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Lean Management —
nowa koncepcja zarzadzania

QOd czasu ukazania si¢ w 1990 r.  Tab. 1. Przedsi¢biorstwa japoriskie na tle innych przedsi¢biorstw

ksiazki The Machine That Changed
the World", pojawilo si¢ nowe poje-
cie — Lean Management®. James P.
Womack, Daniel T. Jones i Daniel
Roos rysuja w swoim bestsellerze,
ktory jest rezultatem badan przemy-
slu samochodowego przez Massa-
chusetts Institute of Technology, ob-
raz nowej koncepcji zarzadzania. Na
czym polega jej nowosc? Proba od-
powiedzi na to pytanie wymaga po-
bieznego chotby przedstawienia
podstawowych cech i zalozen Lean
Managementu, ktérego genealogia
jest silnie zwiazana z historia ksztal-
towania si¢ systemu zarzadzania
w japonskiej firmie Toyota.

Sytuacja Japonii po drugiej wojnie
$wiatowej byla bardzo trudna. Zni-
szczenia wojenne i restrykcyjna poli-
tyka USA spowodowaly, ze Eiji To-
yota mogt liczy¢ na bardzo ograni-
czone zasoby w produkcji samocho-
dow. Nie mogt sobie pozwoli¢ na
takie marnotrawstwo, jakie zauwa-
zyl w 1950 r. uw Forda — wielkiego
producenta z Detroit. Wraz ze swo-
im wspotpracownikiem Taiichi Oh-
no rozpoczal przeto trwajaca blisko
20 lat prace nad ksztaltowaniem
systemu, ktorego credo mozna ujaé
w dwoch stowach: unikanie marno-
trawstwa.

W latach siedemdziesiatych (m.in.
wskutek kryzysu naftowego) system
ten przejeli inni japonscy producenci
samochodow i, jak ujawniaja bada-
nia MIT, firmy samochodowe w Ja-
ponii potrzebuja wszystkiego jedy-
nie potowe: personelu, powierzchni
produkcyjnej, inwestycji, czasu, do-
stawcow itd. (tab. 1 daje przeglad
wazniejszych danych charakteryzu-
jacych japonskich, amerykanskich
i europejskich producentow samo-
chodowych).

W przedsigbiorstwach zarzadza-
nych zgodnie z koncepcja Lean Ma-
nagement organizacja produkcji cha-

ZARZADZANIE przeglad

Przedsigbiorstwa: | japonskie japonskie |amerykanskie
w Japonii | w Ameryce | w Ameryce | europejskie

Cechy Polnocnej Péinocnej

1 2 3 4 5
PRODUKCJA
Produktywnos¢ (godzfauto) 16,8 21,2 25,1 36,2
Jakos¢
(bledy w montazu/100 aut) 60,0 65,0 82,3 97
Zapas towaru na tzw. skladzie
(liczba dni dla 8 wybranych czgéci) 0,2 1,6 2,9 2,0
PERSONEL
% zatrudnionych pracujacych
w zespolach 69,3 71,3 17,3 0,6
Rotagja pracy :
(0=zadna, 4=czgsta) 30 2,7 0,9 1,9
Zglaszane innowacje/liczba
zatrudnionych 61,6 14 04 0.4
Wyszkolenie nowego
pracownika (godz.) 380,3 370,0 46,4 173,3
Nieobecnos¢ w pracy (%) 5,0 48 11,7 12,1
ROZWOJ PRODUKTOW
Przecigtna liczba godzin
pracy inzynierskiej
nad nowym autem (mln) 1,7 — 3,1 29
Przygotowanie produkcji
nowego aufa (miesigce) 46,2 — 60,4 5713
Przygotowanie narz¢dzi (miesiace) 13,8 — 25,0 28,0
Czas od rozpoczgeia produkcji
do pierwszej sprzedazy (miesigce) 1 - 4 2
SYSTEM DOSTAW
Liczba dostawcow do montazu 170 238 509 442
Udziat czgéci dostarczanych
w systemie jusi-in-time T 450 354 14,8 1.9
Prace konstrukcyjne dostawcow
(% wszystkich godzin) 51 - 14 35
Zapas towaru u dostawcow (dni) 1,5 4,0 8,1 16,3

Zrédlo: [1, s. 95, 124, 165].

rakteryzuje si¢ wysoka integracja
procesu produkcyjnego. Dzigki ro-
zumnemu stosowaniu produkcji
Just-in-time uzyskuje si¢ z jednej stro-
ny obnizke kosztéw magazynowa-
nia, z drugiej za$ drastycznie zmniej-
sza sig liczba wybrakowanych wyro-
bow gotowych, gdyz kontrola jako-
ci podczas kolejnych etapow wy-
twarzania jest bardziej skuteczna [1,
s. 61]. Zalozeniem funkcjonowania
takiego systemu jest, obok minimali-
zacji czasu przezbrojen, standaryza-
cja dziatan oraz bardzo wysoka ich
jakose.

Z systemem organizacji produkcji
jest Scisle sprz¢zony system organi-
zacji pracy. Charakteryzuje si¢ on
zespolowoscia i rotacja pracy. Kaz-
dy pracownik dysponuje szerokimi
uprawnieniami decyzyjnymi (i pono-
si adekwatna do nich odpowiedzial-
no$¢), ktore dotycza gtoéwnie jakosci
pracy. Na przykiad w Toyocie nawet
szeregowy pracownik ma uprawnie-
nia do zatrzymania tasmy produk-
cyjnej w sytuacji, kiedy zauwazy ja-
kas$ usterkg. Jej eliminowanie polega
za$, ogolnie rzecz biorac, na tym, ze
najpierw jest poszukiwana ostatecz-
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na przyczyna stwierdzonego uchy-
bienia, a nastgpnie usiluje si¢ znalez¢
rozwigzanie, uniemozliwiajace jego
wystapienie w przysztosci (jest to
tzw. metoda 5 dlaczego). Oprocz
tego pracownicy Toyoty dzialaja
w ramach kot jakosci, ktore dostar-
czaja nie tylko wnioskow dotycza-
cych poprawy jakosci pracy, ale sa
rowniez traktowane jako przedsig-
wzigcia shuzace rozwojowi pracow-
nikow. )

Struktury organizacyjne przedsig-
biorstw realizujacych ,,szczupla pro-
dukcje” sa bardzo elastyczne, gtow-
nie ze wzglgdu na potrzeb¢ perma-
nentnej realizacji przedsigwzigc in-
nowacyjnych. Lean Management
wspiera te przedsigwzigcia poprzez
projektowo zorientowane rozwiaza-
nia strukturalne, ktore charaktery-
Zuje przewaga ,,projektu” nad ,li-
nig”. Kierownicy projektow sa wy-
posazeni w bardzo szerokie kom-
petencje umozliwiajace m.in. wpro-
wadzanie do zespolow projektowych
przedstawicieli dostawcow i odbior-
cow (w ,,szczuptych” przedsigbiorst-
wach udziat tych grup w realizacji
projektow jest powszechnym zjawis-
kiem). Pracg tych zespolow cechuje
z kolei rownolegtos¢ wielu realizo-
wanych dziatan. Latwiej i szybciejsa
wowczas rozwiazywane - wszystkie
pojawiajace si¢ problemy, a wielkosc¢
zespolow w miarg postgpu prac nie
zwigksza sig — jak si¢ to dzieje
w przypadku nie-,,szczuptych” pro-
ducentéw — lecz zmniejsza.

Nastepnym zalozeniem omawia-
nej koncepcji jest permanentne
ksztalcenie pracownikow. Dazy sig
do tego, aby pracownik byt nie tylko
wysoko wykwalifikowanym pra-
cownikiem w okre$lonej dziedzinie,
ale miat takze gleboka wiedz¢ w za-
kresie wielu realizowanych w przed-
sicbiorstwie funkcji. Chodzi o to,
aby w kazdej chwili mogl sprostac
wymaganiom zmieniajacej si¢ sytua-
cji. '

Zdaniem J.P. Womacka, D.T. Jo-
nesa i D. Roosa japonscy pracow-
nicy sa niejako skazani na ciagle
szkolenie i podnoszenie kwalifikacji.
Wynika to z dozywotniego zatrud-
nienia — do pracy s3 przyjmowane

Tab. 2. Réznice migdzy przedsigbiorstwem zarzadzajgcym tradycyjnie i wedlug koncepcji

Lean Management

Przedsigbiorstwo zarzadzane tradycyjnie

Przedsigbiorstwo zarzadzane zgodnie
z koncepcja Lean Management

Ograniczona integracja procesu produk-
cyjnego

Wysoka integracja procesu produkcyj-
nego

Zespolowost i rotacjg¢ pracy spotyka sig
w niektorych jednostkach organizacyj-
nych

Zespolowos¢ i rotacja pracy sa zjawis-
kiem powszechnym

Rozbudowana hierarchia organizacyj-
na, wysoka formalizacja i centralizacja

Plaska struktura organizacyjna, niska
formalizacja i centralizacja

Humanizacja pracy pozostawia wiele do
Zyczenia

Ludzie sa traktowani jako najwazniejszy
element organizacji. Permanentne szko-
lenie, doksztalcanie i podnoszenie kwali-
fikacji

Wspolpraca z wieloma dostawcami
sprowadza si¢ gtownie do egzekwowania
zawieranych umow

Dlugoletnia, partnerska wspolpraca
z ograniczong liczba bezposrednich do-

stawcow

Handlowcy i klienci wywieraja ograni-
czony wplyw na procesy wytwarzania
i procesy innowacyjne

Handlowcy i klienci sa wlaczani w proce-
sy wytwarzania i procesy innowacyjne

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [1].

przede wszystkim osoby dopiero
rozpoczynajace karierg zawodowa
i1, s. 262].

Zwiazki z dostawcami charakte-
ryzuje, przynoszaca wszystkim ko-
rzyscei, dlugoterminowa wspolpraca.
Polega ona na partnerskim wspol-
dziataniu z dostawcami, ktore doty-
czy zaréwno przygotowania pro-
dukcji, jak i samego procesu produk-
cyjnego. Droga hierarchizacji liczba
bezposrednich dostawcoéw jest przy
tym wyraznie ograniczona. Najwaz-
niejsi dostawcy biora czynny udzial
we wszystkich etapach realizowa-
nych przedsigwzi¢g¢ innowacyjnych,
a wigc m.in. w analizie kosztow
przysziej produkcji, na podstwie
ktorej ustalane sa koszty dostarcza-
nych przez nich komponentéw. Do-
stawcy ci moga z kolei zachowywacé
si¢ identycznie wobec swoich dosta-
wcow, ci wobec swoich itd. W ra-
mach wspolpracy migdzy bezposred-
nimi dostawcami a przedsigbiorst-
wem oraz mig¢dzy nimi a poddostaw-
cami jest stosowana zasada
Just-in-time. ,

Lean Management zaklada po-
nadto Scisl integracje¢ z odbiorcami.
Sprowadza si¢ ona do wlaczania

handlowcéw w procesy wytwarza-
nia, za$ klientow w przedsigwzigcia
innowacyjne. Handlowcy tworza
dlugoletnie  kanaly  wspoipracy
z klientami, przekazuja informacje
o uwagach i zyczeniach klientow
konstruktorom - i  technologom,
a takze podejmuja inicjatywy od-
powiedniego wprowadzania zamo-
wien klientow w laficuch produkcji
Just-in-time.

Na koniec przegladu zasadni-
czych cech i zatozen omawianej kon-
cepcji nalezy podkresli¢ jej catoscio-
wy charakter. Stosowana w praktyce
tylko wtedy okazuje si¢ skuteczna

" i ekonomiczna, gdy wszystkie czgsci
sa do siebie odpowiednio dostoso-
wane [2, s. 15].

Co jest zatem nowego W Lean
Management? Nowoécia nie jest na
pewno wiele technik, ktore E. Toyo-
ta i T. Ohno wprowadzili do swojej
koncepcji. Przykladowo koncepcja
kot jakosci zostala opracowana jesz-
cze w latach pi¢édziesiatych na ame-
rykanskich uniwersytetach, jako in-
strument poprawy jakosci wyrobow.
Jednak ze wzglgdu na opdr zwiaz-
kow zawodowych nie znalazia prak-
tycznego zastosowania w amerykan-



skich firmach. Dopiero w polowie
lat siedemdziesiatych firmy te, pobu-
dzone sukcesami firm japonskich,
reimportowaly koncepcje tych kot
[3, s. 344]. Osiagnigcie obu panow
polega chyba glownie na tym, Ze
podobnie jak H. Ford i A. Sloan,
wszystkie czeSci zlaczyli razem
i stworzyli system, ktory powoduje,
ze przedsigbiorstwo zarzadzane tra-
dycyjnie (realizujace koncepcje pro-
dukcji masowej) rozni si¢ wyraznie
od przedsigbiorstwa nowoczesnego
(por. [1, s. 291]). Réznice te ilustruje
tab. 2.

Wydaje si¢, ze Lean Management
moze mieC zastosowanie nie tylko
w firmach samochodowych i nie tyl-
ko w Japonii. W. Pfeiffer i E. Weiss
sa o tym przekonani [4, s. 177-189],
podobnie zreszta jak H.H. Jansen,
ktory proponuje nawet model prze-
ksztalcenia przedsigbiorstwa $red-
niej wielkosci w sensie Lean Manage-
ment [5].

Marian Hopej, Maria Szeloch

Przypisy

" W jezyku niemieckim ksigzka jest zaty-
tulowana ,,Die zweite Rewolution in
der Autoindustrie” [1].

2 Pojgcie’ Lean Management mozna
przettumaczy¢ ‘jako ,,szczuple zarza-
dzanie”, co jest jednak dyskusyjne.
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Metoda analizy przyczyn
i skutkow wad *MEA)

Cecha charakterystyczna syste-
moéw jako$ci opartych na normach
ISO serii 9000 [L1] jest nastawienie
na:

@® kontrol¢ procesu zamiast kont-
roli wyrobu,

@ zapobieganie powstawaniu ble-
déw zamiast ich wykrywania.

Jedng z czgsciej wykorzystywa-
nych metod przy zapobieganiu ble-
dom jest metoda analizy przyczyn
i skutkow wad, przywolywana takze
w punktach 8.4 oraz 8.5.2 normy
ISO 9004. ‘

Metoda ta powszechnie znana jest
pod skrotowa nazwa FMEA od na-
zwy w jezyku angielskim: Failure
Mode and Effect Analisis oraz nie-
mieckim:  Fehler-Mdglichkeits-und
Einfluss-Analyse. Szczegblnie szero-
kie zastosowanie znalazia w przemy-
$le motoryzacyjnym Europy Zacho-
dniej.

U podstaw opracowania jej zato-
zen legla obserwacja, ze ok. 75%
wszystkich bledow ma swe korzenie
w fazie przygotowania produkcji,
lecz ich wykrywalno$¢ w tej fazie jest
niewielka. Wigkszo$¢, bo ok. 80%
bleddw, ujawnia si¢ w czasie produk-
cji i jej kontroli oraz w czasie eks-
ploatacji, powodujac duze straty
[L2]. :

Metoda FMEA stosowana na eta-
pie projektowania wyrobu i procesu
wykonania pozwala istotnie te straty
Zzmniejszyc.

Istota metody FMEA

Istota metody FMEA jest analiza
mozliwoséci wystapienia bledow pro-
duktu, ich przyczyn i skutkow, juz
na etapie jego projektowania lub
opracowania procesu technologicz-
nego. Pozwala ona takze na hierar-
chizacj¢ blgdow oraz przewiduje
przy najistotniejszych bledach zapla-
nowanie dzialan zapobiegawczych
i okreslenie ich skutecznosci.

Celem FMEA jest wprowadzenie

takich zmian w wyrobie lub procesie
produkcyjnym na etapie ich projek-
towania, aby unikng¢ bledow wy-
stepujacych w podobnych wyrobach
Iub procesach. Pozwala to na:

@ poprawe jakosci wyrobu,

@ lepsze dostosowanie si¢ do wyma-
gan klienta,

@ obniZenie kosztéw produkeiji,

@ zmniejszenie liczby brakéw i re-
klamacji,

® popraw¢ niezawodnosci wyro-
bow.

Etapy analizy

Przebieg analizy przyczyn i skut-
kow wad (FMEA) mozna podzielié
na nastgpujace etapy [L2]:

@ planowanie i przygotowanie,

@ analiza potencjalnych bleddw,
@ okreslenie ryzyka,

@ planowanie dzialan zapobiegaw-
czych,

@ oszacowanie ryzyka dla popra-
wionej konstrukgji lub procesu,

@ wdrozenie dzialan zapobiegaw-
czych 1 badanie ich skutecznosci.

Etapy te przedstawiono na rys. 1,
zar6wno w odniesieniu do FMEA
konstrukeji, jak i FMEA procesu
[L3]. ‘

Planowanie i przygotowanie
FMEA

Wdrozenie metody FMEA wyma-
ga przeszkolenia zespotu, ktory takie
analizy ma prowadzi¢. Mozna sko-
rzystaé z literatury (skapej w jezyku
polskim, najbogatszej w jezyku nie-
mieckim), instytucji szkoleniowych,
z ktorych specjalne szkolenia doty-
czgce FMEA prowadzi Osrodek Ba-
dan Jakosci Wyrobow ZETOM Sp.
Z 0.0. w Warszawie.

Zespol powinien skladaé sie z 2-3
0s0b, najczgSciej przedstawicieli
dziatow: konstrukcyjnego, przygo-
towania produkcji i zapewnienia ja-
kosci, uzupelnionych ewentualnie
odpowiednimi ekspertami.



