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1. WPROWADZENIE

Zmiany W wymaganiach klienta oraz wzmozona konkurencja na rynku spowodowatly, ze
przedsiebiorstwa poszukujg rozwigzan, ktoére pozwolityby na: optymalizacje realizowanych procesow,
intensyfikacje prac rozwojowych, uelastycznienie produkcji, minimalizacje¢ wielkosci powstajacych
odpadow, efektywniejsze wykorzystanie dostepnych zasobow w tym zwlaszcza sity roboczej [3, 12,
21, 22]. Realizacja tych celow staje si¢ tym trudniejsza im bardziej ztozony jest zakres wspotdziatania
przedsiebiorstw w tancuchach dostaw. Przedsigbiorstwo funkcjonujace jako ogniwo tancucha dostaw
staje si¢ elementem szerszej i bardziej zlozonej sieci, ktora dziala na rynkach globalnych
o dynamicznym charakterze. Naprzeciw tej ztozono$ci wychodzi koncepcja lean, ktora pierwotnie
odnosita si¢ do usprawniania procesow produkcyjnych [24, 30], a obecnie jest traktowana szerzej
1 wigze si¢ z usprawnianiem funkcjonowania calej organizacji, a nawet tancuchow dostaw, co czyni
z niej koncepcje o charakterze strategicznym, ktora jest realizowana na poziomie operacyjnym.
Ignorowane jak dotychczas zwigzki wdrozenia metod i1 narzedzi lean ze strategig organizacji
doprowadzaty do niepowodzen w osiaganiu zatozonych celéw [26]. Koniecznym jest zatem
opracowanie skutecznej metodologii wdrazania strategii doskonalenia przeptywow, ktora bedzie
uwzgledniata kontekst organizacyjny. W artykule wykazano, ze wdrozenie takiej metodologii wymaga
uwzglednienia wielu koncepcji oraz opracowania odpowiadajagcego im systemu monitorowania
efektywnos$ci zrealizowanych dziatan. Zaprezentowano elementy metodologiczne zwigzane =z
wdrazaniem koncepcji lean w systemie doskonalenia przeptywow, traktujac ja jako koncepcje
wplywajaca na realizacj¢ celow organizacji. Autorzy przyjeli jako gléwny cel polaczenie elementow
systemu  monitorowania realizacji  strategii jakim jest Strategiczna Karta =~ Wynikoéw
z dzialaniami podejmowanymi podczas wdrazania lean management w organizacji. Zaprezentowana
koncepcja systemu doskonalenia przeptywow jest synteza rozwazan autorow [13,14]
1 znalazla zastosowanie w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

2. LEAN MANAGEMENT W SYSTEMIE DOSKONALENIA PRZEPLYWOW

Termin ,,wyszczuplone zarzadzanie” (ang. lean management) wszedl do teorii 1 praktyki
zarzadzania przeptywami materiatlowymi i informacyjnymi. Pierwotne znaczenie tej koncepcji wigzato
si¢ z ograniczaniem marnotrawstwa 1 wywodzi si¢ z japonskiego stylu zarzadzania
rozpowszechnionego w Toyocie (TPS — Toyota Production System). Stopniowo zalozenia tej
koncepcji ewoluowaty do rozwigzan zwigzanych z procesem tworzenia warto$ci dodanej [18]. Obok
wymienianych czesto siedmiu strat (muda) pojawiaja si¢ rowniez w tej koncepcji problemy
niewykorzystanego potencjatu intelektualnego pracownikdéw, co znaczaco wplywa na kreowanie
wartosci dla klienta [5]. Analizujgc rozne definicje lean [1, 11, 23, 25] mozna sformutowa¢ kluczowe
jej elementy, do ktorych nalezg [30]:

1. Identyfikacja wartosci dla klienta.

2. Optymalizacja strumienia wartosci.
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3. Wprowadzenie niezakldconego przeplywu wartosci wspomaganego kontrolg i synchronizacjg.
4. Przejscie do systemu ssacego 1 synchronizacji tancucha popytu i podazy.

5. Doskonalenie przeptywow dla wszystkich produktow.

Tworzenie wartosci jest zwigzane z odpowiednim zaspakajaniem potrzeb klienta, ktore powinny
by¢ zrealizowane zgodnie z logistyczng zasada 7W. Tworzenie warto$ci dodanej wymaga identyfikacji
przeptywu produktéw poczawszy od zrddet zaopatrzenia, az do finalnego klienta. Nast¢pnie dochodzi
do synchronizacji i kontroli strumieni materiatlowych i informacyjnych oraz ich przeksztatcenia tak, by
funkcjonowaty w oparciu o system ssacy, gdzie klient inicjuje procesy. Ostatecznie doprowadza si¢ do
sytuacji, w ktorej doskonalenie przeplywow obejmuje wszystkie oferowane produkty.

Poszukujac kompleksowej metody doskonalenia przeplywow warto zwroci¢ uwage na rézne
podejécia do realizacji procesu wdrazania lean. W literaturze [4] proponuje si¢ 11 kluczowych
czynnikow sukcesu organizacji (zarzadzanie i przywoddztwo, kulture organizacyjng, cele i zadania,
rozwigzywanie problemow, kompetencje, ciaglte doskonalenie, mozliwosci finansowe, pomiar
wydajnos$ci, zarzadzanie zmiana, edukacje i ksztatcenie kadr), ktore decydowa¢ maja o skutecznym
wdrozeniu lean. Wielkowymiarowos$¢ podejécia do problematyki sukcesu organizacji oraz brak
wspolnego ujecia powoduje jednak, ze trudno czynniki te powigza¢ z lean. Innym podejsciem jest
proponowany podzial wdrazania lean na trzy etapy (przygotowanie, projektowanie
i wdrazanie), ktory jednak nie doczekat si¢ opracowania systematycznej metodologii. Zgodnie z jego
zatozeniami organizacje moglyby identyfikowaé straty (muda), dokona¢ oceny istniejgcego stanu
systemu i opracowa¢ plan eliminacji strat wraz z szacowaniem efektywnosci przeptywow po ich
modyfikacji. Koniecznym przy tym jest wskazanie, ktore narzedzia lean wplynetyby najbardziej na
poprawe efektywnosci realizowanych w organizacji  proceséw. Inni autorzy [31] proponuja
wykorzystanie metody czterech krokéw do wusprawniania przeplywoéw. Metoda ta obejmuje:
definiowanie problemu, okreslenie sposobu rozwigzania, identyfikacj¢ ograniczen i wdrozenie
rozwigzania. Zgodnie z propozycja autor6w powinna ona wykaza¢ jaki wplyw ma zarzadzanie
tancuchem dostaw na koszty produktu i jego jakos¢. Dla realizacji tej metody wykorzystano metode
mapowania strumienia wartosci (VSM), jako narzedzie zarzadzania wyszczuplonym lancuchem
dostaw, umozliwiajacym redukcje kosztow i czasu realizacji zlecenia, a nastgpnie powigzano je
z metodologia PDCA (Plan — Do — Check — Act), umozliwiajaca doskonalenie przeptywow. Podawana
jest rowniez metodologia, ktora wykorzystuje nastgpujace cztery etapy wdrazania lean: analiza rynku,
wizualizacja strumienia wartosci, analiza warto$ci klienta i modelowanie finansowe [25].

Analizujgc dostepne metodologie opisujace wdrozenie lean w organizacjach, zauwazy¢ mozna
pewne luki w badaniach, ktore nie uwzgledniajg ich zwigzku ze strategig organizacji [25]. Podkre$la
si¢, ze pomimo potencjatu jaki niesie ze sobg wdrazanie lean w organizacjach brak zwigzku ze
strategia moze duzo czesciej doprowadza¢ do efektow niepozadanych, cO zwigzane jest z
niewtasciwym doborem narzedzi do budowy $ciezki doskonalenia przeptywow [26]. Wprowadzanie
narzgdzi lean nie uwzgledniajace watku strategicznego powoduje, ze stanowi¢ moga one zagrozenie
dla efektywnosci organizacji. Dlatego tez konieczne jest wypracowanie metodologii wdrazania i oceny
systemu ciaglej poprawy przeptywow.

3. KOMPONENTY SYSTEMU DOSKONALENIA PRZEPLYWOW

Potrzeba doskonalenia przeptywow w organizacji wynika¢ powinna z jej dazenia do zrealizowania
zatozonej strategii. Nieprawidlowo zdefiniowane cele wdrozenia lean, a przede wszystkim brak ich
korelacji ze strategig organizacji prowadzi¢ mogg do nieefektywnego wykorzystania zasobow, spadku
zaufania pracownikow i odejscia klientow [19]. Dlatego wazne jest zdekomponowanie strategii
1 wskazanie gldéwnych celéw, a nastepnie przeprowadzenie jej operacjonalizacji.

Do realizacji tego etapu wykorzysta¢ mozna instrument wdrazania i monitorowania strategii jakim
jest Strategiczna Karta Wynikéw. Strategiczna Karta Wynikow poprzez mape strategii precyzuje cele
organizacji i dopasowuje je do standardowych czterech perspektywy [6]. Ze wzgledu na to, iz
koncepcja lean pozwala na eliminowanie strat zar6wno w obszarze realizowanych w przedsiebiorstwie
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procesOw biznesowych jak i w relacjach z klientem, to zasadniczo odpowiadajace tym obszarom
perspektywy — klientow i procesow wewnetrznych, beda gltownie wigzaty sie z wykorzystaniem
oferowanych w ramach lean metod i narzedzi doskonalenia przeptywu [6, 14]. Posrednio widoczny
bedzie zwigzek z pozostatymi perspektywami tj. finansowa, gdyz dochodzi¢ bedzie do ograniczenia
marnotrawstwa i strat, co ma odzwierciedlenie w ograniczeniu kosztow i wzroscie zyskow oraz
nauczania i rozwoju, gdzie zglaszane i wdrazane beda rozne pomysty pracownikéw zwigzane
z ksztaltowaniem cigglego przeptywu oraz rozwojem organizacji. Strategiczna Karta Wynikow jest
zatem instrumentem, ktdry pozwala na interpretowanie zalozonych celéw organizacji i dostarcza
informacji o metodach i $rodkach ich osiggania oraz wskazuje jak monitorowa¢ poziom ich realizacji
[6]. Karta ukierunkowuje zatem organizacje¢ na kluczowe aspekty jej funkcjonowania. Poza nig
konieczne jest uwzglednienie metod 1 narzedzi, ktére bedg wykorzystywane na poziomie taktycznym
I operacyjnym. Strategia jest nadto ogdlnym elementem i brak jej operacjonalizacji w formie r6znego
rodzaju plandw oraz systemOéw nie pozwoli na osiggniecie zamierzonych celow. Dodatkowo
W organizacji zazwyczaj pojawia si¢ obok lean kilka innych koncepcji zarzadzania 1 brak
uporzadkowanej formuty ich implementacji wprowadzi¢ moze chaos organizacyjny. Dla
systematyzacji obszaréw i koncepcji w perspektywie celow organizacji mozna wykorzysta¢ narzedzie
map drogowych [14]. Mapa drogowa pozwala wprowadza¢ udoskonalenia w przeptywach
informacyjnych i materialowych oraz w strukturze organizacji. Rysunek 1 przedstawia koncepcje
systemu doskonalenia przeptywow i opisanego wczesniej potaczenia strategii organizacji z koncepcja
lean, a nastepnie programem wdrazania za posrednictwem mapy drogowe;.

‘ Strategiczna Karta Wynikdw ‘

Mapa drogowa

Strategia Cele Cele Doskonalenie )
o » : » . » . - doskonalenia
organizacji strategiczne operacyjne przeptywow

przeptywow
‘ Wybdr strumienia wartosci l
‘ W5M, mapa procesdw, Wd - B
‘ Opis strumienia wartosci ‘ = kartowznie itp. razanie
L 2

Analiza Pareto, FMIEA,
Ishikawa, SPC,

zrodet strat i ingi

Zrodef stra benchmarking itp

Identyfikacja i analiza

. . - * Strumienia (55, TOC
Dobdr metod i narzedzi S
& - TPM, Kzizen itp.)
doskonalenia 7|« Jakosci [TOM, 150itp.)
#* Czasu przephywu
‘ [TBAA, JIT, Kanban,
Przygotowanie SMED, CRitp.}

* Relacji (ECR, CRM itp.)

pracownikéw i organizacji

do wdroienia

Monitorowanie i kontrola

Rys. 1. Koncepcja systemu ciagtego doskonalenia
Zrédlo: opracowanie wlasne

Powigzanie strategii organizacji z przeptywami materialowymi i informacyjnymi oraz
opracowanym planem wdrazania W postaci mapy drogowej otwiera etap wdrozenia, ktory moze
przebiega¢ roznie i zaleze¢ bedzie od specyfiki organizacji oraz jej otoczenia. Kolejno realizowane
dziatania 1 projekty moga wptywa¢ na skokowe i1 znaczace lub plynne i stopniowe zmiany
w efektywnosci. Bardzo trudnym elementem doskonalenia przeptywow jest mierzenie efektow jakie
przynosi zastosowanie praktyk lean. Najczesciej spotykane wskazniki dotyczg produktywnosci,
wydajnosci lub efektywnosci [7, 15, 16, 17, 19]. Niektorzy badacze [15, 29, 31] mierzg efektywnosc¢
zastosowania lean w organizacji analizujgc strumien wartosci i odnoszac go do kosztow i czasu. Brak
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jednakze w tych badaniach odniesienia do celow organizacji. W badaniach czeséciej odwotuje si¢ do
okreslonych miernikow jak na przyktad wskaznik efektywnosci wykorzystania sprzetu (OEE), co
jednak nie odpowiada sposobom badania ogodlnej efektywnosci [31]. Ciekawym podejéciem jest
wykorzystanie modelowych réwnan strukturalnych (SEM), aby ustali¢ zwigzek miedzy réznymi
narzedziami lean, a produktywnoscia [2, 8] oraz podejscie, w ktorym pomiar efektywnosci
przepltywoOw opiera si¢ na trzech filarach — strumien wartos$ci, narzedzia oceny lean i metryki lean [29].
W ocenie efektywnosci przeptywow pojawiaja si¢ zarowno metody jakosciowe, ilosciowe jak
i graficzne [27]. Zaproponowano réwniez uwzgl¢dnienie czterech rodzajow miernikow oceniajgcych
przeptywy w organizacji: warto$¢ rynkowa, przeptywy finansowe, wskazniki niefinansowe i koszty
[10]. Wskazuje sie, ze dla pomiaru zmian w przeptywach stosuje si¢ rowniez inne wskazniki lean, listy
kontrolne, itp. Prowadzone badania kazdorazowo odnoszg si¢ jednak jedynie do porownywania stanu
aktualnego przeptywdw ze stanem wzorcowym i praktycznie nie sg powigzane ze strategig organizacji.
Stad koniecznym wydaje si¢ by¢ wprowadzenie wielowymiarowego systemu oceny efektywnosci
organizacji jakim jest Strategiczna Karta Wynikéw [6]. Taka ocena efektywno$ci realizowanych
przeptywdéw pozwala na kompleksowe ujecie problemu tworzenia warto$ci dodanej w organizacji,
ktory jest zasadniczym celem dziatan skoncentrowanych wokot lean management [9, 20].
Opracowanie takiego modelu oceny jest istotnym aspektem badan nad systemem cigglego
doskonalenia organizacji, ktory ukierunkowany jest na wzrost wartosci dla interesariuszy [13].

4. STUDIUM PRZYPADKU

Przyktad prezentuje wykorzystanie zaprezentowanej koncepcji doskonalenia przeplywow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Pierwszym etapem prac nad doskonaleniem przeptywoéw byta
operacjonalizacja strategii. Przeprowadzono ja zgodnie z przyj¢ta metodologia przy wykorzystaniu
mapy strategii (rysunek 2).

Wzrost warto$ci
Wzrost . Optymalizacja
produktywnosci kosztow

Wzrost Wazrost dochodow Wzrost dochodow
dochodéw ze poprzez poprawe poprzez rozwéj
$wiadczenia dystrybucji i handel nowoczesnych metod

Wozrost
przychodéw

finansowa

Perspektywa
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dochodow ze
sprzedazy

Optymalizacja
kosztow

produktow ushug tradycyjny dystrybucji wytworzenia
H '
Poprawa Poprawa procesu Oferowanie produktu H Poprawa rotacji 1
rozpoznawalnos$ci $wiadczenia wyrdzniajacego si¢ " Wdrazanie nowych produktéw w kanale )
marki aktualnych ustug H technologii w nowoczesnym !
1

Perspektywa

wyrobow :: sprzedazy, zarzadzanie
n kanatami dystrybucji

Poprawa dostgpnosci dla
handlowcow

i S

Opracowanie procedury Synchronizacja procesow w Uruchomienie Wigksza doktadno§é
wdrazania innowacji tancuchu dostaw controllingu prognoz

Perspektywa procesow
biznesowych

Wigksza przejrzysto$é rol Rozwdj systemu zarzadzania Zarzadzanie
Woprowadzenie systemu i zadan- organizacja wynikami pracy wiedza
kontroli zarzadczej zorientowana na proces

Wazrost zaangazowania Poprawa komunikacji
pracownikoéw

Perspektywa nauczania i

Rys. 2. Mapa strategii dla wybranego przedsigbiorstwa
Zrodlo: [13]
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Nastepnie dla wytyczonych celoéw okreslone zostaty obszary problemowe, ktore powinny zostaé
zniwelowane lub przeksztalcone w mocne strony. Przyktadowe zaktocenia w przeplywach
1 propozycje doskonalenia z oczekiwanymi efektami przedstawiono na rysunku 3.

e niezrozumiate mierniki na e wskazniki ukierunkowane na
poziomie operacyjnym cele strategiczne i taktyczne

e male zaangazowanie e regularne pomiary
pracownikow w oceng dziatan efektywnosci i jej ocena
i mata liczba zgloszen e regularna  informacja  dla
doskonalgcych Stabe strony Mocne strony |  pracownikéw o wynikach

® pracochtonna prezentacja ® przyjazne komunikowanie
wynikow wynikow

® dane gromadzone w sposob
uniemozliwiajacy analize
trendéw

e wypracowanie gradacji celow ¢ doskonalenie ukierunkowane na
oraz strukturalizacja cele
miernikow na  wszystkich ¢ nadanie priorytetow dziataniom
poziomach organizacji e zaangazowanie  pracownikow

e wprowadzenie jednolitych Kierunki Efek operacyjnych ~w  dzialania
standardow komunikacyjnych doskonalenia ekty doskonalace

e wprowadzenie jasnych zasad ® przyspieszenie tempa
komunikowania wdrazania zmian

o weryfikacja sposobu ® analiza i ocena trendow
gromadzenia danych podniesie sprawno$¢ decyzyjna

Rys. 3. Doskonalenie przeplywow w dzialalnosci produkcyjnej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, 14]

Zidentyfikowane w mapie strategii obiekty oraz odpowiadajgce im obszary operacyjne zostaly
powigzane z oryginalnym ujgciem systemu doskonalenia przeptywow, ktorego ogdlny schemat
przedstawiono na rysunku 4. Ujecie to obejmuje inne, obok metod i narzedzi Lean, instrumenty
zarzadzania, ktorych wykorzystanie w organizacji ma pozwoli¢ na doskonalenie przeptywow
w warstwie operacyjnej®.

L0" przerw w procesie, 0" usterek
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Jjakosciq z
q q g Integracja
Zarzqdzanic Zarzqdzanic . . . . Zarzqdzanie b
koncepeja koncepcja 0" przestojéw Srodkéw e e w abrEI;: &
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Ukierunkowana Obsiuga Obstuga s
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5
0" btedéw kompetencyjnych, 0" zanieczyszczen, .0" niebezpieczefstwa _g
<
Zarzaqdzanie Zarzagdzanie Zarzadzanie 5
kompetenc jami bezpieczefstwem Zrodowiskiem

.
|

Rys. 4. System doskonalenia przeplywow
Zrédlo: [13]

® Szerzej charakterystyke poszczegblnych obszarow doskonalenia przedstawiono w [13]

Logistyka 2/2015 429




Logistyka - nauka

Dla tak uporzadkowanych obszarow problemowych i1 przypisanych im metod i narze¢dzi
doskonalenia przeptywoéw opracowano mape¢ drogowa ich wdrazania. Mapa systematyzuje kolejnos¢
wdrazania narzg¢dzi i czas oraz obszary w jakich powinny by¢ wprowadzane. Etap opracowania mapy
poprzedza wdrozenie rozwigzan oraz monitorowanie Wynikc')w4. Dla monitorowania wdrazania
narzedzi lean sformutowano grupe miernikdow, ktore obejmowaly miedzy innymi: produktywnosé
pracy, wzrost wartosci dodanej, wzrost sprzedazy, wzrost wykorzystania zasobow, wzrost rotacji
zasobow, redukcj¢ powierzchni magazynowej, redukcje zapasu produkcji w toku itp. Waznym jest
fakt, ze mierniki te znajdowaty sie w kartach perspektyw opracowanej Strategicznej Karcie Wynikow
i przyporzadkowane byly jednoczesnie celom organizacji. Monitorowanie zmian w ich warto$ci
odzwierciedlalo wyniki realizacji strategii i ciaglego doskonalenia®.

5. PODSUMOWANIE

Koncepcje lean management odgrywa istotng role w doskonaleniu proceséw w organizacji a coraz
czgsciej rowniez w tancuchach dostaw. Wplywa ona na ograniczenie strat i marnotrawstwa, lepsza
motywacj¢ pracownikéw 1 wzrost wartosci dla interesariuszy, zwlaszcza dla klientéw. Brak zaleznosci
pomiedzy dziataniami operacyjnymi, jakie podejmowane sg w zwigzku z wdrozeniem tej koncepcji ze
strategia organizacji powoduje, ze popelniane sg bledy, ktore nie pozwalaja na doskonalenie
przeptywow materiatlowych 1 organizacyjnych oraz poprawe konkurencyjnosci organizacji.
Koniecznym jest potaczenie koncepcji lean ze strategig organizacji, ktora jako nadrz¢dna nadaje sens
1 kierunek w jakim podaza przedsigbiorstwo. Dla monitorowania i oceny realizacji strategii warto
skorzysta¢ z instrumentu jakim jest Strategiczna Karta Wynikow, ktéra operacjonalizuje strategi¢
i przyporzadkowuje zdefiniowanym celom konkretne wskazniki i inicjatywy, ktore pozwalajg osiggnaé
oczekiwany efekt. Ciaglte doskonalenie warunkuje istnienie kazdej organizacji, jej rozwdj i zyski.
Istota lean jest ciagle i stopniowe doskonalenie przeptywow, stad powigzanie tej koncepcji ze strategia
organizacji wprowadza ja na droge poprawy efektywnosci. Zaprezentowany model -ciggtego
doskonalenia wywodzacy si¢ z cyklu PDCA zaklada dekompozycje¢ strategii organizacji na cele
uporzadkowane w mapie strategii. Cele te sprowadzone do poziomu operacyjnego wigza si¢
z wdrazaniem metod 1 narzedzi lean oraz innych koncepcji zarzadzania. Ich uporzadkowanie
i przyjecie okreslonej kolejnosci i miejsce zastosowania W oOrganizacji warunkuja prawidlowe
1 bezkonfliktowe wdrozenie, a monitorowanie z wykorzystaniem miernikow zdefiniowanych
Strategicznej Karcie Wynikow dostarcza informacji o efektywnos$ci organizacji oraz prawidtowosci
realizowanego procesu ciaglego doskonalenia. Zaprezentowana koncepcja znalazta praktyczne
zastosowanie w przedsigbiorstwie produkcyjnym, co potwierdza jej skutecznosc.

Streszczenie

W artykule przedstawiono potaczenie wybranych narz¢dzi doskonalenia przeptywow w przedsigbiorstwie wystepujacych w
ramach koncepcji lean ze strategia organizacji. Potaczenie to ujgto w zintegrowany model ciggltego doskonalenia. Model
ten bazuje na klasycznym cyklu PDCA i zapewnia mozliwo$¢ definiowania celow przyporzadkowania im metod i narzedzi
ich realizacji, systematyzacje dzialan za pomocg narzedzia map drogowych oraz wdrozenie i monitorowanie uzyskiwanych
efektow. Model oparto o wdrozone w przedsigbiorstwie produkcyjnym rozwigzanie.

Stowa kluczowe: ciagte doskonalenie, lean management, Strategiczna Karta Wynikoéw

Lean management concept of the process of continuous improvement

Abstract

The article presents the combination of selected tools in the enterprise to improve flows occurring concept of lean with the
organization strategy. This connection base on the integrated model of continuous improvement which use classic PDCA

* Szerzej koncepcje wykorzystania map drogowych przedstawiono w [14]
% Szerzej system wizualizacji wynikow w systemie cigglego doskonalenia przedstawiono w [13]
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cycle and provides the ability to define the purpose of the assignment of the methods and tools for their implementation,
systematization of activities by using road maps, and implementation and monitoring of the effects. The model is
implemented solution in a manufacturing company.

Keywords: continuous improvement, lean management, Balanced Scorecard
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