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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie od strony teoretycznej, ale takze empirycznej,
wymogow i korzysci z zastosowania lean management. Artykut sktada si¢ z dwoch czg-
$ci. W pierwszej czgsci teoretycznej przedstawiono pojecie lean management, gldwne
cechy, zasady wprowadzania, korzysci i wady. W drugiej czgsci, w calosci empirycznej,
omoéwiono wyniki badan ankietowych, odpowiedzi menedzerdéw i specjalistoéw zajmuja-
cych si¢ szczuptym zarzadzaniem na temat wptywu tej metody zarzadzania na poprawe
innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci w przedsigbiorstwach na polskim rynku.

Stowa kluczowe: lean management, szczupte zarzadzanie, przedsiebiorstwo, zarzadzanie,
lean manufacturing

Wprowadzenie

Wiele polskich przedsicbiorstw w czasach gwattownych zmian zachodza-
cych w otoczeniu musi by¢ bardziej elastyczny, by dopasowac si¢ do wymagan
rynku. Aby jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby klienta, firmy muszg by¢ nastawione
na cigglte doskonalenie i przestrzeganie zasad konsumpcji. Klient najczesciej
moéwi: rozwigz moj problem catosciowo; nie marnuj mojego czasu (ogranicz
do minimum catkowity koszt konsumpcji, w ktorego sktad wchodzi cena, czas
1 zamieszanie); daj mi doktadnie to, czego chce; zapewniaj wartos¢ doktadnie
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tam, gdzie tego potrzebuje; dostarczaj warto$¢ wtedy, gdy jej faktycznie potrze-
buje; zredukuj liczbe decyzji, ktdére musze podjaé w celu rozwigzania problemu’.
Te i inne wymagania klienta zmuszajg przedsi¢biorstwa do zastanowienia si¢ nad
wlasng dziatalnos$cia, znalezienia i wykorzystania odpowiedniej metody zarza-
dzania, ktora przyczyni si¢ do ograniczenia i lepszego wykorzystania posiada-
nych zasobdow, a jednocze$nie pozwoli reagowac na zmiany w otoczeniu, spetnié
wymagania klientdw, co w konsekwencji przyczyni si¢ do poprawy innowacyjno-
sci 1 konkurencyjnosci. Taka szans¢ dla wielu przedsiebiorstw stworzyta koncep-
cja lean management. Celem artykutu jest przedstawienie od strony teoretycznej
1 empirycznej zastosowania, wymogow i KorzySci lean management. Artykut
sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza czgsé teoretyczna przedstawia pojecie lean
management, glowne zalozenia, zasady wprowadzania, cechy, korzysci i wady.
Druga cze$¢ w catosci empiryczna przedstawia wyniki badan ankietowych, opi-
nie menedzerow, specjalistdow zajmujacych si¢ na biezaco wprowadzaniem lean
management w przedsiebiorstwach na rynku polskim.

1. Pojecie i korzysci zastosowania szczuplego zarzadzania lean manage-
ment

Leanmanagement zj¢zyka angielskiego oznacza szczupte, odchudzone zarza-
dzanie. Jest to sposdb myslenia, metoda, ktdry rézni si¢ znacznie od tradycyjnego
sposobu myslenia (tab. 1). Jest to metoda zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktora
przez ograniczenie zasobdw potrzebnych do produkcji, zredukowanie kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, wlasciwe organizowanie procesow, zwigksze-
nie jakosci wytwarzanych wyrobow, pracy, a takze odpowiednie (maksymalne)
wykorzystanie zasobdw pracy w procesie ma na celu osiggniecie satysfakcji
klienta. Firmy, ktore zarzadzane sa wedtug lean management nastawione sg na
tworzenie przejrzystych, prostych struktur, nieustanne rozwigzywanie pojawia-
jacych si¢ codziennych trudnos$ci, a ponadto zobowigzane sa do wprowadzania
zmian na lepsze w poszczegolnych procesach funkcjonowania przedsigbiorstwa
1 zapewnienia odpowiedniej jakosci. W takich firmach wszyscy pracownicy na
kazdym szczeblu organizacyjnym, od pracownikdw, przez menedzerdéw, a kon-

' J.P. Womack, D.T. Jones, Szczuple rozwiqgzania, czyli jak przedsigbiorstwa i ich klienci mogg
pomnazaé korzysci ze wzajemnej wspoipracy stosujqc zasady lean management, Wydawnictwo Le-
an Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2010, s. 15.
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czac na naczelnym kierownictwie, musza by¢ swiadomi stosowania podejscia
lean management, s odpowiedzialni 1 zaangazowani w rozwdj przedsi¢bior-
stwa, proces ciaglego doskonalenia kaizen, staraja si¢ dostrzegac¢ i permanentnie
likwidowa¢ marnotrawstwo. Zaangazowanie pracownikow widoczne jest miedzy
innymi w zglaszaniu odpowiednich propozycji usprawnien w kazdym obszarze
funkcjonowania przedsigbiorstwa, w procesach i na stanowiskach pracy. Wpro-
wadzenie takich udoskonalen ma z jednej strony przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
ludzkiego wysitku, czasu, skomplikowanych urzadzen, powierzchni, a z drugiej
strony ma na celu poprawienie funkcjonowania przedsigbiorstwa i zdobycie prze-
wagi konkurencyjne;j.

Tabela 1. Sposoby myslenia charakterystyczne dla lean management
na tle tradycyjnych systemow

Sposob myslenia wedtug lean management Tradycyjny sposdb myslenia
Planowe zadania i dziatania sg ustalone Plan produkcji oraz pozadana wydajnosé
w dyskusji z pracownikami sa ustalane odgornie
Obnizenie kosztow nastgpuje dzigki wzrostowi | Redukcje kosztow osiaga sie dzieki
produktywnosci pracownikow inwestycjom i automatyzacji
Postep mozna osiggnaé tylko dzieki duzej Postep jest mozliwy dzigki kompleksowym
liczbie prostych rozwigzan rozwigzaniom

Materiaty do produkcji, w ktérych ujawniono | Wadliwe materialy produkcyjne sa naprawiane
wady, sa eliminowane w okreslonym czasie

Planowanie i organizowanie proceséw odbywa | Planowanie i organizowanie proces6w nalezy
si¢ w zaleznosci od rozwoju sytuacji do zadan kierownictwa

Btedy sa natychmiast usuwane, a rozrzutnos¢ | Bledy i rozrzutno$¢ wystepuja w kazdym
eliminowana; odrzucenie bledow u zrédta systemie

Pracownik czuje si¢ odpowiedzialny za koszty | Pracownik z reguty nie czuje si¢
odpowiedzialny za koszty

Zrodto: K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009,
s. 47.

W lean management wszystkie czynno$ci wykonywane w przedsigbiorstwie,
ktore powoduja zwigkszenie kosztow i czasu, a z punktu widzenia klienta nie
tworza wartosci, traktowane sa jako marnotrawstwo 1 nalezy je wyeliminowac.
Poszukiwanie 1 wyeliminowanie wszelkiego zrodta marnotrawstwa uwaza si¢
za jeden z gtownych celow tej metody. Straty, za ktdre klient nie chce zaptacic,
moga wynika¢ na przyktad z trudnosci w komunikacji mi¢dzy pracownikami,
wykonywanych zbednych czynnosci, ze ztych relacji z dostawcami i odbiorcami
badz z niepotrzebnych wydatkéw. Do podstawowych zrédet marnotrawstwa,
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okreslonych przez Taiichi Ohno, ktére moga wystapi¢ w kazdym przedsigbior-
stwie, a szybkie ich wykrycie i eliminacja moze si¢ przyczyni¢ do efektywniejszej
pracy, obnizenia kosztow produkcji, wzrostu zadowolenia klientow oraz lepszego
przepltywu produktow i informacji w tancuchu dostaw, mozna zaliczy¢ nadpro-
dukcje (wytwarzanie produktow bez zamdwienia klientow), zbedny transport,
nadmiar zapaséw, naprawy i wszelkie braki oraz defekty, zbedne ruchy, nad-
mierne przetworzenie lub niewlasciwe przetworzenie, oczekiwanie. Duza strata
jest takze niewykorzystany potencjal ludzki. Aby wyeliminowac te wszystkie
zrddta marnotrawstwa, przedsigbiorstwo musi je zrozumie¢ i poznaé, a wowczas
moze zastosowac narzgdzia, aby usunaé przyczyne, a nie objawy strat. Pelny suk-
ces zalezy jednak od spelnienia nastepujacych warunkow?:

a) dogtebnego zrozumienia idei, ktore sa podstawa filozofii szczuptosci,
strategii wdrozen oraz skutecznego zastosowania metod szczuptosci, a nie
koncentrowanie si¢ na bezmys$lnym stosowaniu narzg¢dzi;

b)niezachwianej akceptacji wszystkich aspektéw szczuptego procesu,
wlacznie z tymi, ktdre daja niechciane i niekorzystne krotkotrwate efekty
uboczne;

¢) starannie przemyslanych planow wdrozen, ktére obejmuja systematyczne,
cykliczne i stale usuwanie strat zgodnie z zasada ciggtego doskonalenia
kaizen.

W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowaé¢ dwa rézne podejscia do
szczuptego zarzadzania, ktore znajduja odzwierciedlenie w definicjach wielu
autoréw (tab. 2). W kazdym z nich jednak wazne jest wyeliminowanie wszelkiego
marnotrawstwa i zaszczepienie ducha ciggltego doskonalenia kaizen.

Pierwsze podejscie, wezsze, zwiazane jest przede wszystkim z produkcja
1 opiera si¢ na systemie produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System — TPS),
czesto nazywanym lean manufacturing. W tym znaczeniu odchudzone mysle-
nie wigze si¢ z pigcioma zasadami sformutowanymi przez J.P. Womacka i D.T.
Jonesa’:

1. Doktadnie ustali¢, co stanowi wartos¢ produktu z punktu widzenia
klienta.

2 J.X. Liker, D.P. Meier, Droga Toyoty. Fieldbook. Praktyczny przewodnik wdrazania 4P Toyo-
ty, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 61-62.

3 J.P. Womack, D.T. Jones, Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu,
Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 10, 22.
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Tabela 2. Definicje szczuplego zarzadzania — lean management

Autor

Definicja

J.P. Womack,
D.T. Jones

Szczupte podejscie jest szczupte, poniewaz pokazuje, w jaki sposob pro-
dukowac coraz wigcej, zuzywajac coraz mniej naktadow — mniej ludzkie;j
pracy, mniej urzadzen, czasu i przestrzeni — a wszystko to przy coraz wyz-
szym poziomie zaspokojenia potrzeb klientéw. Szczupte podejscie pozwala
réwniez na osiggniecie wigkszego poziomu satystfakcji z pracy, zapewniajac
natychmiastowa informacje zwrotng dotyczaca efektow wysitkow podejmo-
wanych w celu przeksztalcenia muda (marnotrawstwa) w warto$¢

J. Czerska

Lean management to droga do perfekcyjnej organizacji przez stopniowa

1 nieustajaca eliminacj¢ marnotrawstwa we wszystkich aspektach dzia-
talnosci dzieki wykorzystaniu kazdego grama inteligencji w organizacji

do spetnienia maksymalnych oczekiwan klientow, utrzymujac jednoczes$nie
na najwyzszym poziomie satysfakcje zatogi

J. Lichtarski

Ogolna idea podejscia do restrukturyzacji dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych, ktdrej celem jest dostosowanie przedsigbiorstwa do rynkowych
warunkow gospodarowana w drodze przeksztatcen jego organizacji

i funkcjonowania

P. Asinski,
P. Ciarka,
W .M. Grudzewski

Istotg koncepcji lean management jest uzyskanie wysokiej produktywnos$ci
wytworstwa i pracy, sprawnej organizacji zarzadzania, wysokiej jakosci
produkg;ji i ustug oraz satysfakcjonujacych wynikéw ekonomicznych w celu
dostosowania przedsigbiorstwa do aktualnych warunkéw rynkowych gospo-
darowania w drodze gruntownych przeksztalcen organizacji, zarzadzania

i funkcjonowania

B. Nogalski,
J. Szreder,
P. Walentynowicz

Lean management polega na znacznym ograniczaniu kosztow wytwarza-
nia wartosci dodanej dla klienta (wyrobu lub ustugi) przez racjonalizacje
(ograniczenie) zatrudnienia, powierzchni produkcyjnej, finanséw zaangazo-
wanych w produkcje, naktadow inwestycyjnych, czasu itp., ze szczegdlnym
uwzglednieniem eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa w taki spo-
sob, aby skutecznosé i efektywnos¢ kazdej instytucji nie ulegly obnizeniu

Zrédto: opracowanie na podstawie J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczuple myslenie,
ProdPres.com, Wroctaw 2008, s. 20; J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin,
Warszawa 2009, s. 20; J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wroctaw 1997,
s.224; P. Asinski, P. Ciarka, W.M. Grudzewski, Lean management w zarzqdzaniu, ,,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1999, nr 4; B. Nogalski, P. Walentynowicz, Wymiary
wdrazania lean management jako koncepcji rozwoju polskich organizacji gospodarczych,
ZN Wydzialu Zarzadzania UG nr 2/2004, Sopot 2004, s. 183.

2. Zidentyfikowac¢ strumien wartosci dla kazdego produktu, a zatem okre-
sli¢ zespot wszystkich konkretnych dziatan w celu przeprowadzenia okreslonego

produktu lub ustugi przez trzy krytyczne zadania w zarzadzaniu biznesem, jak

badanie i rozwdj (od powstania koncepcji, przez szczegdtowy projekt i ustalenie

technologii, az do uruchomienia produkcji), zarzadzanie informacjami (od przy-

jecia zamowienia, przez ustalenie szczegotowych planéw produkeji, do dostawy)
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oraz fizyczna transformacja (przetworzenie surowcoéw w gotowy produkt odda-
wany w rece klienta).

3. Zapewni¢ niezakldcony przeplyw wartosci.

4. Pozwoli¢ klientowi na wycigganie warto$ci od producenta, co zwig-
zane jest z zastosowaniem w sterowaniu produkcja systemu pull (ssacego) lub
kanban.

5. Dazy¢ do doskonalosci, co oznacza miedzy innymi nieustanng redukcje
marnotrawstwa, usprawnianie i ciaggte doskonalenie dzigki kaizen. Wedtug auto-
row, doskonatos$¢ jest jak nieskonczonos¢. Stworzenie obrazu doskonatosci (i jej
osiggnigcie) jest w rzeczywistosci niemozliwe, ale wysitek podjety w tym celu jest
inspiracja i wyznacza kierunek, co jest niezwykle istotne dla osiggania postepu na
drodze do doskonatosci.

Drugie podejscie — szersze — polega na wykorzystaniu lean management
w calej organizacji, nie tylko w produkcji, ale rowniez w dziatalnosci logistyczne;,
marketingowej, technicznej, finansowej, administracyjno-biurowej. W podejsciu
tym zatozono takze zmiany w sposobie organizacji, strukturze organizacyjnej,
w dziedzinie zarzadzania personelem oraz w ksztaltowaniu postaw pracownikow
firmy.

W ramach tego i wezszego podejscia w przedsigbiorstwie wdrazanych jest
wiele metod i technik, na przyktad just in time, system kanban, total productive
maintenance, 5S, value stream mapping, system SMED, total service manage-
ment, total quality management, system Andon, poka-yoka, jidhoka, standary-
zacja, wizualizacja, poziomowanie heijunka.

Wprowadzenie lean management w przedsigbiorstwie przynosi wiele korzy-
$ci, do ktorych mozna zaliczyé miedzy innymi*:

— zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej dzigki redukcji kosztow, zmniej-

szeniu rozrzutnosci, wyzszej jakosci,

— zwigkszenie wydajnosci pracy, splaszczenie hierarchii, skrocenie czasu

podejmowania decyzji,

— zwrdcenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientow,

— zwickszenie zadowolenia pracownikéw dzigki lepszej komunikacji mig-

dzy kierownikami a podwladnymi,

— silniejsza motywacje¢ pracownikdéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami

firmy.

4 K. Zimniewicz, op.cit, s. 41.
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Do gtéwnych zagrozen mozna zaliczy¢ przeksztatcenie si¢ koncepcji w pro-
sta racjonalizacje, z grozba obnizenia ptynnosci, spadek jakosci i zaniedbywanie
klientow, stres pracownikdw i spadek motywacji, powierzchowna redukcje perso-
nelu oraz wzrost zapotrzebowania na sity fachowe i jednoczesne zaniedbywanie
problemow pracownikéw o nizszych kwalifikacjach.

2. Analiza przeprowadzonych badan — badania ankietowe

Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankietowego metoda
CAWI (ang. Computer Assisted Web Interviews), czyli przeprowadzenia wywiadu
przez Internet, za pomoca udostepnienia respondentom do wypelienia kwestio-
nariusza internetowego, oraz wywiadu bezposredniego. Ankiety byty adresowane
do wybranych przedsigbiorstw na polskim rynku. Wzigto w niej udziat 79 firm
zlokalizowanych w réznych czesciach kraju, ktérzy wdrazaja, wdrozyli badz
maja zamiar wdrozy¢ szczupte zarzadzanie. Ankietowanymi byli menedzerowie
przedsigbiorstw (wyzszy, sredni 1 nizszy szczebel) 1 specjaliSci zajmujacy si¢
bezposrednio zastosowaniem narzedzi lean, produkcja czy doskonaleniem kai-
zen w organizacji. Na ankiete odpowiedziato 38 przedsigbiorstw (48,10%), lecz
po weryfikacji kompletnosci ankiet do analizy wykorzystano 36 przedsigbiorstw
(45,57%); dwa przedsigbiorstwa nie udzielity petnych odpowiedzi, poniewaz
w firmie nie jest wdrazany kaizen//ean badz nie ma osoby zajmujacej si¢ tymi
dziataniami, ktére pozwolity zrealizowaé postawiony cel.

Zasadniczym celem badan byto poznanie opinii 0s6b zajmujacych si¢ posred-
nio badz bezposrednio lean/kaizen w przedsigbiorstwie. Uzyskane przez autora
informacje miaty przede wszystkim charakter badan ilosciowych. Otrzymane od
respondentéw odpowiedzi miaty subiektywny wymiar, poniewaz w duzym stop-
niu byly uzaleznione od doswiadczenia respondentéw. Duza role w udzielonych
odpowiedziach odgrywata wiedza na temat szczuptego zarzadzania. Ankietowani
mieli odpowiedzie¢ na szes¢ pytan, gldwnie o charakterze zamknigtym i otwar-
tym, takich jak:

1. Wielkos$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

2. Branza.

3. Czy istnieje osobny dziat zajmujacy si¢ dzialaniami /ean i komu bezpo-

$rednio podlega?
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4. Czy jestescie Panstwo wspierani przez kierownictwo wyzszego szczebla
(tak/nie)?

5. Czy Pana/Pani zdaniem szczuple zarzadzanie /ean ma wplyw na poprawe
konkurencyjnosci Panstwa przedsiebiorstwa (tak/nie/raczej tak/raczej nie/
nie wiem?

6. Czy Pana/Pani zdaniem szczupte zarzadzanie /lean ma wplyw na poprawe
innowacyjnosci Panstwa przedsigbiorstwa (tak/nie/raczej tak/raczej nie/
nie wiem?

7. Czy w przedsigbiorstwie istnieje skrzynka pomystéw dla pracownikoéw
(tak/nie)? Ile pomystéw wplywa srednio w miesigcu?

Badane firmy roznity si¢ miedzy soba wielkoscia i poziomem zatrudnienia

(tab. 3, rys. 1), lecz nie miato to wplywu na jako$¢ przeprowadzonych badan.
Najwieksza grupe wsrod 36 uczestniczacych w badaniu przedsiebiorstw (47,22%)
tworzyli reprezentanci firm duzych zatrudniajacych od 250 do 1000 osdb, nastep-
nie $rednie przedsigbiorstwa (19,44%), o liczbie zatrudnionych od 50 do 249,
bardzo duze (16,67%), o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000, oraz wielkie,
zatrudniajgce powyzej 2000 pracownikow (16,67%), mate zas w ogole nie wzigty
udziatu w ankiecie.

Tabela 3. Przedsigbiorstwa biorgce udzialt w badaniu wedtug klas wielkosci (liczba)

Przedsigbiorstwa
mate $rednie duze bardzo duze wielkie
do 49 od 50 do 249 | 0d 250 do 1000 | od 1001 do 2000 | powyzej 2000
pracownikéw | pracownikdéw | pracownikow pracownikéw | pracownikdéw
Liczba 0 7 17 6 6

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Wsrod respondentow dominowala branza motoryzacyjna — pochodzita
z niej co trzecia firma (36,11%); 11,11% ankietowanych o0séb to przedstawiciele
branzy produkcji maszyn i urzadzen, a 8,33% — reprezentanci branzy spozywczej,
chemicznej oraz transportu i logistyki. W badaniu wzigto rowniez udziat 5,56%
menedzerow z branzy elektronicznej oraz osiem przedsigbiorstw z réznych branz
z tacznym udziatlem wynoszacym 22,24% (rys. 2).
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Rysunek 1. Procentowy udziat przedsi¢biorstw biorgcych udziat w badaniu

Zrédto: opracowanie na podstawie badaf wiasnych.
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Rysunek 2. Rozktad branzowy badanych przedsigbiorstw (%)

Zrédto: opracowanie na podstawie badaf wiasnych.

Z odpowiedzi na pytanie, czy istnieje osobny dziat zajmujacy si¢ dziataniami
lean 1 komu bezposrednio podlega, wynika dosy¢ duze zréznicowanie, poniewaz
nie ma ujednoliconej struktury, a kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje wedlug
wlasnych zasad. Taki dzial istnieje w 21 firmach, a w 15 nie ma go. W wiek-
szo$ci firmach dzial /ean podlega dyrektorowi zaktadu badz prezesowi firmy,
w innych firmach jest to prezes zarzadu, menedzer produkcji, dyrektor do spraw
projektow.
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Na pytanie, czy istniejgcy dziat /ean jest wpierany przez kierownictwo
wyzszego szczebla (rys. 3), 28 (77,78%) ankietowanych przedsigbiorstw odpo-
wiedziato, ze tak, 2,78%, czyli tylko jedne przedsigbiorstwo, nie jest w ogole
wspierane; 5,56% respondentdw nie jest do konca przekonanych o wspieraniu zop
managementu 1 udzielito niejednoznacznej odpowiedzi, czyli i tak, i nie; 2,78%
(jedno przedsiebiorstwo) stwierdzito, ze kierownictwo bezposrednio nie wspiera,
ale rowniez nie przeszkadza w dziataniach lean.

90 +
80 4
70
60 -
50 4
40
30 4
20
10 5,56 2,78 2,78
Tak Tak/nie Nie Nie Brak
przeszkadza odpowiedzi

77,78

11,11

Rysunek 3. Procentowy udzial przedsigbiorstw odpowiadajacych na pytanie, czy jest
wspierane przez kierownictwo wyzszego szczebla (tak/nie)

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Na pytanie, czy zdaniem respondentdw lean management ma wptyw na
poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, zdecydowana wigkszosé, bo az
83,33%, czyli 30 przedsigbiorstw, odpowiedzialo, ze tak; trzy przedsigbiorstwa
odpowiedzialy, ze raczej nie, dwa, ze raczej tak, a tylko jedno bardzo duze przed-
sigbiorstwo, zatrudniajace od 1001 do 2000 pracownikéw, powiedzialo, ze nie
(rys. 4). Wynik ten §wiadczy o tym, ze osoby zajmujace si¢ na co dzien wdraza-
niem szczuplego zarzadzania oraz wykorzystywaniem gltéwnych jego narzedzi
i technik widzg efekty wdrazania jego gldwnych zasad w dziatalnosci swojego
przedsiebiorstwa, co wptywa na lepsze wyniki ekonomiczne, rynkowe. Zrozu-
mienie zasad lean management, wykrycie i eliminacja marnotrawstwa pozwala
uzyskac lepsza jako$¢ produktéw, wieksza wydajnos¢ pracy, produktywnosc,
wigkszg efektywnos$¢ maszyn, nizsze koszty, krotszy czas realizacji zamowienia,
lepsza ergonomig, a takze lepsza jakos¢ produktow i wieksze zadowolenie klienta.
Te wszystkie korzysci powoduja z kolei poprawe konkurencyjnosci przedsiebior-
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stwa, poniewaz firma nieustannie poszukuje i likwiduje marnotrawstwo, a klient
dostaje to, czego oczekiwat.
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Rysunek 4. Procentowy udziat przedsiebiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy Pana/i
zdaniem szczupte zarzadzanie lean ma wptyw na poprawe konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa?

Zrédto: opracowanie na podstawie badaf wiasnych.

W odpowiedzi na pytanie, czy lean management ma wptyw na poprawe
innowacyjnosci przedsigbiorstwa, 66,67% ankietowanych odpowiedzialo, ze tak,
11,11%, ze nie; 29,45% osdb odpowiadajacych byto niezdecydowanych: 13,89%
stwierdzito, ze raczej nie, a 5,56%, ze raczej tak (rys. 5). W wiekszosci firm, w kto-
rych dziat /ean byl wspierany catkowicie badz czgsciowo przez kierownictwo
wyzszego szczebla, sprzyjato to usprawnianiu, inwestowaniu w umiejetnosci,
kreatywnos$¢ i wiedze pracownikéw. W wigkszosci firm rezultatem szczuptego
zarzadzania sg przede wszystkim innowacje organizacyjne, dotyczace udosko-
nalen organizacji i zarzadzania, oraz technologiczne, dotyczace miedzy innymi
zmiany sprawnos$ci procesu produkcyjnego. Wedlug kryterium skali, w jakiej
zachodza zmiany, sg to tak zwane innowacje przyrostowe — drobne usprawnienia
(wedlug klasyfikacji B. von Stamma, J. Tidda, J. Bessanta i K. Pavitta), ktorych
efektem jest niewielka, ale ciagta poprawa wynikéw dziatalnosci firmy, czyli pro-
duktéw i procesow w niej zachodzacych. Ciagle, drobne usprawnienia wyrobdw
1 systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem przyczyniajg si¢ do osiggania przewagi
konkurencyjnej”.

5 T.B. Kalinowski, Innowacyjnosé przedsigbiorstw a systemy zarzqdzania jakoscig, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 24-25.
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Rysunek 5. Procentowy udzial przedsigbiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy Pana/i
zdaniem szczuple zarzadzanie /ean ma wplyw na poprawg innowacyjnosci
przedsigbiorstwa?

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Skal¢ wprowadzanych usprawnien przedstawiono w tabeli 4, w ktorej pod-
sumowano odpowiedzi respondentdw na pytanie: czy w przedsigbiorstwie istnieje
skrzynka pomystow dla pracownikéw oraz ile pomystéw wptywa srednio w mie-
sigcu. I tak z 36 przedsigbiorstw 30 (83,33%) odpowiedzialo, ze w firmie istnieje
skrzynka pomystow badz tworzone sg kota jakos$ci, ktére pozwalajg pracowni-
kom wprowadzaé usprawnienia (rys. 6). Wedlug danych respondentéw wptywa
od 0 do 900 pomystéw srednio w miesigcu (tab. 4), ale nie wszystkie sa wdrazane
w zycie. Kazde przedsigbiorstwo jest pod tym wzgledem inne. W wielu firmach
nie ma jasno okreslonych wytycznych, ile powinno przypada¢ srednio pomystow
na pracownika. Kazdy pomyst zgloszony przez pracownika jest analizowany,
a pozniej na ogdt rdwniez nagradzany. W wielu firmach skrzynki pomystéw to
inaczej system sugestii, ktérego nie nalezy myli¢ z systemem motywacyjnym. Sa
to dwie rézne rzeczy, ale systemy te powinny by¢ ze soba spdjne. Firma moze
mie¢ system motywacyjny, ale wcale nie musi mie¢ systemu sugestii. System
sugestii rozwija i wspiera innowacyjnos¢ w przedsiebiorstwie, zawsze odnosi si¢
do pomystow. W wielu firmach sugestie sa zgtaszane przez indywidualnych pra-
cownikdow, ale takze przez grupy oséb i dziaty.
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Rysunek 6. Procentowy udziat przedsiebiorstw odpowiadajacych na pytanie: czy w przed-
sigbiorstwie istnieje skrzynka pomystow dla pracownikow?

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Tabela 4. Odpowiedzi respondentéw na pytanie:
czy w przedsigbiorstwie istnieje skrzynka pomystow dla pracownikéw
oraz ile pomystow wplywa $rednio w miesigcu

Czy w przedsigbiorstwie istnieje Ile pomystéw wpltywa $rednio
skrzynka pomystow dla pracownikow? w miesigcu?

Przedsigbiorstwa odpowiedzi $rednia liczba

pomystow

W miesigcu

1 2 3 4 5

brak danych

od ok. 6 do 10
ok. 50
ok. 120

brak danych

od 2 dol0
ok. 5
ok. 10
ok. 12
ok. 20
ok. 30
ok. 50
ok. 60
ok. 50-70

ok. 125
ok. 260
ok. 500
ok. 600

liczba
przedsigbiorstw

tak nie brak odpowiedzi

Srednie 3 2 2

Duze 16 1 0

— == m = = N = = === =W === Ao
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1 2 3 4 5
brak danych
ok. 10
Bardzo duze 5 0 1 ok. 15-20
ok. 50
ok. 100
brak danych
od 10 do 200
Wielkie 6 0 0 ok. 80-90
od ok. 300 do 315
ok. 900

— == == ===

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Podsumowanie

Glownym celem wspdtczesnych przedsiebiorstw powinno by¢ jak najlep-
sze dopasowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Takg mozliwos¢ daje lean
management, ktorego glownym celem jest satysfakcja klienta. Przez nieustanna
eliminacj¢ marnotrawstwa, dbatos¢ wszystkich pracownikow o jako$¢, perma-
nentne wprowadzanie usprawnien proceséw podstawowych i pomocniczych,
zarzadczych, innowacji organizacyjnych, technologicznych w kazdym aspekcie
dziatalnosci, organizacja moze liczy¢ na poprawe konkurencyjnosci i innowa-
cyjnosci. Odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, decentralizacja decyz;ji,
praca zespotowa, wspieranie kreatywnosci pracownikdw wptywaja na poprawe
pozycji rynkowe;j.

Przedstawione w artykule wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
wsrod polskich przedsigbiorstw potwierdzaja teze, ze lean management ma wptyw
na poprawe innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zdaniem
wigkszosci respondentow wynika to z podjetych inicjatyw przez pracownikow
firmy, wprowadzonych usprawnien, a tym samym dopasowania si¢ do wymagan
klientow. W wiekszosci firm miernikiem wptywu zastosowania lean jest przede
wszystkim satysfakcja klienta, ktora potwierdzona jest tym, ze klient chce wrocié
do firmy i ponownie kupi¢ produkty, ma wpltyw na funkcjonowanie firmy w jej
otoczeniu. Innym waznym elementem jest to, ze w wiekszosci przedsiebiorstw
wprowadzanych jest wiele innowacji organizacyjnych i technologicznych, ktdre
maja wpltyw na wydajnos¢ i efektywnos$¢ realizowanych proceséw. Aby potwier-
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dzi¢ stusznos¢ tezy, ze lean management ma wplyw na poprawe¢ innowacyjnosci
1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa autorka zadata réwniez te pytania firmie spe-
cjalizujacej si¢ w szkoleniach z zakresu lean i kaizen, ktora wdraza lean manage-
ment z sukcesem na rynku polskim od ponad dziesieciu lat. Na pytanie, czy lean
management ma wptyw na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, szes¢
ankietowanych 0sob jednomyslnie odpowiedziato, ze tak. Z kolei na pytanie, czy
lean management ma wptyw na poprawe innowacyjnosci przedsi¢gbiorstwa, tylko
jedna osoba odpowiedziata, ze raczej tak, a pozostate, ze zdecydowanie tak.
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IMPROVING COMPETITIVENESS AND INNOVATION
OF POLISH ENTERPRISES THROUGH USE OF LEAN MANAGEMENT

Summary

The purpose of this article is to present the theoretical as well as empirical, require-
ments and benefits of application of Lean Management. The article consists of two parts.
The first part presents the theoretical concept of lean management, the main features and
rules of implementation, advantages and disadvantages. The second part which is entirely
empirical presents results of the survey, the responses of managers, specialists in lean
management on the impact of management practices on improvement of innovation and
competitiveness in companies on the Polish market.

Keywords: lean management, company, management, lean manufacturing



