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Zarys tres$ci: Koncepcja Lean Manufacturing jest obecnie jedng z najcze-
$ciej stosowanych metod podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw produk-
cyjnych. Pomimo niewatpliwej popularno$ci, wcigz wiele organizacji doswiadcza
problemdéw z jej skutecznym wdrozeniem. Jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy
s trudnos$ci z wlasciwym pomiarem stopnia jej wdrozenia. W odpowiedzi na t¢
potrzebe, celem pracy jest opracowanie propozycji narzedzia shuzacego do pomia-
ru dojrzatosci Lean Manufacturing w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Narze-
dzie stworzone zostalo za pomoca przegladu literatury i umozliwia kompleksowa
analize przedsicbiorstwa w czterech kategoriach: Przywddztwa, Ludzi, Procesow
oraz Wynikéw. Instrument shuzy¢ moze jako istotne wsparcie w procesie wdra-
zania Lean Management, wskazujac obszary wymagajace poprawy oraz mozliwe
dziatania doskonalgce.
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WSTEP

W dzisiejszych czasach wysokiej konkurencyjnosci, umiejetnos¢ redukcji
kosztow operacyjnych oraz podnoszenia wydajnosci stajg si¢ kluczowe dla
kazdej firmy produkcyjnej. W konsekwencji tych potrzeb, w ostatnich la-
tach rozwingto si¢ wiele koncepcji zarzadzania majacych doprowadzi¢ do
ich zaspokojenia. Jedng z najbardziej popularnych metod jest Lean Ma-
nufacturing (Szczupta Produkcja), ktora okazata si¢ niezwykle skuteczna
w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw produkcyjnych.

Zasady Lean sg obecnie stosowane w organizacjach wszelkiego typu.
Siggaja po nie przedsigbiorstwa duze i mate, zaawansowane stazem i do-
piero powstajace, o profilu seryjnym i jednostkowym. Jednakze, pomimo
bezsprzecznej popularnosci koncepcji Lean Manufacturing w srodowisku
biznesowym oraz stale rosnacego zainteresowania badawczego tym tema-
tem [Samuel, Found & Williams, 2015], okazuje sie, ze w dalszym ciagu
istnieje wiele obszardw tej koncepcji, ktore nie zostaty w pelni wyjasnione.

Aby zidentyfikowac istniejace luki badawcze, hinduscy naukowcy Ja-
iprakash Bhamu i Kuldip Singh Sangwan przeprowadzili analiz¢ ponad
200 prac dotyczacych Szczuptej Produkcji [Bhamu & Sangwan, 2014].
Ich zdaniem, jedng z podstawowych potrzeb badawczych jest obecnie
opracowanie standardowego modelu, ktory umozliwiatby ocen¢ dojrzato-
sci Lean, wspierajac jednoczes$nie proces wdrozeniowy. Potrzeba takiego
wsparcia potwierdzona jest rowniez w srodowisku biznesowym. Wedlug
badan The Industry Week tylko 2% firm zaangazowanych w inicjatywy
Lean w pelni osigga planowane cele. Jednoczes$nie jedynie 24% wyka-
zuje znaczng popraw¢ wynikow biznesowych [Pay, 2008]. Opracowanie
narzedzia oceny dojrzato$ci Lean, ktore asystowatoby w procesie wdroze-
nia, jest zatem pozadane zarowno z praktycznego, jak i naukowego punk-
tu widzenia.

Biorgc pod uwage powyzsze potrzeby, celem badawczym tej pracy
jest opracowanie propozycji narzedzia stuzacego do pomiaru dojrzatosci
Lean Manufacturing w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Narzedzie to
powinno dostarcza¢ informacji na temat:

— stopnia wdrozenia koncepcji Lean Management w ocenianym przed-

sigbiorstwie,

— obszarow wymagajacych poprawy,

— mozliwych dziatan doskonalacych umozliwiajacych podniesienie

aktualnego poziomu dojrzalosci.
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Opracowanie tego typu narzedzia pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie,
jak ocenia¢ dojrzatos$¢ Lean Manufacturing w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych, precyzujac, jakie dane i w jaki sposdb powinny by¢ zbierane. In-
strument oceny ,,szczuptos$ci” organizacji bedzie stanowi¢ rowniez istotne
wsparcie w procesie transformacji Lean.

Aby osiagnac cel pracy, dokonano doglebnego przegladu literatury
tematycznej. Jako pierwsze zostatly poddane analizie prace i ksigzki trak-
tujace o samej koncepcji Szczuptej Produkceji. Krok ten jest niezbedny,
poniewaz tylko pelne zrozumienie istoty Lean Manufacturing umozliwia
opracowanie poprawnego modelu jej oceny [Malmbrandt & Ahlstrom,
2013]. Wnioski ptynace z tej analizy zostaly przedstawione w czeSci dru-
giej. Czes¢ trzecia poswigcona jest przegladowi dotychczasowych artyku-
tow traktujacych o instrumentach pomiaru stopnia wdrozenia Lean. Gtow-
nym celem tego przegladu byto zbadanie najlepszych praktyk stosowanych
w opracowanych wczesniej narzedziach oraz osiggniecie pelnego zrozu-
mienia odnos$nie do czynnikéw podlegajacych ocenie. Na podstawie wnio-
skow ptynacych z analizy literatury zostata stworzona propozycja narzg-
dzia oceny dojrzatosci Lean w przedsi¢biorstwach produkcyjnych. Zostata
ona przedstawiona w czgsci czwartej. Czg$¢ piata stanowi podsumowanie
i weryfikacje realizacji celow badawczych.

1.CZYM JEST LEAN

Za prekursora koncepcji Lean Manufacturing uznaje si¢ powszechnie kon-
cern motoryzacyjny Toyota. Mimo Ze metody uznawane dzi$ za elementy
Szczuptej Produkcji stosowane byly juz w XVI wieku, to wlasnie ta firma
jako pierwsza opracowata i wdrozyta system utozsamiany z Lean Manu-
facturing. Tworca Systemu Produkcyjnego Toyoty byt japonski inzynier
Taiichi Ohno. W drugiej potowie XX wieku rozpoczat on szereg zmian
z zakresu organizacji produkcji, transformujac Toyote z lokalnej fabryki
w jednego ze Swiatowych lideréw branzy motoryzacyjnej [Ohno, 2008].
Stworzony przez niego system stat si¢ alternatywa dla dominujacego wow-
czas modelu produkcji masowe;.

Pomimo duzego sukcesu Toyoty, narzedzia i techniki przez nig stoso-
wane zostaty odkryte stosunkowo p6zno. Stato si¢ to w latach 80. XX wie-
ku, kiedy nasilajacy si¢ kryzys motoryzacyjny w Stanach Zjednoczonych
oraz rosngca konkurencyjnos¢ producentéw z Japonii staty si¢ kolem za-
machowym dla wielu projektow badajacych przyczyny kryzysu. Efektem



160 MACIEJ PIENKOWSKI

tych badan byta opublikowana w 1990 roku ksiazka Maszyna, ktora zmie-
nita Swiat, ktora jako pierwsza szczegdlowo opisata koncepcje Lean Ma-
nufacturing [Womack, Jones & Ross, 1990]. Od tego czasu koncepcja ta
cieszy si¢ coraz wigksza popularno$cia, zarowno w praktyce biznesowej,
jak i w badaniach teoretycznych.

Paradoksalnie wzrost zainteresowania koncepcja Lean Manufacturing
powoduje rowniez zwigkszone trudnosci w jej precyzyjnym zdefiniowaniu.
Wspomniani juz Bhamu i Sangwan identyfikuja ponad 30 réznych defini-
cji Lean Manufacturing [Bhamu & Sangwan, 2014]. Powszechno$¢ zasto-
sowania Szczuptej Produkcji doprowadzita réwniez do znacznych roéznic
w jej zrozumieniu przez praktykow. Trudnosci te sa tym istotniejsze, ze
precyzyjne okreslenie definicji Lean Manufacturing, jest niezbedne w celu
zbudowania narzedzia oceny jej dojrzatosci.

Na potrzeby tej pracy za wiodaca przyjeto definicje Mike’a Rother’a
i John’a Shook’a z ksigzki Naucz si¢ widzie¢. Scharakteryzowali oni Lean
Manufacturing jako filozofi¢ wytwarzania, ktora eliminujgc straty, maksy-
malnie podnosi jakos$¢ oraz minimalizuje koszty i czas przej$cia pomiedzy
zamowieniem klienta a dostawa [Rother & Shook, 1999]. To proste zdanie
zawiera w sobie calg istot¢ koncepcji Lean. Po pierwsze, zaznacza, ze Lean
nie jest jedynie zbiorem narzedzi, a filozofia, podkreslajac tym samym jej
aspekt ludzki. Po drugie, definicja ta wskazuje eliminacj¢ marnotrawstwa
jako gtéwny motor ciggtego doskonalenia. Po trzecie w koncu podkresla
cele koncepcji Lean, jakimi sg redukcja kosztow i czasu dostaw oraz po-
prawa jakosci.

Spojnosc i zwigztos¢ tej definicji sprawia, ze stanowic¢ ona bedzie baze
pod opracowane w dalszej czesci narzedzie oceny dojrzato$ci Lean Manu-
facturing.

2. METODY POMIARU LEAN W LITERATURZE

Pomimo faktu, Ze studia sposobow pomiaru dojrzatosci Lean Manufactu-
ring nie mieszczg si¢ w spektrum najbardziej popularnych tematéw badaw-
czych, pierwsze proby opracowania tego typu narzedzi wystgpowaty juz
od potowy lat 90. XX wieku [Malmbrandt & Ahlstrém, 2013]. Od tego
czasu liczba prac zwigzanych z ta tematyka caty czas rosnie. W publikacji
z 2013 roku szwedzcy badacze Malin Malmbrandt i Pir Ahlstrom zidenty-
fikowali ponad 30 artykutow dotyczacych oceny stopnia wdrozenia Lean
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Manufacturing. Wykonana przez nich analiza istniejacych narzedzi ujawni-
ta nastgpujace wnioski:

— W ramach pomiaru dojrzatosci stopnia wdrozenia Lean Manufactu-
ring oceniane sg zazwyczaj trzy obszary: obecno$¢ czynnikdw sprzy-
jajacych wdrozeniu Lean (,,Lean enablers”), stopien wdrozenia zasad
Lean oraz stopien poprawy wynikéw biznesowych.

— Obszary te mierzone sg na trzy rézne sposoby: skalg Likerta (w za-
kresie 1-7, gdzie 1 oznacza brak wdrozenia a 7 catkowite wdroze-
nie), poziomami dojrzatosci (zwykle w skali 1-5, gdzie kazdy z po-
ziomOw opisany jest w zaleznosci od oczekiwanych rezultatow) oraz
metodami poréwnania z wezesniej okreslonym punktem odniesienia
(,,benchmarkiem”).

— Narzegdzia r6znia si¢ w zalezno$ci od przeznaczenia. Wigkszo$¢ na-
rzgdzi dedykowanych jest do uzytku przez badaczy, istniejg jednak
rowniez instrumenty zaprojektowane do uzytku praktycznego.

— Skuteczno$¢ istniejacych narzedzi weryfikowana jest jakoSciowo
(np. za pomoca studium przypadku) lub ilosciowo (np. za pomoca
ankiet).

Podobne wnioski wycigga Hung-da Wan z Virginia Polytechnic In-
stitute and State University, ktory na potrzeby swojego modelu rowniez
dokonat analizy literatury z zakresu oceny dojrzatosci Lean [Wan, 2006].
W rezultacie dzieli on istniejgce instrumenty na trzy kategorie:

— Narzedzia uzywajace metod ilosciowych, skoncentrowane gtownie
na pomiarze efektow biznesowych i skutecznosci koncepcji Lean
Management.

— Narzegdzia uzywajace metod jakosciowych, dedykowane do pomiaru
poziomu wdrozenia zasad Lean lub czynnikow sprzyjajacych wdro-
zeniu.

— Narzedzia uzywajace metod graficznych, stuzace przede wszystkim
zwizualizowaniu aktualnego poziomu marnotrawstwa i wskazaniu
obszaréw poprawy (np. Mapowanie Strumienia Warto$ci).

Temat oceny stopnia wdrozenia Lean Manufacturing poruszany byt
rowniez przez Polskich akademikoéw. Wiestaw Urban z Politechniki Bia-
lostockiej proponuje model oceny dojrzatosci Lean za pomoca diagnozy
kultury organizacyjnej [Urban, 2015]. Podkresla on tym samym istotnosc¢
kultury, jako jednego z kluczowych czynnikéw powodzenia inicjatyw
Lean. Z kolei Piotr Walentynowicz z Uniwersytetu Gdanskiego, przedsta-
wia w swojej ksigzce propozycje formularza do oceny stopnia wdrozenia
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Lean Manufacturing [Walentynowicz, 2013]. Formularz ten wymaga jed-
nak dalszego uszczegélowienia, aby mogt by¢ uzyteczny w praktyce.

Przeglad literatury ujawnia, ze jakkolwiek faktem jest powstanie

w ostatnich latach sporej liczby narzgdzi i instrumentéw oceny stopnia doj-
rzato$ci Lean Manufacturing, dziedzina ta wciaz jest stosunkowo mtoda
i caly czas si¢ rozwija. Z tego powodu zidentyfikowa¢ mozna nastepujace
luki badawcze z zakresu pomiaru dojrzatosci Lean:

— Niewielka liczba opracowanych narzedzi przeznaczonych do
uzycia przez praktykow. Analiza literatury wykazata, ze wickszos¢
z modeli opracowana zostata na potrzeby badaczy, ktérzy pozniej
informowali o wynikach kierownictwo badanych organizacji. Narze-
dzia te w wielu przypadkach sg nadmiernie skomplikowane i czaso-
chtonne w uzyciu. Istnieje potrzeba opracowania narzedzia umoz-
liwiajacego tatwa i szybka samoocen¢ wykonang przez praktykow
Lean.

— Niewielka liczba narzedzi zapewniajacych kompleksowa diagno-
ze organizacji. Zgodnie z literatura, kompleksowa ocena dojrzato-
$ci Lean w organizacjach powinna mierzy¢ trzy obszary: obecnos¢
czynnikow sprzyjajacych wdrozeniu Lean, stopien wdrozenia zasad
Lean oraz stopien poprawy wynikow biznesowych [Malmbrandt &
Ahlstrom, 2013]. Wiekszo$¢ z istniejacych modeli dokonuje oceny
tylko jednego Iub dwoch z tych obszaréw. Fakt ten sprawia, ze na-
rzedzia te majg ograniczong mozliwos$¢ petnego pomiaru dojrzatosci
Lean Manufacturing w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Podsumowujac, przeglad literatury wykazuje, ze kompleksowy instru-

ment oceny stopnia dojrzato$ci Lean Manufacturing powinien mierzy¢
zardéwno migkkie aspekty zwiazane z kulturg Lean (czynniki sprzyjajace),
jak i fizyczne wdrozenie zasad tej koncepcji w procesach produkcyjnych.
Powinien uwzglednia¢ on réowniez skuteczno$¢ koncepcji Lean poprzez
analize wynikow biznesowych ocenianej firmy. Pomiaréw tych nalezy
dokona¢ zaré6wno za pomocg metod iloSciowych, jak i jakosciowych. Na-
rzgdzie powinno by¢ dedykowane do praktycznego uzytku, umozliwiajac
praktykom Lean dokonanie szybkiej i doktadnej samooceny. Biorac pod
uwage te wymagania, wydaje si¢, ze idealnym fundamentem pod opraco-
wany instrument bedzie model Lean LPPO, ktory zaprezentowany zostanie
w nastepnym rozdziale.
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4. NARZEDZIE OCENY DOJRZALOSCI LEAN
4.1. STRUKTURA NARZEDZIA - MODEL LEAN LPPO

Model Lean LPPO przedstawiony zostat w 2014 roku przez Ifechukwude
K. Dibia’a, Hom Nath Dhakal’a oraz Spencer Onuh’a, jako rozwigzanie
stuzace ustandaryzowaniu procesu wdrazania koncepcji Lean [Dibia, Dha-
kal & Onuh, 2014]. Jego podstawowg zaleta jest polaczenie wszystkich
glownych standardow wdrozenia Lean, w jeden, uporzadkowany model.
Opiera si¢ on na czterech kategoriach:

— Przywodztwa (Leadership) — wizja przedsigbiorstwa, zaangazowa-

nie najwyzszego kierownictwa we wdrazanie Lean.

— Ludzi (People) — zaangazowanie pracownikow w ciaggte doskonale-

nie, przeje¢cie odpowiedzialnosci za proces, entuzjazm pracownikow.

— Procesu (Process) — wdrozenie zasad Lean w procesach, eliminacja

marnotrawstwa.

— Wynikéw (Outcome) — poprawa wynikow biznesowych firmy w wy-

niku wdrozenia Lean.

Struktura ta uwzglednia wszystkie gtoéwne zatozenia koncepcji Lean
Manufacturing definiowanej jako filozofia wytwarzania, ktora eliminujac
straty, maksymalnie podnosi jako$¢ oraz minimalizuje koszty i czas przej-
$cia pomiedzy zamowieniem klienta a dostawa [Rother & Shook, 1999].
Kategoria Przywodztwa i Ludzi odnosi si¢ do Lean jako filozofii, podkre-
slajac jej aspekt ludzki. Kategoria Proces, podkresla potrzebe eliminacji
marnotrawstwa. Wyniki natomiast, odzwierciedlajg stopien osiggnigcia ce-
16w Lean Manufacturing.

Model LPPO, ktory stuzy przede wszystkim ustandaryzowaniu pro-
cesu wdrozenia Szczuplej Produkcji, mozna w latwy sposob zastosowac
jako podstawe do opracowania narze¢dzia pomiaru dojrzatosci Lean. Pokry-
wa on kazdy z trzech obszarow oceny zdefiniowanych przez Malmbrandt
i Ahlstrdm’a. Pomiar spehienia pierwszych dwéch kategorii modelu
LPPO, Przywodztwa i Ludzi, ocenia obecnos¢ czynnikéw sprzyjajacych
wdrozeniu Lean. Stopien wdrozenia zasad Lean uwzgledniony jest w ra-
mach kategorii Proces. Ostatnia kategoria LPPO, Wyniki, pokrywa si¢
bezposrednio z sugerowang oceng stopnia poprawy wynikow biznesowych.

Biorac pod uwagg powyzsze zalety Modelu LPPO, stanowi¢ on bedzie
podstawe pod opracowane w dalszej czesci narzedzi oceny dojrzalosci
Lean Manufacturing.
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4.2. KRYTERIA OCENY

Konstrukcja narzgdzia pomiaru dojrzatosci Lean Manufacturing opiera si¢
na Modelu LPPO w ten sposob, ze opracowany instrument dokonuje oceny
stopnia wdrozenia kazdej z jego czterech kategorii: Przywodztwa, Ludzi,
Procesu 1 Wynikow. Stopnien wdrozenia weryfikowany jest poprzez spet-
nienie zestawu kryteridow przypisanych do kazdej kategorii. Zdefiniowanie
tych kryteriow jest pierwszym krokiem niezbednym do opracowania doce-
lowego narzedzia. Na bazie przegladu literatury Lean Manufacturing oraz
istniejacych instrumentoéw pomiaru dojrzatosci Lean, ponizej przedstawio-
ne zostaly kryteria oceny dla kazdej z kategorii.

Przywodztwo

Czynnik Przywodztwa uwazany jest powszechnie za kluczowy dla skutecz-
nego wdrozenia koncepcji Lean Manufacturing [Achanga, 2006]. Jedno-
czesdnie, jego ocena nie jest wcale tatwa, poniewaz Przywddztwo nie jest
czym$ namacalnym i bywa trudne do zaobserwowania. W celu lepszego
zrozumienia tego czynnika, okreslono szes$¢ kryteridow jego pomiaru:
1. Ustalona i zakomunikowana dlugoterminowa wizja przedsi¢bior-
stwa.
2. Sprawna komunikacja celow miedzy zarzadem a pracownikami.
3. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa we wdrazanie Lean Ma-
nufacturing.
4. Zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez naczelne kierow-
nictwo.
5. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa w ciggle doskonalenie po-
przez audyty i regularne przejscia ,,Gemba”.
6. Wspieranie wdrazania Lean Manufacturing poprzez formalne struk-
tury.
Pierwsze kryterium dotyczy dlugoterminowej wizji przedsicbiorstwa,
w ktorej Lean Manufacturing nie jest tylko sezonowym programem, ale
filozofig przyswiecajaca calej organizacji [Liker, 2004]. Wizja ta powin-
na zosta¢ zakomunikowana wszystkim pracownikom i tworzy¢ integralng
cze$¢ kultury organizacyjnej [Urban, 2015]. Tylko strategiczne podejscie
do wdrazania koncepcji Lean umozliwi zbudowanie odpowiednich postaw,
tworzac trwaty nawyk cigglego doskonalenia. Istotna jest tutaj rowniez od-
powiednia kaskadacja celow zwigzanych z realizacja wizji, tak aby pra-



Zatozenia oceny dojrzatosci LEAN Manufacturing w przedsigbiorstwach 165

ca kazdego pracownika przyczyniala si¢ do jej osiggnigcia [Karlsson &
Ahlstrém, 1996].

Zrozumienie podstaw teoretycznych oraz zaangazowanie naczelnego
kierownictwa w aktywnoS$ci zwigzane z wdrazaniem Lean jest niezbednym
warunkiem dobrego Przywddztwa [Malmbrandt & Ahlstrém, 2013]. Bez-
posrednie zaangazowanie naczelnego kierownictwa w projekty Lean pod-
nosi motywacje pracownikow oraz korzystnie wplywa na proces uczenia
si¢ dla samych zarzadzajacych [ Walentynowicz, 2013]. Brak zainteresowa-
nia kierownictwa inicjatywami Lean pewnie doprowadzi do niepowodze-
nia kazdego projektu wdrozeniowego.

W koncu zadaniem kierownictwa jest rowniez zapewnienie odpo-
wiedniej infrastruktury, udostepniajac czas i srodki potrzebne do wdroze-
nia Lean Manufacturing [Boyer, 1996]. Aby zapewni¢ powodzenie trans-
formacji, powinni oni usuwac wszystkie bariery stojace przed organizacja
i wspiera¢ proces zmian. Niezbgdne w tym celu jest wyznaczenie agenta
zmian lub formalnej jednostki organizacyjnej, ktora wspierataby proces
implementacji Lean od strony merytorycznej i organizacyjnej [ Walenty-
nowicz, 2013].

Ludzie

Powszechne jest twierdzenie, ze to wlasnie Ludzie sg najwazniejszym ka-
pitatem kazdego przedsicbiorstwa. Rowniez w konteks$cie wdrazania Lean
Manufacturing, ich zaangazowanie jest elementem niezbgdnym do osia-
gniecia sukcesu [Liker, 2004]. Podobnie jak dla Przywodztwa, takze dla tej
kategorii wyznaczono sze$¢ kryteriow oceny:

1. Zaangazowanie pracownikow w ciagte doskonalenie.

2. Zaangazowanie pracownikow w rozwigzywanie i zapobieganie pro-
blemom.
Zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez pracownikow.
Zwigkszanie wiedzy pracownikow poprzez regularne szkolenia.

5. Przejecie odpowiedzialno$ci przez pracownikow za wilasng prace

(decentralizacja obowigzkow).

6. Szerokie i wielofunkcyjne umiejegtnosci kadry wykonawczej.

Pierwsze 1 drugie kryteria proponuja pomiar zaangazowania pracow-
nikow w dwoch aspektach: ciaglego doskonalenia oraz rozwiazywania
i zapobiegania problemom. Aspekty te sg tak istotne, poniewaz to wiasnie
zwykli pracownicy sg kotem zamachowym napegdzajacym transformacje
Lean [Dibia, Dhakal & Onuh, 2014]. Zaangazowanie Ludzi w dzialania

B w
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zwigzane z wdrazaniem Szczuptej Produkcji jest wiec konieczne do zbudo-
wania trwatej kultury ciaglego doskonalenia.

Kolejne dwa kryteria: zrozumienie koncepcji Lean oraz prowadzenie
regularnych szkolen podnoszacych wiedzg pracownikow sg rowniez $cisle
zwigzane z kulturg Lean. Wtasciwe poznanie zasad Szczuptej Produkcji po-
zwoli pracownikom zrozumie¢ istot¢ zachodzacych przemian i przetamie
ich Igk przed nieznanym. Ponadto rozwijanie kompetencji i umiejg¢tnosci
w atmosferze wzajemnego zaufania pozytywnie wptywa na zaangazowanie
i motywacj¢ pracownikow [de Treville & Antonakis, 2006]. Zasada ta nosi
nazwe Hitozukuri i jest jedng z glownych regut Systemu Produkcyjnego
Toyoty [Balle, 2014].

Wspomniany wczesniej rozwo]j pracownikdéw jest warunkiem niezbed-
nym do spetnienia dwéch ostatnich kryteriow: przejecia odpowiedzialno-
$ci za prace oraz osiggniecia wielofunkcyjnych umiejetnosci przez kadre
wykonawcza. Zasady koncepcji Lean Manufacturing ktada duzy nacisk na
kaskadacje odpowiedzialnosci na pracownikow liniowych, upowazniajac
ich do ich cigglego usprawniania wlasnych proceséw [Boyer, 1996]. Pra-
cownicy posiadajacy tego typu autonomi¢ wykazuja si¢ wigkszym zaanga-
zowaniem i motywacja do pracy. Nabycie wszechstronnych umiejgtnosci
przez pracownikow produkcyjnych sprawia z kolei, ze przedsigbiorstwo
jest bardziej elastyczne i moze szybciej reagowac na problemy [Karlsson
& Ahlstrom, 1996].

Proces

Ocena dwoch omawianych wczesniej kategorii: Przywodztwa 1 Ludzi, jest
niewatpliwie istotna z punktu widzenia kompleksowego pomiaru dojrzato-
sci Lean. Jednak to wtasnie ocena ,,wyszczuplenia” procesow produkceyj-
nych w najwigkszym stopniu oddaje poziom fizycznego wdrozenia zasad
i narzgdzi Lean Manufacturing. Aby dokona¢ tego typu pomiaru, zapropo-
nowano jedenascie kryteriow:
1. Zidentyfikowanie warto$ci z punktu widzenia Klienta.
2. Zmapowanie strumienia warto$ci w celu wykrycia marnotrawstwa.
3. Pokrywanie si¢ proceséw ze zdefiniowanymi strumieniami wartosci.
4. Zaprojektowanie procesow produkcyjnych z uwzglednieniem zasad
przeptywu.
5. Dziatanie procesow produkcyjnych zgodnie z systemem ssagcym
(dziatajace rozwigzania typu Kanban i FIFO).
6. Zintegrowanie logistyki wewnetrznej z wymaganiami produkcji.
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7. Wspolpraca z dostawcami w celu integracji z zasadami Lean Manu-

facturing.

8. Stosowanie metod 5S i TPM przyczyniajgcych si¢ do redukcji mar-

notrawstwa z procesow.

9. Systemowe podejscie do rozwigzywania probleméw, jakos¢ wbudo-

wana w proces.
10. Stopien standaryzacji pracy.
11. Wizualizacja wynikoéw i problemow.

Pierwsze pig¢ kryteridow odnosi si¢ bezposrednio do 5-etapowego pro-
cesu wdrazania Lean, zaproponowanego przez Womacka i Jonesa w swojej
wplywowej ksigzce ,,Lean Thinking” [Womack & Jones, 1996]. Wyrdznia-
ja oni pie¢ krokow niezbednych do zaimplementowania zasad Szczuptej
Produkcji w kazdej organizacji. Sg to: zidentyfikowanie wartosci, mapowa-
nie strumienia wartosci i eliminacja marnotrawstwa, stworzenie przeptywu,
ustanowienie systemu ssacego oraz dazenie do doskonatosci. Podazajac
tym standardem, zaproponowane powyzej kryteria stuza pomiarowi spet-
nienia poszczegolnych krokow Lean w procesach produkcyjnych ocenia-
nej firmy. Procesy zaprojektowane zgodnie z 5-etapowym procesem Lean
powinny by¢ wolne od wszelkiego marnotrawstwa, dostarczajac pozadane
wyniki biznesowe (oceniane w ramach kolejnej kategorii).

Kryteria szosty 1 siodmy dotycza aspektow logistyki wewnetrznej i ze-
wnetrznej. Powigzanie logistyki z wymaganiami proceséw produkcyjnych
jest niezbedne w celu kompleksowego wdrozenia zasad Lean Manufactu-
ring [Walentynowicz, 2013]. Dzieje si¢ tak, poniewaz zastosowanie nie-
ktorych z zasad Lean (min. systemu ssgcego) jest niemozliwe bez odpo-
wiedniej wspolpracy z dostawcami. Aspekt ten jest niestety do$¢ czesto
pomijany i moze doprowadzi¢ do niepowodzen we wdrazaniu koncepcji
Lean [Bhamu & Sangwan, 2014].

Cztery ostatnie kryteria dotyczg oceny stopnia zastosowania narzedzi
Lean w procesach. Narzedzia takie jak 5S czy TPM sg integralng czgsécia
kazdej firmy wdrazajacej Lean i stuza przede wszystkim eliminowaniu
marnotrawstwa i zapobieganiu problemom. Istotnym aspektem jest row-
niez zastosowanie rozwigzan typu poka-yoke, majacych na celu wbudo-
wanie jako$ci w proces. Zastosowanie pracy standardowe;j z kolei, jest nie-
zbedne w celu zapewnienia cigglego doskonalenia [Liker, 2004]. W koncu
narzgdzia kontroli wizualnej stuza uwidocznieniu wszelkich odchylen od
standardu, przys$pieszajac jednoczesnie czas reakcji na problemy.
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Wyniki

Pomiar wynikow biznesowych zwigzanych z wdrazaniem Szczuptej Pro-
dukcji stanowi¢ powinien istotny element kazdego narzedzia oceny doj-
rzatoéci Lean Manufacturing [Malmbrandt & Ahlstrom, 2013]. Analiza
dynamiki okreslonych wskaznikéw umozliwia weryfikacj¢ skutecznosci
podjetych dziatan oraz wskazuje stopien postepéw we wdrazaniu Lean.
Wyboér odpowiednich metryk jest tym wazniejszy, ze ich nieodpowiednia
kompozycja moze prowadzi¢ organizacj¢ w niepozadanym kierunku, unie-
mozliwiajac w efekcie skuteczng transformacje.

Sanjay Bhasin, ktéry w swojej pracy podjal si¢ opracowania systemu
wspierajacego wdrozenie Lean Manufacturing, wyroznit czterdziesci para-
metrow pomocnych przy ocenie stopnia ,,wyszczuplenia” organizacji [Bha-
sin, 2008]. Na podstawie tych parametrow ponizej zdefiniowano dwanascie
wskaznikéw stuzagcych do pomiaru kategorii Wyniki:

1. Zysk netto.

Stopien satysfakcji klienta.
Dostawy na czas.
Czas przejscia od zamowienia klienta do dostawy.
Koszty ztej jakosci.
Procent defektywnosci procesow.
Produktywnos¢.
Wykorzystanie powierzchni.
9. Poziom zapas6éw (materiat surowy, w toku, gotowy).
10. Obroét zapasami.
11. Liczba wypadkow w pracy.
12. Stopien satysfakcji pracownikow.

Pierwsze dwa wskazniki: zysk netto oraz stopien satysfakcji klien-
ta, mierza dwa fundamentalne cele kazdego przedsigbiorstwa. Wszystkie
organizacje komercyjne funkcjonujg przede wszystkim dla generowania
zyskow 1 koncepcja Lean Manufacturing ma okazaé si¢ w tym pomocna.
Satysfakcja klienta natomiast, oddaje ogdlne zadowolenie odbiorcéw do-
starczanych przez firme¢ produktow lub ustug.

Wskazniki od trzy do dziesi¢¢ odnosza si¢ bezposrednio do gtownych
celow Lean Manufacturing wynikajacych z jej definicji: redukcja kosztow
i czasu przejscia, oraz poprawa jakosci. Mierniki dostaw na czas oraz cza-
su przejscia od zamoéwienia do dostawy dotycza terminowosci realizacji
zlecen produkcyjnych. Koszty zlej jakosci oraz procent defektywnosci pro-
cesOW mierza stopien poprawy jakosci. Realizacja celu redukcji kosztow

PN RN



Zalozenia oceny dojrzatosci LEAN Manufacturing w przedsigbiorstwach 169

oceniana jest natomiast za pomoca wskaznikow produktywnosci, wykorzy-
stania powierzchni, wartosci zapaséw oraz stopnia ich rotacji.

Dwa ostatnie wskazniki stanowig pomiar ludzkiego elementu koncepcji
Lean Manufacturing. Liczba wypadkéw w pracy oddaje stopien poprawy
bezpieczenstwa, jeden z gtownych celow Szczuptej Produkcji. Wynik sa-
tysfakcji pracownikow oddaje zadowolenie ludzi z kierunku zachodzacych
zmian zwigzanych z transformacjg Lean. Warto$ci obu parametréw stano-
wig zatem istotng informacje dla ogdlnej oceny stopnia wdrozenia Lean.

43. SPOSOB OCENY KRYTERIOW

Ostatnim krokiem potrzebnym do sfinalizowania narz¢dzia oceny dojrza-
losci Lean Manufacturing jest okreslenie metody pomiaru wyznaczonych
wczesniej kryteriow. W tym celu jako bazg zastosowano pigciostopniowa
skale zaproponowang przez Nightingale i Mize [ Nightingale & Mize, 2002].
Skala ta opiera si¢ na tradycyjnym modelu dojrzatosci CMM (Capability
Maturity Model) i opisuje pig¢ progresywnych pozioméw wdrozenia wy-
branych aspektéw Lean w przedsigbiorstwie. Na jej podstawie opracowano
nastepujace definicje poziomow dojrzatosci dla zdefiniowanych wczesdniej
kryteriow:

1. Brak wdrozenia — brak rozpocze¢cia dziatan w zakresie wdrozenia
danego kryterium.

2. Ogolna swiadomo$¢ — rozpoczecie nieformalnych prac nad wdroze-
niem danego kryterium na kilku obszarach z réznym stopniem
powodzenia.

3. Rozpoczecie podejscia systemowego — wickszos¢ obszardw za-
angazowanych jest we wdrozenie danego kryterium. Widoczne sg
pierwsze pozytywne efekty wynikajace z wdrozenia.

4. Zaawansowane wdrozenie — wszystkie obszary zaangazowane sg we
wdrozenie danego kryterium. Pozytywne efekty sa podtrzymane.

5. Pelne wdrozenie — wszystkie obszary z powodzeniem wdrozyly
dane kryterium z widocznymi pozytywnymi efektami. Wdrozone
rozwigzania stanowig przyktad best-in-class i sg ciagle doskonalone.

Powyzsza skala moze by¢ wykorzystana do pomiaru stopnia dojrzatosci

dla kryteriéw z kategorii Przywodztwa, Ludzi 1 Procesu. Kategoria Wyniki
mierzona bgdzie poprzez odniesienie osiggnietych wartosci miernikow do
zaktadanego wczesniej celu. Cele te powinny by¢ regularnie analizowane
1 aktualizowane.
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5. PODSUMOWANIE

Celem niniejszej pracy byto opracowanie narzedzia stuzacego do pomiaru
dojrzatosci Lean Manufacturing w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Na-
rzedzie to miato za zadanie dostarcza¢ informacji na temat stopnia wdroze-
nia koncepcji Lean, wskazujac jednoczesnie obszary wymagajace poprawy
oraz mozliwe dziatania doskonalace. Aby te cele osiagnaé, za podstawe
opracowanego instrumentu wybrano model LPPO, umozliwiajacy ocen¢
dojrzatosci Lean w czterech kategoriach: Przywodztwa, Ludzi, Procesu
i Wynikéw. Za pomoca przegladu literatury wytypowane zostaly kryteria
pomiaru dla kazdej z tych kategorii oraz zdefiniowany zostal sposob ich
pomiaru.

Stworzone w ten sposob narzedzie, jako jedno z niewielu istniejgcych,
w kompleksowy sposob umozliwia ocene dojrzatosci Lean Manufactu-
ring. Zapewnia ono pomiar obecnosci czynnikow sprzyjajacych wdroze-
niu Szczuptej Produkcji, jak réwniez stopnia wdrozenia zasad i narzedzi
Lean w procesach. Ponadto instrument uwzglednia rowniez wptyw dziatan
zwigzanych z transformacja Lean na najwazniejsze wskazniki biznesowe.
Dzigki analizie wszystkich trzech obszaréw dokonany pomiar przedstawia
peten obraz dojrzatosci Lean w ocenianym przedsigbiorstwie, wskazujac
obszary wymagajace poprawy oraz mozliwe dziatania doskonalace. Dodat-
kowym atutem narzedzia jest jego prostota, ktora umozliwia przeprowa-
dzanie szybkich i regularnych pomiarow. Wszystkie te aspekty sprawiaja,
ze opracowane narzedzie oceny dojrzatosci Lean moze by¢ z powodzeniem
wykorzystywane przez praktykow, wspierajac ich w procesie transformacji
swoich przedsiebiorstw.

Korzystajac z narzedzi oceny dojrzatosci Lean pamigta¢ nalezy, ze
wdrozenia Szczuplej Produkcji jest niekonczacym si¢ procesem i nawet naj-
lepsze przedsigbiorstwa nigdy nie osiagng prawdziwej perfekcji [Womack
& Jones, 1996]. Biorgc pod uwage ten fakt, zdefiniowane w instrumencie
kryteria i1 cele powinny by¢ regularnie aktualizowane, zapewniajac utrzy-
manie cyklu ciggtego doskonalenia. Wynik oceny dojrzato$ci powinien by¢
zatem interpretowany jedynie jako postep w osiggnieciu doskonatosci.

W celu dalszego rozwoju opracowanego narz¢dzia sugerowane jest
jego empiryczne zweryfikowanie w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Przetestowanie instrumentu za pomocg odpowiednich studidéw przypad-
ku sprawdzitoby jego praktyczng uzyteczno$¢ i pozwoliloby na wicksze
uszczegotowienie. Istotnym aspektem wymagajacym dopracowania jest
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rowniez zapewnienie odpowiedniej kalibracji narzedzia. Testy empirycz-
ne powinny wykazaé, czy proponowany instrument zapewnia obiektywna
oceng 1 odporny jest na wplyw potencjalnej stronniczo$ci oceniajacego.
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EVALUATION OF LEAN MANUFACTURING MATURITY
IN PRODUCTION COMPANIES

Abstract: Lean Manufacturing is nowadays one of the most frequently used me-
thods for improving competitiveness of production companies. Despite unquestio-
nable popularity, still many organizations experience a lot of problems with ef-
fective implementation of Lean principles. One of the reasons for this fact, are
difficulties with a proper measurement of its adoption level. To answer this need,
the goal of this paper is to develop a Lean maturity evaluation tool, which can
be practically used in production companies. The instrument was created ba-
sed on study of existing subject literature and it enables comprehensive analysis
of an organization in four categories: Leadership, People, Process and Outcome.
The tool can serve as a support in Lean implementation process, indicating gaps
and potential improvement areas.

Keywords: Lean Manufacturing, Continuous improvement
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