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WYBRANE NARZEDZIE LEAN MANUFACTURING
W TEORII I PRAKTYCE

Streszczenie: Lean manufacturing definiuje si¢ jako filozofig zarzadzania, zgodnie z ktora
przedsigbiorstwo dazy do optymalnego wykorzystania zasobow pracy. Dziatania ukierunko-
wane sa na nieustanne eliminowanie marnotrawstwa. Dodatkowo omawiana metoda zarza-
dzania ma réwniez za zadanie: utrzymywanie zapasoéw na minimalnym poziomie; dostarcza-
nie materialow w zalezno$ci od zapotrzebowania na zasadach kanban; wysoka organizacje
1 wizualizacj¢ miejsc pracy za pomoca zasad 5S; skracanie do minimum czasu postoju maszyn
podczas przezbrajania. W artykule opisano wybrane narzgdzia lean manufacturing, takie jak:
metoda Just in Time, metoda kanban, rachunek ciaglego usprawniania, czyli metoda kazein
(na podstawie badan literaturowych), oraz metodg 5S, Program Rozwiazywania Problemow
i Program Pomystéw Pracowniczych (rozwigzania praktyczne).

Stowa kluczowe: lean manufacturing, 5S, kanban, kaizen costing.

1. Wstep

Powszechnie panujacym przekonaniem w polskich firmach produkcyjnych jest
przeswiadczenie, ze najlepszym sposobem na obnizenie kosztow jest zwigkszenie
wielkos$ci produkeji, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia kosztu jednostko-
wego z tego wzgledu, ze koszt staty rozktada si¢ na wigksza liczbe produktow. In-
nym sposobem stosowanym w tym samym celu jest redukcja zatrudnia. Praktyka
gospodarcza wykazata jednak, ze sposoby te w obecnym $wiecie nie zawsze si¢
sprawdzaja, stad tez narodzita si¢ potrzeba znalezienia bardziej skutecznych metod.
Jednym ze sposobow zwigkszenia efektywnos$ci przedsigbiorstwa, zapewniajacym
jednoczesnie redukcje kosztow, jest lean management, okreslane takze jako ,,szczu-
pte” (,,odchudzone™) zarzadzanie [Lisinski, Ostrowski 2006, s. 168]. Jest ono osa-
dzone na pigciu nastepujacych zatozeniach [Womack, Jones 2001, s. 22-34]:

1. rozumieniu zalozen koncepcji strumienia wartosci dla klienta,

2. zdefiniowaniu strumienia wartos$ci dla klienta, ktory ja tworzy,

3. mapowaniu strumienia wartosci,
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4. wykorzystywaniu systemu ssacego (pull system) — wyroby sa wytwarzane po
zamoOwieniu ich przez klienta,

5. dazeniu do doskonalo$ci i eliminowaniu marnotrawstwa.

Geneza lean management zwiazana jest z systemem produkcji stosowanym
w japonskiej firmie Toyota. Nalezy podkresli¢, ze lean management jest powiazane
z takimi metodami zarzadzania, jak restrukturyzacja proceséw, TQM czy Six Sigma.
Wykorzystuje ono takze takie same zatozenia jak rachunki kosztéw: kaizen costing
i target costing [Michalak 2009, s. 181].

Podstawowymi narz¢dziami wykorzystywanymi w procesie ,,szczuptego” za-
rzadzania sa [Drew, McCallum, Roggenhoffer 2004, s. 37-38; Feld 2001, s. 76-77]
mapowanie strumieni wartosci (Value Stream Mapping), TPM (Total Produtive Ma-
intenance), SMED (Single Minutes Exchange of Die).

Nadrzednym celem ,,szczuptego” zarzadzania jest jednoczesne osiagnigcie wy-
sokiego poziomu efektywnos$ci ekonomicznej, jakosci 1 elastycznosci. Roznorod-
nos$¢ dziatan z tym zwiazanych sprawia, ze tancuch dziatan majacych doprowadzi¢
do ,,odchudzenia” organizacji powinien mie¢ charakter ciagly [Ciurla, Hopej 1994].
O skuteczno$ci wdrozenia ,,szczuptego” zarzadzania, mozna moéwié tylko wtedy,
gdy zwolnione zdolnosci produkcyjne zostana wykorzystane w sposdb umozliwia-
jacy dostarczenie nowej wartosci dla klienta, a przez to osiagnigcia wigkszych przy-
chodow.

Artykut sktada si¢ z dwoch czesci. W czesci pierwszej, na podstawie badan li-
teraturowych, zostaly przyblizone podstawowe zatozenia koncepcji lean manufac-
turing, a nastgpnie opisane jej wybrane narzedzia, takie jak: metoda Just in Time,
metoda Kanban oraz rachunek ciaglego usprawniania, czyli metoda kazein. Czgs¢
druga stanowi opis procesu wdrazania koncepcji lean manufacturing w przedsig-
biorstwie przemystowym. Przedstawiono tu trzy metody zastosowane w praktyce,
czyli: metodg 5S, Program Rozwiazywania Problemow i Program Pomystow Pra-
cowniczych.

2. Istota, zadania i narzedzia lean manufacturing
w Swietle badan literaturowych

Lean manufacturing (w polskim tlumaczeniu: ,,szczupta”, ,,odchudzona” produkcja)
definiuje si¢ jako filozofig zarzadzania, zgodnie z ktéra przedsigbiorstwo dazy do
wykorzystania zasobow pracy w optymalny sposob. Dzialania ukierunkowane sa na
nieustanne eliminowanie marnotrawstwa rozumianego jako ogo6t czynnosci, inwe-
stycji i procesow niedodajacych wartosci do produktu lub ustugi z punktu widzenia
klienta. Innymi stowy, lean manufacturing to system produkcji charakteryzujacy si¢
zuzywaniem mniejszej iloci wszelkich czynnikow w procesie wytwarzania, niz ma
to miejsce w przypadku konwencjonalnej produkcji masowej. W szczego6lnosci cho-
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dzi o zmniejszenie wysitku pracy ludzkiej, lepsze wykorzystanie przestrzeni produk-
cyjnej, uzywanie tanszych narzedzi i oprzyrzadowania, efektywniejsze wykorzysta-
nie czasu pracy inzynieréOw projektujacych nowy wyrob, ktory dodatkowo ma by¢
wdrozony w krotszym czasie [Lean Manufacturing — szczuple...]. Jego nadrzednym
celem jest eliminacja marnotrawstwa powstajacego w procesach wytwoérczych. Klu-
czowym slowem zwiagzanym z ta filozofia jest japonski termin ,,muda”, oznaczajacy
marnotrawstwo, w szczegolnosci w takiej postaci, jak: usterki wymagajace naprawy,
produkcja rzeczy, ktorych nikt nie chee, w efekcie dochodzi do: wzrostu zapasow
stert niesprzedanych towarow, zwigkszenia ilosci etapdw procesu technologicznego,
ktore w rzeczywisto$ci sa niepotrzebne, przemieszczania si¢ pracownikdéw i trans-
port toward6w z miejsca na miejsce, bez zadnego celu, postojow ludzi przy kolejne;j
operacji produkcyjnej, poniewaz wczesniejsza operacja nie dostarczyta im na czas
tego, czego potrzebuja, powstawania towarow i ustug, ktore nie spetniaja oczekiwan
klienta [Womack, Jones 2001, s. 17].

W utrzymywaniu zapasow na minimalnym poziomie sprzyja stosowanie metody
Just in Time (JIT). W metodzie tej skraca si¢ do minimum czas, w ktérym partia su-
rowca lub podzespotu znajduje si¢ w firmie. Jest to mozliwe dzigki temu, Ze proces
wytwarzania uruchamiany jest tylko na podstawie zamowien i zlecen. Szczegolna
uwage przyktada si¢ do calkowitej eliminacji brakow. W przypadku ich wystapie-
nia przerywa si¢ proces wytwarzania, z drugiej strony pracownicy uzyskuja premi¢
za minimalizacjg przestojow. Przyjmuje sig takze zasade¢ niepodejmowania produk-
cji wylaczenie w celu wykorzystania mocy i zdolno$ci przerobowych oraz ograni-
cza si¢ produkcje w toku. Stosowanie systemu JIT ma wptyw na relacje pomigdzy
producentem a dostawca. Przejawia si¢ to miedzy innymi w takich kwestiach, jak:
zmnigjszenie liczby dostawcow, wzrost zamowien dtugoterminowych, ograniczenie
czynno$ci kontrolnych przez odbiorcg, dokonywanie platnosci okresowo, a nie po
kazdej dostawie. Powyzej przedstawione zmiany prowadza do zmniejszenie kosz-
tow zakupu i1 utrzymania zapaséw [Dobija 2002, s. 249].

Z kolei kanban jest metoda sterowania zapasami powstata w latach pigédziesia-
tych ubiegtego wieku w Japonii. Stowo ,.kanban” oznacza kartke papieru, w wolnym
thumaczeniu mozna je rozumie¢ jako ,,widoczny spis”. System ten wlasnie w wi-
doczny i prosty sposob pozwala okresli¢ przepltywy materialdow w przedsigbiorstwie.
Efektem jego wprowadzenia jest likwidacja magazynow przedprodukcyjnych, mig-
dzyoperacyjnych i wyrobow gotowych. Materialy i pétfabrykaty dostarcza si¢ z go-
dzinowa doktadnoscia, poniewaz rezerwy zdolnosci produkcyjnych, jak i elastycz-
ny proces produkcji, umozliwiaja wytworzenie wyrobu gotowego w kazdej chwili.
Podstawowym elementem systemu sa tak zwane karty kanban, przy czym w chwili
obecnej system ten zostal w petni zinformatyzowany. Ide¢ kanban przedstawia si¢
za pomoca hasta ,,7 x zadnych”: zadnych — brakoéw, opdznien, zapasow, kolejek
(gdziekolwiek i po cokolwiek), bezczynnosci, zbednych operacji technologicznych
i kontrolnych oraz przemieszczen. Wada tej metody jest produkcja w partiach o sta-
tej wielkosci, dostosowanej do pojemnosci standardowego pojemnika transporto-
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wego danego elementu. Nie uwzglednia si¢ rowniez tutaj zapasow bezpieczenstwa

wyrobow gotowych, przyjmujac, ze podczas procesu produkcyjnego nie powstaja

zadne braki [Durlik 1996, s. 226].

Z Japonii wywodzi si¢ réwniez kolejne wazne narzedzie lean manufacturing,
a mianowicie rachunek ciagltego usprawniania, czyli metoda kazein. W jezyku ja-
ponskim termin kaizen powstat z polaczenia dwoch stow: ,kai”, ktory mozna prze-
thumaczy¢ na jezyk polski jako ,,zmieniac¢”, ,,poprawiac” oraz ,,zen” czyli dobry.
Nazwa ta doskonale odzwierciedla gtéwne zatozenie tej metody: cokolwiek robisz,
mozesz robic to lepiej. Moze to dotyczy¢ miejsca pracy, procesu pracy, a nawet zycia
codziennego [Wronski 2005, s. 166]. W odniesieniu do organizacji mozna go zdefi-
niowac jako proces ciagtego usprawniania, wprowadzania udoskonalen przez pra-
cownikoéw roznych dziatow przedsigbiorstwa w fazie wytwarzania wyrobow. Bez-
posrednim skutkiem jego stosowania jest obnizka kosztow oraz poprawa wydajnosci
pracy na poszczego6lnych stanowiskach pracy [Jaruga, Nowak, Szychta 2001, s. 69].
Innymi slowy kaizen costing oznacza dawanie malych, ale za to wykonywanych
ustawicznie krokow naprzod przez wszystkich pracownikéw firmy celem ulepszenia
stosowanych przez nich procesow produkcyjnych lub proceséw dostarczania ustug.

System kaizen costing wykorzystuje nastgpujace zatozenia [Jaruga, Nowak,
Szychta 2001, s. 71]:

— cele obnizki kosztow sa ustalane 1 wdrazane miesiecznie,

— ciagle usprawnianie odbywa si¢ w trakcie catego roku w celu osiagnigcia doce-
lowego zysku lub zmniejszenia réznicy migdzy docelowym a przewidywanym
zyskiem,

— analiza odchylen kosztow wymaga ustalenia kwoty obnizki kosztow wedtug
koncepcji kaizen i kwoty faktycznego zmniejszenia kosztow.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze w rachunku kaizen costing zmiany w pro-
cesie produkcyjnym ukierunkowane na redukcj¢ kosztow sa dokonywane regularnie
1 nieprzerwanie, ich inicjatorami sa wszyscy pracownicy firmy zgrupowani w zespo-
ty i1 jednoczes$nie zachgcani przez zarzad do podejmowania dzialan innowacyjnych.
Mierniki sukcesu maja przewaznie charakter niefinansowy, zrozumialty dla osob
uczestniczacych w procesie ciaglego usprawniania [Swiderska 2003, s. VII-25].
Wprowadzenie kazdego usprawnienia nastgpuje w trzech etapach: identyfikacja
problemu, pomyst i wdrozenie. Pracownicy sktadaja wnioski dotyczace usprawnien
i uczestnicza w odpowiednim systemie szkolen [ Wronski 2005, s. 168].

W literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ trzy typy rachunku kaizen: rachunek
redukcji kosztow ogolnych produkeji, indywidualnych produktu oraz okresu [So-
banska, Rachunek kosztow...].

Charakterystyczne jest to, iz w omawianej koncepcji cel, jakim jest zrealizowa-
nie planowanego zysku, powinien by¢ osiagnigty raczej poprzez redukcije kosztow
niz przez wzrost wielkosSci sprzedazy czy tez podniesienie ceny sprzedazy. Biorac za
punkt wyjscia planowany przyrost zysku, okresla si¢ docelowa roczna stope redukcji
kosztow, czyli zaktadany procent obnizki kosztow w ciagu roku budzetowego. Moze
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by¢ ona ustalona badz dla kosztow catkowitych, badz tez oddzielnie dla poszczegdl-
nych pozycji kosztow [Nowak 2003, s. 239].

3. Wdrazanie wybranych narzedzi lean manufacturing
w praktyce gospodarczej

Proces wdrazania koncepcji lean manufacturing zostanie oméwiony na przyktadzie
firmy produkcyjnej, ktora podjeta si¢ w 2005 roku inicjatywy wdrozenia niektorych
narze¢dzi lean manufacturing. Przedsigbiorstwo to prowadzi dziatalno$¢ w woje-
wodztwie kujawsko-pomorskim i jednoczesnie wchodzi w sklad grupy kapitatowe;.

Zdaniem menedzerow przedsigbiorstwa wprowadzenie zasad lean manufactu-
ring byto podyktowane konieczno$cia rozwiazania typowych probleméw produk-
cyjnych, takich jak nadmierne zapasy czy tez dlugie cykle produkcyjne. Na etapie
wprowadzania tej formy zarzadzania produkcja pojawity si¢ takie pytania:

— Jak duzy obszar produkcji powinien zosta¢ objety lean manufacturing?

— Czy nalezy wspotpracowac przy realizacji projektu z doswiadczong w tym za-
kresie firma, czy tez nalezy zrobi¢ to samodzielnie?

— Jak dlugo bedzie trwato wdrazanie projektu lean manufacturing?

Firma uznata za zasadne poinformowanie swoich pracownikéw o wdrozeniu
nowego systemu zarzadzania produkcja. Dlatego tez wydano broszure, w ktorej
umieszczono historie¢ koncepcji, jej podstawowe zasady, jak i tez zakres zamierzen
i oczekiwan menedzeré6w w stosunku do niej. Wydanie broszury byto pierwszym
etapem zapoznania pracownikow z nowym narzgdziem, po ktorym nastapit etap dru-
gi w postaci szkolenia. Pozwolito ono w praktyczny sposob przyblizy¢ koncepcjg
lean manufacturing, w szczegdlnosci w zakresie eliminacji strat w obszarze pro-
cesu wytwarzania. Sledzac procesy produkcyijne, dokonano zmapowania strumieni
wartosci obecnego procesu produkcyjnego. Podczas kolejnej sesji wdrozeniowej
sporzadzono mapg przysztego procesu produkcyjnego, co miato na celu okreslenie
efektywnos$ci wprowadzanych zmian. Programem pilotazowym objgto trzy obszary
produkcyjne: obrobka tworzyw sztucznych, prasy i wiertarki oraz montaz aparatow
4G. Konkretnie zmiana polegata na przeorganizowaniu dotychczasowych stanowisk
montazowych. Przed zmiana montaz roztozony byt na kilka 0sob, ktore pracujac ra-
zem, sktadaty dany podzespoét. Po zmianie podzespét sktadany byt tylko przez jedna
osobg, ktora mogta przemieszczac si¢ pomiedzy miejscami, gdzie sktadowane byty
komponenty. Na stanowiskach montazu podzespolow zainstalowano, wcze$niej za-
projektowany przez menedzerow firmy, system kontroli z elektronicznym zapisem
danych.

Jednym z podstawowych narzedzi lean manufacturing jest metoda 5S. Metoda
ta stanowi zbior prostych zasad, dzigki ktorym stanowiska pracy sa: dobrze zorga-
nizowane, czyste, wydajne, wysokiej jakosci i1 przyjazne dla pracownika. Obejmuje
ona pig¢ etapow, takich jak: selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja i samo-
dyscyplina. Metoda ta uczy samodyscypliny i stanowi podstawe¢ do zaangazowania
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pracownikéw w utrzymanie porzadku na swoich stanowiskach pracy. W omawia-

nym przedsigbiorstwie przyj¢to nastgpujace zasady w ramach metody 5S:

— dla selekcji: wyselekcjonowanie potrzebnych narzedzi i usunigcie zbgednych lub
uszkodzonych, w przypadku watpliwosci nalezy naklei¢ tak zwana czerwona
etykiete.

— dla systematyki: utrzymanie narz¢dzi w porzadku oraz ustalenie miejsca odkta-
dania narzedzi, tak by latwo mozna zidentyfikowac ich potozenie,

— dla sprzatania: czyszczenie maszyn, podtdg, $cian, a takze szukanie i usuwanie
zrodet zanieczyszczen,

— dla standaryzacji: zorganizowanie stanowisk montazowych oraz kacikéw czy-
stosci wedhug okreslonych wymogow,

— dla samodyscypliny: stosowanie zasad 5S i doskonalenie ich w ramach progra-
mu PRP.

Z metoda 5S bezposrednio powiazany jest Program Rozwiazywania Problemow
(PRP), dla ktorych przedsigbiorstwo opracowalo wspolny regulamin.

Cele programu zostaty sprecyzowane nastepujaco:

— rozwijanie w pracownikach umiejetnosci dostrzegania problemoéw na stanowi-
sku pracy,

— utworzenie systemu informacji o problemach,

— zdefiniowanie procesu rozwigzywania drobnych problemdéw w codziennej pracy.
W praktyce sprowadzito si¢ to do utworzenia dwoch magazynéw: magazynu

sktadowania narzedzi do naprawy lub regeneracji oraz magazynu tak zwanej czer-
wonej etykiety. Etykieta taka byla nalepiana na narzedzia nienadajace si¢ do dal-
szego uzytkowania lub naprawy. Pracownik zglaszajacy niesprawne narzgdzie, na
specjalnym formularzu zobowiazany jest do okreslenia przyczyny jego nieprzydat-
nosci. W celu pozyskiwania informacji zwrotnych na terenie zaktadu rozwieszono
tablice informacyjne PRP i 5S. Znalazly si¢ na nich karty zgloszenia problemow
oraz instrukcje ich wypelnienia. Na podstawie tak zwanej karty problemu koordyna-
tor zaktadu zleca rozwigzanie problemu osobom za nie odpowiedzialnym.

Stosowanie w praktyce metody 5S wymaga jej audytu. Sprowadza si¢ on do
oceny kazdego z obszaréw za pomoca serii odpowiednich pytan.

Kolejnym narzgdziem wdrazanym w przedsigbiorstwie w ramach lean manu-
facturing jest Program Pomystow Pracowniczych. Zadaniem programu jest zwigk-
szenie zaangazowania pracownikow w ciagta poprawe organizacji stanowisk pracy
i optymalizacje¢ procesoOw produkcyjnych. Pracownicy dobieraja si¢ w zespoty ro-
bocze (maksymalnie trzyosobowe) w celu przedstawienia rozwigzania konkretnego
problemu. Problem do rozwiazania albo jest podsunigty pracownikom przez kie-
rownika, albo jego rozwiazanie stanowi inicjatywe oddolna. Pracownicy konsultuja
projekt rozwiazania z bezposrednim przetozonym, ktory jest zobowiazany do wy-
razenia swojej opinii. Nad programem czuwa tak zwany szef Programu Pomystow
Pracowniczych, ktoremu pomagaja konsultanci. Wszystkie zgtaszane pomysty biora
udziat w konkursie na najlepsze rozwigzanie.
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Komisja oceniajaca, w oparciu o kryteria oceny pomystow, okresla, ktore
z przedstawionych projektow zostana wdrozone do realizacji. W danej jednostce
przyjeto, ze:

— termin realizacji projektu niewymagajacego wsparcia wynosi dwa tygodnie,

— termin realizacji projektu wymagajacego wsparcia ustalany jest indywidualnie,

— w przypadku niedotrzymania termindéw istnieje mozliwos¢ przejgcia realizacji
projektu przez inny zespot.

Oceny realizacji projektu dokonuje komisja oceniajaca po uptywie 14 dni od
wdrozenia pomystu. Za kazdy zrealizowany projekt pracownicy otrzymuja wyna-
grodzenia zgodnie z nast¢pujacymi wytycznymi:

— wyplata wynagrodzenia nastgpuje po ocenie wdrozenia projektu,

— wyplata wynagrodzenia odbywa si¢ dwa razy w miesiacu,

— nagroda przyznawana jest zespolowi — w podziale po réwno na kazdego cztonka
zespotu.

Wdrazanie filozofii lean manufacturing pozwolito firmie na wysnucie nastgpu-
jacych wnioskow:

— W procesie wdrazania narzedzi lean manufacturing bardziej zasadna jest koncen-
tracja na waskim obszarze dzialania firmy niz podejscie kompleksowe,
— niezwykle istotnym zagadnieniem jest zaangazowanie menegementu firmy

w koncepcje lean manufacturing,

— niezbedne jest wyszkolenie wlasnych zespotow trenerow,

— potrzebny jest system motywacyjny dla szczegolnie zaangazowanych pracow-
nikow,

— na kazdym etapie wdrozenia konieczna jest zaangazowana grupa pracownikow,

— czynnikiem ograniczajacym jest brak czasu na szkolenia i kolejne przedsigwzigcia.

4. Podsumowanie

W zarzadzaniu okreslanym mianem lean manufacturing powinni uczestniczy¢ wszy-
scy pracownicy danego przedsigbiorstwa, niezaleznie od zajmowanego stanowiska,
czyli od prezesa zarzadu zaczynajac, a na operatorach maszyn konczac. Zaangazo-
wanie pracownikow ze strony kierownictwa sprowadza si¢ migdzy innymi do zde-
cydowanego i konsekwentnego popierania dziatan w zakresie lean manufacturing.
Niezwykle istotng kwestig jest rOwniez inwestowanie w umiejetnosci i wiedze pra-
cownikow, czyli przeznaczanie czasu na szkolenia. Prace nad lean manufacturing
nalezy rozdzieli¢ pomigdzy najzdolniejszych pracownikow, ktorzy beda spotykac
si¢ regularnie w zespotach roboczych, rowniez w celu jawnego 1 powszechnie sto-
sowanego systemu miar.

W praktyce proces wdrazania lean manufacturing moze napotka¢ nastgpujace
przeszkody [Lean Manufacturing...]:
— brak poparcia dla przemian ze strony najwyzszego kierownictwa,
— przekonanie, ze produkcja masowa cechuje si¢ najnizszym kosztem,
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— przekonanie o konieczno$ci utrzymania duzej ilosci zapasow,

— brak pracownikow dedykowanych do wprowadzania przemian,

— brak zaufania do pracownikow liniowych,

— brak czasu na szkolenia, spotkania zespotow i wdrazanie pomystow,
— niechg¢ co do odstapienia od utartych struktur organizacyjnych.
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SELECTED TOOLS OF LEAN MANUFACTURING
IN THEORY AND PRACTICE

Summary: Lean manufacturing is defined as a management philosophy, according to which
a company strives to use its labor and machinery resources in the optimal way. The activities
are aimed for the continuous elimination of waste. In addition, this method of management
also takes into account the following: keeping inventories at a minimum level, delivering ma-
terials depending on demand and on the basis of Kanban, highly organizing and visualizing
workplaces on the basis of 5S, minimizing the downtime of machines during the changeover.
In the article, some of the tools of lean manufacturing have been described, such as: Just in
time method, Kanban method, kaizen costing (based on the research literature) and 5S meth-
od, Problem Solving Program and Workers Ideas Program (practical solutions).

Keywords: lean manufacturing, 5S, kanban, kaizen costing.



