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1. Wstep

W tytule celowo uzyto okreslenia ,,wspélczesne”, a nie ,nowe” koncepcje,
gdyz nalezy si¢ zastanowi¢ nad okresleniem ,,nowe”. Od jakiego$ bowiem czasu
uwaza sig, ze co$ jest nowe lub stare. W koncepcjach 1 metodach zarzadzania
zmiany zachodza tak czgsto, ze pojawiaja si¢ trudnosci z okresleniem ich wieku.
Jednoczesnie zauwaza si¢, ze przedsi¢biorstwa postuguja si¢ w zarzadzaniu wielo-
ma metodami stosowanymi od dawna i metodami dopiero co wprowadzonymi.
Trudno zatem ustali¢, ktére metody sa dla przedsigbiorstwa bardziej efektywne od
innych, chociaz w publikacjach podaje si¢ konkretne, wyrazone liczbowo korzysci,
jakie uzyskano z wprowadzenia danej metody. K. Zimniewicz [2000, s. 69] podaje,
ze ,,z badan, przeprowadzonych na zlecenie magazynu ,,Top Business” w 1994 r. w
ponad 150 przedsig¢biorstwach niemieckich wynika, iz zastosowanie odchudzonego
zarzadzania dalo nastgpujace korzysci:

— redukcje zapaséw, co spowodowalo obnizenie zaangazowania kapitatu o 40%,
— skrécenie czasu przestawiania urzadzen o 40%,

— skrécenie cyklu produkcyjnego $rednio o 37%,

— zwigkszenie produktywnosci o 35% w ciagu dwdch lat,

— zmniejszenie zapotrzebowania na personel o 30% w ciagu dwéch lat,

— zmniejszenie absencji z powodu choroby do mniej niz 3%,

—~ zmniejszenie liczby wyrobéw z brakami z 2,5 do 0,4%”.

Autor dodaje do tego komentarz: ,,jak wida¢, wprowadzenie lean management
daje pozytywne rezultaty, ale co warto podkresli¢ — przy okreslonych kosztach spo-
lecznych (redukcja personelu)” [Zimniewicz 2000, s. 69]. K. Zimniewicz podaje
réwniez mniej optymistyczne osiggnig¢cia. Stwierdza bowiem, ze ,,z badan empi-
rycznych przeprowadzonych w 500 duzych koncernach niemieckich wynika, ze
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prawie 70% respondentéw stwierdzito, ze odchudzone zarzadzanie nie jest pomy-

stem ponadczasowym i zachwycajacym, choé¢ pewne elementy na takie miano za-

stuguja” [Zimniewicz 2000, s. 62]. Nie podano jednak liczb, ale ,,zauwazono, ze
wprowadzenie tej koncepcji w zycie spowodowalo:

- zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej — dzigki redukcji kosztéw, zmniejszenie
rozrzutnosci i wyzsza jakos¢,

— zwigkszenie wydajnosci pracy, sptaszczenie hierarchii, skrécenie czasu pode;j-
mowania decyzji,

— zwrdcenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientéw,

— zwigkszenie zadowolenia pracownikéw dzieki lepszej komunikacji migdzy kie-
rownikami a podwiadnymi,

— silniejsza motywacj¢ pracownikéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami firmy.
Okazalo si¢, ze wprowadzenie lean management w zycie niesie réwniez zagro-

zenia, takie jak:

— przeksztalcenia sig koncepcji w prosta racjonalizacj¢, z grozba obnizenia ptyn-
nosci, spadkiem jakosci i zaniedbywaniem ustug,

— stres pracownikow i spadek motywacji,

— powierzchowna redukcje personelu,

— wzrost zapotrzebowania na sity fachowe, przy réwnoczesnym zaniedbywaniu
problemow pracownikéw o nizszych kwalifikacjach” [Zimniewicz 2000, s. 63].
Poréwnanie tych dwéch zestawiefi pokazuje, ze réznig si¢ one radykalnie, a

ponadto w drugim zestawieniu zwrécono réwniez uwage na zagrozenia. Warto za-

uwazy¢, ze niektére z podanych efektow nie musza si¢ wigza¢ z wprowadzeniem
lean management. Sa to np. takie efekty, jak:

— zwrécenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientéw,

— zwigkszenie zadowolenia pracownikéw,

— silniejsza motywacja pracownikéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami firmy.
Te dwa ostatnie rezultaty pozostaja w sprzecznosci z podanymi zagrozeniami o

stresie pracownikéw i spadku motywacji.

W celu zobrazowania, jakie jeszcze wigksze efekty przynosi lean management,
przytocze¢ dane przedstawione przez B. Nogalskiego, J. Szredera 1 P. Walenty-
nowicza [Nogalski, Szreder, Walentynowicz 2003, s. 171]. Podaja oni nastgpujace
rezultaty wynikajace z wprowadzenia wspomnianej koncepcji:

— ograniczenie powierzchni produkcyjnej nawet o polowe,

— ograniczenie nakfadéw na oprzyrzadowanie produkcji nawet o potoweg,

— podniesienie (nawet o polowg) wydajnosci wytwarzania,

— ograniczenie zapaséw nawet do 90% (s$rednio 50%),

— redukcja cyklu produkcyjnego z miesi¢cy do dni (Srednio o ok. 40%),

— zmniejszenie wigcej niz o potowg liczby usterek (nawet do 90%),
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— redukcja czasu pracy maszyn i urzadzen o 40% (w przypadku FMS nawet z
godzin do minut),

— przy zmniejszeniu zapotrzebowania na personel o ok. 30%,

— przy zapewnieniu znacznie wiekszej réznorodnosci wyrobéw,

— ze znacznie lepszym poziomem obstugi klienta.

Autorzy dodajg jednak, Ze ,,do ekonomiczno-finansowych kosztéw tej koncep-
cji nalezy zaliczy¢ przede wszystkim wysokie naklady na wdrozenie nowocze-
snych systeméw informatycznych, logistycznych i FMS oraz zwiazane z redukcja
personelu” [Nogalski, Szreder, Walentynowicz 2005, s. 171].

Podane efekty sa zadziwiajace, normalnie trudne do osiagnigcia, moga na-
tomiast powsta¢, gdy dokonuje si¢ radykalnych zmian w technice i organizacji
produkcji (co bedzie przedmiotem dalszych rozwazan). Nogalski, Szreder 1 Wa-
lentynowicz podkreslaja jednak, ze te osiagnigcia wymagaja odpowiednich na-
ktadéw, szczegdlnie zwigzanych z wdrozeniem elastycznych systeméw produk-
cyjnych (FMS) i komputerowych [Nogalski, Szreder, Walentynowicz 2005,
s. 171]. Mimo braku informacji o efektywnosci tych wdrozen, trzeba przyjac,
ze takie one bytly.

Co zatem obejmuje lean management, ze przynosi tak wielkie korzysci? Auto-
rzy, powolujac si¢ na inne publikacje, wskazuja, ze ,filarami tej koncepcji jest
wykreowanie pozadanego poziomu sprawnosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa w 15 podstawowych wymogach” [Nogalski, Szreder, Walentynowicz 2005,
s. 169-170]. Pozwolg sobie w skrécie przytoczyc te filary. Sa to:

— efektywne wykorzystywanie kadr,

—  TQM (total quality management),

— zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwie,
— koncentracja na dziataniach podstawowych,

— szerokie wykorzystanie outsourcingu,

— permanentne usprawnienia i realizacja przedsigwzi¢é innowacyjnych (Kaizen),
— permanentna izolacja marnotrawstwa,

— bardzo dobre zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— elastycznosé, odchudzanie i sptaszczenie struktur organizacyjnych,

— zdecentralizowany i sprawny system informacyjny,

— stosowanie nowej technologii FMS,

— efektywne wykorzystanie czasu,

— nastawienie calej zalogi firmy na totalne ograniczanie zb¢dnych kosztéw,
— wysokie kompetencje kadry menedzerskiej.

Réznorodnosé i duza liczba wymienionych cech $wiadcza o tym, ze lean ma-
nagement jest koncepcja zarzadzania wchlaniajaca inne koncepcje. Kazde za$
przedsigbiorstwo, ktérego kierownictwo wykorzystuje te filary, czy wie o tym, czy
teZ nie, stosuje lean management. W takim ujeciu lean management wypiera inne
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koncepcje zarzadzania. Jest jednoczesnie koncepcja, ktéra wymaga od przedsig-
biorstw bardzo wiele, aby uzyskaly one miano przedsigbiorstw stosujacych lean
management. Takie przedsigbiorstwa mozna by okresli¢c wzorcowymi, co jednak
nie oznacza, ze sa one zdolne do ciaglego osiagania wszystkich wczesniej zapre-
zentowanych. Takich wzorcowych przedsigbiorstw jest prawdopodobnie niewiele,
chociaz wszystkie daza do usprawniania swojej dziatalnosci, gdyz dziataja na kon-
kurencyjnych rynkach. To moze im bowiem zapewni¢ przetrwanie.
Przyktad lean management pozwala zauwazy¢, ze koncepcja ta:
— wchiania calo$ciowo lub cze¢sciowo inne koncepcje zarzadzania,
— opiera si¢ na elementach (filarach, cechach), do ktérych w zasadzie dazy kazde
zdrowe przedsigbiorstwo,
— przypisuje sobie osiagnigcia, chociaz wynikaja one z okreslonych warunkéw
funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw.
Nalezatoby zatem zastanowi¢ si¢ nad tym:
— jaki jest wpltyw wspdliczesnych koncepcji i metod zarzadzania na osiagnigcia
przedsigbiorstw,
— skad biorg si¢ tak rézne efekty przedsigbiorstw stosujacych lean management,
— jakie filary lean management sa gléwnym przedmiotem zainteresowan przed-
sigbiorstw i dlaczego?

2. Znaczenie wspoélczesnych koncepcji i metod zarzadzania

Koncepcji 1 metod zarzadzania jest coraz wigcej, a kazdej z nich przypisuje si¢
wplyw na sukcesy przedsi¢biorstw. Oddzialuja one jednak bezposrednio tylko na
inne postrzeganie przedsigbiorstwa i otoczenia oraz zarzadzania jego dziatalnoscia.
Sukcesy zas wynikaja z podjgcia przez kierownictwo firm okreslonych dziatan w
sferze regulacyjnej i realnej. Trzeba jednak podkresli¢, ze koncepcje i metody za-
rzadzania nie wplywaja jednakowo na te sfery.

Sposréd wielu koncepcji zarzadzania zwrécimy tylko uwagg na niektére w celu
wyjasnienia, na jakie sfery dzialalnosci one wptywaja. Oméwione bgda nastgpuja-
ce koncepcje i metody: zarzadzanie marketingowe, logistyczne, procesowe, reen-
gineering, controlling, TQM, outsourcing, lean managment, organizacja uczaca sig.

Zarzadzanie marketingowe koncentruje swoja uwagg na rynku, na zaspokoje-
niu potrzeb klienta. W duzym uproszczeniu sprowadza si¢ to do podporzadkowa-
nia wszystkich funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie funkcji marketingo-
wej, ulepszania wytwarzanych produktéw i wprowadzania nowych oraz do lep-
szej obstugi klienta. Sa to dziatania w sferze regulacyjnej i realnej, w wyniku
ktérych przedsigbiorstwo uzyskuje mozliwos¢ utrzymania starych klientéw i po-
zyskiwania nowych. To za$ wplywa na zwigkszenie sprzedazy i ewentualnego
wzrostu dochodéw.
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Zarzadzanie logistyczne ukierunkowane jest na przeptyw ddébr i ich magazy-
nowanie we wszystkich fazach gospodarczych przedsigbiorstwa przy wspétpracy z
blizszym otoczeniem, tj. dostawcami, odbiorcami, posrednikami. W sferze zarza-
dzania wywoluje to integracje funkcji zajmujacych si¢ zaopatrzeniem, zbytem i
transportem, a w sferze realnej prowadzi do racjonalizacji dostaw materialowych,
zmniejszenia zapaséw, zwolnienia powierzchni magazynowej, skracania cyklu do-
staw do odbiorcy i szybszego reagowania na jego potrzeby, skracania cyklu gospo-
darczego przedsig¢biorstwa. Efektem funkcji logistycznej jest mozliwo$¢ redukcji
kosztéw i zmniejszenie zapotrzebowania na kapital, a efektem niematerialnym jest
mozliwos$¢ poprawy relacji z dostawcami i odbiorcami.

Zarzadzanie procesowe ukierunkowane jest na laczenie operacji wykonywa-
nych w ramach réznych funkcji w jeden proces w celu realizacji okreslonego zada-
nia. W sferze regulacji pozwala na splaszczenie organizacji i ograniczenie potrzeb
koordynacyjnych, a w sferze realnej umozliwia znaczne skrécenie czasu realizacji
zadania. Materialnym efektem jest zmniejszenie zapotrzebowania na personel kie-
rowniczy i obnizenie kosztow realizacji zadania, a efektem niematerialnym -
wspoéldziatanie oséb realizujacych proces, uczenie si¢ od siebie. Te efekty moga
wplywaé na inne efekty materialne i niematerialne, np. na eliminacj¢ lub zmniej-
szanie usterek w procesie realizacji zadania, nabywanie nowych umiejgtnosci itp.

Zarzadzanie controllingowe koncentruje si¢ na faczeniu planowania z kontrola,
ustalaniu i badaniu przyczyn odchylen migdzy planem i jego realizacja oraz po-
dejmowaniu na ich podstawie odpowiednich decyzji. Skuteczno$¢ controllingu
wymaga komputerowego wsparcia. Controlling dostarcza przede wszystkim nie-
zbgednych informacji wyjasniajacych sytuacj¢ na kazdym odcinku dziatalnosci
przedsig¢biorstwa i umozliwiajacych podejmowanie trafnych decyzji. Nie dostarcza
natormniast bezposrednich efektéw materialnych. Efekty powstaja posrednio wsku-
tek mozliwosci szybkiego reagowania na powstajace zdarzenia i sytuacje.

Reengineering jest metoda zarzadzania koncentrujaca si¢ na wprowadzaniu ra-
dykalnych zmian w sferach regulacji 1 realnej oraz opiera si¢ na przemysleniu od
nowa wszystkiego, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie. Pozwala to na odmienna niz
dotychczas organizacj¢ dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Wprowadzenie radykalnych
(rewolucyjnych) zmian jest do$¢ ryzykowne, co moze przynies¢ zaréwno duze ko-
rzysci, jak i znaczne straty materialne i niematerialne. Nie jest to wigc metoda, kto-
ra moze byc¢ zastosowana przez kazde przedsigbiorstwo.

TQM jest metoda skoncentrowana na stala poprawe jakosci we wszystkich
przejawach zycia przedsigbiorstwa. Wymaga ona wiele od kierownictwa i pracow-
nikéw, aby jakos¢ ich dziatania byla w centrum ich uwagi. Poprawa jakosci stuzy
lepszemu rozpoznaniu przedsigbiorstwa i jego produktéw i ustug, co moze wply-
na¢ na uzyskanie za nie wyzszej ceny. Efektem moze tez by¢ obnizenie kosztéw
wskutek eliminacji wad produktéw.
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Outsourcing jest metoda skoncentrowana na pozbywaniu si¢ okreslonych sfer
dziatalnosci i nabywaniu produktéw lub ustug tej dziatalnosci na zewnatrz. Outso-
urcing jest metoda zarzadzania, ktéra upraszcza strukture organizacyjng i produk-
cyjna przedsigbiorstwa, jednoczesnie zwigkszajac zakres wspéldziatania gospo-
darczego przedsigbiorstwa. Pozwala to przedsigbiorstwu skupié¢ si¢ na swej pod-
stawowej dzialalnosci. Efektemn tego jest obnizenie kosztéw wewnetrznych i
wzrost zewngtrznych. Zazwyczaj jest to korzystne dla przedsigbiorstwa. W prze-
ciwnej sytuacji przedsigbiorstwo stosuje insourcing.

Lean management to metoda skoncentrowana na ,,wyszczupleniu” przedsig-
biorstwa we wszystkich przejawach jego dziatalnosci. Polega ona na zmniejszeniu
posiadania lub zuzycia skladnikéw procesu gospodarczego. Wynikiem tak ukie-
runkowanych dzialan staje si¢ obnizenie kosztéw. Skala tej obnizki zalezy zas od
warunkéw, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo, oraz od istnienia mozliwosci
dokonywania redukcji.

Uczaca sig organizacja jest ukierunkowana na podnoszenie wiedzy kierownic-
twa i pracownikéw oraz na jej wymian¢ migdzy nimi. Wzrost wiedzy dotyczacej
wnetrza 1 otoczenia przedsigbiorstwa pozwala bardziej sprawnie zarzadzaé przed-
sigbiorstwem oraz na podejmowanie bardziej trafnych decyzji. Wykorzystywanie
wiedzy oznacza tez mozliwos¢ korzystania z innych koncepcji i metod zarzadza-
nia. Uczaca si¢ organizacja jest ukierunkowana na przysztosé, co umozliwia state
poprawianie jej efektywnosci.

3. Efektywnos$¢ lean management

Zaskakujaco wielkie osiagnigcia lean management moga budzi¢ zastrzezenia
co do tego, czy s3 one wynikiem dzialania tej koncepcji, czy efektem warunkéw, w
jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo. Dlatego tez podje¢to probg wyjasnienia tych
rezultatow bez odwolywania si¢ do lean management, uwzgledniajac jedynie sytu-
acje i warunki, w ktérych moze si¢ znalez¢ przedsigbiorstwo.
Ograniczenie powierzchni produkcyjnej nawet o polowe moze wystapi¢ w
wyniku kilku réznych dziatan:
— rezygnacji z kilku faz produkcyjnych,
— pozbycia si¢ rezerwowych powierzchni powstatych w wyniku pierwotnej inwe-
stycji,
— zastosowania nowoczesnych technologii zamiast starych i wyeliminowania
powstalej w ten sposéb powierzchni produkcyjne;j.
Sytuacje te moga wystapi¢ réwnoczes$nie lub oddzielnie, a powstala rezerwowa
powierzchnia produkcyjna moze by¢ zagospodarowana na inne cele, wydzierza-
wiona lub sprzedana. Z tego tytulu przedsi¢biorstwo osiaga bezposrednie korzysci.
Ograniczenie nakladéw na oprzyrzadowanie produkcji nawet o polowe.
Normalnie naklady na oprzyrzadowanie rosna wraz z utechnicznieniem produkcji,
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koszty za$ moga maleé wraz ze zwigkszeniem skali produkcji, duzsza trwatoscia i
praca przyrzadéw. Moga natomiast wystapi¢ specjalne sytuacje, do ktérych mozna
zaliczy¢:

— zastapienie drogich przyrzadéw tanszymi, zakupywanych lub wytwarzanych u
siebie,

— wprowadzenie nowych technologii wymagajacych mniejszego 1 tafiszego
oprzyrzadowania,

— zastapienie wielu przyrzadéw jednym, bardziej zlozonym urzadzeniem, co
wiaze sie najczesciej z zastapieniem wielu maszyn jedna maszyna wykonujaca
wiele operacji.

Podniesienie nawet o polowe wydajnosci wytwarzania. Takie zdarzenie w
catym procesie produkcji ztozonych wyrobéw jest wyjatkowe. Wymaga bowiem
zastapienia calego procesu technologicznego nowym, co jest bardzo kosztowne.
Jest natomiast mozliwe na wielu odcinkach produkcji przy zastapieniu wielu ma-
szyn jedna, realizujaca ten sam proces, wprowadzeniu obstugi wielowarsztatowej,
przejsciu z gniazd technologicznych na gniazda przedmiotowe lub przy wprowa-
dzeniu linii produkcyjnej. Wszystkie te zmiany moga mie¢ kompleksowy charakter
i wéwczas wydajnosé moze jeszcze bardziej wzrosnaé. Wzrost wydajnosci w sa-
mym procesie produkcyjnym jest zazwyczaj zawsze zwigzany z wprowadzeniem
nowych maszyn i urzadzen, a one wymagaja wigkszej pracochtonnosci obstugi.
Wyjatkowo znaczny wzrost wydajnosci mozna osiagnaé, gdy istnieja rezerwy z
powodu zlej organizacji produkcji i pracy.

Ograniczenie zapasow nawet do 90% (Srednio 50%). Zapasy powstaja we
wszystkich fazach procesu gospodarczego, a ich obnizenie o 50% wymaga rewolu-
cyjnych zmian. Moga si¢ one jednoczesnie dokona¢ w wyniku outsourcingu i wy-
sokiej specjalizacji przedsigbiorstwa. Czgsciej spotyka si¢ redukcj¢ zapaséw w po-
szczegdlnych fazach gospodarczych. W zaopatrzeniu jest to mozliwe dzigki
zmniejszeniu partii dostaw, zaopatrywaniu na czas, eliminacji lub zmniejszaniu re-
zerw. W produkcji zmniejszenie zapaséw osiaga si¢ dzigki organizacji produkcji
réwnoleglej i przejscie do ciaglej produkcji, skréceniu cyklu produkcji, ogranicze-
niu stanowisk odktadczych, skréceniu czasu kontroli itp. Zapasy wyrobéw goto-
wych ogranicza si¢ dzigki dobrej organizacji procesu logistycznego, pod warun-
kiem ze wyroby znajdujg statych odbiorcéw. Mozna tez ograniczy¢ zapasy, prze-
rzucajac ich gromadzenie na dostawcéw wsadu produkcyjnego i odbiorcéw wyro-
béw gotowych, a to zazwyczaj kosztuje.

Redukcja cyklu produkcyjnego srednio 0 40% wymaga przejscia z organi-
zacji liniowej do réwnoleglej, wprowadzenia potoku, co jest normalnie zwiazane
ze zwigkszeniem skali produkcji, a wprowadzeniem ciaglej produkcji w czasie do-
bowym, a przede wszystkim z wprowadzeniem nowych, bardziej specjalistycznych
technologii oraz wieloczynnosciowych maszyn.
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Zmniejszenie wigcej niz o polowe usterek (nawet do 90%) jest mozliwe, pod
warunkiem instalacji nowych, bardziej precyzyjnych maszyn oraz globalnego za-
rzadzania jakoscia. Bez dobrej jakosci materialéw, precyzyjnych maszyn, narzedzi
i przyrzadéw produkcyjnych i kontrolnych oraz — dodatkowo — jakosciowo dobrej
pracy trudno wyeliminowaé tak znaczny procent usterek. Wysoka specjalizacja
produkcji ma tez duze znaczenie.

Redukcja czasu przezbrojen maszyn i urzadzen o 40% wymaga przede
wszystkim bardziej elastycznych proceséw produkeyjnych. Zapewniaja to gléwnie
urzadzenia sterowane numerycznie, wyposazenie w nowoczesne przyrzady. W pew-
nych warunkach wprowadzenie bardziej zorganizowanej obstugi stanowiska robo-
czego wyposazonego w materialy, przyrzady, narz¢dzia oraz $rodki transportu mo-
ze znacznie skréci¢ czas przezbrojen. Ogoélnie jednak potrzebne jest komputerowe
sterowanie procesem produkcyjnym, aby osiagnaé 40% skrécenia czasu przezbro-
jen w catym przedsigbiorstwie.

Zmniejszenie zapotrzebowania na personel o okolo 30% jest najprostsza
sprawa. Wystarczy wprowadzi¢ outsourcing, wprowadzi¢ nowe, bardziej wydajne
maszyny, skoncentrowaé produkcje i likwidowa¢ mniej wydajne odcinki produk-
cyjne oraz cale zaklady. Wyjatkowo taka redukcj¢ zatrudnienia mozna osiagnac,
gdy wystepuje wyrazny nadmiar zatrudnienia w sferze realnej i regulacji, szcze-
gélnie gdy spada produkcja oraz w fazie opanowywania produkcji. Redukcja za-
trudnienia jest najczestszym sposobem obnizenia kosztéw. O wiele trudniej jest to
osiagnac w odniesieniu do innych czynnikéw produke;ji.

Zapewnienia znacznie wigkszej réznorodnosci wyrobdw nie osiaga si¢ dzigki
lean management. Prawie wszystkie oméwione redukcje przeprowadzone w roz-
nych obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ przede wszystkim
do jego specjalizacji, a rzadko do zwigkszenia réznorodnosci wyrobéw. Do tego na
0got potrzebne sa odwrotne dziatania: powigkszajace, poszerzajace i innego rodza-
ju uzbrojenie techniczne. Nie oznacza to jednak, ze wyjatkowo po zastosowaniu
wspomnianych redukcji, nie udalo si¢ tego osiagna¢.

Osiagnigcie znacznie lepszego poziomu obstugi klienta jest mozliwe, ale trud-
no je taczy¢ jedynie z wczes$niejszymi wynikami lean management. Stosowanie le-
an management moze to utrudni¢, chociaz jednym z jego filaréw jest zarzadzanie
logistyczne.

4. Filary lean management stosowane w przedsigbiorstwach

Kazde przedsi¢biorstwo dazy do osiagnigcia okreslonych celéw. Sa to m.in.:
wzrost sprzedazy, obnizenie kosztéw, wzrost zysku, wzrost wartosci. W warun-
kach konkurencyjnego rynku osiagnigcie tych celéw wymaga ciagltego doskonale-
nia swojej dziatalnosci. Na to sktada si¢ wiele dlugo- i krétkofalowych przedsie-
wzig¢ podejmowanych przez kierownictwo przy czynnym uczestnictwie wyko-
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nawcéw. Pracownicy skiadaja wnioski racjonalizatorskie oraz uczestnicza w ze-
spotach, ktérych zadaniem jest poprawienie okreslonych sytuacji w procesie pracy,
np. zmniejszenie usterek, zmniejszenie czasu przezbrajania maszyny, zwigkszenie
wydajnosci pracy itp. Sa tez realizowane dlugofalowe cele, jak np. bardziej efek-
tywne wykorzystanie powierzchni w celu zwigkszenia produkcji, radykalne
zmniejszenie brakéw, postojéw itp. Planuje i wprowadza si¢ w zycie rézne projek-
ty instalowania bardziej wydajnych maszyn i nowych technologii. W celu zmobili-
zowania calej zalogi przedsigbiorstwa wprowadza si¢ zarzadzanie przez cele, oce-
nia si¢ stopien ich osiagnigcia i nagradza si¢ pracownikéw. Nie ma w zasadzie
przedsig¢biorstwa, ktére byloby idealne i nie wymagatoby usprawnien jego dzialal-
nosci. Nie ma tez w zasadzie przedsigbiorstwa, ktére tego by nie czynito. Osiaga
si¢ to jednak réznymi metodami o znaczeniu jednostkowym lub globalnym, obej-
mujacym fragment lub cato$¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa. Usprawnienia te reali-
zuje si¢ pod konkretnym hastem lub pod hastem zapozyczonym ze wspétczesnych
hasel metod zarzadzania. Konkretnymi hastami sa np. zmniejszenie pracochtonno-
$ci o okreslony procent, wygospodarowanie jakiej$ powierzchni na potrzeby pro-
dukcji. Hastami metod zarzadzania sa m.in.: kaizen, 6 sigma, lean management.
Kryja si¢ jednak pod nimi konkretne zadania. W niektérych przedsigbiorstwach
wprowadza si¢ wieloletnie programy usprawnien, ktére nosza nazwe systemu za-
rzadzania dana jednostka. Sq to najczesciej systemy opracowane dla calego zgru-
powania jednorodnych przedsigbiorstw. System taki jest nadzorowany przez spe-
cjalnie powotany do tego zespét. W systemie tym okreslone sa etapy realizacji
okreslonych zadan, ich kontroli, ocen i wyznaczone sa kolejne zabiegi oraz kroki
majace na celu realizacj¢ tych etapéw. W takim systemie przewijaja si¢ niektore fi-
lary lean management, ale nie spotyka si¢ ich pelnego zestawu. Nie ma tam nic np. na
temat marketingu, logistyki, koncentracji na dzialaniach podstawowych (np. TQM).
Podawane sa natomiast takie hasta, jak:
— praca zespolowa, ktérej celem jest doskonalenie pracownikéw i utworzenie au-
tonomicznych zespotéw pracowniczych,
— orientacja na klienta,
— orientacja na ushugi,
— orientacja na projekt,
— ciagly proces ulepszen,
— standaryzacja pracy, organizacja miejsca pracy.

W innych przedsi¢biorstwach podstawowymi celami sa wykorzystywanie po-
wierzchni, redukcja zatrudnienia, poprawa jakosci itp. Nawet w przedsigbior-
stwach, w ktérych naczelnym hasltem jest lean management, wystepuja tylko okre-
slone cele, np. zmniejszenie zapaséw, zagospodarowanie powierzchni, zmniejsze-
nie pracochtonnosci, obnizka kosztéw itp. Jest to przedsigbiorstwo, ktdre dopiero
co zostalo utworzone, a w halach produkcyjnych jest duzo rezerw.
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5. Zakonczenie

Dazenie do oszcz¢dnosSci wystgpuje w kazdym przedsigbiorstwie. Kazde
przedsigbiorstwo ma okreslone standardy, organizacj¢ i procedur¢ postgpowania,
ktére my zaliczmy do okreslonej metody zarzadzania, podczas gdy przedsigbior-
stwo nie jest tego sSwiadome.

Same metody zarzadzania nie sa mniej lub bardziej efektywne; one sklaniaja
jedynie do okreslonego postgpowania, ktére moze przynies¢ lepsze rezultaty.
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EFFECTIVENESS OF MODERN CONCEPTIONS AND METHODS
OF MANAGEMENT

Summary

The author underlined that sole concepts and methods of management are not effective. But ef-
fective are projects introduced within companies. Following publications, the author described some
effects which are typical for methods of management and their bases. It was underlined that the lean
management method embraces other methods of management.

It was explained where are the sources of such effects. Almost every company tends to the effec-
tiveness with the use of different methods of management, not knowing that the method used by it is
well known method of management.
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