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Agnieszka Piasecka-G³uszak
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroc³awiu

Skutecznoœæ dzia³añ lean w polskich przedsiêbiorstwach
– wybrane aspekty rozwi¹zañ przy zachowaniu

ducha kaizen. Badania empiryczne

Polskie przedsiêbiorstwa z powodzeniem stosuj¹ metodê lean management. W dzisiejszym burz-
liwym œwiecie wiele firm chce zwiêkszyæ poziom wydajnoœci i obni¿aæ koszty. Tak¹ szansê daje
lean, który eliminuje wszystkie czynnoœci nieprzynosz¹ce wartoœci z punktu widzenia klienta,
a z drugiej strony wdra¿a standaryzowane procesy i procedury anga¿uj¹ce pracowników w pracê
zgodnie z duchem ci¹g³ego doskonalenia, czyli kaizen. Celem artyku³u jest okreœlenie skuteczno-
œci dzia³añ lean management w polskich przedsiêbiorstwach na podstawie badañ ankietowych.
Artyku³ sk³ada siê z dwóch czêœci. W czêœci pierwszej, teoretycznej, w oparciu o literaturê przed-
miotu zdefiniowano pojêcia lean i kaizen oraz wymieniono g³ówne ich cele i zasady. W czêœci
drugiej, w ca³oœci empirycznej, przedstawiono wyniki badañ ankietowych, odpowiedzi me-
ned¿erów oraz specjalistów zajmuj¹cych siê lean czy kaizen w polskich przedsiêbiorstwach na
temat wykorzystywanych narzêdzi lean, standaryzacji i wizualizacji pracy.

Effectiveness of lean actions in Polish companies
– selected aspects of solutions in the spirit of kaizen.

Empirical research

The method of lean management is very successful in Polish enterprises. In today’s turbulent
world, many companies want to increase their efficiency and reduce costs. The lean gives them
the opportunity to do so, eliminating all activities that do not bring value from the point of view of
the customer, and implementing standardized processes and procedures that contribute to the
activities of workers in continuous improvement – kaizen. The purpose of this article is to present
the theoretical and empirical effectiveness of lean management in Polish companies basing on the
conducted research. The article consists of two parts. The first part is theoretical and based on
studies of the literature it describes concepts of lean, kaizen, standardization and visualization,
their main objectives and principles. The second part presents the solely empirical research, the
responses of managers, specialists in lean or kaizen activities in Polish enterprises on the tools of
lean, standardization and visualization.
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach ka¿de przedsiêbiorstwo stara siê jak najlepiej dopasowaæ
do otaczaj¹cego je otoczenia. Bardzo ciê¿ko wprowadziæ zmiany, ale przyk³ady
innych organizacji, w tym Toyoty, pokazuj¹, ¿e bywa to korzystne. Aby sprostaæ
wymaganiom rynku, wiele firm zaczê³o stosowaæ lean – zarz¹dzanie, w którym
stawia siê m.in. na eliminacjê wszelkiego marnotrawstwa: dzia³añ, które z punktu
widzenia klienta nie tworz¹ wartoœci (jap. muda), nieregularnoœci i nierównomier-
noœci w przebiegu procesów (jap. mura) oraz nadmiernego obci¹¿enia prac¹ maszyn
i ludzi (jap. muri). Lean to zaanga¿owanie wszystkich pracowników i dzia³anie
zgodne z duchem ci¹g³ego doskonalenia, czyli kaizen. W warunkach ostrej kon-
kurencji i zmian na rynku œwiatowym przedsiêbiorstwo powinno d¹¿yæ do ujed-
nolicenia pewnych dzia³añ, aby staæ siê bardziej konkurencyjne i stanowcze
w podejmowaniu decyzji. Tak¹ mo¿liwoœæ daje lean management i kaizen, w ra-
mach których wprowadzenie standaryzacji i wizualizacji wp³ynie znacz¹co na
w³aœciwe wykonywanie okreœlonych czynnoœci, dobr¹ jakoœæ, a tym samym zado-
wolenie klientów i samych pracowników, którzy zyskuj¹ pewnoœæ zatrudnienia.

Standaryzacja, czyli wyznaczanie w przedsiêbiorstwie odpowiednich stan-
dardów, okreœla sposób wykonania poszczególnych czynnoœci, dostarcza metod
pomiaru wyników i wskazuje na zale¿noœæ miêdzy przyczyn¹ a skutkiem. Popra-
wa czy usprawnienie standardów powoduje nieustanne doskonalenie procesów
firmy – kaizen. Standaryzacja to nie biurokracja, która najczêœciej ogranicza pra-
cowników we wprowadzaniu zmian. Standaryzacja wymaga zaanga¿owania
wszystkich pracowników, ma na celu zwiêkszenie elastycznoœci, wyzwolenie po-
tencja³u ludzkiego i pobudzenie innowacyjnoœci w procesach i organizacji.

Celem artyku³u jest okreœlenie skutecznoœci dzia³añ lean management w pol-
skich przedsiêbiorstwach na podstawie badañ ankietowych. Artyku³ sk³ada siê
z dwóch czêœci. W czêœci pierwszej, teoretycznej, w oparciu o literaturê przedmio-
tu zdefiniowano pojêcia lean i kaizen oraz wymieniono g³ówne ich cele i zasady.
W czêœci drugiej, w ca³oœci empirycznej, przedstawiono wyniki badañ ankietowych,
odpowiedzi mened¿erów oraz specjalistów zajmuj¹cych siê lean czy kaizen
w polskich przedsiêbiorstwach na temat wykorzystywanych narzêdzi lean, stan-
daryzacji i wizualizacji pracy.

1. Lean i kaizen w przedsiêbiorstwach – g³ówne cele
i zasady zarz¹dzania

Lean management to metoda zarz¹dzania, której g³ównym celem jest wyeli-
minowanie z procesu wszystkich zbêdnych czynnoœci, które z punktu widzenia
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klienta nie tworz¹ wartoœci. Przedsiêbiorstwo lean to przede wszystkim takie, któ-
re produkuje zgodnie z zapotrzebowaniem klienta, ale potrzebuje na to coraz
mniej czasu, miejsca, ludzkiego wysi³ku i skomplikowanych urz¹dzeñ. W praktyce
gospodarczej wystêpuje wiele rozbie¿noœci i ró¿nic wynikaj¹cych z odmiennoœci
kultur, co przek³ada siê na odmienne sposoby zarz¹dzania i cechy przywództwa
(tab. 1). W lean musz¹ siê zaanga¿owaæ wszyscy pracownicy – liczy siê praca zes-
po³owa, a mened¿er czy lider ma bezpoœredni kontakt z pojawiaj¹cym siê proble-
mem oraz wspiera i chroni swoj¹ grupê pracownicz¹. Gdy wyst¹pi powa¿ny b³¹d
lub wydajnoœæ spadnie poni¿ej oczekiwanego poziomu, kierownictwo szuka
przyczyny problemu, którym najczêœciej okazuje siê odchylenie od standardu.
W podejœciu zachodnim kierownictwo firmy szuka przede wszystkim winnego.
Tradycyjni liderzy zachodni chc¹ szybko osi¹gn¹æ wyniki, koncentruj¹ siê na
zarz¹dzaniu „opartym na cyferkach”, zale¿y im na poczuciu dumy z w³asnych
osi¹gniêæ i na szybkiej wspinaczce po drabinie w³adzy i presti¿u. Z kolei lider ja-
poñski – z Toyoty – wykazuje siê cierpliwoœci¹, pokor¹, rozwija ludzi i stara siê
dok³adnie poznaæ problem, a nie szuka winnych [Liker, Hoseus, 2009].

Tabela 1. Porównanie tradycyjnego przywództwa zachodniego i przywództwa w Toyocie

Tradycyjny lider zachodni Lider Toyoty

Szybkie rezultaty Cierpliwoœæ

Duma Pokora

Szybka wspinaczka po szczeblach kariery
Dog³êbne poznanie stanowiska w poziomie
i stopniowe wspinanie siê po szczeblach kariery

Rezultaty bez wzglêdu na cenê
W³aœciwy proces zapewniaj¹cy osi¹gniêcie w³aœciwych
rezultatów

Osi¹ganie celu poprzez ludzi Rozwijanie ludzi

Pokonywanie barier
Poœwiêcenie czasu na g³êbokie zrozumienie problemów
i ich zasadniczych przyczyn przed podjêciem dzia³ania

Zarz¹dzanie w oparciu o „cyferki” G³êbokie zrozumienie procesu

�ród³o: [Liker, Hoseus, 2009, s. 425].

James P. Womack i Daniel T. Jones w ksi¹¿ce Lean thinking – szczup³e myœlenie
zdefiniowali piêæ podstawowych zasad lean management [Womack, Jones, 2008]:
1. Wartoœæ – przedsiêbiorstwo, które chce staæ siê szczup³e, musi zidentyfikowaæ

wartoœæ produktu b¹dŸ us³ugi istotnej z punktu widzenia klienta.
2. Strumieñ wartoœci – przedsiêbiorstwo musi zidentyfikowaæ wszystkie dzia-

³ania, które przyczyniaj¹ siê do wytworzenia wyrobu gotowego, pocz¹wszy
od zaprojektowania go, fizycznej realizacji produkcji, przetworzenia surow-
ców, a koñcz¹c na dostarczeniu produktu klientowi; dziêki analizie strumie-
nia wartoœci przedsiêbiorstwo mo¿e wyodrêbniæ czynnoœci dodaj¹ce wartoœæ,
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czynnoœci niedodaj¹ce wartoœci, ale niemo¿liwe do unikniêcia, oraz czynnoœci
niedodaj¹ce wartoœci, ale mo¿liwe do natychmiastowego wyeliminowania.

3. Przep³yw – przedsiêbiorstwo tworzy ci¹g³y przep³yw czynnoœci tworz¹cych
wartoœæ, opieraj¹c siê m.in. na za³o¿eniu, ¿e koszty wytwarzania mo¿na obni-
¿yæ, wprowadzaj¹c krótszy czas przejœcia, a w swoich dzia³aniach koncentruje
siê ono przede wszystkim na produkcie i jego potrzebach, a nie na sposobie
organizacji dzia³añ czy urz¹dzeniach; dobrym rozwi¹zaniem jest zastosowa-
nie metody przep³ywu jednej sztuki, która polega na tym, ¿e za jednym ra-
zem w produkcji przekazuje siê tylko jeden egzemplarz.

4. Wyci¹ganie (system ss¹cy pull) – przedsiêbiorstwo wytwarza tylko tak¹ liczbê
produktów, na jak¹ jest zapotrzebowanie ze strony klienta; oznacza to, ¿e je-
¿eli nie ma sygna³u od nastêpnego procesu o koniecznoœci produkcji danego
produktu, nie nale¿y go produkowaæ; narzêdziami lean, które pozwalaj¹
stworzyæ system ss¹cy, jest m.in. kanban, czy supermarket; przedsiêbiorstwo
wytwarza produkty zgodnie z zamówieniem na czas, redukuje zapasy i skra-
ca czas przejœcia.

5. Doskona³oœæ – je¿eli przedsiêbiorstwo wprowadzi³o wszystkie wczeœniejsze
zasady, kolejnym krokiem jest ci¹g³e doskonalenie, czyli kaizen.
Kaizen to sposób myœlenia i sposób zarz¹dzania oparty na nieustannym dos-

konaleniu procesów w przedsiêbiorstwie poprzez wprowadzanie wielu drob-
nych usprawnieñ przez wszystkich pracowników. Wed³ug Likera kaizen wpaja
ludziom umiejêtnoœæ efektywnej pracy w ma³ych grupach, rozwi¹zywania prob-
lemów, dokumentowania i poprawy procesów, gromadzenia i analizowania da-
nych, a tak¿e przenosi na robotników proces podejmowania decyzji i wymaga od
nich otwartej dyskusji oraz osi¹gania konsensusu przed wdro¿eniem jakiejkol-
wiek decyzji [Liker, 2005]. Idea kaizen jest ¿ywa w ca³ej historii Toyoty. W Toyocie
doskonalenie i zarz¹dzanie stanowi¹ jednoœæ (normalne codzienne zarz¹dzanie
= doskonalenie procesu) w przeciwieñstwie do innych firm, które maj¹ tendencjê
do postrzegania zarz¹dzania jako odrêbnej dzia³alnoœci (normalne codzienne
zarz¹dzanie + doskonalenie) [Rother, 2011]. Mened¿erowie Toyota Motor Corpo-
ration, którzy ukszta³towali system zarz¹dzania w Toyocie, od samego pocz¹tku
stawiali na nieustanne doskonalenie, mówi¹c [Liker, Hoseus, 2009]:
– „Pracujemy nad uzyskaniem lepszych produktów poprzez wprowadzenie

usprawnieñ ka¿dego dnia” (Kiichirô Toyoda, syn za³o¿yciela koncernu Toyota
Sakichiego Toyody, za³o¿yciel Toyota Motor Corporation).

– „Nie myœlcie w sposób mechaniczny. Nawet z suchego rêcznika da siê wykrêciæ
wodê, jeœli tylko bêdzie odpowiednio wiele pomys³ów” (Eiji Toyoda, dyrektor
zarz¹dzaj¹cy, a póŸniej prezes Toyota Motor Corporation).

– „Dzia³ania kaizen to inkubator innowacyjnoœci. Wynika to z faktu, ¿e dzia-
³ania takie buduj¹ atmosferê zmiany” (Akira Takahashi, dyrektor in¿ynierii
produktu, wiceprezes Toyota Motor Corporation).
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– „Ci¹g³e usprawnienia s¹ równie istotne dla samego wyposa¿enia, jak i dla
procedur pracy. Kaizen podnosi wydajnoœæ i poprawia jakoœæ dziêki nara-
staj¹cemu przelewaniu wiedzy na wyposa¿enie produkcyjne” (Taiichi Ôno,
za³o¿yciel i „ojciec” systemu produkcyjnego Toyoty, od 1943 r. zwi¹zany z Toyota
Motor, dyrektor generalny, wiceprezes) [Shimokawa, Fujimoto, 2011].
Masaaki Imai, guru i prekursor kaizen na ca³ym œwiecie, stworzy³ piêæ g³ów-

nych z³otych zasad zarz¹dzania gemba, czyli rzeczywistych miejsc, w których two-
rzona jest wartoœæ. S¹ to [Imai, 2012]:
1. W przypadku wyst¹pienia problemów nale¿y najpierw udaæ siê do gemba.
2. Nale¿y obserwowaæ gembutsu, tzn. odpowiednie przedmioty.
3. Nale¿y niezw³ocznie podj¹æ tymczasowe œrodki zaradcze.
4. Nale¿y dotrzeæ do przyczyny problemu.
5. Standaryzacja pozwala zapobiegaæ ponownemu wyst¹pieniu problemu.

2. Standaryzacja i wizualizacja w przedsiêbiorstwach

Standaryzacja to jedna z podstaw dzia³añ kaizen, która polega na dok³adnym
udokumentowaniu najlepszej metody wykonywania okreœlonych czynnoœci
w procesie. Ta zasada dzia³ania polega na wprowadzaniu, komunikowaniu i do-
skonaleniu standardów [The Productivity Press, 2010]. Jej zadanie polega przede
wszystkim na tworzeniu, utrzymaniu i doskonaleniu standardów. Mike Rother
przedstawia standaryzacjê jako klin, który zapobiega zeœlizgiwaniu siê kuli z po-
chy³ej powierzchni (rys. 1). W tym przypadku standard zapewnia chwilowe bez-
pieczeñstwo, poniewa¿ klin podtrzymuje procesy. Ale niestety w rzeczywistych
procesach w przedsiêbiorstwie tak to nie dzia³a. Nie mo¿na pozostawiæ procesu
samemu sobie i oczekiwaæ wysokiego poziomu efektywnoœci, jakoœci, niskich
kosztów czy stabilnoœci. Po pewnym czasie klin mo¿e siê poluŸniæ czy zepsuæ
i wówczas proces nie bêdzie przebiega³ zgodnie z przewidywaniami. Tak samo
standard nale¿y stale aktualizowaæ, wyjaœniaæ i sprawdzaæ, bo niestety ka¿dy
zorganizowany proces, pozostawiony sam sobie, wykazuje naturaln¹ tendencjê
do popadania w chaos. Nie ma przedsiêbiorstwa, w którym nie wystêpuj¹
problemy, a jedynym sposobem, aby zapobiec spadkowi, jest doskonalenie, które
zapewnia sta³y rozwój [Rother, 2011].

Imai twierdzi, ¿e stosowanie standardów przyczynia siê do najbezpieczniejsze-
go i naj³atwiejszego wykonywania procesów z punktu widzenia pracowników.
Wed³ug niego standardy s¹ najbardziej efektywne w aspekcie obni¿enia kosztów,
eliminacji marnotrawstwa i zwiêkszenia produktywnoœci, a przede wszystkim
pozwalaj¹ zapewniæ najlepsz¹ jakoœæ [Imai, 2012]. Standard jako najlepsza metoda
wykonania pracy mo¿e byæ przedstawiony w formie prowadzonej polityki, zasad,
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zaleceñ, procedur, przepisów, instrukcji czy specyfikacji. Wa¿ne, aby stworzony
w sposób œcis³y wyznacza³ i opisywa³ okreœlone wymagania, które musz¹ byæ zro-
zumia³e, przejrzyste, czytelne oraz przestrzegane przez pracowników. Wiele
przedsiêbiorstw jest nadal przekonanych, ¿e standard ogranicza pracowników
i nie daje im mo¿liwoœci swobodnego wykonywania zadañ (tab. 2). Je¿eli by tak
by³o, to Toyota, w której widaæ wysoki poziom standaryzacji, nie by³aby liderem
na œwiatowym rynku. Toyota twierdzi, i¿ celem pracy standaryzowanej jest budo-
wa podstawy dla kaizen, poniewa¿ je¿eli praca nie zostanie wystandaryzowana
i za ka¿dym razem przebiega w odmienny sposób, brakuje podstawy do porów-
nania i oceny [Liker, Meier, 2011].

Tabela 2. Podejœcie tradycyjne i lean do standaryzacji pracy

PODEJŒCIE TRADYCYJNE
Systemy i procedury zmuszaj¹ce

PODEJŒCIE TOYOTY (LEAN MANUFACTURING)
Systemy i procedury u³atwiaj¹ce

Ukierunkowanie na standardy wyników
w celu ujawnienia przypadków niskiej
sprawnoœci

Ukierunkowanie na najlepsz¹ praktykê: informacje
w sprawie standardów i wyników nie s¹ zbyt u¿y-
teczne bez informacji o najlepszych praktykach
umo¿liwiaj¹cych ich osi¹ganie

Standaryzacjê stosuje siê w celu monitoro-
wania kosztów i ograniczenia mo¿liwoœci
pozorowania pracy

Umo¿liwienie dostosowania standardów do ró¿nych
umiejêtnoœci i doœwiadczeñ; ukierunkowanie na tzw.
elastyczn¹ improwizacjê

Standardy powinny byæ projektowane
w taki sposób, aby nie dawa³y pracowni-
kom mo¿liwoœci kontroli nad procesami

Standardy powinny byæ przejrzyste i zrozumia³e
dla pracowników oraz pomagaæ w uzyskaniu kon-
troli nad ich prac¹

Do standardów i instrukcji nale¿y siê
stosowaæ; nie mo¿na ich kwestionowaæ

Standardy obejmuj¹ najlepsze praktyki, które
nale¿y doskonaliæ – stosowaæ kaizen

�ród³o: [Liker, 2005, s. 231].

„Bez standardu jako punktu odniesienia nie mo¿na by by³o okreœliæ, jakich
usprawnieñ potrzebuje dana operacja i czy konkretna zmiana jest faktycznym
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udoskonaleniem” [The Productivity Press, 2010]. Ponadto wa¿ny element pracy
standaryzowanej firm, które stosuj¹ lean (nie tylko Toyoty), stanowi praca zespo-
³owa, zaanga¿owanie wszystkich pracowników – od najni¿szego do najwy¿szego
szczebla zarz¹dzania – w tworzenie i modyfikacjê standardów, a co za tym idzie
we wprowadzanie korzystnych zmian w procesach, które zapewniaj¹ firmie satys-
fakcjê klienta i nieustanny rozwój.

Wa¿nym aspektem przy tworzeniu i przekazywaniu standardów jest ich od-
powiednia wizualizacja i odpowiednie zarz¹dzanie wizualne, aby wszystkie
przekazane informacje by³y zrozumia³e i czytelne dla ka¿dego. Waga wizualizacji
wynika st¹d, ¿e wielu ludzi najwiêcej informacji przyjmuje przez zmys³ wzroku.
Wed³ug przeprowadzonych badañ 83% informacji jest przyjmowanych przez
zmys³ wzroku, 11% – zmys³ s³uchu, 3,5% – zmys³ wêchu, 1,5% – zmys³ smaku,
a 1% – zmys³ dotyku. Bez wizualizacji wiele problemów i marnotrawstw nie zo-
stanie w przedsiêbiorstwie dostrze¿onych. Zamiast wyjaœniæ problem i go natych-
miast rozwi¹zaæ, pracownicy bêd¹ starali siê przerzuciæ odpowiedzialnoœæ na
kogoœ innego albo bêd¹ mieli nadziejê, ¿e wszystko siê jakoœ wyjaœni i samo na-
prawi [Imai, 2012]. Wizualizacja poprawia przep³yw informacji, zwiêksza stabil-
noœæ procesów, usprawnia wykonanie zadañ i zmniejsza ryzyko pope³nienia
b³êdu. Dobrze opracowany system kontroli wizualnej zwiêksza produktywnoœæ,
zmniejsza liczbê defektów, pomaga dotrzymaæ terminów, u³atwia komunikacjê,
zwiêksza bezpieczeñstwo, obni¿a koszty i ogólnie zapewnia pracownikom
wiêksz¹ kontrolê nad ich w³asnym œrodowiskiem. Zasada Toyoty mówi, ¿e nale¿y
stosowaæ kontrolê wizualn¹, aby ¿aden problem nie pozosta³ w ukryciu [Liker,
2005]. W razie wyst¹pienia nieprawid³owoœci dobra wizualizacja pozwala na
szybk¹ ich identyfikacjê i naprawê. Imai przedstawia trzy g³ówne funkcje zarz¹-
dzania wizualnego [Imai, 2012]:
– uwidocznienie problemów, rozbie¿noœci i w razie koniecznoœci podjêcie

dzia³añ koryguj¹cych pozwala na podjêcie szybkich decyzji,
– wsparcie pracowników i kadry kierowniczej w zakresie utrzymywania bez-

poœredniego kontaktu z rzeczywistoœci¹ w gemba,
– pokazanie i precyzyjne okreœlenie celów dzia³añ podejmowanych w ramach

ci¹g³ego doskonalenia.
Wizualizacja mo¿e byæ zastosowana w ka¿dym obszarze funkcjonalnym fir-

my. Pomaga ona m.in. w przedstawieniu standardów, Ÿróde³ zagro¿eñ, celów, wi-
zji i strategii przedsiêbiorstwa, wdra¿aniu i utrzymaniu 5S (selekcja, systematyka,
sprz¹tanie, standaryzacja, samodyscyplina), przedstawianiu danych, wyników,
wykresów, kwalifikacji, absencji, wskaŸników prognostycznych, statusów i eta-
pów realizacji projektów, kierowania procesem i in. Rozwi¹zania wizualne stoso-
wane przez firmê to m.in.: tablice (planistyczne, kompetencyjne, kontrolne,
informacyjne – np. dotycz¹ce kosztów, dostaw, reklamacji, jakoœci, struktur, pro-
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cesów, przestojów, efektywnoœci maszyn i urz¹dzeñ, sugestii pracowniczych,
harmonogramów, wskaŸników pokazuj¹cych realizacjê celów, braki, statusy
i trendy, wdro¿onych pomys³ów, przeprowadzonych audytów, dzia³ania kó³ ja-
koœci, grup kaizen, mocnych i s³abych stron itd.), ekrany, monitory telewizyjne,
sygna³y audiowizualne, wykresy, szyldy, tabele, instrukcje, layouty, jednopun-
ktowe lekcje, standardy, oznaczenia kolorami czy rozwi¹zania informatyczne.

3. Wyniki badañ ankietowych w polskich przedsiêbiorstwach

Badania ankietowe zosta³y przeprowadzone w pierwszym kwartale 2013 r.
przy u¿yciu kwestionariusza ankietowego z wykorzystaniem metody CAWI
(Computer Assisted Web Interviews), poprzez wys³anie respondentom do wype³-
nienia kwestionariusza internetowego oraz za pomoc¹ wywiadu bezpoœredniego.
Ankiety skierowano do 81 firm z ca³ej Polski, które wdra¿aj¹, wdro¿y³y b¹dŸ maj¹
zamiar wdro¿yæ lean management. Grupa przedsiêbiorstw wytypowanych do
badañ nie by³a dobrana przypadkowo, lecz w oparciu o wczeœniej nawi¹zane
kontakty. Ankietowanymi byli mened¿erowie przedsiêbiorstw (wy¿szy, œredni
i ni¿szy szczebel) i specjaliœci zajmuj¹cy siê bezpoœrednio zastosowaniem narzê-
dzi lean, produkcj¹ czy doskonaleniem kaizen w organizacji. Na ankietê odpo-
wiedzia³o 40 przedsiêbiorstw (49,38%), lecz po weryfikacji kompletnoœci ankiet do
analizy wykorzystano 36 przedsiêbiorstw (44,44%).

G³ównym celem badañ by³o poznanie i skonfrontowanie wiedzy teoretycznej
i praktycznej osób zajmuj¹cych siê poœrednio b¹dŸ bezpoœrednio lean w przedsiê-
biorstwie na temat wykorzystywanych narzêdzi, standaryzacji i wizualizacji.
Uzyskane informacje mia³y przede wszystkim charakter iloœciowy, ale równie¿
i jakoœciowy. Wskazane przez respondentów odpowiedzi uzale¿nione by³y od ich
doœwiadczenia w badanych firmach oraz wiedzy merytorycznej na temat lean
management. Ankietowani mieli odpowiedzieæ na piêæ pytañ: jedno dotycz¹ce
wielkoœci zatrudnienia oraz cztery maj¹ce charakter pytañ otwartych i zamk-
niêtych:
1. Wielkoœæ przedsiêbiorstwa.
2. Czy w ca³ym zak³adzie obowi¹zuje standaryzacja pracy?
3. Czy wszyscy przestrzegaj¹ ustalonych standardów? Kto nie chce ich przest-

rzegaæ?
4. Czy stosuj¹ Pañstwo ró¿nego rodzaju wizualizacje informuj¹ce o standar-

dach? Je¿eli tak, to jakie s¹ to rodzaje i jaki obowi¹zuje jêzyk?
5. Z jakich g³ównych narzêdzi Pañstwo korzystaj¹, aby zweryfikowaæ analizy

skutecznoœci, efektywnoœci i wydajnoœci dzia³añ lean?
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Badane firmy ró¿ni³y siê miêdzy sob¹ wielkoœci¹ i poziomem zatrudnienia
(rys. 2). Najwiêksz¹ grupê wœród 36 przedsiêbiorstw uczestnicz¹cych w badaniu
stanowili reprezentanci firm du¿ych, zatrudniaj¹cych od 250 do 1000 osób (17);
poza tym: œrednie przedsiêbiorstwa o liczbie zatrudnionych od 50 do 249 (7),
bardzo du¿e o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000 (6) oraz wielkie, zatrud-
niaj¹ce powy¿ej 2000 pracowników (6). Ma³e przedsiêbiorstwa nie wziê³y udzia³u
w ankiecie.

Na pytanie na temat obowi¹zuj¹cej w przedsiêbiorstwie standaryzacji pracy
63,89% ankietowanych odpowiedzia³o, ¿e j¹ stosuje; 19,45% stosuje, ale nie we
wszystkich obszarach funkcjonalnych firmy; 11,12% firm nie stosuje jej w ogóle;
5,56% nie udzieli³o odpowiedzi. Najwiêksz¹ grup¹ wœród ankietowanych, która
stosuje z powodzeniem standaryzacjê pracy (27,78%), nie stosuje jej w ka¿dym
obszarze (11,11%) ani w ogóle (5,56%) – to przedsiêbiorstwa du¿e. Tylko respon-
denci-pracownicy wielkich firm odpowiedzieli, ¿e w ca³ym zak³adzie obowi¹zuje
standaryzacja pracy. Na 36 analizowanych przedsiêbiorstw tylko 4 nie stosuj¹ jej
w ogóle: 2 firmy œrednie i 2 du¿e. Zró¿nicowane odpowiedzi respondentów wyni-
ka³y zapewne z faktu, ¿e w badaniu bra³y udzia³ przedsiêbiorstwa o ró¿nym stop-
niu zaawansowania i wdro¿enia narzêdzi lean management. Analiza wskazuje
jednak na to, ¿e standaryzacja pracy w polskich przedsiêbiorstwach wystêpuje i –
jak twierdz¹ respondenci – wp³ywa ona korzystnie na wykonywane procesy za
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ka¿dym i kolejnym razem. W odpowiedzi, ¿e standaryzacja wystêpuje, ale nie we
wszystkich obszarach, wiêkszoœæ respondentów stwierdzi³a, ¿e stosowana jest
ona tylko w procesie produkcji. W wielu firmach wprowadzenie standardów roz-
poczyna siê zazwyczaj w³aœnie od obszaru hali produkcyjnej, st¹d te¿ zapewne
taka odpowiedŸ. W wielu firmach standardy wdra¿a siê równie¿ poprzez wpro-
wadzenie 5S, gdzie czwartym etapem jest w³aœnie standaryzacja. Dwa przedsiê-
biorstwa wskaza³y, ¿e standardy reguluje istniej¹cy w przedsiêbiorstwie system
ISO, który – podobnie jak standaryzacja – k³adzie nacisk na ujednolicenie, ustruk-
turyzowanie kluczowych procesów i ci¹g³e doskonalenie. Podczas rozmów
z przedstawicielami wielu firm niejednokrotnie spotkano siê z twierdzeniem: Po
co nam 5S czy kaizen? Je¿eli mamy ISO, wszystko zostaje udokumentowane. Jest
to rozumowanie czêsto b³êdne, gdy¿ ISO nie anga¿uje w pe³ni wszystkich pracow-
ników w proces doskonalenia (z wyj¹tkiem audytów). Jeœli jednak firma przyjmuje
standardy i panuje w niej kultura kaizen, wówczas standardy te s¹ ci¹gle udos-
konalane, poniewa¿ zak³ada siê, ¿e proces zawsze mo¿e jeszcze usprawniæ. Stan-
dardy s³u¿¹ temu, aby w razie wykrycia nieprawid³owoœci czy problemu móc
szybko podj¹æ odpowiedni¹ decyzjê.

W odpowiedzi na pytanie, czy wszyscy pracownicy przestrzegaj¹ ustalonych
standardów i kto nie chce ich przestrzegaæ (rys. 4), 47,21% respondentów stwier-
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dzi³o, ¿e wszyscy ich przestrzegaj¹; 33,33% – ¿e niestety niekiedy wystêpuj¹
wyj¹tki; 8,33% udzieli³o przecz¹cej odpowiedzi i s¹ to tylko przedsiêbiorstwa
œrednie; 11,11% w ogóle nie odpowiedzia³o na pytanie (rys. 3). I w tej grupie zna-
leŸli siê przedstawiciele ka¿dego rodzaju przedsiêbiorstwa. Najwiêksz¹ grup¹,
która udzieli³a pozytywnej odpowiedzi, byli respondenci du¿ych firm (22,22%).
Oni równie¿ zaznaczyli, ¿e standaryzacja wystêpuje, ale z pewnymi wyj¹tkami
(tak¿e 22,22%). Udzielaj¹c pozytywnej odpowiedzi, ankietowani zaznaczyli, ¿e
nie maj¹ problemu ze standaryzacj¹, poniewa¿ jest ona monitorowana na bie¿¹co
(wystêpuj¹ np. standardy pracy, audyty, a sami pracownicy s¹ zaanga¿owani
w proces usprawnieñ i sugeruj¹ wprowadzenie zmian). Ponadto respondenci za-
uwa¿yli, ¿e osoby, które stosuj¹ standardy, mobilizuj¹ innych pracowników do
ich stosowania. Niestety, jak wykazuje badanie, nie wszyscy pracownicy przest-
rzegaj¹ standardów – respondenci wymienili m.in. tych, którzy maj¹ d³ugi sta¿
pracy, pracowników biurowych (przede wszystkim administracji), kierowników
œredniego i wy¿szego szczebla, zarz¹d czy tych, którzy nie rozumiej¹, dlaczego
standardy s¹ w ogóle wa¿ne. Wynika to z faktu, ¿e w wielu firmach nie wyjaœnia
siê w pe³ni jej znaczenia. Niektórzy traktuj¹ j¹ jako z³o konieczne, utrudnienie
w pracy czy wrêcz dodatkowe obci¹¿enie. Rozwi¹zaniem jest przede wszystkim
odpowiednie nastawienie do standaryzacji, wyt³umaczenie jej g³ównych za³o¿eñ
i przeprowadzenie szkoleñ wœród wszystkich pracowników, tak¿e mened¿erów.
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W odpowiedzi na pytanie, czy przedsiêbiorstwa stosuj¹ ró¿nego rodzaju wizu-
alizacje informuj¹ce o standardach, 80,56% respondentów odpowiedzia³o, ¿e tak;
8,33% wykorzystuje je, ale nie w pe³nym wymiarze; 11,11% nie udzieli³o ¿adnej od-
powiedzi (rys. 5). Na uwagê zas³uguje fakt, ¿e ani jedno przedsiêbiorstwo nie wska-
za³o odpowiedzi negatywnej. Wszystkie analizowane du¿e (47,22%) i wielkie
przedsiêbiorstwa (13,89%) stosuj¹ wizualizacjê. W odpowiedziach na pytanie
o rodzaje i jêzyk wizualizacji widaæ wyraŸne zró¿nicowanie. Nie ma jednoznacz-
nych odpowiedzi. W wiêkszoœci firm standardy przekazywane s¹ w dwóch jêzy-
kach: polskim i firmy macierzystej korporacji, albo w jêzyku polskim i angielskim.
Takie rozwi¹zania s¹ najbardziej korzystne z punktu widzenia ca³ej korporacji.
Niejednokrotnie jednak w trakcie wizyt w firmach stosuj¹cych lean napotkano
standardy na linii produkcyjnej tylko np. w jêzyku angielskim czy niemieckim, b¹dŸ
innym. Aby zweryfikowaæ znajomoœæ jêzyka, przeprowadzono badania wœród
pracowników liniowych. Okaza³o siê, ¿e wiêkszoœæ nie zna jêzyka stosowanego
w wizualizacji. Na pytanie o powód mened¿erowie odpowiadali, ¿e pracownicy
i tak wiedz¹, o co chodzi, a sposób przekazywania informacji w jêzyku innym ni¿
ojczysty wynika z faktu, ¿e podczas jakiegokolwiek audytu czy wizytacji firmy
macierzystej wszystko musi byæ zrozumia³e dla zwiedzaj¹cych czy dla kontroli.
Je¿eli chodzi o rodzaje wizualizacji, stosuje siê zarówno tablice planistyczne, infor-
macyjne i kontrolne, jak i zdjêcia, plakaty, wykresy, piktogramy, gazetki, karty
standaryzacji, rysunki, postery do ró¿nych form multimedialnych i in.
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Ostatnie pytanie dotyczy³o g³ównych narzêdzi s³u¿¹cych do weryfikacji ana-
lizy skutecznoœci i efektywnoœci oraz wydajnoœci dzia³añ lean, stosowanych przez
ankietowane przedsiêbiorstwa. Odpowiedzi by³y bardzo zró¿nicowane. Najczêœ-
ciej respondenci wymieniali wszystkie istotne wskaŸniki efektywnoœci KPI (Key
Performance Indicators), stosowane w ró¿nych procesach w ka¿dym aspekcie
dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Wymienione przez respondentów KPI dotyczy³y
przede wszystkim jakoœci produktów i us³ug (np. liczby reklamacji, pope³nianych
b³êdów, poprawionych produktów itd.), zarz¹dzania operacyjnego czy logistyki
i obs³ugi klienta. Najczêœciej wymieniane wskaŸniki to: czasy przezbrojeñ ma-
szyn, ca³kowita efektywnoœæ maszyn i urz¹dzeñ (Overall Equipment Effective-
ness – OEE), wydajnoœæ pracy, produktywnoœæ, lead time – œredni czas realizacji
zamówieñ klientów, liczba zg³oszonych i wdro¿onych sugestii pracowniczych
oraz wynikaj¹cych z nich usprawnieñ i oszczêdnoœci, iloœæ awarii (tzw. œredni czas
od wyst¹pienia awarii do jej usuniêcia, czyli mean time to repair – MTTR), œredni
czas bezawaryjnoœci (mean time between failures – MTBF), wyniki audytów 5S, efek-
tywnoœæ czasu pracy, czasy WIP (zapas produkcji w toku: work in process), poziom
zapasów, zrównowa¿one karty wyników, poziom zadowolenia klientów, czasy
dostaw, terminowoœæ i niezawodnoœæ dostaw (czasowa, asortymentowa i iloœcio-
wa) od dostawców i do klientów i in.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badañ wskazuj¹, ¿e polskie przedsiêbiorstwa z powo-
dzeniem wdra¿aj¹ rozwi¹zania wykorzystywane w lean management. Wska-
zuj¹c narzêdzia stosowane w weryfikacji skutecznoœci i efektywnoœci dzia³añ
lean, respondenci niejednokrotnie wymieniali systemy sugestii pracowniczych.
Œwiadczy to o tym, ¿e duch kaizen, czyli ci¹g³ego doskonalenia, jest w nich obec-
ny. Standaryzacja i zarz¹dzanie wizualne wykorzystywane w polskich przedsiê-
biorstwach pozwala lepiej zweryfikowaæ dzia³ania lean. Pracownicy wiedz¹, jaki
jest cel przedsiêbiorstwa, czego nale¿y unikaæ i co robiæ, aby zadowoliæ klienta.
Tylko takie myœlenie, eliminacja wszelkiego marnotrawstwa i d¹¿enie do bycia
jeszcze lepszym mo¿e pomóc staæ siê konkurencyjnym nie tylko na rynku pol-
skim, ale równie¿ na rynku œwiatowym
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