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Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie skutecznego wdrożenia narzędzi Lean 7 

Management w jednostce handlu detalicznego w zakresie standaryzacji systemu zarządzania 8 

stratami. Artykuł powstał na podstawie studium przypadku punktu sprzedaży detalicznej oraz 9 

w oparciu o literaturę. Obejmuje charakterystykę przedmiotu badań, zastosowanych narzędzi, 10 

opis przypadku wraz danymi ukazującymi efekty oraz wnioski wskazujące na wyzwania 11 

związane z adaptacją narzędzi zaprojektowanych dla systemu wytwórczego w sektorze usług. 12 

Slowa kluczowe: Lean Service, Lean Management, FIFO, 5S, Kaizen 13 

 14 

ELIMINATING LOSSES IN RETAIL WITH THE USE OF LEAN 15 

MANAGEMENT TOOLS - A CASE STUDY 16 

 17 

Abstract: The aim of the work is to present the effective implementation of Lean 18 

Management tools in a retail trade unit in the field of standardization of the loss management 19 

system. The article was based on a case study of a retail outlet and on the literature. It 20 

includes the characteristics of the subject of research, the tools used, a case description with 21 

data showing the effects and conclusions indicating the challenges related to the adaptation of 22 

tools designed for a manufacturing system in the service sector. 23 
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1. Wprowadzenie 1 

Każde przedsiębiorstwo dąży do dostarczenia klientowi produktu końcowego wysokiej 2 

jakości przy jednoczesnym możliwie najniższym nakładzie, czyli do osiągnięcia najwyższej 3 

efektywności. Filozofia Lean Manufacturing dostarcza narzędzia i rozwiązania 4 

odpowiadające potrzebom biznesowym. Metodologia ta została opracowana dla obszarów 5 

produkcyjnych, jednak przedsiębiorstwa usługowe coraz częściej sięgają po te rozwiązania. 6 

Adaptacja tych narzędzi w sektorze usług jest na wczesnym etapie badań. Celem artykułu jest 7 

przedstawienie skuteczności zastosowania narzędzi Lean Management, tj. fifo, 5s i kaizen w 8 

sektorze handlu detalicznego. Opracowany przypadek odnosi się do obszaru zarządzania 9 

stratami w średnio-powierzchniowym punkcie sprzedaży artykułów wielobranżowych 10 

masowej konsumpcji. Praca ta dostarcza praktyczną wiedzę i rozwiązania w zarządzaniu 11 

jednostką handlu, jak również wskazuje wyzwania związane ze stosowaniem Lean Production 12 

w usługach. 13 

2. Przegląd literatury 14 

2.1. Lean Service 15 

Metodyka Lean Management ma swoje źródła w przedsiębiorstwie o profilu 16 

produkcyjnym, dokładniej samochodowym. Japońska firma Toyota jest modelowym 17 

przykładem organizacji, która wykorzystała w praktyce zasady Lean Production. 18 

Skonstruowany w tym zakładzie model stał się wzorcem, do którego odwołują się 19 

przedsiębiorstwa przemysłowe pragnące wprowadzić metody Lean. W wyniku stosowania 20 

narzędzi Lean Manufacturing fabryka Toyota stała się sztandarowym producentem 21 

samochodów na świecie, słynącym ze swej wysokiej jakości (Womack, and Jones, 1996) . W 22 

przedsiębiorstwach produkcyjnych filozofia ta jest już powszechna, ponieważ techniki Lean 23 

są możliwe do zastosowania w bardzo spersonalizowany sposób. Ich wdrożenie przynosi 24 

korzyści biznesowe, czego dowodzą badania jak i wyniki finansowe przedsiębiorstw.  25 

W najprostszym rozumieniu Lean Service oznacza zaaplikowanie zasad Lean 26 

Manufacturing w sektorze usług. Metodologia ta optymalizuje procesy produkcyjne poprzez 27 

redukcję marnotrawstwa, wbudowanie jakości w przebieg oraz ciągłe doskonalenie i 28 

podnoszenie satysfakcji klienta. Bazując na niezłożonych schematach działania, angażuje do 29 

rozstrzygania problemów w zasadzie wszystkich pracowników ze wszystkich szczebli 30 
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organizacyjnych przedsiębiorstwa. Identyfikacja strumienia wartości jest kluczowa by móc 1 

spojrzeć, zobaczyć, zrozumieć, przemyśleć, działać - nieustannie (ang. „Look, see, 2 

understand, think, do – again and again” ) (Keegan, 2016, p. 9). Najnowsze opracowania 3 

wskazują na ujęcie roli klienta w strumieniu wartości usług (Urban, 2016). Lean Service staje 4 

się coraz bardziej powszechne, choć obszar ten wymaga dalszych badań, ponieważ nie 5 

wszystkie narzędzia zaprojektowane dla procesów wytwórczych można przenieść do obszaru 6 

usług. Wynika to ze znacznych różnic charakteryzujących te sektory. Niemniej zastosowanie 7 

wybranych rozwiązań Lean Service przynosi znaczące korzystne efekty. 8 

2.2. Fifo 9 

FIFO z angielskiego First In, First Out w dosłownym tłumaczeniu znaczy „pierwsze 10 

weszło, pierwsze wyszło”. Metoda ta zakłada, że zasoby nabyte pierwsze, są wydawane lub 11 

sprzedawane jako pierwsze. „Pierwsze weszło” (ang. first in) oznacza pierwsze -według daty 12 

przyjęcia- dostawy do magazynu z uwzględnieniem daty produkcji. W dalszej konsekwencji 13 

tej zasady, zasoby te powinny być pobrane w pierwszej kolejności do dalszych procesów – 14 

„pierwsze wyszło” (ang. first out) (Antosz, Pacana, 2016). Kluczowym elementem 15 

skutecznego wdrożenia tej metody jest właściwe zaprojektowanie layoutu, czyli 16 

rozmieszczenia zasobów na regałach uzależniając to od częstości rotowania, by osiągnąć 17 

najlepszą ergonomię pracy. Dzięki temu łatwiej manipulować zasobami z jednoczesnym 18 

zachowaniem zasady FIFO. W zautomatyzowanych magazynach narzędzie to jest wsparte 19 

systemem, który wskazuje odpowiednią lokację do pobrania, zgodną z kolejką FIFO. 20 

Stosowanie tej metody eliminuje straty związane z zaleganiem towaru. Wymaga jednak 21 

zaangażowania wszystkich pracowników, zgodnie z nurtem Lean. Narzędzie to jest 22 

szczególnie przydatne w branży spożywczej, chemicznej, handlu detalicznym, gdzie daty 23 

produkcji i przydatności mają największą wagę w procesie jak najszybszego przepływu 24 

materiału do końcowego klienta. W nieodpowiednim zarządzaniu mogę być też największym 25 

źródłem marnotrawstwa. By do tego nie dopuścić, nie tylko regały magazynowe, ale i 26 

sprzedażowe funkcjonują zgodnie z FIFO. 27 

2.3. 5S 28 

5S jest jednym z podstawowych narzędzi Lean Management. Pozwala na zwiększenie 29 

stabilności procesów. Wiąże się bezpośrednio z właściwą organizacją środowiska pracy oraz 30 

doskonaleniem kultury organizacyjnej przedsiębiorstw. 5S jest zestawem metod mających na 31 

celu ustanowienie i utrzymanie wysokiej jakości stanowisk pracy. Narzędzie to jest wdrażane 32 

jako jedne z pierwszych w firmach produkcyjnych i usługowych. Stanowi podstawę do 33 

dalszych działań Kaizen. 34 
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Metoda ta polega na zastosowaniu pięciu następujących po sobie kroków: 1 

 2 

• 1. S – Sortowanie (jap. Seiri) 3 

Polega na usunięciu ze stanowiska pracy wszystkiego, co zbędne do pracy w danym 4 

momencie Pozwala na identyfikację nadmiernych materiałów, nieużywanych narzędzi czy 5 

dokumentów, które nie są konieczne do wykonywania zadań produkcyjnych lub usługowych. 6 

Co więcej są one źródłem marnotrawstwa w postaci zużycia przestrzeni roboczej, 7 

generowania zbędnych ruchów, tworzenia zapasów i kosztów ich utrzymania, zakłócając tym 8 

samym przepływ strumienia wartości. Do oznaczenia wysortowanych, niepotrzebnych 9 

materiałów stosuje się czerwone etykiety, na których umieszcza się szczegółowe informacje o 10 

likwidacji i dalszym przeznaczeniu. Krok ten umożliwia pozostawienie na stanowiskach 11 

jedynie niezbędnego wyposażenia. 12 

 13 

• 2. S – Systematyka (jap. Seiton) 14 

Realizacja kroku systematyki polega na takiej organizacji oraz oznaczeniu wszystkich 15 

elementów stanowiska pracy, aby były one łatwe do użycia i odłożenia na swoje miejsce, jak 16 

również do odnalezienia i identyfikacji przez każdego pracownika. Podstawowym narzędziem 17 

do zastosowania w tym kroku jest sterowanie wizualne. Są to rozwiązania stosowane w 18 

środowisku pracy, mające na celu szybkie i czytelne przedstawienie sposobu pracy, statusu 19 

obecnie wykonywanych działań oraz kontroli nad stanem i lokalizacją wyposażenia 20 

stanowisk. Do podstawowych technik sterowania wizualnego zalicza się: jasno określone 21 

obszary składowania (linie, tabliczki, etykiety, pola odkładcze), oznaczanie kolorami, 22 

strzałkami (np. poziomów maksymalnych i minimalnych dla materiałów do produkcji, dla 23 

wyrobów gotowych i dla towarów) oraz tzw. tablice cieni (ang. shadow boards). Przejrzystość 24 

i pełna wizualność miejsca pracy powinna być głównym celem drugiego etapu 5S.  25 

 26 

• 3. S – Sprzątanie (jap. Seiso) 27 

Trzeci etap metody 5S pozwala na określenie częstotliwości i metody sprzątania 28 

stanowiska pracy jak również dokładne wyznaczenie standardu poprawnego sprzątania oraz 29 

przypisanie określonych obszarów i niezbędnych zasobów z tym związanych. W 5S 30 

sprzątanie jest postrzegane na dwa sposoby: jako fizyczne czyszczenie i konserwacja miejsca 31 

pracy (zamiatanie, używanie chemicznych środków czystości, smarowanie połączeń i 32 

powierzchni) i jako sprzątanie „wizualne”, przez które rozumieć należy możliwość 33 

natychmiastowej identyfikacji ewentualnych awarii czy braku narzędzi pracy. Można również 34 

zastosować proste narzędzia wspomagające, jak 5xWhy?, co pomoże określić przyczyny 35 

źródłowe powstałych nieprawidłowości i dalej skutecznie im zapobiegać. 36 
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 1 

• 4. S – Standaryzacja (jap. Seiketsu) 2 

Standaryzacja ma na celu określenie standardów realizacji i przestrzegania pierwszych 3 

trzech kroków podejścia 5S. Standaryzacja określana jest również jako kluczowa technika do 4 

osiągnięcia powtarzalności wdrożonych zmian doskonalących stanowisko pracy. 5 

Implementację tego etapu 5S osiągnąć można poprzez: 6 

➢ stworzenie dokładnych instrukcji wykonywania wszystkich czynności w zakresie 7 

pierwszych trzech kroków 5S, 8 

➢ określenie zakresu czynności oraz odpowiedzialności pracowników za działania 5S, 9 

➢ podjęcie działań mających na celu zabezpieczenie zmian doskonalących stanowiska 10 

pracy przed powrotem do stanu poprzedniego. 11 

Określenie standardów ma na celu osiągnięcie sytuacji, w której wszystkie stanowiska 12 

pracy będą przejrzyste i wizualnie tak oznaczone, że zmiana zakresu obowiązków dla 13 

pracownika wiązać się będzie jedynie z krótkim przeszkoleniem, a identyfikacja odstępstw od 14 

wyznaczonego standardu będzie bardzo szybka. Do dobrych praktyk 5S należy jak najszersze 15 

zaangażowanie pracowników danego obszaru do ich opracowywania. Ze względu na to, że to 16 

właśnie pracownicy wykonujący pracę najlepiej znają specyfikę działań na swoim 17 

stanowisku, są oni w stanie stworzyć najlepsze instrukcje i standardy, a dzięki temu jeszcze 18 

lepiej zrozumieć istotę zachodzących zmian i ciągle się doskonalić. Instrukcje stanowiskowe 19 

powinny być opatrzone zdjęciami przedstawiając całe spektrum operacji do wykonania. Taka 20 

forma zapewnia, że będzie ona szybciej i łatwiej przyswajalna przez pracowników. Standardy 21 

te powinny być ogólnie znane i wspólne dla całego przedsiębiorstwa.  22 

 23 

• 5. S – Samodyscyplina (jap. Shitsuke) 24 

Ostatni krok metody 5S stanowi swego rodzaju klamrę spinającą wdrożenie czterech 25 

pierwszych etapów na stanowiskach pracy. Wypracowanie nowych nawyków jest 26 

niejednokrotnie procesem długotrwałym i wymagającym sporego wysiłku. Z tego też powodu 27 

samodyscyplina określana jest często jako najtrudniejszy do wdrożenia element w podejściu 28 

5S, ponieważ wiąże się z koniecznością zmiany sposobu myślenia oraz zmianą 29 

dotychczasowych praktyk i przyzwyczajeń. Takie głębokie zmiany w kulturze organizacyjnej 30 

przedsiębiorstwa wymagają szerokiego zaangażowania najwyższego kierownictwa firmy. 31 

Narzędziem wspomagającym ten krok jest audyt wewnętrzny. By spełniał swoją rolę 32 

konieczna jest prezentacja wyników, mająca również na celu wizualne wskazanie obszarów, 33 

w których wymagane są jeszcze intensywniejsze działania. Doskonale do tego sprawdza się 34 

Tablica 5s, która stanowi centrum informacji dla pracowników. Umieszczona w dostępnym, 35 

widocznym miejscu, pozwala śledzić postępy, które są dokumentowane na wykresach i 36 
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zdjęciach, wpływając tym samym na zwiększenie motywacji do doskonalenia oraz 1 

kształtowanie właściwych postaw wśród pracowników. Dostarcza ponadto niezbędnej wiedzy 2 

na temat obowiązującego systemu i pozwala zrozumieć rządzące nim reguły (Antosz, Pacana, 3 

2016). 4 

Implementacja tego narzędzia w obszarach usługowych jest analogiczna jak w procesach 5 

wytwarzania. Gwarantuje efekty natychmiastowe w postaci eliminacji marnotrawstwa 6 

zasobów, powierzchni, jak i  korzyści długofalowe. Podniesienie standardów jakości pracy i 7 

produktów końcowych wpływa na polepszenie wizerunku przedsiębiorstwa z perspektywy 8 

pracownika, klienta i firm współpracujących. 9 

2.4. Kaizen 10 

Kaizen to z języka japońskiego „zmiana na lepsze”. W praktyce biznesowej, jest to 11 

codzienne poprawianie procesów dzięki zaangażowaniu każdego pracownika firmy. Każde 12 

usprawnienie pracy, które prowadzi do zwiększenia bezpieczeństwa, efektywności firmy 13 

i jakości pracy jest tzw. kaizenem. Wyrażenie to, w polskich firmach stosujących Lean 14 

Management, jest często używane jako zamiennik dla słów: pomysł, sugestia poprawy 15 

(Zimniewicz, 1999). Podstawą ich działania, jest wytworzenie przez zarządzających otoczenia 16 

wspierającego możliwość zgłaszania i wdrażania przez pracowników swoich pomysłów 17 

poprawy. Można to osiągnąć m. in. przez stworzenie systemu nagradzania. Ponadto 18 

nieodłącznym elementem Kaizen - jest standaryzacja. Obszary do usprawnień można 19 

zidentyfikować jedynie w znormalizowanym procesie. W praktyce wdrożenie Kaizen 20 

obejmuje następujące kroki: 21 

1) Przyporządkowanie osoby nadzorującej program Kaizen 22 

2) Opracowanie formularza zgłoszeń 23 

3) Decyzja o akceptacji wniosku bądź jego odrzuceniu 24 

4) Wprowadzenie zaproponowanych we wniosku działań 25 

5) Ogłoszenie informacji o przyjętych wnioskach i nagrodzenie najlepszych 26 

pomysłów 27 

Stosując Kaizen należy zwrócić uwagę, aby proces oceny, decyzji i realizacji pomysłów 28 

był możliwie najkrótszy. Komplikacja tych procesów wpływa bezpośrednio na ilość 29 

zgłaszanych pomysłów. 30 

3. Opracowanie założeń 31 
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Zadaniem tej części jest określenie przedmiotu badawczego oraz zakresu projektu. 1 

Analizie poddany został obszar zarządzania stratami w jednostce handlu detalicznego. 2 

Opracowane zostały działania mające na celu ograniczenie powstawania strat.  Do projektu 3 

zostali zaangażowani wszyscy pracownicy. 4 

4. Analiza 5 

Identyfikacja źródeł generowania strat: 6 

▪ Dostawa – w proces dostarczania towaru są zaangażowane podmioty zewnętrzne, 7 

oddziaływanie na ten proces jest ograniczone, stąd zwiększona kontrola, z której 8 

wynika, że dostawy są niekompletne. Brak zgłoszenia takiego incydentu generuje 9 

stratę, towar jest przyjęty w systemie lecz fizycznie nie ma go na stanie. Kontrolowana 10 

jest również jakość dostawy, uszkodzony towar i niekompletne opakowania zbiorcze 11 

są stratą. 12 

▪ Terminy – towary, w których został przekroczony okres przydatności do użycia. 13 

Analizowany przypadek jest punktem dyskontowym, towary trafiające do punktu 14 

sprzedaży przeszły przez wiele podmiotów i procesów, przez co okres przydatności 15 

jest znacznie skrócony. 16 

▪ Prewencja – straty wynikające z kradzieży. 17 

▪ Uszkodzenia  – towary, które zostaną uszkodzone przez pracowników przy pracy z 18 

towarem oraz przez klientów na sali sprzedaży. 19 

 20 

Przed wprowadzeniem rozwiązań w obszarze zarządzania stratami wdrożono 21 

standaryzację obejmującą wszystkie zadania wykonywane w sklepie. Ujednolicono system 22 

pracy z dostawą, z towarem, z klientem czy na magazynie. 23 

 24 

Rozwiązania z zakresu FIFO 25 

Reguła ta obowiązuje zarówno na magazynie jak i w obszarze sprzedaży. Na regałach 26 

magazynowych towar jest układany zgodnie z kolejnością przyjęcia, tak aby pierwsze do 27 

pobrania (wyjścia) był asortyment, który wszedł jako pierwszy. Magazyn  nie jest wsparty 28 

systemem, więc konieczne było wprowadzenie rozwiązania wspomagającego skuteczne 29 

wdrożenie tej metody. W przypadku dostawy dużej ilości jednego rodzaju asortymentu 30 

kartony opatrywane są datą przydatności do użycia. Stosowanie kolejki FIFO przy 31 

towarowaniu regałów sprzedażowych, jest podstawą do kontroli terminów, która jest 32 

szczególnie istotna z uwagi na dyskontowy charakter podmiotu badawczego. Dodatkowo 33 
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wprowadzono zasadę wspomagającą pracę w systemie FIFO. Mianowicie towar jest 1 

wystawiany w miarę możliwości w opakowaniach zbiorczych, co ułatwia manipulację i 2 

rotowanie towaru. 3 

 4 

Rozwiązania z zakresu 5S 5 

Technika 5S została zastosowana we wszystkich obszarach sklepu, w wyniku czego każdy 6 

przedmiot niebędący asortymentem sprzedaży ma przyporządkowane miejsce. Przyczyniło się 7 

to do znacznego zmniejszenia zużycia materiałów do pracy (np. marketingowych) oraz 8 

wyeliminowało problem identyfikacji niezbędnych środków do pracy, nawet przez nowo 9 

zatrudnionych pracowników. Po dokładnym zrewidowaniu narzędzi pracy, podjęto decyzję o 10 

wprowadzeniu kalendarza terminów. Znajduje się on w wyznaczonym miejscu i został 11 

opatrzony procedurą  pracy z tym narzędziem. Uzupełniany jest w trakcie towarowania 12 

dostawy, zapisywane są terminy przydatności do użycia 2 miesiące i krótsze, kalendarz jest 13 

codziennie sprawdzany i dodatkowo uzupełniany podczas cotygodniowego odświeżania 14 

działu. W znaczący sposób wspomaga to kontrolę terminów. Ponadto wyznaczono pole 15 

odkładcze dla asortymentu przeznaczonego na straty. Powstał również standard pracy w tym 16 

obszarze, bliski zasady 5S. Rutynowe sortowanie i sprzątanie wymusza bieżące 17 

przepracowywanie odłożonego tam towaru. Polega to na segregacji uszkodzonego 18 

asortymentu. Duża część nadaje się do naprawy i przecenionej odsprzedaży, część można 19 

odzyskać z kategorii środków na użytek sklepu (np. chemia, środki czystości), pozostały 20 

towar kwalifikuje się jako strata. Wprowadzono także Tablicę 5S, która stała się centrum 21 

informacji dla pracowników. 22 

 23 

Rozwiązania Kaizen 24 

Przed wdrożeniem zmiany z zakresu organizacji pracy osoba zarządzająca przeprowadza 25 

szkolenie dla pracowników, którego głównym celem jest objaśnienie  zasadności 26 

wprowadzanych zmian. Znając korzyści idące za zmianami, pracownicy chętnie podchodzą 27 

do nowych projektów, są w nie zaangażowani i zmotywowani do poszukiwania rozwiązań 28 

ułatwiających ich pracę. W badanym obiekcie projekt Kaizen został zainicjowany oddolnie. 29 

Pracownicy utworzyli kanał komunikacji, w który nie była zaangażowana osoba zarządzająca. 30 

Tam wskazywali problemy i proponowali sposoby na ich uniknięcie. Dowiedziawszy się o tej 31 

inicjatywie, menadżer usystematyzował proces sugestii i pomysłów, stworzył system 32 

nagradzania i wykorzystał Tablicę 5S do komunikowania zwycięskich Kaizen. 33 

5. Wprowadzenie działań wspomagających 34 
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Opracowując standardy pracy w innych obszarach zarządzania, wprowadzono 1 

rozwiązania wspomagające ograniczenie powstawania strat. Rutynowa kontrola dostaw, 2 

systematyczna kontrola sprzedaży przecenionych już produktów, w oparciu której 3 

podejmowana jest decyzja  o odpowiednim fazowaniu przeceny, rutynowa kontrola terminów 4 

przydatności. Pozostałe rozwiązania z innych obszarów, tj. magazyn, facing, obsługa klienta 5 

pośrednio przyczyniają się do eliminacji źródeł generowania strat, a także w znaczącym 6 

stopniu ograniczają  powstałe. 7 

6. Metodyka badań 8 

W artykule przedstawiono praktyczne zastosowanie narzędzi Lean Management w 9 

segmencie handlu detalicznego. Obraną metodą badawczą jest studium przypadku. To metoda 10 

jakościowa, która polega na dokładnej analizie pojedynczego lub kilku przypadków przez 11 

badacza lub zespół. Celem studium przypadku jest dogłębne poznanie szczegółów oraz 12 

kontekstu danego przypadku i w konsekwencji określenie wniosków oraz wskazanie 13 

obszarów do dalszych działań badawczych lub praktycznych. Analiza literatury z dziedziny 14 

szeroko pojętego Lean umożliwiła zdobycie teoretycznych podstaw dotyczących narzędzi 15 

stosowanych w tej metodologii. Wykazała również, że odniesienia Lean Management w 16 

sektorze usług można odnaleźć głównie w pozycjach obcojęzycznych. Zastosowanie 17 

wywiadów pogłębionych oraz obserwacji pozwoliło na poznanie perspektywy pracowników i 18 

na bezpośrednie zaobserwowanie procesów zachodzących w trakcie działania sklepu. Dzięki 19 

temu możliwe było uzyskanie rzetelnych informacji o systemie pracy i poznanie źródeł 20 

powstawania problemów. 21 

7. Obiekt badań 22 

Omawiane studium przypadku dotyczy punktu sprzedaży detalicznej o średniej 23 

powierzchni (do 400 m2). Jest to przedsiębiorstwo wielozakładowe, wielobranżowe, 24 

prowadzące działalność w sieci skoncentrowanej, w stałych punktach sprzedaży.  Na terenie 25 

kraju działa 200 jednostek handlowych. Firma ta stosuje ceny dyskontowe w stosunku do 26 

średnich cen na rynku. Sieć obsługuje nabywców w systemie sprzedaży samoobsługowej 27 

(Adamowicz, 2015). 28 
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8. Wyniki badań 1 

Analizie został poddany system zarządzania stratami w jednostce handlu detalicznego. 2 

Podmiot ten posiada w obrocie asortyment dyskontowy. To szczególny czynnik w koleracji z 3 

generowaniem strat, ponieważ okres przydatności do użycia jest znacznie skrócony. Stanowi 4 

to wyzwanie w organizacji pracy, wymaga wysokiego poziomu dokładności w dużej liczbie 5 

zróżnicowanych zadań. 6 

Odpowiedzią na te wyzwania okazały się rozwiązania metodologii Lean Manufacturing. 7 

Najpierw wszystkie działania na sklepie zostały objęte standaryzacją.  Pierwszym 8 

zastosowanym narzędziem jest kolejka FIFO. Wdrożona w obszarze magazynu i półek 9 

sklepowych w znacznym stopniu zredukowała straty wynikające z terminów. Z uwagi na 10 

charakter branży, szeroki i zmienny rodzaj asortymentu oraz wysoki poziom rotacji, 11 

zastosowano kilka działań wspierających skuteczne działanie narzędzia, jak zasadę 12 

wystawiania towaru w opakowaniach zbiorczych. 13 

Kolejno wdrożono narzędzie 5S, co znacznie wpłynęło na jakość pracy i eliminację 14 

zbędnych ruchów (np. poszukiwania narzędzi). Krok sortowania ujawnił braki w  zasobach, w 15 

następstwie czego wprowadzono narzędzie wspierające kontrolę nad terminami, czyli 16 

kalendarz. Ponadto wyznaczono pole składowania strat i dokładnie określono sposób 17 

postępowania w tym obszarze. W efekcie duża część uszkodzonego asortymentu jest 18 

naprawiana i przekazywana do przecenionej odsprzedaży. Także w przypadku narzędzia 5S 19 

dokonano pewnych modyfikacji, dostosowując je do potrzeb branży. Działania w obszarze 20 

sprzedaży, musiały być ograniczone o oklejanie, oznakowanie pól ze względu na ekspozycję 21 

na klienta i politykę marketingową firmy. 22 

W każdy z usprawniających projektów był zaangażowany cały zespół badanego 23 

podmiotu. Nie tylko w zadania wdrażające zmiany, ale przede wszystkim przez uczestnictwo 24 

w szkoleniach, dostarczających wiedzy o zasadności danych działań. Pracownicy zrozumieli, 25 

że należy dążyć do osiągania większej skuteczności wykonywanych zadań przy 26 

jednoczesnych zmniejszaniu nakładów. Przez wprowadzenie Tablicy 5S, mogą zobaczyć 27 

wyniki swojej pracy, np. w odniesieniu do innych jednostek handlowych sieci. Dodatkową 28 

motywacją do osiągania coraz lepszych wyników są konkursy. W taki sposób zostało 29 

utworzone otoczenie sprzyjające zaangażowaniu całego zespołu w usprawnianie pracy. Osoba 30 

zarządzające sformalizowała kanały przekazu i system nagradzania zgłaszanych Kaizen. 31 

Efekty wdrożonych narzędzi ukazuje ranking „Stock loss”. Są to wyniki strat/przecen 32 

badanego podmiotu na tle średniej Polski (200 punktów sprzedaży). Tabela 1. przedstawia 33 

udział strat znanych w obrocie, czyli strat które podlegają systematycznej ewidencji. Nie są w 34 

niej ujęte straty wynikające z nieuchwyconej kradzieży i niekompletnych dostaw nieobjętych 35 
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kontrolą. Tabela 2. przedstawia średnią wartość przeceny. Wskaźnik ten ukazuje o ile została 1 

pomniejszona cena pierwotna do przecenionej sprzedaży jednego produktu – wartość 2 

uśredniona. 3 

Tabela 1. 4 

Udział strat znanych w obrocie 5 

Udział strat znanych w obrocie 

Podmiot 0,025% 

Polska 0,045% 

Źródło: opracowanie własne 6 

 7 

Rysunek 1. Udział strat znanych w obrocie podmiotu badawczego na tle Polski 8 
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa 9 

Tabela 2. 10 

Średnia wartość przeceny 11 

Średnia wartość przeceny 

Podmiot               0,50 zł  

Polska               2,00 zł  

Źródło: opracowanie własne 12 
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 1 

Rysunek 2. Średnia wartość przeceny podmiotu badawczego na tle Polski 2 
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa 3 

Odchylenie badanego podmiotu w udziale strat znanych w obrocie do średniej Polski 4 

(Rys. 1) wynosi -45%. Wskazuje to na znaczną skuteczność wdrożonych narzędzi. Bardzo 5 

niski wskaźnik średniej wartości przeceny (Rys. 2) świadczy o odpowiednio wczesnej reakcji 6 

w odniesieniu do terminów – fazowanie przeceny. To -75% odchylenie od średniej Polski. 7 

Jest to możliwe dzięki standardom i procedurom zapobiegającym przeoczenie krótkiego 8 

terminu przydatności do użycia. 9 

9. Podsumowanie 10 

Zastosowane narzędzia wynikają z pierwotnej koncepcji Lean Manufacturing odnoszącej 11 

się do sektora produkcyjnego. Przedstawione studium przypadku wykazuje, że użyte w 12 

sektorze usług, w dziedzinie handlu detalicznego, bardzo dobrze spełniają swoją rolę. 13 

Zgodnie z definicją ograniczają marnotrawstwo, podnoszą efektywność i wyniki biznesowe 14 

przedsiębiorstwa. Takie dążenia mają też firmy z innych branż. Omówiony zestaw rozwiązań 15 

i narzędzi może znaleźć zastosowanie w przedsiębiorstwach z zupełnie innej branży, np. w 16 

gastronomii. Kolejka fifo, jako reguła przy składowaniu i pobieraniu produktów, 5s w 17 

rozmieszczeniu narzędzi i kaizen w modyfikacjach menu. Czy to oznacza, że wszystkie 18 

techniki nurtu Lean Thinking zostały opracowane w sposób uniwersalny w swym 19 

zastosowaniu?  20 

Niektóre narzędzia należy zmodyfikować w różnym stopniu, adekwatnie do 21 

charakterystycznych uwarunkowań sektora usług. Opisywane fifo czy 5s wymagały 22 

niewielkich dostosowań i działań wspierających skuteczne działanie narzędzia. Analiza 23 
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wykazała, że w sektorze usług klient odgrywa istotną rolę w strumieniu wartości. Stanowi 1 

jednocześnie źródło marnotrawstwa jak i tworzy wartość dodaną, dlatego ważne jest by go 2 

uwzględnić w identyfikacji strumienia wartości, co potwierdzają pozycje w literaturze. W 3 

opracowaniach naukowych coraz więcej pojawia się odniesień technik Lean Management w 4 

obszarach biurowych, gdzie potwierdzone są ich efekty. Omówiony przypadek z dziedziny 5 

handlu wykazał bardzo dużą skuteczność zastosowanych technik i rozwiązań, co  zachęca do 6 

prowadzenia dalszych badań w obszarze Lean Service. 7 

 8 

 9 
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