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Wstep

Lean Management to metoda zarzadzania przedsigbiorstwem zmierzajaca do
cigglego doskonalenia proceséow w nim zachodzacych. Wyszczupleniu moze
podlega¢ cala struktura zréwnowazonego tancucha dostaw. Zastosowanie narze-
dzi Lean Management ma miejsce w fazie zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji,
a takze realizacji zwrotow. Skupiajac sie na eliminacji przejawéw marnotraw-
stwa w przedsigbiorstwach, ktére odpowiadajg za realizacje proceséw zaopatrze-
nia i produkcji, mozna dostrzec, jak wymierne korzysci przynosi wprowadzenie
szczuplego zarzadzania dla kazdego z uczestnikéw przeptywdéw materiatowych.

1. Istota Lean Management i zrownowazonych
tancuchow dostaw

1.1. Lean Management

Lean Management to filozofia opierajaca si¢ na zbiorze technik i zasad zarzadza-
nia, ktére maja doprowadzi¢ do podniesienia jakosci oferowanych débr i ustug
oraz zwigkszania zyskow przedsigbiorstwa, przy jednoczesnej redukeji czasu
i kosztow poniesionych podczas realizacji proceséw. Istotnym elementem filozofii
Lean jest eliminacja wszystkich typéw marnotrawstwa, a co za tym idzie popra-
wienie efektywnosci firm wspoétpracujacych ze sobg w taricuchu dostaw.
Narzedzi Lean po raz pierwszy uzyto w fabryce Toyoty. Zwigkszono mozliwo-
$ci produkcyjne w taki sposob, aby otrzymac wigksza ilos¢ produktéw przy zaan-
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gazowaniu minimum naktadéw. W efekcie nauczono si¢ gospodarowac zasobami
w sposob bardziej efektywny.

Fundamentalng zasadg szczuplego zarzadzania jest przedstawienie finalnemu
odbiorcy dokladnie takiego produktu, jakiego oczekuje. Oferowane dobro powin-
no by¢ pozbawione jakichkolwiek uszkodzen i defektéw oraz dostarczone w od-
powiednim czasie i po jak najnizszych kosztach.

1.2. Zréwnowazony tancuch dostaw

Zréwnowazony lancuch dostaw to taki, w ktérym przedmiotem zainteresowa-
nia nie jest jedynie przeplyw dobr i ustug oraz informacji i pieniedzy pomiedzy
jego kolejnymi ogniwani. Nalezy tez uwzgledni¢ caty cykl zycia produktu, a takze
oddzialywanie systemu na spoteczenstwo, gospodarke i srodowisko (zob. rys. 1).
Wszystkie podjete w mysl zasad Lean Management dziatania majg na celu oszcze-
dzanie zasobow i zwigkszenie dochodu przedsigbiorstw. Nadrzednym celem tej fi-
lozofii jest jednak budowanie dobrych relacji pomi¢dzy dostawcami i odbiorcami
oraz podnoszenie satysfakcji klientow.

Srodowisko

.

/ Producent > Dystrybutor \
Dostawca Hurtownik
Recykling Sprzedawca

\ Odbiorca | : /
/ odpadéw [ Klient \

Spoteczenstwo Gospodarka

Rysunek 1. Zréwnowazony tancuch dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/analiza-
tematyczna-zrownowazony-lancuch-dostaw-trendy-i-innowacje/ [dostep 11.03.2016].
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Firmy tworzace tancuch dostaw powinny przyczynia¢ si¢ do poprawy dobro-
bytu spotecznego i stanu $rodowiska. Biorac pod uwage kryteria spoteczne, po-
winno si¢ zarzadzac siecig dostaw w taki sposdb, aby nie tamac¢ praw cztowieka,
zaprzestawa¢ wszelkich przejawow dyskryminacji i respektowa¢ wymogi sani-
tarne. Opierajac si¢ na kryteriach ekonomicznych, nalezy zapobiega¢ korupcji,
przestrzega¢ kontraktow i terminowo regulowaé wszystkie naleznosci. Kryterium
srodowiskowe odnosi si¢ do minimalizowania i likwidacji wszystkich negatyw-
nych oddzialywan na §rodowisko naturalne.

2. Lean Management w zrownowazonym
tancuchu dostaw

2.1. Zastosowanie Lean Management w zrownowazonym
tancuchu dostaw

Wykorzystanie Lean Management jako filozofii zarzadzania przedsiebior-
stwami wchodzacymi w sklad zréwnowazonego tancucha dostaw pozwala
na zawigzanie dlugofalowej wspdtpracy miedzy nimi i kreowanie wspoélnego
sukcesu, jakim jest budzenie zadowolenia wsérod finalnych odbiorcow ddébr
i ustug swiadczonych przez te firmy. Istotnym elementem w procesie budo-
wania wspolpracy jest prawidlowy przeptyw informacji pomiedzy ogniwa-
mi sieci dostaw, niwelacja ponoszonych kosztéw i czasu, a takze nieustan-
ne harmonizowanie dziatan. Organizacja, jaka jest zrownowazony tancuch
dostaw, powinna nieustannie rozwija¢ si¢ pod wzgledem technologicznym,
aby systematycznie budowa¢ swoja przewage konkurencyjng na rynku. Poza
wspolpraca, fundamentalng kwestia zarzadzania zréwnowazonym tancuchem
dostaw jest eliminacja marnotrawstwa (jap. muda). Wyrézniamy osiem ty-
pow marnotrawstwa, s to: nadprodukcja, zbedny ruch, oczekiwanie, zbedny
transport, wady i usterki, nadmierne zapasy, nadmierne przetwarzanie oraz
niewykorzystanie potencjatu pracownikow.

2.2. Funkcjonowanie zrownowazonego tancucha dostaw
w oparciu o zasady Lean Management

Proces wdrazania koncepcji Lean w zréownowazonym lancuchu dostaw sktada sie
z czterech powigzanych ze sobg proceséw (zob. rys. 2), ktdre podlegaja ciaglym
pomiarom efektywnosci.
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Rysunek 2. Etapy wdrazania koncepcji Lean w zréwnowazonym tafncuchu dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.czasopismologistyka.pl/artykuly-
naukowe/send/-/67 [dostep 28.03.2015].

Funkcjonowanie zgodnie z zasadami Lean Management opiera si¢ na pigciu
gléwnych zasadach tej filozofii:
— System ssacy (rys. 3) — polega na projektowaniu tancucha dostaw w taki
sposob, ze system logistyczny tworzony jest w momencie pojawienia si¢ na
rynku popytu na dane towary lub ustugi. Podstawa prawidlowego dzialania
tego systemu jest perfekcyjny przeptyw informacji pomiedzy ogniwami tan-

cucha dostaw.

— Zdefiniowanie wartosci — wraz z przechodzeniem produktu przez kolejne
fazy tanicucha dostaw zwiekszana jest jego warto$¢. Produkt poddawany jest
obrdbce, nastepnie pakuje sie go oraz zabezpiecza. Czynnosci te pochlaniajg
koszty, przyczyniajac si¢ rownoczesnie do zwiekszenia wartosci produktu,
ktora jest okreslana przez klientow.
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— Okreslenie strumienia wartoséci — polega na zaplanowaniu szeregu proce-
sow, ktore nastepuja po sobie w celu nadania produktowi wartosci oczeki-
wanej na rynku zbytu.

— Organizacja przeplywu - czyli wprawienie w ruch planowanych proceséw
i dgzenie do ich harmonizacji.

— Doskonalenie - rozumiane jako systematyczne eliminowanie przejawow
marnotrawstwa.

Popyt Popyt Popyt

Dostawca Producent |« Dystrybutor

Klient

A
A

Rysunek 3. System ssacy w tanicuchu dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Harrison, van Hoek, 2010: 261.

Przedsigbiorstwa wchodzace w sktad zréwnowazonego tancucha dostaw po-
winny réwniez zwraca¢ uwage na relacje z otoczeniem spolecznym, gospodar-
czym i przyrodniczym, tak by eliminowa¢ przejawy szkodliwego oddzialywania
na srodowisko, w ktérym funkcjonuja.

3. Eliminacja przejawow marnotrawstwa
w zrownowazonym tancuchu dostaw

3.1. Logistyka zaopatrzenia

Logistyka zaopatrzenia, jako jedna z gléwnych gatezi logistyki, jest kluczowym
elementem tancucha dostaw. Do jej zadan naleza sterowanie zapasami, planowa-
nie potrzeb materialowych, wybor zrédet zakupu i organizacja dostaw. Zaopa-
trzenie musi odpowiedzie¢ na zapotrzebowania na dane materialy. Pytania, ktore
stawia sobie ten dzial logistyki, to gdzie i kiedy nalezy dostarczy¢ oferowane przez
dang sie¢ dostaw dobro? Nalezy tez dokona¢ wyboru zréddla transportu i zapo-
zna¢ si¢ z warunkami zamoéwienia i reklamacji. W zarzadzaniu procesem zaopa-
trzenia istotne jest zapoznanie si¢ z kosztami (zob. rys. 4), ktére mu towarzysza.
W celu obnizenia kosztéw zakupdéw mozna prowadzi¢ negocjacje dotyczace ceny,
pozwala to na zaoszczedzenie funduszy przez przedsiebiorstwo, przy jednocze-
snym utrzymaniu jako$ci kupowanego produktu.
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Rysunek 4. Podstawowe kategorie kosztow zaopatrzenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Golifiska, 2012: 251.

W celu optymalizacji procesu zaopatrzenia nalezy utrzymywac jak najmniej-
szy mozliwy poziom zapasow, wigze si¢ to z eliminacja jednego z gtéwnych ty-
poéw marnotrawstwa (nadmiernych zapaséw). Zbyt wysoki poziom surowcéw,
potproduktéw czy materialéw w magazynie generuje niepotrzebne koszty. Kolej-
nym waznym elementem zaopatrzenia jest dokonywanie racjonalnych zakupow
i precyzyjny czas ich dostawy. Elementy te sg istotne z punktu widzenia czasu,
jaki generujg wszelkie opdznienia w procesie zakupdéw. Warto wspomniec, ze nie
zawsze najnizszy koszt zakupow przeklada sie na minimalizacje¢ kosztow w calym
tancuchu dostaw. Materialy o nizszym koszcie zazwyczaj charakteryzuja sie nizsza
jakoscig, co moze powodowac usterki w kolejnych etapach przeptywu. Wady to
kolejny typ marnotrawstwa, wigc nalezy eliminowa¢ wszelkie usterki i ich przy-
czyny. Wadliwy produkt trzeba podda¢ naprawie, to z kolei tworzy koszty, ktérych
nalezy unikac.

Komunikacja i wspoltpraca decyduja o tym, czy lancuch dostaw jest w stanie
dziala¢ sprawnie i efektywnie. Ogniwa odpowiedzialne za proces zakupéw musza
wspoldziata¢ z dzialami marketingu i sprzedazy. Od nich otrzymuja informacje
o zglaszanym przez rynek popycie. Komunikacja jest w tym przypadku bardzo
istotna, przekazanie blednej lub niepelnej informacji moze przyczyni¢ sie do
wygenerowania zbyt duzego poziomu zapaséw lub zakupienia niewystarczajacej
ilosci surowcéw potrzebnych do produkeji. Komunikacja z dziatem produkcji
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wynika z bezposredniej wspdlpracy tych ogniw w realizacji celu logistyki. Bez od-
powiedniego poziomu dostarczonych materialéw, surowcow, modutéw i pétpro-
duktow, proces produkeji nie moze odby¢ si¢ w sposdb w petni efektywny. Dobry
przeplyw informacji miedzy wspomnianymi dzialami jest wazny ze wzgledu na
fakt, iz dostawy planowane, po uwzglednieniu potrzeb produkeji, sa zharmonizo-
wane z procesami zachodzacymi w sieci dostaw. Wprowadzajac metode Lean do
zarzadzania tanicuchem dostaw, nalezy starannie dobiera¢ dostawcéw i poddawac
swiadczone przez nich ustugi okresowej kontroli. Szczuple zarzadzanie w zamysle
ma za zadanie stworzy¢ i podtrzymywac dobre relacje pomiedzy wspoétpracujacy-
mi firmami.

3.2. Logistyka produkcji

Decyzja Make Or Buy jest jednym z filaréw efektywnego dzialania tanicucha do-
staw. Ta strategiczna decyzja musi by¢ podjeta juz w trakcie planowania sieci do-
staw. Mozna jg interpretowac¢ na dwa sposoby, pewien produkt mozna wytworzy¢
lub kupi¢, nalezy wigc zastanowic sie, ktdra z decyzji bedzie bardziej optacalna
dla przedsiebiorstwa. Decyzja ta znajduje réwniez odzwierciedlenie w przypadku,
gdy nalezy sie zastanowi¢, czy dang firme wykupi¢ czy nawigzac z nig wspotpra-
ce. Podjecie wlasciwej decyzji przynosi korzysci dla wszystkich przedsiebiorstw
wspolpracujacych przy przeplywie dobr i ustug do finalnego odbiorcy.

Wymagania klientéw staja si¢ coraz bardziej zlozone i sprecyzowane, na-
tomiast proces produkcji jest bardzo skomplikowany i cz¢sto zlozony z wielu
etapow. Jesli proces ten nie zachodzi w sposéb harmonijny i jest zle skoordyno-
wany z pozostalymi ogniwami tancucha dostaw, powoduje opdznienia i koszty,
ktore przekladaja si¢ na zmniejszenie jakosci oferowanej finalnemu odbiorcy.
W celu optymalizacji procesu produkcji i calej sieci przeplywow dobr i ustug,
kierownictwo przedsigbiorstwa powinno korzysta¢ ze ,szczuplego zarzadza-
nia” i wprowadzi¢ zmiany w jego strukturze i zasadach dzialania, co w efekcie
pozwoli na zwigkszenie efektywnosci zachodzacych w nim proceséw. Kluczem
do podnoszenia jakosci i sprawnosci dzialania zakladu produkcyjnego jest eli-
minowanie marnotrawstwa. Zmiany w funkcjonowaniu nalezy zacza¢ od kon-
struktywnej i obiektywnej oceny i analizy dziatania firmy, a potem przystapi¢ do
usprawnienia i dokonania korekt.

Udoskonaleniu nalezy podda¢ caly proces produkcji, korygujac wszystkie jego
elementy. Aby osiagna¢ zamierzone efekty, nalezy miedzy innymi ustali¢ opty-
malng wielko$¢ produkeji. Nadprodukeja, bedaca jednym z typéw marnotraw-
stwa, generuje zapasy. Zbyt wysoki poziom produktéw w magazynie jest rowniez
marnotrawstwem. Kolejnym przykladem marnotrawstwa sg wady, ktére pojawia-
ja sie w procesie produkeji. Wytworzenie produktu niespetniajacego norm jakosci
generuje koszty, poniewaz taki produkt trzeba zutylizowa¢ lub przetworzy¢. Nad-
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mierne przetwarzanie rdwniez jest niepozadane w procesie produkgji i funkcjo-
nowaniu tancucha dostaw, jest wigc takze zaliczane do gléwnych typéw marno-
trawstwa. Dokonujgc zmian w przedsigbiorstwie, aby dostosowac je do wymogow
szczuplego zarzadzania, nalezy w taki sposob magazynowaé materialy potrzebne
w procesie produkgji, zeby minimalizowa¢ zbedny transport i oczekiwanie. Filo-
zofia Lean Management odnosi si¢ tez do efektywnego wykorzystania ich poten-
cjalu i redukeji zbednych ruchow.

Narzedzia Lean Management wykorzystywane do usprawnienia procesu pro-

dukc;ji to:

— Mapowanie proceséw — stworzenie wizualnego schematu procesow, ktore
nalezy wykonac.

— TPM (Optymalne Utrzymanie Ruchu) - utworzenie dzialu, ktérego zada-
niem jest niezwloczne usuwanie awarii i bledéw systemowych. Do jego za-
dan nalezy takze udoskonalanie wykorzystywanych maszyn.

— SMED - redukcja czasu potrzebnego do przezbrojenia maszyn. Pozwala na
tworzenie elastycznych proceséw wytwarzania i zarzadzania oraz modyfi-
kuje proces produkcji. SMED moze by¢ uzywany do zmniejszenia wielkosci
wytwarzanych serii.

— 5§ - system uporzadkowania firmy, ktorego elementy skltadowe przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. System 5S

Nazwa procesu Opis procesu
Selekcja Eliminacja niepotrzebnych rzeczy ze stanowiska
Systematyka Zorganizowanie przestrzeni roboczej w celu utatwienia korzystania z niej
Sprzatanie Dbatos¢ o porzadek na stanowisku, zwiekszenie bezpieczeristwa podczas
pracy
Standaryzacja Realizacja identycznego procesu na kazdym ze stanowisk
Samodyscyplina | Utrzymanie systemu przez realizacje czterech poprzednich zasad

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Goliriska, 2012: 248-249.

Wykorzystanie metody Lean Management pozwala podnosi¢ zadowolenie
klientéw przez oferowanie im zréznicowanego asortymentu o wysokiej jako-
$ci. Sprostanie wymaganiom klientéw buduje zaufanie do przedsigbiorstwa, co
przeklada si¢ na wzrost popytu na oferowane przez nie dobra przy ceteris pa-
ribus.

Metode Lean mozna stosowa¢ rowniez w pozostatych galeziach logistyki (dys-
trybucji, obstudze zwrotéw), a takze w procesie recyklingu, aby zminimalizowa¢
poziom odpadéw i ponownie méc ich uzy¢ w procesie produkcji.
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3.3. Logistyka dystrybucji

Przedsigbiorstwa powinny stara si¢ zarzadza¢ transportem, dystrybucja oraz
magazynowaniem w taki sposob, aby jak najefektowniej dostarcza¢ wyroby goto-
we konsumentom. Proces dystrybucji wigze si¢ z czynno$ciami pokonywania od-
legtosci przestrzennych, czasowych, ilosciowych i asortymentowych. Ma za zada-
nie koordynowa¢, czyli zréwnowazy¢ popyt z podaza. Obejmuje czynnosci takie
jak zbieranie i przekazywanie producentom informacji o potencjalnym kliencie.
Proces dystrybucji zajmuje si¢ organizacjg transportu oraz magazynowania. Lean
Management ma za zadanie ograniczy¢ bledy i poprawi¢ zarzadzanie zapasami
oraz podnie$¢ poziom i jako$¢ obstugi klienta. Kluczem do podniesienia satysfak-
cji odbiorcéw koncowych jest usprawnienie przeptywu wyrobéw gotowych oraz
bezzwloczna reakcja na ich potrzeby. Przy uzyciu narzedzi i metod Lean Manage-
ment przedsigbiorstwo minimalizuje koszty transportu oraz zapaséw.

Narzedzia i metody wykorzystywane do usprawnienia procesu dystrybucji to:

— Lancuch dostaw zorientowany na klienta (ang. Efficient Consumer Respon-
se) — nowoczesna strategia dystrybucji zorientowana na integracje w jednym
tancuchu dostaw producentéw, dystrybutoréw oraz handlowcow. Celem
strategii jest skrocenie czasu wykonania zaméwienia poprzez zmniejszenie
czasu przeptywu zapaséw. Przy pomocy innowacyjnych metod zarzadzania
oraz technologii ma za zadanie podnies¢ poziom i jakos¢ obstugi klienta
z jednoczesnym obnizeniem kosztow i zapasow.

— Quick Response - koncepcja zarzadzania skoncentrowana na zwigkszeniu
zadowolenia klienta oraz skrdceniu czasu od otrzymania zaméwienia do
dostawy produktéw. Ma za zadanie szybko i sprawnie reagowa¢ na sytuacje
rynkowa.

— Klasyfikacja ABC - optymalizacja czasu kompletacji, poprzez klasyfikacje
zasobow wedlug malejacej warto$ci badz innego wskaznika. Podzial zaso-
bow na trzy klasy: A, B, C. Klasa A zawiera pozycje, ktore potrzebuja naj-
wigcej uwagi oraz s3 najdrozsze. Klasa B — zasoby o mniejszej wartosci. Kla-
sa C obejmuje pozostale zasoby.

— Wizualizacja stanu magazynu — wspomaga zarzadzanie przestrzenig maga-
zynowania. Przy pomocy tego oprogramowania mozna zobaczy¢ aktualny
stan zajetosci magazynu, automatycznie podpowiada, gdzie moze by¢ skla-
dowany towar. Zmniejsza to czas oraz wysitek w pracy.

3.4. Logistyka odzysku
Logistyka zwrotna obejmuje przeplywy uszkodzonych i zuzytych produktéw oraz

towarzyszacej im informacji od miejsca, w ktéorym uszkodzenia powstaly, do za-
kfadu, w ktérym te produkty zostang przetworzone badz zutylizowane. Istotnym
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zadaniem tego ogniwa tanicucha dostaw jest minimalizowanie szkodliwego wply-
wu odpadow na srodowisko naturalne.

Juz na etapie zbiorki odpadéw mozna wprowadzi¢ regulacje majace na celu
usprawnienie dziatania calego fancucha dostaw oraz zmniejszy¢ poziom nega-
tywnego oddziatywania na $rodowisko naturalne, gospodarke i spoteczenstwo.
Stosowanie selektywnego systemu zbiérki odpadéw przynosi korzysci gospodar-
ce, poniewaz minimalizuje koszty przetwarzania zwrotéw, w dodatku ksztaltuje
pozytywne postawy spoleczne.

Odpady moga by¢ poddane utylizacji, uzyte ponownie lub sktadowane. Skla-
dowanie jest sprzeczne z zasadami Lean Management, dlatego dazy¢ sie powin-
no do maksymalnego wykorzystania produktow, ktore sa przedmiotem logistyki
zwrotnej, jako surowcéw do produkeji nowych débr. Sktadowanie odpadéw moz-
na przeprowadzi¢ jedynie w przypadku ddbr, ktérych nie da si¢ w Zaden sposob
przetworzyc.

Wyszczuplanie procesu odzysku powinno obejmowac réwniez zastosowanie
zasad Lean Management w transporcie odpadéw. Nalezy zoptymalizowa¢ trasy,
aby zminimalizowac¢ liczbe niepotrzebnie przejechanych kilometréw, liczbe pu-
stych przejazddow, a takze tych przejechanych z wolng przestrzenia tadunkowa.

W zaleznosci od potrzeb danego przedsiebiorstwa mozna dokona¢ wyboru
wariantu wywozu odpadow. Najczesciej stosowany jest system jednostopniowy,
polegajacy na transporcie odpadéw bezposrednio z miejsca ich wytworzenia do
zakladu, w ktérym beda przetwarzane lub magazynowane. System dwustopniowy
wykorzystuje dodatkowa infrastrukture w postaci stacji przetadunkowej, w ktdrej
odpady sa czasowo magazynowane.

Logistyka zwrotna obejmuje rowniez zarzadzanie zwrotnymi przeptywami opa-
kowan. Zazwyczaj optymalne jest uzywanie opakowan zwrotnych, ktére po ich
umyciu i ewentualnych naprawach moga by¢ ponownie uzyte. Jesli chodzi o opa-
kowania jednorazowe, to moga one by¢ magazynowane lub poddane utylizacji.

Podsumowanie

Reasumujac, Lean Management jest koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem,
sklaniajaca si¢ do redukcji marnotrawstwa w poszczegolnych procesach. Szczupte
zarzadzanie jest wykorzystywane w réznych gateziach przemystu i ustug. Stosu-
jac Lean w zréwnowazonym lancuchu dostaw, przedsigbiorstwo buduje lojalnos¢
oraz zadowolenie wsrod finalnych odbiorcéw poprzez natychmiastowa reakcje na
potrzeby klienta. Uzywajac narzedzi Lean Management, przedsigbiorstwo redu-
kuje czas oraz koszty produkcji. Przeptyw materiatow jest ciagty, co doprowadza
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do tworzenia produktéw i ustug bez wad i zaktdcen, zwiekszenia wydajnosci.
Koncepcja ta ma jednak pewne minusy, ktére sa widoczne u pracownikoéw. Stres,
brak motywacji to tylko niektore przejawy widoczne wsrod pracujacych. Pomimo
wad Lean Management przynosi wiele pozytywnych efektéw w strukturze przed-
siebiorstwa.
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