizacja po-
znaly efektywne metody wyznaczania celu, na przyktad SMART.

[2] Zdobadz wiedze

Zdefiniowanie celu i strategii dziatania jest dopiero
poczatkiem. Aby skutecznie wdrozy¢ Lean w organizacji,
niezbedna jest wiedza. Dobra inwestycja jest zatrudnienie
zewnetrznego konsultanta, ktéry bedac ekspertem w tej dzie-
dzinie, pomoze wdrozy¢ najlepsze rozwigzania i przeprowadzi
niezbedne szkolenia. Jezeli jednak przedsiebiorstwo nie moze
pozwoli¢ sobie na taka inwestycje, pozostaje samodzielna na-
uka. Warto zaopatrzy¢ sie w tematyczna literature - ksigzki,
artykuly i filmy. Dzieki portalom spotecznosciowym, takim jak
Facebook czy LinkedIn, mozna odnalez¢ ekspertéw w tej dzie-
dzinie, ktérzy czesto bezptatnie wspierajg swojg wiedzg przed-
siebiorcéw i odpowiadajag na problematyczne pytania. Dobrym
rozwigzaniem jest réwniez poszukiwanie szkoler i konferencji.
Czes¢ jest tatwo i bezkosztowo dostepna w internecie. Takie
postepowanie wymaga jedynie poswiecenia czasu.

[3] Stworz srodowisko sprzyjajace

ciagtemu doskonaleniu

Aby koncepcja Lean miata prawo bytu, niezbedne jest stworzenie

srodowiska do ciagtego doskonalenia. Mozna to zrobic na kilka

sposobow.

O Transparentno$¢ — wszyscy pracownicy powinni mie¢ wiedze
o tym, jakie zmiany beda zachodzi¢ w przedsigbiorstwie oraz
co w ten sposéb zostanie osiggniete.

O Tablice wizualizacyjne — najwazniejsze parametry dotycza-
ce produkgji, plany przedsiebiorstwa, odwiedziny waznych
klientéw i inne istotne dla firmy informacje prezentuj na ta-
blicach, aby kazdy miat do nich dostep.

O Codzienne i cotygodniowe spotkania — warto poswiecac czas
na krétkie spotkania, najlepiej przed rozpoczeciem pracy, jak
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réwniez raz w tygodniu na spotkanie podsumowujace, aby
omawiac ewentualne problemy, watpliwosci oraz informo-
wac o dobrych praktykach i planach. Jezeli np. udato sie wy-
eliminowac jakas strate, nalezy niezwtocznie poinformowac
o tym caty zespot.

O Otwarte wsparcie i budowanie relacji - jak wspomniano
wczesniej, zaleta matych przedsiebiorstw sg wysoce rozwinie-
te relacje interpersonalne. Dlatego jezeli pracownikowi lub
zespotowi pracownikéw uda sie co$ osiggnag, poprawic albo
znalez¢ jakas nieprawidtowos¢, pogratuluj osobiscie w taki
sposob, aby wszyscy o tym wiedzieli.

O Dzielenie sie wiedzg - bardzo skutecznym narzedziem jest
idea dzielenia sie wiedza, w ktérej kazdy pracownik, jezeli
tylko wyraza che¢, przekazuje wiedze pozostatym pracow-
nikom. To nie tylko doskonaty sposéb doskonalenia wiedzy
i umiejetnosci catej firmy, ale ponownie - réwniez budo-
wania relacji.

[ 4] Ustal priorytety
Po wyznaczeniu celu i pozyskaniu niezbednej wiedzy

przyszedt czas na ustalanie priorytetéw. Z pewnoscia po za-

glebieniu sie w koncepcje Lean znana ci juz jest idea siedmiu

strat — nadprodukgji, czekania, nadmiernych zapaséw, zbed-
nego transportu, nadmiernego ruchu, defektéw i zbednych
proceséw. Dysponujac takg wiedzg oraz arkuszem Waste Walk

(ryc. 1), mozna przeprowadzi¢ poszukiwanie jak najwiekszej

liczby strat.

Po zlokalizowaniu nalezy wybra¢ maksymalnie trzy najwaz-
niejsze straty do wyeliminowania. Beda one priorytetami.

Waste Walk warto przeprowadzac regularnie, np. raz w mie-
sigcu, gdyz straty beda wystepowaty zawsze, a eliminacja kaz-
dej z nich jest wartoscia dodang dla przedsiebiorstwa.

W przypadku matego przedsiebiorstwa poszukiwanie mar-
notrawstwa moze by¢ utrudnione, gdyz osoba, ktéra poszukuje
marnotrawstwa w procesie, jest czesto osobg, ktdra ten proces
wykonuje. Z powodu nawykoéw i przyzwyczajerh moze nie za-
uwazy¢ wystepujacych strat. Mozna jednak skorzystac z naste-
pujacych rozwiazan:

O Osoba niepracujaca z danym procesem - osoba, ktéra nie
wykonuje danego zadania, z pewnoscig bedzie tatwiej do-
strzegata zbedne elementy.

O Zewnetrzny konsultant — osoba z zewnatrz z pewnoscia be-
dzie najbardziej obiektywna i obserwujac proces, dostrzeze
elementy do wyeliminowania, zwfaszcza jezeli jest specjalista
we wdrazaniu koncepcji Lean.

O Znajomy - jesli finanse przedsiebiorstwa nie pozwalajg
na inwestycje w konsultanta, a obserwowana czynnos¢
nie jest niejawna, warto poszukac wsparcia w zaprzyjaz-
nionych firmach lub znajomych osobach. Z pewnosciag
spojrzenie z perspektywy innej osoby, niezwiazanej z dzia-

WASTE WALK
Gdzie sie znajduje
i propozycja rozwigzania
Nadprodukcja
Czekanie

Nadmierne zapasy
Nadmierny proces
Generowanie defektow
Zbedny transport
Zbedny ruch

Ryc. 1. Przyktad arkusza Waste Walk

talnoscia, juz zwiekszy wartos¢ informacji zwrotnej. Takie
dziatanie wymaga jednak wyttumaczenia, w jakim celu
bedzie proces obserwowany.

[ 5] Zbieraj dane i analizuj problemy

Czesto mali przedsiebiorcy, znajacy swoje procesy, uwa-
Zaja, ze nie musza zbiera¢ danych i ich analizowa¢. Zaktadaja réw-
niez, ze wiedza, jakie problemy wystepuja w procesach, i znaja ich
przyczyne. Dopiero zebranie i przeanalizowanie danych pokazuije,
Ze wiedza ta byta niepetna.

Przyktadem takiego postepowania moze by¢ wykorzystanie
podgrzanego, sprezonego powietrza do obrébki. Mate przed-
siebiorstwo korzystato w tym celu m.in. ze sprezarki. Urzadzenie
to bardzo gtosno pracowato, byto mato wydajne i wymagato co-
tygodniowych wizyt serwisu. Krétka analiza osoby z zewnatrz,
za pomoca narzedzia 5 x Why wykazata, ze jednym z czynnikéw
byfa nieszczelna instalacja doprowadzajaca sprezone powietrze
do stanowisk pracy. Wymagata ona uszczelnienia badz wymiany
na calej swojej dtugosci. Co ciekawe, pracownicy pracujacy w fir-
mie nie zwracali uwagi na jakos¢ instalacji, a ci, ktérzy wiedzieli
o problemie, nie zgtaszali go, poniewaz nie uznali tego za istotne.

Przykfad ten pokazuje, jak szybko przyzwyczajamy sie do ist-
niejacego stanu rzeczy oraz jak analiza za pomoca narzedzi Lean
pomaga znalez¢ dobre rozwigzanie problemu.

Dlatego istotne jest, aby poznac i przyzwyczai¢ siebie oraz
pracownikéw do zbierania danych za pomoca réznych arkuszy,
do pomiaréw czaséw pracy oraz do czestego korzystania z takich
narzedzi jak metoda 5 x Why (5 x Dlaczego), diagramu Ishikawy,
diagramoéw przeptywu procesu, mapy strumienia wartosci, dia-
gramu Pareto lub innych.

Takie dziatanie zmusza do kierowania sie przy podejmowa-
niu decyzji danymi empirycznymi, a nie instynktem, co rzadko
bywa skuteczne.
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[6] Standaryzuj i dokumentuj

Standaryzacja proceséw to podstawa i pierwszy krok
do ich doskonalenia. Przedsiebiorca, nawet jezeli prace wy-
konuje sam, powinien udokumentowac swoj proces, tworzac
np. instrukcje stanowiskowe. W matym przedsiebiorstwie to
moze sie wydawac stratg czasu, jednak w dtuzszej perspekty-
wie z pewnoscia przyniesie korzysci, np. zatrudnienie nowego
pracownika i przekazanie mu zadania bedzie o wiele bardziej
skuteczne.

Dokumentowanie czynnosci jest znakomita metoda na loka-
lizowanie strat, np. zbednych elementéw procesu oraz podej-
mowania dziatan z zakresu doskonalenia metod pracy. Bardzo
czesto osoba wykonujaca od lat te sama czynnos¢ nie dostrze-
ga istniejacych problemow.

[7] Stwoérz mape strumienia wartosci
Mapa strumienia warto$ci moze i jest absorbujacym
przedsiewzieciem, gdyz wymaga czasu i cierpliwosci. Stwo-
rzenie takiej mapy uzmystawia jednak, jak przebiega proces
i jak duzo czasu potrzeba, aby dostarczy¢ produkt klientowi.
Dzieki temu mozna réowniez odkry¢, ktéry element procesu
jest waskim gardtem i ktérym trzeba sie zaja¢ w pierwszej
kolejnosci.

[ 8] Wdroz 5S
Niewatpliwie waznym elementem Lean w matym przed-

siebiorstwie bedzie wdrozenie narzedzia 5S, ktére przeznaczo-

ne jest do stworzenia uporzadkowanego, wydajnego i przede

wszystkim bezpiecznego miejsca pracy.
Zasada ta obejmuje:

O selekcje narzedzi (pozostawienie tylko tych niezbednych
na danym stanowisku),

O systematyke, czyli okreslenie, gdzie i jaki element pracy
ma swoje miejsce, co wymaga réwniez stworzenia takich
miejsc na pétkach, w pojemnikach itp.,

O sprzatania, co wiaze sie z codziennym porzadkowaniem
miejsca pracy przez uzytkownika,

O standaryzacji metod dziatania w celu stosowania powyz-
szych punktéw,

O samodyscypliny, aby powyzsze dziatania nie byly jednora-
zowe.

By¢ moze zakupienie lub stworzenie odpowiednich miejsc, pdtek
i oznakowan bedzie kosztowne, jednak zwrdci sie to bardzo szyb-
ko, m.in. w postaci dtuzszej zywotnosci narzedzi, mniejszej liczby
wypadkoéw i redukgji ilosci straconego czasu.

Wdrazaj 5S stopniowo, tzn. kazdy z krokéw po kolei. Poz-
woli to na oswojenie sie pracownikéw ze zmianami na ich sta-
nowiskach. Warto zacza¢ od jednego, wybranego obszaru

i na nim eksperymentowac, pamietajac o udokumentowaniu
stanu,przed”i,po” Bedzie to doskonaty materiat do motywo-
wania pracownikéw w przysztosci.

[9] Zastanow sie nad outsourcingiem

Czy sq procesy, ktorych mozesz sie pozby¢ z firmy? Za-
stanow sie, czy wszystko musisz wykonywac samodzielnie. Czas
spedzony na wielu zadaniach mozna przenie$¢ na zewnatrz,
a samemu skupi¢ sie na usprawnianiu produkgji. Oprécz kwe-
stii administracyjnych sg elementy procesu, ktére mozna zlecic¢
zewnetrznym przedsiebiorcom. To tzw. outsourcing selektywny
i moze on dotyczy¢ np. wynajmu sprzetu i szkolen jego uzyt-
kownikéw oraz serwisu.

[ ’I O] Doskonal codziennie

Koncepcja ciggtego doskonalenia powinna by¢ co-
dziennym dziataniem w przedsiebiorstwie. Niezaleznie od jego
wielkosci kluczowym punktem w praktykowaniu Lean powinny
by¢ Gemba Walks, czyli spacery po miejscu rzeczywistego wytwa-
rzania produktu dla klienta. Podczas takiego Gemba Walk uczy
sie myslenia w kategoriach Lean. Przebywajac w miejscu powsta-
wania produktu, mozna zderzy¢ teorie z rzeczywistoscia. Patrzac
na wykonywana prace, mozliwe jest zadanie wiasciwych pytan
i poszukiwanie na nie odpowiedzi, a nastepnie zweryfikowanie
ich z rzeczywistoscia.

Podsumowanie

Mimo tego Ze literatura przedmiotu opisuje gtéwnie doswiadcze-
nia duzych i $rednich przedsiebiorstw, mate i mikro- réwniez z po-
wodzeniem moga korzystac z dobrodziejstw, jakie daje szczupte
zarzadzanie. Z pewnoscia wdrozenie koncepcji Lean w matych
oraz mikroprzedsiebiorstwach jest wyzwaniem. Kiedy jednak
wykorzystane zostang mocne strony takiej firmy, m.in. wysoce
rozwiniete relacje interpersonalne oraz tatwy przeptyw komuni-
kacji, bedzie to proces znacznie sprawniejszy, niz ma to miejsce
w srednich i duzych firmach.

Zgodnie z zapowiedziami specjalistéw od ekonomii Polske
czeka spowolnienie gospodarcze, dlatego zabiegi majace na celu
zmniejszenie kosztow dziatalnosci przy jednoczesnym zacho-
waniu jakosci i wydajnosci bedzie kluczowe dla istnienia wielu
przedsiebiorstw. 0
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