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Streszczenie: Optymalizacja proceséw produkcyjnych i ustugowych to wyzwanie i koniecznos$¢ dla
wiekszosci przedsiebiorstw. Takie podejscie oszczedza czas, ktory obok pracownikéw jest najwazniej-
szym zasobem XXI wieku. Lean management pozwala w jasny i nieskomplikowany proceduralnie spo-
séb usprawnic¢ niemal wszystkie procesy w firmach. Jednak samo uzycie narzedzi lean nie wystarczy,
aby przedsiebiorstwa miaty szanse na rozwdj i utrzymanie dobrych wynikéw w dtuzszym okresie. Wazne
jest réwniez wprowadzenie kultury lean opartej na filozofii kaizen, promujacej innowacyjnosc i , nieza-
bijanie” kreatywnosci pracownikéw. Gtéwnym celem artykutu jest identyfikacja rozwigzan lean mana-
gement zastosowanych w wybranych firmach. Przedsiebiorstwa Toyota i Oriflame opracowaty i wdro-
zyty autorskie rozwigzania lean, ktére mozna zastosowa¢ w dziatalnosci firm z réznych sektoréw.
W badaniu wykorzystano metody badawcze, takie jak: przeglad literatury naukowej i publikacji bizne-
sowych, analiza SWOT jako zintegrowana metoda analizy strategicznej oraz studium przypadkow.
W podsumowaniu artykutu zamieszczone zostaty wnioski z przeprowadzonych badan dotyczgce wdro-
zenia lean management i pracy w kulturze lean w Toyocie i Oriflame.

Stowa kluczowe: lean management, procesy, zarzadzanie, organizacja.

1. Wstep

W praktyce biznesu mozna zaobserwowac rosngce zainteresowanie tematyka lean
management, usprawnien oraz podnoszenia wydajnosci procesow, ustug czy tez ca-
tych przedsiebiorstw. Szczegdlnie interesujacy jest fakt, ze implementacja kultury
leanowej w przedsiebiorstwach nie zawsze jest kosztowna. ,Zarazenie” wydajnym
sposobem rozwigzywania problemoéw jest dla firm darmowe, koszty pojawiajg sie
w momencie planowania nowego layoutu fabryk badz zmian systemowych w fir-
mach biurowo-ustugowych i tym podobnych sytuacjach. Oprécz wiedzy teoretycz-
nej wazne okazujg sie takze aspekty praktyczne, takie jak: usprawnianie proceséw,
podnoszenie wydajnosci dziatdw czy tez eliminowanie marnotrawstw. Celem arty-
kutu jest identyfikacja i ocena wdrozenia lean management jako koncepcji zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, w tym doskonalenia proceséw. Nawigzujgc do celu artyku-
tu, sformutowano dwa pytania badawcze. W jaki sposéb wdrozenie lean management
pomaga przedsiebiorstwom sie rozwijac¢? Jakie narzedzia lean management sg naj-
czesciej wykorzystywane, niezaleznie od branzy, w ktdrej dziata przedsiebiorstwo?
Szukanie odpowiedzi na postawione pytania stanowito przestanke do przeprowa-
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dzenia badan jakosciowych i wyboru studium przypadku dwéch firm: Toyota oraz
Oriflame. Analiza przypadkéw, tj. szczegdtowy opis rzeczywistych przypadkdéw bada-
nych firm, pozwolita wyciggna¢ wnioski co do wykorzystania lean management
w zarzadzaniu, przebiegu tego procesu, uwarunkowan rynkowych, kulturowych
i spotecznych oraz technicznych. Analiza case study firm Toyota oraz Oriflame
pozwolita okresli¢, w jaki sposéb wdrozenie narzedzi leanowych wspomaga rozwdj
badanych przedsiebiorstw.

2. Pojecie, istota i logika lean management

Lean management (LM) to koncepcja zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktéra zaktada
dostosowanie organizacji do warunkéw gospodarowania panujgcych na rynku, na
drodze przeksztatcen organizacyjnych i funkcjonalnych (Miller, Wroblewski i Villa-
fuerte, 2014, s. 11). LM jest powolnym i ciggtym procesem racjonalizacji catej orga-
nizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem przez wprowadzanie licznych zmian w zakre-
sie dziatalnosci, w strukturze majatku oraz metodach zarzadzania. Jest takze
skuteczny w dziedzinie przygotowania zawodowego oraz ksztattowania postaw pra-
cownikéw i usprawniania dziatan operacyjnych przedsiebiorstwa. LM jest obecnie
jedng z najbardziej znanych i najszerzej wdrazanych w praktyce koncepcji zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, przede wszystkim w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Lean management jako podejscie do zarzadzania wywodzi sie z branzy wytwor-
czej. Podstawe jej opracowania stanowit model produkcyjny zwany Toyota Pro-
duction System (TPS), ktdry z biegiem czasu ewaluowat i przerodzit sie w koncepcje.
Podstawowym celem TPS byty eliminacja marnotrawstwa oraz zredukowanie strat
wystepujgcych w procesie produkcji przez zdefiniowanie wartosci z punktu widze-
nia klienta, skupienie sie na procesie powolnego, lecz ciggtego rozwoju oraz zasto-
sowanie ptynnego przeptywu informacji i materiatdw w procesie wytwdrczym
(Richardson i Richardson, 2018, s. 10). TPS uznawany jest za pierwszy system ,0d-
chudzony” z nadmiaru zapaséw oraz nadprodukgcji, zgodnie z metodg just-in-time
(Lisinski i Ostrowski, 2006, s. 50). Po raz pierwszy wyrazenie lean management,
a wiasciwie lean manufacturing, zostato uzyte w 1991 w pracy pod tytutem ,The
Machine That Changed The World” autorstwa J. P. Womacka, D.T. Jonesa oraz
D. Roosa, w ktérej miedzy innymi poréwnano organizacje zaktadéw z branzy samo-
chodowej w Ameryce, Europie i Azji (Lean Management, b.d.).

Wdrozenie szczuptego zarzgdzania wzmacnia konkurencyjnos¢ organizacji (Ni-
cholas, 2011, s. 2). Do najwazniejszych korzysci ptyngcych z implementacji LM nale-
73 (Wdrozenie Lean Management, b.d.):

e dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem przez pracownikéw;

e zwiekszenie produktywnosci i osigganie lepszych wynikéw;

e poprawa jakosci oferowanych produktéw i Swiadczonych ustug;

e zwiekszenie jakosci obstugi oraz obnizenie poziomu reklamacji;

e skrécenie czasu opracowania i wprowadzania nowych produktéw i ustug;
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skrécenie czasu realizacji zamowien,

poprawa warunkéw bezpieczenstwa i higieny pracy, a w efekcie mniejsza wy-
padkowos¢;

ograniczenie kosztéw dziatalnosci i poprawa ptynnosci finansowej;
ograniczenie negatywnego wptywu na srodowisko naturalne.

Wdrazanie koncepcji LM wymaga wykorzystania nowych narzedzi, ktére stajg

sie standardem w organizacjach zaréwno produkcyjnych, jak i tych z branzy IT (Ku-
kiz, 2018, s. 12). Narzedzia te majg na celu utatwienie wdrozenia koncepcji szczupte-
go zarzadzania. Do najwazniejszych z nich zaliczamy:

VSM (Value Stream Mapping) — mapowanie strumienia wartosci procesow;

5S — organizacja i uporzgdkowanie miejsca pracy;

six sigma — metoda zmierzajgca do perfekcyjnej jakosci uzyskanej przez identy-
fikacje potencjalnych bteddw jeszcze przed ich wystgpieniem;

kanban — metoda stuzaca idealnemu planowaniu produkcji i przebiegu proce-
SOw;

poka yoke — metoda odnoszgca sie do zapobiegania popetnianiu btedéw spowo-
dowanych nieuwagg lub brakiem koncentracji;

program sugestii pracowniczych — metoda, dzieki ktérej pracownicy moga wpty-
na¢ na ulepszenia proceséw zachodzacych w firmie;

diagram Ishikawy — stanowi jedno z narzedzi stuzgcych do zarzadzania jakoscia,
a doktadniej do analizy przyczynowo-skutkowej powstatego problemu.

gemba walk — metoda weryfikacji i zrozumienia, jak duzo wartosci dodanej moze
by¢ wykreowane przy jak najmniejszym udziale marnotrawstwa.

andon — system kontroli wizualnej procesu produkcyjnego.

six sigma
5S kanb
VSM \ anban
Wybrane narzedzia
lean management —» poka yoke
program /
sugestii
pracowniczych
diagram lashikawy andon

gemba walk

Rys. 1. Wybrane narzedzia lean managament

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 1 przedstawiono wybrane narzedzia lean management. Nie stano-
wig one jednak catej palety mozliwosci, jakie daje LM. Wybrane przyktady stanowig
jedynie czes¢ dostepnych narzedzi wykorzystywanych w firmach produkcyjnych czy
tez ustugowych, takze tych z branzy IT. Zbiér narzedzi LM liczy okoto 500 pozyciji.
Wszystkie narzedzia stuzg do usprawnienia proceséw oraz eliminowania btedéw czy
tez marnotrawstwa, jakie powstajg w trakcie pracy produkcyjnej i biurowej.

3. Rozwdj koncernu motoryzacyjnego Toyota

Historia Toyoty rozpoczeta sie pod koniec XIX wieku. Wéwczas Sakichi Toyoda stwo-
rzyt pierwszy w Japonii mechaniczny warsztat tkacki, ktéry zrewolucjonizowat krajo-
wy przemyst tekstylny. W styczniu 1918 r. Sakichi zatozyt sp6tke Toyoda Spinning &
Weaving Company. Przy pomocy swojego syna Kiichiro Toyody spetnit marzenie
swojego zycia i w 1924 r. zbudowat automatyczny warsztat tkacki. Dwa lata pdzniej
zatozyt zaktad Toyoda Automatic Loom Works. Podobnie jak jego ojciec Kiichiro byt
innowacyjnym wizjonerem. W latach dwudziestych XX wieku przebywat w Europie
i Stanach Zjednoczonych, gdzie zainteresowat sie dopiero powstajgcg branzg moto-
ryzacyjng. Dobrze zainwestowat 100 000 funtdw, ktére Sakichi Toyoda otrzymat za
sprzedaz praw patentowych do automatycznego warsztatu tkackiego. Za pomoca
tego kapitatu Kiichiro stworzyt podwaliny Toyota Motor Corporation (TMC), ktdra
powstata w 1937 r. Od krosien do samochoddw — dziatalnos¢ Toyoty zawsze cecho-
wata sie przekraczaniem utartych granic. Podejscie Toyoty do produkcji samocho-
déw zrewolucjonizowato branze motoryzacyjng. Twércy systemu produkcyjnego
Toyoty byt kierownik produkcji — Taichi Ohno. System produkcyjny Toyoty jest klu-
czowym elementem japonskiego systemu zarzgdzania. Podstawowg regutg systemu
produkcyjnego Toyoty jest trwate zaangazowanie oraz cheé ciggtego podnoszenia
jakosci zaréwno produkowanego wyrobu, jak i przedsiebiorstwa. Struktura korpora-
cyjna Toyoty nosi znamiona wysokiej egalitarnosci. Silna identyfikacja pracownikow
z grupa jest jednym z wazniejszych elementdéw kultury organizacyjnej tej firmy. Har-
monia w pracy ma takze istotne znaczenie w budowaniu miedzynarodowych sukce-
sow Toyoty. Réznice pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami zarzadzania w strukturze
organizacyjnej zacierajg sie i nie s3 widoczne w codziennej pracy.

W badaniach dokonano identyfikacji problemoéw zwigzanych z wdrozeniem LM
oraz poprawg efektywnosci proceséw zarzgdzania w badanych przedsiebiorstwach —
Toyota i Oriflame. Jako metode wykorzystano analize SWOT, czyli heurystyczng tech-
nike stuzacag do porzadkowania i analizy informacji (Matusiak, 2011, s. 16-17). SWOT
stanowi uniwersalne narzedzie analizy strategicznej. W zarzadzaniu analiza SWOT jest
stosowana do badania wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia organizacji, a takze
analizy projektu czy rozwigzania biznesowego (Tylinska, 2006, s. 7). Pozwala wykorzy-
staé¢ zgromadzone informacje do opracowania strategii wykorzystujacej silne strony
i szanse, przy jednoczesnym eliminowaniu bgdz ograniczaniu stabych stron i zagrozen.
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[ Analiza SWOT - Toyota |

Mocne strony Stabe strony
Jedna z najwiekszych firm produkujacych auta osobowe na Swiecie Coraz mniejszy udzia na rynku aut w Europie
|Bardzo dobry wizerunek (niezawodnosc i trwatosc) Duza ilos¢ aut powracajacych na akcje serwisowe (tzw. recalls)
. Swiatowy fanicuch dostaw, ktory umozliwia zmniejszenie ryzyka rynkowego Kapitat obrotowy firmy zmniejsza sie z roku na rok
Silny nacisk na badania i rozwoj (R&D) - rozwoj nowych technologii Presja konkurencji - szczegdlnie w technologii hybrydowej
Rozwoj nowych modeli i aktualizacje istniejacych Tajemnice w kulturze organizacyjnej
Szanse Zagrozenia
Rosnace rynki aut osobowych (szansa na penetracje nowych rynkow) Duza ilos¢ konkurentow na rynku aut osobowych
Nowoczesne projekty: Toyota Smart Car, A.| Technology, Big Data Rosnace cena stali, aluminium oraz innych metali potrzebnych do budowy aut
Popularyzacja trendu aut hybrydowych na swiecie Zwigkszenie czasu oczekiwania na podzespoly elektroniczne (kryzys swiatowy)
Rosnacy popyt na oszczedne samochody Szybk rosnaca innowacyjnos¢ konkurentow

Rys. 2. Analiza SWOT marki Toyota

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rysunku 2 przedstawiono mocne i stabe strony, szanse oraz zagrozenia dla
strategii koncernu Toyota. Wybrane zostaty najistotniejsze czynniki decydujace o
potencjale firmy oraz najwazniejsze perspektywy w odniesieniu do szans i zagrozen
rozwoju tej marki. Wazng szansg na zwiekszenie sprzedazy, a tym samym wzrost
zyskow Toyoty jest rosnacy trend zakupu ekologicznych aut hybrydowych. Istotna
jest takze mozliwos¢ penetracji nowych rynkow, ktdra stwarza szanse na zwieksze-
nie liczby klientéw i ich dywersyfikacje, co przektada sie na zwiekszenie sprzedazy
i wzrost stabilnosci pozycji firmy. Z kolei najwieksze zagrozenie dla japonskiego pro-
ducenta stanowi $wiatowy kryzys na rynku podzespotéw elektronicznych. Niesie on
ze sobg reperkusje w postaci opdznienia w dostawach aut do klientéw oraz zmniej-
szone mozliwosci produkcyjne samochoddéw. Mocne strony Toyoty to niewatpliwie
jej silny i pozytywny wizerunek oraz swiatowy tancuch dostaw, dzieki ktéremu Toyo-
ta, mimo kryzysu na rynku podzespotéw, wcigz dostarcza duzg liczbe aut do swoich
klientéw. Wyraznym atutem sg réwniez inwestycje poczynione w obszarze badan
i rozwoju — nowoczesne technologie pozwalajg wyrdznié sie na tle konkurencji. Na-
lezy podkresli¢ fakt bardzo silnej konkurencji w branzy motoryzacyjnej, co utrudnia
rozwaj i zwieksza ryzyko porazki nawet wsrdd lideréw runku, takich jak Toyota.

4. Rozwdj miedzynarodowego holdingu kosmetycznego Oriflame

Firma Oriflame to miedzynarodowy holding kosmetyczny zajmujacy sie produkcjg
i dystrybucjg kosmetykéw, sprzedajacy je w systemie sprzedazy bezposredniej, ko-
rzystajgc z marketingu wielopoziomowego. Przedsiebiorstwo zostato zatozone przez
braci Jonasa i Roberta af Jochnick w Szwecji, w 1967 roku. Gtéwne hasto reklamowe
firmy brzmi: ,naturalne szwedzkie kosmetyki” i na nim oparta jest strategia marke-
tingowa kosmetykdw. W ofercie Oriflame znajdujg sie rdwniez wody perfumowane,
toaletowe, dezodoranty, produkty do makijazu, akcesoria (torebki, kosmetyczki, bi-
zuteria) oraz suplementy diety Wellness by Oriflame. Oriflame nie posiada sieci
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sklepéw ani struktur dostawy do innych przedsiebiorstw. Kosmetyki Oriflame do-
stepne sg przez dystrybucje konsultantéw, czyli oséb zwigzanych z przedsie-
biorstwem poprzez cztonkostwo w Klubie Oriflame i dziatajgcych w systemie prowi-
zyjnym.

Firma Oriflame nalezy do pierwszych firm na $wiecie, ktére w produkcji kosme-
tykéw zaczety wykorzystywac naturalne ekstrakty roslinne, np. z brzozy. Pod tym
wzgledem holding wyprzedzit konkurentéw z branzy kosmetycznej o kilka dziesiecio-
leci. Dzisiaj firma Oriflame stosuje technologie roslinnych komdrek macierzystych,
jak réwniez uzywa substancji ztuszczajacych wytgcznie pochodzenia naturalnego.
Kazdy sktadnik przechodzi rygorystyczne testy pod katem ekologicznosci i etyczno-
Sci catego procesu jego pozyskiwania.

Aby wiasciwie zrozumiec strategie firmy Oriflame oraz okresli¢ kierunek jej roz-
woju, przeprowadzono analize SWOT dla tego przedsiebiorstwa (rys. 3). Najwaz-
niejsze zagrozenia wynikajg gtdwnie z dziatan konkurencji. Sprzedaz internetowa
stanowi strategiczny czynnik, ktéry w dtugofalowym konteks$cie moze przyczynic sie
do wzrostu lub spadku sprzedazy, rzutujgc na kondycje finansowg badanej firmy.
Sytuacja na swiecie spowodowana pandemig COVID-19 zachecita klientéw do zaku-
pow online, dlatego marka Oriflame odnotowata wzrost sprzedazy. Jednoczesnie
jednak rosnie znaczenie platform e-commerce nalezgcych do globalnych lideréw,
co z kolei moze stanowi¢ atrakcyjng alternatywe zakupowa w stosunku do oferty
Oriflame. Szansg rozwojowg jest popularyzacja trendu korzystania z kosmetykéw
naturalnych, ktére jako specjalny segment s3 mocno promowane przez badang
firme. Do wzrostu efektywnosci produkcyjnej firmy powinno przyczynic sie wdraza-
nie projektow automatyzacji linii produkcyjnych, majace kluczowe znaczenie dla
zwiekszenia produkcji. Wzmacnianiu silnych stron w powinna stuzy¢ intensyfikacja
i rozwéj szkolen dla konsultantéw, aby jakos¢ ich pracy byta na zadowalajgcym po-
ziomie z punktu widzenia rosngcych wymagan klientow.

[ Analiza SWOT - Oriflame l

Mocne strony Stabe strony

Jakos¢ kosmetykdw stoi na wysokim poziomie

Wizerunek - naturalnos¢ oraz brak szkodliwosci dla srodowiska
Dutza ilos¢ 0s6b pracujacych jako konsultanci

Gwarancja jakosci produktow

Bogaty program motywacyjny dla pracownikow

Szeroki asortyment produktow

Trudnos$c w rekrutacji kolejnych konsultantow

Brak szkolen/sfabe szkolenia dla konsultantow

Zbyt wysokie cele sprzedazowe dla konsultantow (wysoka fluktuacja)

Sezonowos¢ czesci produktow, ktdra nie generuje stalych zyskow w przeciagu roku
Lokalizacja salonow w duzej odlegtosci od zaktadow produkcyjnych

Konkurowanie firmowych sklepow z drogeriami sprzedajacymi takie same produkty

Szanse

Zagrozenia

Popularyzacja trendu naturalnych kosmetykow na swiecie

Projekty automatyzacji linii produkcyjnych

Wazrost popytu na zakupy online

Oprogramowania komputerowe usprawniajace kontrole nad finansami
Zrezygnowanie z testowania produktow na zwierzetach

Duza konkurencja na rynku kosmetykow naturalnych

Sprzedaz online wielkich platform sprzedazowych (np. Alibaba, Amazon itp.)
Duza dostepnosc tanszych k tykow podobnej/nieco stabszej jakosci
Odchodzca kadra o duzym doswiadczeniu

Wysokie koszty wewnetrzne firmy

Rys. 3. Analiza SWOT marki Oriflame

Zrédto: opracowanie wtasne.
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5. Wyniki badan

W przeprowadzonych badaniach wykorzystano jakosciowa metode badawczg, jaka
jest studium przepadku. Gtéwnym celem tej metody jest jak najlepsze zobrazowa-
nie pewnego przypadku, a metoda ta stanowi wnikliwg analize konkretnego zjawi-
ska. Studium przypadku jako metoda wykorzystana w badaniu lean management
stwarza mozliwosci dogtebnej analizy informacji i danych, ktére stuzg do wy-
ciggniecia wnioskdéw. Efekty analizy mozna pdzniej przetozyé na rekomendacje
rozwigzan dla innych przedsiebiorstw, charakteryzujgcych sie podobng strukturg
organizacyjng i dziatajgcych w podobnych warunkach rynkowych. Wybrane przed-
siebiorstwa majg podobne cele, takie jak: maksymalizacja efektywnosci produkcji,
maksymalizacja zyskdw i zmniejszenie do minimum strat oraz marnotrawstwa.
Procedura doboru Toyoty oraz Oriflame do badan jakosciowych opiera sie na
wyciggnieciu wnioskdw z analizy przeprowadzonej w firmie Oriflame w latach 2008-
-2012, gdzie lean management byt pilotazowo wdrazany jako koncepcja zarzadzania,
oraz w firmie Toyota, gdzie poczatek owego procesu jest datowany na lata 40. dwu-
dziestego wieku.

6. Problemy rozwojowe koncernu motoryzacyjnego Toyota

Toyota jako japonskie przedsiebiorstwo oferujgce samochody osobowe zmaga sie
z problemami, ktére sg charakterystyczne dla firm produkcyjnych. Jedng z trudnosci
dla strategii rozwoju firmy jest niewystarczajgce zréznicowanie produkcji. Rowniez
brak wsparcia systemdw produkcyjnych odpowiednig technologig powoduje, ze stajg
sie one bezwartosciowe. Nieumiejetne zarzadzanie systemami produkcyjnymi pro-
wadzi do niewtasciwego wykorzystania maszyn, co w rezultacie przyczynia sie do
zmniejszenia szansy na wygenerowanie wiekszych przychodow.

Kolejnym problemem, ktdry dotyczy przedsiebiorstw takich jak Toyota, jest eli-
minacja utrudnien wystepujgcych na etapie projektu badz produkcji zamiast elimi-
nacji przyczyn. Rozwigzanie problemu nie polega na jego usunieciu lub wdrozeniu
dodatkowej kontroli produkcji, lecz na wyeliminowaniu przyczyny jego powstania.
W innym wypadku problem powraca w procesie produkcji badz staje sie przyczyna
zgtoszenia przez producenta prosby o zwrot produktu (product recalls). Takie sytu-
acje majg miejsce po wykryciu wad produktu lub ujawnieniu sie problemdéw zwigza-
nych z bezpieczeristwem, ktdre moga zagrozi¢ zdrowiu lub zyciu konsumentdw.

Realng trudnoscig dla Toyoty jest realizowanie zaméwien w czasie okreslonym
np. przez dealerdw. Klienci koricowi oczekujg spetnienia warunkéw umoéw przed-
wstepnych podpisywanych w salonie sprzedazy, ktére nierzadko sg ,na granicy
czasowej”, jezeli chodzi o mozliwosci produkcyjne oraz logistyczne firmy. Procesy
te muszg przewidywac wyjatkowe okolicznosci, takie jak katastrofy naturalne czy
strajki pracownikéw. Brak realizacji zamdéwiern moze prowadzi¢ do spadku konkuren-
cyjnosci firmy wzgledem bezposrednich konkurentéw na rynku automotive.
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Nastepny problem wigze sie bezposrednio z pandemig COVID-19 i jej skutkami
dotyczgcymi rynku poétprzewodnikdéw (twz. mikroczipdw) wykorzystywanych do pro-
dukcji samochoddw osobowych (chip shortage). Problem ten istnieje od 2020 roku
i prowadzi do spadku mozliwosci produkcyjnych firm z branzy automotive, co nie-
rzadko wigzato sie z zamykaniem fabryk producentéw czesci samochodowych. Jest
to jedno z gtéwnych utrudnien ograniczajgcych cykl produkcyjny w branzy motory-
zacyjnej na catym Swiecie. Wyjatek stanowig Chiny, ktére sg dostawcg pétprzewod-
nikéw potrzebnych do produkcji samochoddéw do wiekszosci fabryk na swiecie
(réwniez Toyoty).

Ostatnim problemem, ktéry dotyczy firm produkcyjnych takich jak Toyota, jest
zbudowanie oraz rozwijanie kultury organizacyjnej. Do regiondw innych niz obszar
azjatycki (np. Ameryka Pdétnocna czy Europa) nie mozna przenies¢ w catosci idei
i zasad obowigzujgcych w Japonii, takich jak kultura pracy, zasady, regulaminy, zwy-
czaje. Firmy produkcyjne, ktore nie nadajg nalezytego znaczenia kulturze organiza-
cyjnej i dziatajg bez okreslonej w regulaminie kultury, zmagajg sie z szeregiem
problemoéw. Brak odpowiedniego zachowania pracownikéw szeregowych czy tez
kadry zarzadzajgcej prowadzi do konfliktdw. Powaznym utrudnieniem jest zte zarzg-
dzanie pracownikami w czasie — takie problemy dotyczg planowania przerw, dopa-
sowania zmian i liczby godzin pracy do realizowanych zamdéwiend. Wymienione
trudnosci powodujg spadek wydajnosci produkcji, ostabienie morale pracownikéw
oraz zmniejszenie szansy na wygenerowanie wiekszych przychodéw od konkuren-
cyjnych firm z branzy automotive.

Odpowiedzig na problemy produkcyjne badanej japonskiej firmy z branzy auto-
motive byto stworzenie systemu produkcyjnego Toyoty. System ten tworzg dwa
spojne filary:

1) just-in-time (JiT), czyli dostawy dokfadnie na czas;

2) jidoka, czyli automatyzacja, ktéra zapewnia produktom wysokg jakosc.

Zakorzeniony w lean management system JiT Toyocie miat zapewni¢ eliminacje
najwiekszego marnotrawstwa, jakim jest nadprodukcja. Pierwszym dziataniem byto
wdrozenie systemu ssgcego (pull), ktory steruje produkcjg, uwzgledniajgc zapotrze-
bowanie rynku w czasie rzeczywistym. Wszystkie zatozenia lean management byty
na biezgco dostosowywane do klienta. System kanban, ktéry pokrétce oznacza wi-
zualizacje przeptywu informacji w przestrzeni produkcyjnej, ma zapewnic ciggtosc
produkcji, unikajgc zbednych czynnosci, z zatozenia wspiera system ssgcy, ktory sta-
nowi wizualizacje procesu dostaw czesci, pétwyrobdéw, materiatéw do produkcji
w momencie wystgpienia faktycznego zapotrzebowania na konkretne elementy.
W celu poprawy przeptywu produktéw stosuje sie tak zwany przeptyw jednej sztuki
(one — piece flow), oznaczajagcy maksymalny zapas miedzy operacjami, stanowiska-
mi i procesami wynoszacy jeden. Nastepnym etapem doskonalenia przeptywu
w koncepcji lean manufacturing jest poziomowanie produkcji (jap. heijunka), czyli
zreczne potaczenie i korzystne sterowanie zleceniami produkcyjnymi. Dostosowanie
sie do popytu i zmiennosci wymaga duzej elastycznosci, dlatego w wielu przypad-
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kach konieczne jest uzywanie metodyki SMED (redukcji czasu przezbrojenia ma-
szyn), uzyskujgc skrécenie czasu produkcji (Teeuwen, 2015) .

Odpowiedzig na problemy z kulturg organizacyjng byto wdrozenie Toyota way,
czyli kultury bardzo silnie zwigzanej z ludzmi. W firmie funkcjonuje przekonanie, ze
Toyota sktada sie z ludzi, a jej kluczowg odpowiedzialnoscig jest dbatos¢ o rozwdj
pracownikéw, w szczegdlnosci poprzez szkolenia, coaching oraz mentoring. Toyota
zacheca swoich pracownikéw do ciggtego generowania nowych pomystéw, ktére
przyczynia sie do sukcesdw na rynku oraz w szeroko rozumianym otoczeniu bizneso-
wym. Szczegdlng wage przywigzuje sie do konwersji indywidualnej cichej wiedzy
w wiedze organizacyjng. Oznacza to, ze kluczowym czynnikiem sukcesu Toyoty jest
jej kultura, ktéra ktadzie nacisk na relacje miedzyludzkie. Oprdcz samej filozofii
Toyota way duzy wptyw na kulture organizacyjng tej organizacji majg tzw. zasady
Toyoty.

FUNDAMENTALNE ZASADY TOYOTY

-

dobrym obywatelem sSwiata.

N

. Respektowanie kultury i zwyczajow kazdego kraju oraz wspotuczestnictwo i wktad w jego rozwdj gospodarczy i spoteczny poprzez nasza
dziatalno$¢ na rzecz spotecznosci lokalnych.

. Nieustanne podejmowanie dziatan na rzecz zapewnienia czystych i bezpiecznych produktéw oraz poprawy jakosci zycia poprzez catos¢
prowadzonych przez nas dziatan.

w

N

klientéw na catym Swiecie.

w

kreowaniu wzajemnego zaufania i poszanowania pomiedzy pracownikami i kierownictwem.

o

Dazenie do rozwoju w harmonii ze spotecznoscia globalna poprzez innowacyjne metody zarzadzania.

~

. Wspdtpraca z partnerami biznesowymi w badaniach i tworzeniu w celu osiagniecia stabilnego, dtugoterminowego rozwoju i uzyskania
wzajemnych korzysci, przy rbwnoczesnym otwarciu na nowe relacje partnerskie.

Rys. 4. Fundamentalne zasady Toyoty

Zrédto: https://www.toyotapl.com/dzialania-toyoty/dla-spolecznosci/zasady-toyoty, 4.08.2022.

Na rysunku 4 przedstawiono siedem najwazniejszych zasad obowigzujgcych
w tym japonskim przedsiebiorstwie. Najwazniejsze z nich dotycza ludzi — ich wza-
jemnego szacunku i zaufania oraz zapewniania produktéw oraz ustug najwyzszej
jakosci z zachowaniem godziwych dziatan korporacyjnych. Takie zasady tworza
srodowisko biznesowe, w ktérym innowacje, stata wysoka jakos¢ produktéw oraz
wzajemne poszanowanie pracownikdéw staje sie nawykiem. Dzieki odpowiedniej
kulturze wdrazanie nowych projektéw lean management jest proste oraz intui-
cyjne, poniewaz kreatywnosc nie jest blokowana przez osoby zarzgdzajgce (kierow-
nicy, dyrektorzy).

. Honorowanie jezyka i ducha prawa kazdego kraju oraz podejmowanie otwartych i godziwych dziatan korporacyjnych tak, by firma stata sie

. Tworzenie i rozwijanie zaawansowanych technologii oraz zapewnianie produktdw i ustug najwyzszej jakosci odpowiadajacych na potrzeby

. Tworzenie korporacyjnej kultury zachecajgcej do indywidualnej kreatywnosci i propagujacej wartosci pracy zespotowej, przy jednoczesnym
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6. Problemy rozwojowe holdingu kosmetycznego Oriflame

Szwedzkie przedsiebiorstwo Oriflame zajmujgce sie produkcjg i sprzedazg kosmety-
kéw naturalnych zmaga sie czesciowo z problemami, ktére dotykajg firmy produk-
cyjnych takich jak Toyota. Znamienne sg na przykfad: nieznajomosé zréznicowania
produkcji, skupienie na eliminacji problemoéw zamiast ich przyczyn oraz niewfasciwe
dopasowanie kultury organizacyjnej to zagadnienia, tgczgce Toyote oraz Oriflame.
Istniejg jednak trudnosci w procesie zarzadzania, ktére rdznig firme z branzy auto-
motive od przedsiebiorstwa, ktére dziata w branzy kosmetykdéw naturalnych.

Pierwszym z nich jest produkcja opakowan dla kosmetykow. Zgodnie z ekolo-
gicznym trendem zwigzanym z rezygnacjg z wykorzystania nieodnawialnego plasti-
ku linie produkcyjne opakowan zostaty dostosowane do tworzenia opakowan z
materiatéw odnawialnych, takich jak papier czy bawetna. Adaptacja linii produkcyj-
nych wymagata duzych naktadéw finansowych oraz czasu niezbednego do zaplano-
wania i przeprowadzenia zmian. Poza przystosowaniem sie firmy Oriflame do
nowoczesnych trendow w zakresie ekologii tworzenie opakowan ,,eko” nie przynosi
bezposrednich korzysci, na przyktad finansowych.

Realnym problemem szwedzkiej firmy jest takze stan magazynowy kosmetykow
naturalnych oraz materiatéw potrzebnych do realizacji zaméwien. Utrzymanie nale-
zytego poziomu elastycznosci w zakresie logistycznym zawsze byto dla Oriflame jed-
nym z priorytetow. Jednak wraz ze wzrostem zapotrzebowania, ktére wymagato
powiekszania parku maszynowego, spadata ilo$¢ wolnego miejsca na hali produk-
cyjnej. Taki stan rzeczy powoduje, ze kontenery z materiatami potrzebnymi do reali-
zacji zlecen znajdujg sie w zattoczonej przestrzeni produkcyjne;j.

Ostatnim problemem, ktéry w latach 90. XX wieku dotyczyt firmy Oriflame, byty
opdznienia w dostawach. Mimo udostepnienia firmowych katalogéw zaréwno
sprzedawcom, jak i pdzniej statym i nowym klientom, brakowato kilku konkretnych
produktéw (na przyktad balsaméw do ust, kremow do ragk i podobnych). Braki w
zaopatrzeniu powodowaty obnizenie sprzedazy, niezadowolenie klientow oraz
zmniejszeniem liczby potencjalnych klientéw. Te problemy wymagaty rozwigzania,
czyli wprowadzenia konkretnych zmian oraz zarzadzania zmianami.

Mozliwosci poprawy sytuacji uzalezniano od zwiekszenia dostepnosci materia-
téw produkcyjnych oraz elastycznosci linii produkcyjnych. By to osiggna¢, wdrozono
TPM (Total Productive Maintenance) — narzedzia, ktére majg na celu catkowite
i produktywne utrzymanie ruchu maszyn. Stworzono takze strumienie, czyli czynnosci
sktadajace sie na proces realizacji procesu biznesowego. Strumienie doskonalone
byly przez pracujgce w nich zatogi, z wykorzystaniem wizualizacji w zarzadzaniu
przeptywem i standaryzacji na stanowiskach pracy (mapowanie i doskonalenie stru-
mienia wartosci — VSM).

W poczatkowej fazie najwazniejsze byty szkolenia ukierunkowane na Swiado-
mosc i akceptacje zmian. W pierwszych szkoleniach wzieta udziat przede wszystkim
kadra kierownicza oraz kluczowi pracownicy z obszaru produkcyjnego. Jako podsta-
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wowy wydzielony zostat proces tworzenia maskar. Na taki wybdr ztozyty sie naste-
pujace elementy:

e wysoki priorytet biznesowy,

e dwie linie produkcyjne o zblizonym potencjale oraz technologii,

¢ mata dywersyfikacja tworzonych produktéw,

e dtugi cyklich zycia,

e zbiornik przeznaczony do produkcji mas kosmetycznych,

¢ stata obsada linii produkcyjnych,

e stabilny popyt oraz zawezona baza dostawcow.

Szybkos¢ produkcji, wielko$¢ i podobieristwo opakowan oraz stata obsada sta-
nowity dobry punkt startowy do budowania stabilnosci i skracania czaséw przezbro-
jen (SMED), a uzyskane w ten sposdb korzysci bytyby widoczne gotym okiem dla
pracownikdw oraz dla cztonkdéw zarzadu. Kolejne obszary produkcji miaty zostac
objete projektem po zakoriczeniu strumienia maskar. Zaktadano, ze w efekcie uzy-
skanych rezultatéw oraz nowo zdobytej wiedzy tempo i skutecznos¢ leanowych roz-
wigzan na pozostatych strumieniach bedzie wyisze niz w przypadku pierwszego
projektu. Jednoczesnie akceptacja zmian wewnatrz organizacji miata by¢ szybsza.
Duzy nacisk ktadziono na efektywne szkolenie pracownikdéw — w fazie projektowe;j
na szkoleniach i warsztatach wiedze zdobywato ponad 100 osdb rocznie. Szkolenia
dotyczyty gtdéwnie: 55, TPM, SMED, standaryzacji pracy oraz logistyki wewnetrznej,
w tym zasad wizualizacji oraz przeptywu komponentéw z wykorzystaniem metody
kanban.

Podstawg dziatan doskonalgcych proces produkcji byta mapa strumieni tworzo-
na przez powotane do tego celu zespoty. Mapa, oprécz samego strumienia, obejmo-
wata rowniez dostawcow i odbiorcéw danego procesu. W pierwszej kolejnosci
zmianami objeto obszary wokdt maszyn, jak réwniez magazyn. Zmiany stuzyty do
obstugi pierwszego wydzielonego strumienia. Zespdt, analizujgc mape, tworzyt plan
eliminacji marnotrawstw (muda, muri, mura), doskonalenia logistyki wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz komunikacji wewnatrz strumienia. Zakres usprawnien obej-
mowat:

o wielkos$¢ zamoéwien,

¢ analize obecnego zuzycia komponentdw w odniesieniu do zapotrzebowania
klienta (tzw. takt time),

e koncepcje zasilania, obejmujgca liczbe dostarczanych komponentéw, czestotli-
wosc zasilen i naktady logistyczne,

e policzenie i dopasowanie liczby regatéw supermarketowych, wielkosci i rodzaju
opakowan,

e opracowanie kart kanban dla zaktaddw,

¢ reguty planowania zamoéwien,

* monitorowanie postepéw na podstawie wprowadzonych wskaznikéw: OEE

(wzrost efektywnosci) oraz czasu potrzebnego na przezbrojenie maszyn.
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Dziatania usprawniajgce przeptyw strumienia nie mogtyby by¢ podjete, dopdki
nie przeprowadzi sie dziatan z zakresu TPM. Widzgc potrzebe wiekszego zaangazo-
wania pracownikow liniowych w doskonalenie i utrzymanie narzedzi leanowych,
powotano grupy ,ciggtego doskonalenia”. Na kazdej zmianie grupy miaty za zadanie
opracowywac idee poprawiajgce miejsce pracy oraz jej otoczenie, natomiast grupy
miedzyzmianowe koordynowaty przebieg prac grup zmianowych oraz przygotowy-
waty analizy dla przestojéw oraz wydajnosci strumieni w rozbiciu na poszczegdlne
linie produkcyjne. Grupy ,ciggtego doskonalenia” funkcjonujg do dnia dzisiejszego
(z niewielkimi zmianami).

7. Dyskusja i wnioski z badan

Proces implementowania lean management polega w gtéwnej mierze na znacznym
ograniczaniu kosztéw wytwarzania wartosci dodanej dla klienta (added value) po-
przez racjonalizacje: zatrudnienia w przedsiebiorstwach, powierzchni produkcyjnej
w halach produkcyjnych, finanséw zaangazowanych w produkcje czy tez ustugi, na-
ktadéw inwestycyjnych czy po prostu czasu. Cata koncepcja lean management kfa-
dzie akcent na koniecznos¢ eliminacji marnotrawstw (mura, muri, muda) oraz zasto-
sowanie efektywnych form organizacyjnych. Przez definitywne zmiany w obszarach:
organizacji, zarzadzania i ogdlnego funkcjonowania, przedsiebiorstwo uzyskuje
mozliwos$¢ wypracowania wysokiej efektywnosci, sprawnej organizacji, wysokiej ja-
kosci produkcji i ustug oraz zadowalajgcych wynikéw finansowych w celu dopaso-
wania przedsiebiorstwa do rynkowych warunkdw, ktére aktualnie panujg w danym
obszarze.

Efekty wprowadzenia systemu produkcyjnego Toyoty okazujg sie nadzwyczaj
dobre dla przedsiebiorstwa. Z analizy wynikéw wprowadzenia systemu produkcyj-
nego Toyoty u tego producenta samochoddw osobowych wynika, ze, uzyskano na-
stepujgce wartosci (Pronko, Sobon i Zamiar, 2008, s. 252):

W zakresie nadprodukcji:
¢ redukcje rocznych kosztéw zakupu — o 10%;
¢ redukcje kapitatu obrotowego — o0 15%;
¢ redukcje czasu obcigzenia stanowiska — 0 28%.

W zakresie utrzymania zbednych zapaséw:
¢ redukcje wartosci otrzymanych z zapaséw materiatéw — 0 62%;
¢ redukcje powierzchni magazynowej — o 90%;
¢ redukcje wielkosci zapaséw — 0 95%.

W zakresie poprawy metod wytwarzania:

e wzrost produktywnosci — o 180%;

e wzrost wykorzystania zasobéw — o 15%;

¢ redukcje zatrudnienia — 0 66%;

¢ redukcje powierzchni produkcyjnej — o 70%;
¢ redukcje czasu realizacji zamowienia — o0 97%;
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¢ redukcje dtugosci cyklu produkcyjnego — 86%;
e wzrost bezpieczenstwa pracy — o 55%.

Wprowadzenie systemu produkcyjnego Toyoty do innych przedsiebiorstw wy-
maga: 1/2 ludzi, 1/10 zapaséw, 1/2 przestrzeni, 1/8 dostawcéw (Prorko, Sobon
i Zamiar, 2008, s. 253).

Podstawg dziatarn doskonalgcych procesy produkcji firmy Oriflame byto skon-
struowanie map strumieni (VSM) przez powotane do tego celu zespoty projektowe.
Mapy te obejmowaty réwniez kluczowych dostawcéw, a takze odbiorcéw. W pierw-
szej kolejnosci zmianami objeto obszar maszyn oraz czes¢ magazynu, ktéra zostata
przeznaczona do obstugi pierwszego wydzielonego strumienia. Podczas analizy map
strumienia zespdt tworzyt: plan eliminacji marnotrawstwa, doskonalenia wewnetrz-
nej logistyki oraz komunikacji w danym strumieniu. Zakres usprawnier obejmowat:
o wielko$¢ zaméwien,

e analize zuzycia komponentéw potrzebnych do produkcji w odniesieniu do aktu-
alnego zapotrzebowania klienta (takt time),

¢ liczbe dostarczanych komponentdw, czestotliwos¢ zasilen magazyndw oraz na-
ktad pracy obstugi logistycznej,

¢ liczbe potrzebnych regatéw w supermarketach,

e wielkos¢ i rodzaj opakowan,

e opracowanie kart kanban, ktéry pomagaty w wizualizacji,

¢ reguly planowania zamdwien,

* monitorowanie postepdw na podstawie OEE (wzrostu efektywnosci) oraz czasu
przezbrojenia danej maszyny badz hali produkcyjnej.

Efekty pracy na strumieniu pilotazowym byly widoczne dzieki nastepujgcym
wskaznikom, ktore ulegty znacznej poprawie:

e wzrostowi efektywnosci (OEE) usprawnianych strumieni,

e spadkowi zapasdw magazynowych,

e skréceniu wewnetrznego czasu przezbrojenia,

e ustabilizowaniu realizacji dostaw do klienta (terminowos¢),

¢ zwiekszeniu wolumenu maskar dostepnych w fabrykach w wyniku obnizenia
kosztéw i wzrostu mocy produkcyjnej.

Doskonate wyniki osiggniete podczas realizacji usprawnien w pierwszym stru-
mieniu daty wyrazny sygnat kierownictwu przedsiebiorstwa Oriflame, ze obranie
lean management jako kierunku zmian i usprawnien jest wtasciwym wyborem.
Wraz z kolejnymi dziataniami wyglad hal produkcyjnych ulegat zmianom, wydzielo-
no takze kolejne strumienie: dezodoranty, stoiki plastikowe, tuby, butelki oraz szkla-
ne stoiki. Zespoty wdrozeniowe kontynuowaty swojg prace nad obszarami 5S,
autonomiczng konserwacjg, prewencyjng konserwacjg oraz SMEDem w kolejnych
strumieniach. Kierownictwo Oriflame, widzac potrzebe wiekszego zaangazowania
pracownikéw liniowych w utrzymanie i doskonalenie narzedzi i proceséw, powotato
grupy ciggtego doskonalenia.
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Faza projektowa lean management w Oriflame zostata zakoriczona w 2012 roku.
Podsumowaniem pieciu lat pracy sg pozytywne skutki przeprowadzonych uspraw-
nied w postaci uzyskania najwazniejszych efektéw w postaci:

e obnizenia kosztéw jednostkowych produkcji dzieki synergii pomiedzy procesa-

mi, co prowadzi bezposrednio do wzrostu efektywnosci,

e poprawy dziatalnosci operacyjnej przez zwiekszenie rotacji zapaséw, skrocenie
catkowitego czasu przezbrojenia oraz poprawe jakosci produkgcji,

¢ stworzenia podstaw do budowania i doskonalenia multidyscyplinarnych zespo-
téw, poprawa wspotpracy wewnatrz zaktadow,

e ustabilizowania terminowosci dostaw do klienta.

Na rysunku 5 przedstawiono wzrost wskaznika efektywnosci OEE (Overall Equip-
ment Effectiveness) w latach 2008-2012, czyli w latach, kiedy zdecydowano sie
wprowadzi¢ filozofie lean w przedsiebiorstwie Oriflame. W pierwszym kwartale
2008 roku efektywnos¢ produkcji byta na poziomie okoto 50%. Sukcesywnie rosta,
aby w czwartym kwartale 2012 roku osiggna¢ poziom okoto 67%, co oznacza wzrost
o okoto 17% w czasie czterech lat trwania projektu wdrozeniowego.
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Rys. 5. Zmiana wskaznika efektywnosci (OEE) w Oriflame po wprowadzeniu lean w latach 2008-2012

Zrédto: https://lean.org.pl/wybor-lean-management-drogi-doskonalenia-organizacji-przykladzie-prod
ukcji-kosmetykow-firmie-oriflame/, 4.08.2022.

Na rysunku 6 przedstawiono zmiane czasu przezbrojenia dla wszystkich kate-
gorii produktéw Oriflame po wprowadzeniu lean (lata 2008-2012), w minutach.
W pierwszym kwartale 2008 roku $redni czas przezbrojenia wynosit okoto 44 minuty.
Czas ten skracat sie wraz z rozwojem filozofii lean w przedsiebiorstwie. W czwartym
kwartale 2012 roku wynosit okoto 36 minut, co oznacza oszczednos¢ na poziomie
8 minut (~18%) w ciggu czterech lat trwania projektu wdrozeniowego.
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Czas przezbrojenia dla wszystkich kategorii produktéw
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Rys. 6. Zmiana czasu przezbrojenia dla wszystkich kategorii produktéw Oriflame po wprowadzeniu
lean (lata 2008-2012), w minutach

Zrédto: https://lean.org.pl/wybor-lean-management-drogi-doskonalenia-organizacji-przykladzie-pro
dukcji-kosmetykow-firmie-oriflame/ (4.08.2022).

Zakonczenie fazy projektowej nie oznaczato zaprzestania kolejnych dziatan
usprawniajgcych produkcje i czynnosci operacyjne Oriflame. Dziatania przeszty
w faze wykorzystujgcg aktywnosé ochotniczg i orientacje na utrzymanie oraz zwiek-
szenie zaangazowania pracownikow w rozwdj systemu. Etap ten okreslony zostat
jako koncentracja na budowaniu kultury lean wsréd pracownikéw. Osiggniete rezul-
taty potwierdzity stusznos¢ wyboru lean manufacturing jako metody doskonalenia
organizacji i staty sie przyktadem do nasladowania w pozostatych fabrykach grupy
Oriflame.

Podsumowujac wyniki badan, nalezy stwierdzi¢, ze zaréwno Toyota, jak i Orifla-
me korzystajg w prawidtowy sposdb z koncepcji lean management. Wida¢ to w lep-
szych wynikach sprzedazy, terminowosci dostaw czy tez zwiekszonej wydajnosci
produkcyjnej. Toyota jako firma, ktdrej $wiat zawdziecza istnienie narzedzi lean oraz
kultury kaizen, jest niewatpliwie liderem w praktykowaniu wtasnej metody. Przy-
ktad Oriflame pokazuje jednak, ze nie tylko branza motoryzacyjna skorzystata z tech-
nik leanowych. Produkcja kosmetykdw naturalnych oparta na narzedziach z zakresu
lean manufacturing wykazuje cechy i zalety podobne do tych z firm z branzy auto-
motive. Poréwnujgc Oriflame do produkcji Toyoty, mozna zauwazy¢ zaleznosé,
szczegllnie w przypadku efektéw koricowych (lepszej jakosci i zmniejszeniu strat).

Whnioski z przeprowadzonych badan empirycznych dowodza, ze lean manage-
ment z powodzeniem moze by¢ stosowany w réznych przedsiebiorstwach, w réznej
formie. Wazne jest, aby poczatkowo uzyskane rezultaty utrzymac, a przyczyni sie
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do tego wtasciwa zmiana kultury promujgcej kreatywnosc¢ i innowacje, czyli kultura
i zasady kaizen. Swietnym przyktadem przedsiebiorstwa, w ktérym lean jest stoso-
wany na co dzien, jest Toyota — doskonalenie procesow jest wpisane w kulture firmy.
Zmiany, ktére mogg by¢ proponowane i wdrazane takze przez pracownikdw nizsze-
go szczebla, utrzymujg wysokie morale pracownikéw oraz duzg innowacyjnosc.
W ten sposdb czujg sie oni dowartosciowani oraz wiedzg, ze mogg mie¢ bezposred-
ni wptyw na dziatania przedsiebiortwa. Przypadek Oriflame udowadnia zas, ze prze-
niesienie organizacji i sposobu pracy z Japonii z powodzeniem mozna zaadaptowad
na kontynencie europejskim. Utrzymanie kultury lean oraz filozofii kaizen wsréd
pracownikéw jest niezwykle wazne — bez niej rezultaty uzyskane po usprawnieniach
bedga tylko chwilowe, nie pozwolg przedsiebiorstwom utrzymac przewagi konkuren-
cyjnej w danej branzy i nie zapewnig przedsiebiorstwom dfugowiecznosci. Wyko-
rzystanie lean management w obu przedsiebiorstwach zaktada podejscie do udo-
skonalania proceséw w matych krokach.

Lean management pozwala przedsiebiorstwom nie tylko na ciggty rozwaj, ale
takze na ustalenie regut i strategii, dzieki ktérym pracownicy sami zaczng dostrzegac
pojawiajgce sie btedy produkcyjne. Co wiecej, bedg w stanie (dzieki narzedziom
oraz przeniesieniu wiedzy teoretycznej na praktyke) im przeciwdziata¢ i wprowa-
dza¢ nowe rozwigzania ulepszajace codzienng prace i wyniki przedsiebiorstw.
Narzedziami gtéwnie wykorzystywanymi w przypadku analizy Oriflame oraz Toyoty
sg: lean manufacturing, kanban, gemba walk oraz 5-why. Pozwalajg one na analize
proceséw produkcyjnych i ich nieustajgce ulepszanie. Ograniczeniem w prowadze-
niu badan jest brak zaangazowania kierownictwa w zmiane, jaka jest myslenie
leanowe. Prowadzi ono do wstrzymania rozwoju przedsiebiorstwa. W przysztosci
badania obszaru lean management zdaniem autora powinny skupic sie na obszarze
IT —jest to branza, w ktérej koncepcje leanowe na pewno przyniosg dobre rezultaty
w kontekscie wynikéw przedsiebiorstw.
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Lean Management as a Concept of Business Management
Including Process Improvement

Abstract: Optimizing production and service processes is a challenge and a necessity for most
companies. This approach saves time, which, next to employees, is the most crucial resource of the
21st century. Lean Management makes it possible to streamline almost all company processes
straightforwardly and procedurally uncomplicated. However, more than the use of Lean tools alone is
needed for companies to have a chance to grow and maintain good results in the long term. It is also
essential to introduce a Lean culture based on the Kaizen philosophy that promotes innovation and
does not “kill” employee creativity. The aim of this paper is to identify modern Lean Management
solutions applied in selected companies. Toyota and Oriflame companies have developed and
implemented proprietary Lean solutions that can be applied to companies’ operations in different
sectors. The study used research methods, such as analysis of scientific literature and business
publications, and SWOT analysis — an integrated method of strategic analysis. The article concludes
with conclusions from the research regarding implementing Lean Management and working in a Lean
culture at Toyota and Oriflame.

Keywords: Lean Management, processes, management, organization.
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