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Streszczenie

Celem artyku�u jest przedstawienie od strony teoretycznej, ale tak�e empirycznej, 
wymogów i korzy	ci z zastosowania lean management. Artyku� sk�ada si� z dwóch cz�-
	ci. W pierwszej cz�	ci teoretycznej przedstawiono poj�cie lean management, g�ówne 
cechy, zasady wprowadzania, korzy	ci i wady. W drugiej cz�	ci, w ca�o	ci empirycznej, 
omówiono wyniki bada� ankietowych, odpowiedzi mened�erów i specjalistów zajmuj�-
cych si� szczup�ym zarz�dzaniem na temat wp�ywu tej metody zarz�dzania na popraw� 
innowacyjno	ci i konkurencyjno	ci w przedsi�biorstwach na polskim rynku.

S�owa kluczowe: lean management, szczup�e zarz�dzanie, przedsi�biorstwo, zarz�dzanie, 
lean manufacturing

Wprowadzenie

Wiele polskich przedsi�biorstw w czasach gwa�townych zmian zachodz�-
cych w otoczeniu musi by
 bardziej elastyczny, by dopasowa
 si� do wymaga� 
rynku. Aby jak najlepiej zaspokoi
 potrzeby klienta, firmy musz� by
 nastawione 
na ci�g�e doskonalenie i przestrzeganie zasad konsumpcji. Klient najcz�	ciej 
mówi: rozwi�� mój problem ca�o	ciowo; nie marnuj mojego czasu (ogranicz 
do minimum ca�kowity koszt konsumpcji, w którego sk�ad wchodzi cena, czas 
i zamieszanie); daj mi dok�adnie to, czego chc�; zapewniaj warto	
 dok�adnie 
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tam, gdzie tego potrzebuj�; dostarczaj warto	
 wtedy, gdy jej faktycznie potrze-
buj�; zredukuj liczb� decyzji, które musz� podj�
 w celu rozwi�zania problemu1. 
Te i inne wymagania klienta zmuszaj� przedsi�biorstwa do zastanowienia si� nad 
w�asn� dzia�alno	ci�, znalezienia i wykorzystania odpowiedniej metody zarz�-
dzania, która przyczyni si� do ograniczenia i lepszego wykorzystania posiada-
nych zasobów, a jednocze	nie pozwoli reagowa
 na zmiany w otoczeniu, spe�ni
 
wymagania klientów, co w konsekwencji przyczyni si� do poprawy innowacyjno-
	ci i konkurencyjno	ci. Tak� szans� dla wielu przedsi�biorstw stworzy�a koncep-
cja lean management. Celem artyku�u jest przedstawienie od strony teoretycznej 
i empirycznej zastosowania, wymogów i korzy	ci lean management. Artyku� 
sk�ada si� z dwóch cz�	ci. Pierwsza cz�	
 teoretyczna przedstawia poj�cie lean 
management, g�ówne za�o�enia, zasady wprowadzania, cechy, korzy	ci i wady. 
Druga cz�	
 w ca�o	ci empiryczna przedstawia wyniki bada� ankietowych, opi-
nie mened�erów, specjalistów zajmuj�cych si� na bie��co wprowadzaniem lean 
management w przedsi�biorstwach na rynku polskim.

1. Poj�cie i korzy�ci zastosowania szczup�ego zarz�dzania lean manage-
ment 

Lean management z j�zyka angielskiego oznacza szczup�e, odchudzone zarz�-
dzanie. Jest to sposób my	lenia, metoda, który ró�ni si� znacznie od tradycyjnego 
sposobu my	lenia (tab. 1). Jest to metoda zarz�dzania przedsi�biorstwem, która 
przez ograniczenie zasobów potrzebnych do produkcji, zredukowanie kosztów 
funkcjonowania przedsi�biorstwa, w�a	ciwe organizowanie procesów, zwi�ksze-
nie jako	ci wytwarzanych wyrobów, pracy, a tak�e odpowiednie (maksymalne) 
wykorzystanie zasobów pracy w procesie ma na celu osi�gni�cie satysfakcji 
klienta. Firmy, które zarz�dzane s� wed�ug lean management nastawione s� na 
tworzenie przejrzystych, prostych struktur, nieustanne rozwi�zywanie pojawia-
j�cych si� codziennych trudno	ci, a ponadto zobowi�zane s� do wprowadzania 
zmian na lepsze w poszczególnych procesach funkcjonowania przedsi�biorstwa 
i zapewnienia odpowiedniej jako	ci. W takich firmach wszyscy pracownicy na 
ka�dym szczeblu organizacyjnym, od pracowników, przez mened�erów, a ko�-

1 J.P. Womack, D.T. Jones, Szczup	e rozwi�zania, czyli jak przedsi�biorstwa i ich klienci mog� 
pomna
a
 korzy�ci ze wzajemnej wspó	pracy stosuj�c zasady lean management, Wydawnictwo Le-
an Enterprise Institute Polska, Wroc�aw 2010, s. 15.
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cz�c na naczelnym kierownictwie, musz� by
 	wiadomi stosowania podej	cia 
lean management, s� odpowiedzialni i zaanga�owani w rozwój przedsi�bior-
stwa, proces ci�g�ego doskonalenia kaizen, staraj� si� dostrzega
 i permanentnie 
likwidowa
 marnotrawstwo. Zaanga�owanie pracowników widoczne jest mi�dzy 
innymi w zg�aszaniu odpowiednich propozycji usprawnie� w ka�dym obszarze 
funkcjonowania przedsi�biorstwa, w procesach i na stanowiskach pracy. Wpro-
wadzenie takich udoskonale� ma z jednej strony przyczyni
 si� do zmniejszenia 
ludzkiego wysi�ku, czasu, skomplikowanych urz�dze�, powierzchni, a z drugiej 
strony ma na celu poprawienie funkcjonowania przedsi�biorstwa i zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej.

Tabela 1. Sposoby my	lenia charakterystyczne dla lean management 
na tle tradycyjnych systemów

Sposób my	lenia wed�ug lean management Tradycyjny sposób my	lenia
Planowe zadania i dzia�ania s� ustalone 
w dyskusji z pracownikami

Plan produkcji oraz po��dana wydajno	
 
s� ustalane odgórnie

Obni�enie kosztów nast�puje dzi�ki wzrostowi 
produktywno	ci pracowników

Redukcj� kosztów osi�ga si� dzi�ki 
inwestycjom i automatyzacji

Post�p mo�na osi�gn�
 tylko dzi�ki du�ej 
liczbie prostych rozwi�za�

Post�p jest mo�liwy dzi�ki kompleksowym 
rozwi�zaniom

Materia�y do produkcji, w których ujawniono 
wady, s� eliminowane

Wadliwe materia�y produkcyjne s� naprawiane 
w okre	lonym czasie

Planowanie i organizowanie procesów odbywa 
si� w zale�no	ci od rozwoju sytuacji

Planowanie i organizowanie procesów nale�y 
do zada� kierownictwa

B��dy s� natychmiast usuwane, a rozrzutno	
 
eliminowana; odrzucenie b��dów u 
ród�a

B��dy i rozrzutno	
 wyst�puj� w ka�dym 
systemie

Pracownik czuje si� odpowiedzialny za koszty Pracownik z regu�y nie czuje si� 
odpowiedzialny za koszty

�ród�o:  K. Zimniewicz, Wspó	czesne koncepcje i metody zarz�dzania, PWE, Warszawa 2009, 
s. 47.

W lean management wszystkie czynno	ci wykonywane w przedsi�biorstwie, 
które powoduj� zwi�kszenie kosztów i czasu, a z punktu widzenia klienta nie 
tworz� warto	ci, traktowane s� jako marnotrawstwo i nale�y je wyeliminowa
. 
Poszukiwanie i wyeliminowanie wszelkiego 
ród�a marnotrawstwa uwa�a si� 
za jeden z g�ównych celów tej metody. Straty, za które klient nie chce zap�aci
, 
mog� wynika
 na przyk�ad z trudno	ci w komunikacji mi�dzy pracownikami, 
wykonywanych zb�dnych czynno	ci, ze z�ych relacji z dostawcami i odbiorcami 
b�d
 z niepotrzebnych wydatków. Do podstawowych 
róde� marnotrawstwa, 
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okre	lonych przez Taiichi Ohno, które mog� wyst�pi
 w ka�dym przedsi�bior-
stwie, a szybkie ich wykrycie i eliminacja mo�e si� przyczyni
 do efektywniejszej 
pracy, obni�enia kosztów produkcji, wzrostu zadowolenia klientów oraz lepszego 
przep�ywu produktów i informacji w �a�cuchu dostaw, mo�na zaliczy
 nadpro-
dukcj� (wytwarzanie produktów bez zamówienia klientów), zb�dny transport, 
nadmiar zapasów, naprawy i wszelkie braki oraz defekty, zb�dne ruchy, nad-
mierne przetworzenie lub niew�a	ciwe przetworzenie, oczekiwanie. Du�� strat� 
jest tak�e niewykorzystany potencja� ludzki. Aby wyeliminowa
 te wszystkie 

ród�a marnotrawstwa, przedsi�biorstwo musi je zrozumie
 i pozna
, a wówczas 
mo�e zastosowa
 narz�dzia, aby usun�
 przyczyn�, a nie objawy strat. Pe�ny suk-
ces zale�y jednak od spe�nienia nast�puj�cych warunków2:

a) dog��bnego zrozumienia idei, które s� podstaw� filozofii szczup�o	ci, 
strategii wdro�e� oraz skutecznego zastosowania metod szczup�o	ci, a nie 
koncentrowanie si� na bezmy	lnym stosowaniu narz�dzi;

b) niezachwianej akceptacji wszystkich aspektów szczup�ego procesu, 
w��cznie z tymi, które daj� niechciane i niekorzystne krótkotrwa�e efekty 
uboczne;

c) starannie przemy	lanych planów wdro�e�, które obejmuj� systematyczne, 
cykliczne i sta�e usuwanie strat zgodnie z zasad� ci�g�ego doskonalenia 
kaizen.

W literaturze przedmiotu mo�na zaobserwowa
 dwa ró�ne podej	cia do 
szczup�ego zarz�dzania, które znajduj� odzwierciedlenie w definicjach wielu 
autorów (tab. 2). W ka�dym z nich jednak wa�ne jest wyeliminowanie wszelkiego 
marnotrawstwa i zaszczepienie ducha ci�g�ego doskonalenia kaizen.

Pierwsze podej	cie, w��sze, zwi�zane jest przede wszystkim z produkcj� 
i opiera si� na systemie produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System – TPS), 
cz�sto nazywanym lean manufacturing. W tym znaczeniu odchudzone my	le-
nie wi��e si� z pi�cioma zasadami sformu�owanymi przez J.P. Womacka i D.T. 
Jonesa3:

1. Dok�adnie ustali
, co stanowi warto	
 produktu z punktu widzenia 
klienta.

2 J.K. Liker, D.P. Meier, Droga Toyoty. Fieldbook. Praktyczny przewodnik wdra
ania 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 Mened�era, Warszawa 2001, s. 10, 22.
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Tabela 2. Definicje szczup�ego zarz�dzania – lean management

Autor Definicja
J.P. Womack, 
D.T. Jones

Szczup�e podej	cie jest szczup�e, poniewa� pokazuje, w jaki sposób pro-
dukowa
 coraz wi�cej, zu�ywaj�c coraz mniej nak�adów – mniej ludzkiej 
pracy, mniej urz�dze�, czasu i przestrzeni – a wszystko to przy coraz wy�-
szym poziomie zaspokojenia potrzeb klientów. Szczup�e podej	cie pozwala 
równie� na osi�gni�cie wi�kszego poziomu satysfakcji z pracy, zapewniaj�c 
natychmiastow� informacj� zwrotn� dotycz�c� efektów wysi�ków podejmo-
wanych w celu przekszta�cenia muda (marnotrawstwa) w warto	


J. Czerska Lean management to droga do perfekcyjnej organizacji przez stopniow� 
i nieustaj�c� eliminacj� marnotrawstwa we wszystkich aspektach dzia-
�alno	ci dzi�ki wykorzystaniu ka�dego grama inteligencji w organizacji 
do spe�nienia maksymalnych oczekiwa� klientów, utrzymuj�c jednocze	nie 
na najwy�szym poziomie satysfakcj� za�ogi

J. Lichtarski Ogólna idea podej	cia do restrukturyzacji dzia�alno	ci podmiotów gospo-
darczych, której celem jest dostosowanie przedsi�biorstwa do rynkowych 
warunków gospodarowana w drodze przekszta�ce� jego organizacji 
i funkcjonowania

P. Asi�ski, 
P. Ciarka, 
W.M. Grudzewski

Istot� koncepcji lean management jest uzyskanie wysokiej produktywno	ci 
wytwórstwa i pracy, sprawnej organizacji zarz�dzania, wysokiej jako	ci 
produkcji i us�ug oraz satysfakcjonuj�cych wyników ekonomicznych w celu 
dostosowania przedsi�biorstwa do aktualnych warunków rynkowych gospo-
darowania w drodze gruntownych przekszta�ce� organizacji, zarz�dzania 
i funkcjonowania

B. Nogalski, 
J. Szreder, 
P. Walentynowicz

Lean management polega na znacznym ograniczaniu kosztów wytwarza-
nia warto	ci dodanej dla klienta (wyrobu lub us�ugi) przez racjonalizacj� 
(ograniczenie) zatrudnienia, powierzchni produkcyjnej, finansów zaanga�o-
wanych w produkcj�, nak�adów inwestycyjnych, czasu itp., ze szczególnym 
uwzgl�dnieniem eliminacji wszelkiego rodzaju marnotrawstwa w taki spo-
sób, aby skuteczno	
 i efektywno	
 ka�dej instytucji nie uleg�y obni�eniu

�ród�o:  opracowanie na podstawie J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking – szczup	e my�lenie, 
ProdPres.com, Wroc�aw 2008, s. 20; J. Czerska, Doskonalenie strumienia warto�ci, Difin, 
Warszawa 2009, s. 20; J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsi�biorstwie, Wroc�aw 1997, 
s. 224; P. Asi�ski, P. Ciarka, W.M. Grudzewski, Lean management w zarz�dzaniu, „Ekono-
mika i Organizacja Przedsi�biorstwa” 1999, nr 4; B. Nogalski, P. Walentynowicz, Wymiary 
wdra
ania lean management jako koncepcji rozwoju polskich organizacji gospodarczych, 
ZN Wydzia�u Zarz�dzania UG nr 2/2004, Sopot 2004, s. 183.

2. Zidentyfikowa
 strumie� warto	ci dla ka�dego produktu, a zatem okre-
	li
 zespó� wszystkich konkretnych dzia�a� w celu przeprowadzenia okre	lonego 
produktu lub us�ugi przez trzy krytyczne zadania w zarz�dzaniu biznesem, jak 
badanie i rozwój (od powstania koncepcji, przez szczegó�owy projekt i ustalenie 
technologii, a� do uruchomienia produkcji), zarz�dzanie informacjami (od przy-
j�cia zamówienia, przez ustalenie szczegó�owych planów produkcji, do dostawy) 
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oraz fizyczna transformacja (przetworzenie surowców w gotowy produkt odda-
wany w r�ce klienta).

3. Zapewni
 niezak�ócony przep�yw warto	ci.
4. Pozwoli
 klientowi na wyci�ganie warto	ci od producenta, co zwi�-

zane jest z zastosowaniem w sterowaniu produkcj� systemu pull (ss�cego) lub 
kanban.

5. D��y
 do doskona�o	ci, co oznacza mi�dzy innymi nieustann� redukcj� 
marnotrawstwa, usprawnianie i ci�g�e doskonalenie dzi�ki kaizen. Wed�ug auto-
rów, doskona�o	
 jest jak niesko�czono	
. Stworzenie obrazu doskona�o	ci (i jej 
osi�gni�cie) jest w rzeczywisto	ci niemo�liwe, ale wysi�ek podj�ty w tym celu jest 
inspiracj� i wyznacza kierunek, co jest niezwykle istotne dla osi�gania post�pu na 
drodze do doskona�o	ci.

Drugie podej	cie – szersze – polega na wykorzystaniu lean management 
w ca�ej organizacji, nie tylko w produkcji, ale równie� w dzia�alno	ci logistycznej, 
marketingowej, technicznej, finansowej, administracyjno-biurowej. W podej	ciu 
tym za�o�ono tak�e zmiany w sposobie organizacji, strukturze organizacyjnej, 
w dziedzinie zarz�dzania personelem oraz w kszta�towaniu postaw pracowników 
firmy.

W ramach tego i w��szego podej	cia w przedsi�biorstwie wdra�anych jest 
wiele metod i technik, na przyk�ad 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 przedsi�biorstwie przynosi wiele korzy-
	ci, do których mo�na zaliczy
 mi�dzy innymi4:

� zwi�kszenie zdolno	ci konkurencyjnej dzi�ki redukcji kosztów, zmniej-
szeniu rozrzutno	ci, wy�szej jako	ci,

� zwi�kszenie wydajno	ci pracy, sp�aszczenie hierarchii, skrócenie czasu 
podejmowania decyzji,

� zwrócenie wi�kszej uwagi na potrzeby i �yczenia klientów,
� zwi�kszenie zadowolenia pracowników dzi�ki lepszej komunikacji mi�-

dzy kierownikami a podw�adnymi,
� silniejsz� motywacj� pracowników i ich uto�samianie si� z sukcesami 

firmy.

4 K. Zimniewicz, op.cit, s. 41.
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Do g�ównych zagro�e� mo�na zaliczy
 przekszta�cenie si� koncepcji w pro-
st� racjonalizacj�, z gro
b� obni�enia p�ynno	ci, spadek jako	ci i zaniedbywanie 
klientów, stres pracowników i spadek motywacji, powierzchown� redukcj� perso-
nelu oraz wzrost zapotrzebowania na si�y fachowe i jednoczesne zaniedbywanie 
problemów pracowników o ni�szych kwalifikacjach.

2. Analiza przeprowadzonych bada
 – badania ankietowe

Badania przeprowadzono za pomoc� kwestionariusza ankietowego metod� 
CAWI (ang. Computer Assisted Web Interviews), czyli przeprowadzenia wywiadu 
przez Internet, za pomoc� udost�pnienia respondentom do wype�nienia kwestio-
nariusza internetowego, oraz wywiadu bezpo	redniego. Ankiety by�y adresowane 
do wybranych przedsi�biorstw na polskim rynku. Wzi��o w niej udzia� 79 firm 
zlokalizowanych w ró�nych cz�	ciach kraju, którzy wdra�aj�, wdro�yli b�d
 
maj� zamiar wdro�y
 szczup�e zarz�dzanie. Ankietowanymi byli mened�erowie 
przedsi�biorstw (wy�szy, 	redni i ni�szy szczebel) i specjali	ci zajmuj�cy si� 
bezpo	rednio zastosowaniem narz�dzi lean, produkcj� czy doskonaleniem kai-
zen w organizacji. Na ankiet� odpowiedzia�o 38 przedsi�biorstw (48,10%), lecz 
po weryfikacji kompletno	ci ankiet do analizy wykorzystano 36 przedsi�biorstw 
(45,57%); dwa przedsi�biorstwa nie udzieli�y pe�nych odpowiedzi, poniewa� 
w firmie nie jest wdra�any kaizen/lean b�d
 nie ma osoby zajmuj�cej si� tymi 
dzia�aniami, które pozwoli�y zrealizowa
 postawiony cel.

Zasadniczym celem bada� by�o poznanie opinii osób zajmuj�cych si� po	red-
nio b�d
 bezpo	rednio lean/kaizen w przedsi�biorstwie. Uzyskane przez autora 
informacje mia�y przede wszystkim charakter bada� ilo	ciowych. Otrzymane od 
respondentów odpowiedzi mia�y subiektywny wymiar, poniewa� w du�ym stop-
niu by�y uzale�nione od do	wiadczenia respondentów. Du�� rol� w udzielonych 
odpowiedziach odgrywa�a wiedza na temat szczup�ego zarz�dzania. Ankietowani 
mieli odpowiedzie
 na sze	
 pyta�, g�ównie o charakterze zamkni�tym i otwar-
tym, takich jak:

1. Wielko	
 zatrudnienia w przedsi�biorstwie.
2. Bran�a.
3. Czy istnieje osobny dzia� zajmuj�cy si� dzia�aniami lean i komu bezpo-

	rednio podlega?
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4. Czy jeste	cie Pa�stwo wspierani przez kierownictwo wy�szego szczebla 
(tak/nie)?

5. Czy Pana/Pani zdaniem szczup�e zarz�dzanie lean ma wp�yw na popraw� 
konkurencyjno	ci Pa�stwa przedsi�biorstwa (tak/nie/raczej tak/raczej nie/
nie wiem?

6. Czy Pana/Pani zdaniem szczup�e zarz�dzanie lean ma wp�yw na popraw� 
innowacyjno	ci Pa�stwa przedsi�biorstwa (tak/nie/raczej tak/raczej nie/
nie wiem?

7. Czy w przedsi�biorstwie istnieje skrzynka pomys�ów dla pracowników 
(tak/nie)? Ile pomys�ów wp�ywa 	rednio w miesi�cu?

Badane firmy ró�ni�y si� mi�dzy sob� wielko	ci� i poziomem zatrudnienia 
(tab. 3, rys. 1), lecz nie mia�o to wp�ywu na jako	
 przeprowadzonych bada�. 
Najwi�ksz� grup� w	ród 36 uczestnicz�cych w badaniu przedsi�biorstw (47,22%) 
tworzyli reprezentanci firm du�ych zatrudniaj�cych od 250 do 1000 osób, nast�p-
nie 	rednie przedsi�biorstwa (19,44%), o liczbie zatrudnionych od 50 do 249, 
bardzo du�e (16,67%), o liczbie zatrudnionych od 1001 do 2000, oraz wielkie, 
zatrudniaj�ce powy�ej 2000 pracowników (16,67%), ma�e za	 w ogóle nie wzi��y 
udzia�u w ankiecie.

Tabela 3. Przedsi�biorstwa bior�ce udzia� w badaniu wed�ug klas wielko	ci (liczba)

 

Przedsi�biorstwa
ma�e 	rednie du�e bardzo du�e wielkie 
do 49 

pracowników
od 50 do 249 
pracowników

od 250 do 1000 
pracowników

od 1001 do 2000 
pracowników

powy�ej 2000 
pracowników

Liczba 0 7 17 6 6

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

W	ród respondentów dominowa�a bran�a motoryzacyjna – pochodzi�a 
z niej co trzecia firma (36,11%); 11,11% ankietowanych osób to przedstawiciele 
bran�y produkcji maszyn i urz�dze�, a 8,33% – reprezentanci bran�y spo�ywczej, 
chemicznej oraz transportu i logistyki. W badaniu wzi��o równie� udzia� 5,56% 
mened�erów z bran�y elektronicznej oraz osiem przedsi�biorstw z ró�nych bran� 
z ��cznym udzia�em wynosz�cym 22,24% (rys. 2).
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Rysunek 2.  Rozk�ad bran�owy badanych przedsi�biorstw (%)

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

Z odpowiedzi na pytanie, czy istnieje osobny dzia� zajmuj�cy si� dzia�aniami 
lean i komu bezpo	rednio podlega, wynika dosy
 du�e zró�nicowanie, poniewa� 
nie ma ujednoliconej struktury, a ka�de przedsi�biorstwo funkcjonuje wed�ug 
w�asnych zasad. Taki dzia� istnieje w 21 firmach, a w 15 nie ma go. W wi�k-
szo	ci firmach dzia� lean podlega dyrektorowi zak�adu b�d
 prezesowi firmy, 
w innych firmach jest to prezes zarz�du, mened�er produkcji, dyrektor do spraw 
projektów.
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Rysunek 1.  Procentowy udzia� przedsi�biorstw bior�cych udzia� w badaniu

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.
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Na pytanie, czy istniej�cy dzia� lean jest wpierany przez kierownictwo 
wy�szego szczebla (rys. 3), 28 (77,78%) ankietowanych przedsi�biorstw odpo-
wiedzia�o, �e tak, 2,78%, czyli tylko jedne przedsi�biorstwo, nie jest w ogóle 
wspierane; 5,56% respondentów nie jest do ko�ca przekonanych o wspieraniu top 
managementu i udzieli�o niejednoznacznej odpowiedzi, czyli i tak, i nie; 2,78% 
(jedno przedsi�biorstwo) stwierdzi�o, �e kierownictwo bezpo	rednio nie wspiera, 
ale równie� nie przeszkadza w dzia�aniach lean.

77,78

5,56 2,78 2,78
11,11

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

Tak            Tak/nie              Nie                Nie
przeszkadza

Brak
odpowiedzi

Rysunek 3.  Procentowy udzia� przedsi�biorstw odpowiadaj�cych na pytanie, czy jest 
wspierane przez kierownictwo wy�szego szczebla (tak/nie)

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

Na pytanie, czy zdaniem respondentów lean management ma wp�yw na 
popraw� konkurencyjno	ci przedsi�biorstwa, zdecydowana wi�kszo	
, bo a� 
83,33%, czyli 30 przedsi�biorstw, odpowiedzia�o, �e tak; trzy przedsi�biorstwa 
odpowiedzia�y, �e raczej nie, dwa, �e raczej tak, a tylko jedno bardzo du�e przed-
si�biorstwo, zatrudniaj�ce od 1001 do 2000 pracowników, powiedzia�o, �e nie 
(rys. 4). Wynik ten 	wiadczy o tym, �e osoby zajmuj�ce si� na co dzie� wdra�a-
niem szczup�ego zarz�dzania oraz wykorzystywaniem g�ównych jego narz�dzi 
i technik widz� efekty wdra�ania jego g�ównych zasad w dzia�alno	ci swojego 
przedsi�biorstwa, co wp�ywa na lepsze wyniki ekonomiczne, rynkowe. Zrozu-
mienie zasad lean management, wykrycie i eliminacja marnotrawstwa pozwala 
uzyska
 lepsz� jako	
 produktów, wi�ksz� wydajno	
 pracy, produktywno	
, 
wi�ksz� efektywno	
 maszyn, ni�sze koszty, krótszy czas realizacji zamówienia, 
lepsz� ergonomi�, a tak�e lepsz� jako	
 produktów i wi�ksze zadowolenie klienta. 
Te wszystkie korzy	ci powoduj� z kolei popraw� konkurencyjno	ci przedsi�bior-
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stwa, poniewa� firma nieustannie poszukuje i likwiduje marnotrawstwo, a klient 
dostaje to, czego oczekiwa�.
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2,78 5,56 8,33
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Rysunek 4.  Procentowy udzia� przedsi�biorstw odpowiadaj�cych na pytanie: czy Pana/i 
zdaniem szczup�e zarz�dzanie lean ma wp�yw na popraw� konkurencyjno	ci 
przedsi�biorstwa?

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

W odpowiedzi na pytanie, czy lean management ma wp�yw na popraw� 
innowacyjno	ci przedsi�biorstwa, 66,67% ankietowanych odpowiedzia�o, �e tak, 
11,11%, �e nie; 29,45% osób odpowiadaj�cych by�o niezdecydowanych: 13,89% 
stwierdzi�o, �e raczej nie, a 5,56%, �e raczej tak (rys. 5). W wi�kszo	ci firm, w któ-
rych dzia� lean by� wspierany ca�kowicie b�d
 cz�	ciowo przez kierownictwo 
wy�szego szczebla, sprzyja�o to usprawnianiu, inwestowaniu w umiej�tno	ci, 
kreatywno	
 i wiedz� pracowników. W wi�kszo	ci firm rezultatem szczup�ego 
zarz�dzania s� przede wszystkim innowacje organizacyjne, dotycz�ce udosko-
nale� organizacji i zarz�dzania, oraz technologiczne, dotycz�ce mi�dzy innymi 
zmiany sprawno	ci procesu produkcyjnego. Wed�ug kryterium skali, w jakiej 
zachodz� zmiany, s� to tak zwane innowacje przyrostowe – drobne usprawnienia 
(wed�ug klasyfikacji B. von Stamma, J. Tidda, J. Bessanta i K. Pavitta), których 
efektem jest niewielka, ale ci�g�a poprawa wyników dzia�alno	ci firmy, czyli pro-
duktów i procesów w niej zachodz�cych. Ci�g�e, drobne usprawnienia wyrobów 
i systemu zarz�dzania przedsi�biorstwem przyczyniaj� si� do osi�gania przewagi 
konkurencyjnej5. 

5 T.B. Kalinowski, Innowacyjno�
 przedsi�biorstw a systemy zarz�dzania jako�ci�, Oficyna 
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 24–25.
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Rysunek 5.  Procentowy udzia� przedsi�biorstw odpowiadaj�cych na pytanie: czy Pana/i 
zdaniem szczup�e zarz�dzanie lean ma wp�yw na popraw� innowacyjno	ci 
przedsi�biorstwa?

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

Skal� wprowadzanych usprawnie� przedstawiono w tabeli 4, w której pod-
sumowano odpowiedzi respondentów na pytanie: czy w przedsi�biorstwie istnieje 
skrzynka pomys�ów dla pracowników oraz ile pomys�ów wp�ywa 	rednio w mie-
si�cu. I tak z 36 przedsi�biorstw 30 (83,33%) odpowiedzia�o, �e w firmie istnieje 
skrzynka pomys�ów b�d
 tworzone s� ko�a jako	ci, które pozwalaj� pracowni-
kom wprowadza
 usprawnienia (rys. 6). Wed�ug danych respondentów wp�ywa 
od 0 do 900 pomys�ów 	rednio w miesi�cu (tab. 4), ale nie wszystkie s� wdra�ane 
w �ycie. Ka�de przedsi�biorstwo jest pod tym wzgl�dem inne. W wielu firmach 
nie ma jasno okre	lonych wytycznych, ile powinno przypada
 	rednio pomys�ów 
na pracownika. Ka�dy pomys� zg�oszony przez pracownika jest analizowany, 
a pó
niej na ogó� równie� nagradzany. W wielu firmach skrzynki pomys�ów to 
inaczej system sugestii, którego nie nale�y myli
 z systemem motywacyjnym. S� 
to dwie ró�ne rzeczy, ale systemy te powinny by
 ze sob� spójne. Firma mo�e 
mie
 system motywacyjny, ale wcale nie musi mie
 systemu sugestii. System 
sugestii rozwija i wspiera innowacyjno	
 w przedsi�biorstwie, zawsze odnosi si� 
do pomys�ów. W wielu firmach sugestie s� zg�aszane przez indywidualnych pra-
cowników, ale tak�e przez grupy osób i dzia�y.
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Rysunek 6.  Procentowy udzia� przedsi�biorstw odpowiadaj�cych na pytanie: czy w przed-
si�biorstwie istnieje skrzynka pomys�ów dla pracowników?

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

Tabela 4. Odpowiedzi respondentów na pytanie: 
czy w przedsi�biorstwie istnieje skrzynka pomys�ów dla pracowników 

oraz ile pomys�ów wp�ywa 	rednio w miesi�cu

Przedsi�biorstwa

Czy w przedsi�biorstwie istnieje 
skrzynka pomys�ów dla pracowników? 

Ile pomys�ów wp�ywa 	rednio 
w miesi�cu?

odpowiedzi 	rednia liczba 
pomys�ów 
w miesi�cu

liczba 
przedsi�biorstw tak nie brak odpowiedzi

1 2 3 4 5 6

�rednie 3 2 2

brak danych 4
od ok. 6 do 10 1

ok. 50 1
ok. 120 1

Du�e 16  1 0

brak danych 3
 od 2 do10 1

ok. 5 1
ok. 10 1
ok. 12 1
ok. 20 1
ok. 30 1
ok. 50 2
ok. 60 1

ok. 50–70 1
ok. 125 1
ok. 260 1
ok. 500 1
ok. 600 1
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1 2 3 4 5 6

Bardzo du�e 5 0 1

brak danych 2
ok. 10 1

ok. 15–20 1
ok. 50 1
ok. 100 1

Wielkie 6 0 0

brak danych 2
od 10 do 200 1

ok. 80–90 1
od ok. 300 do 315 1

ok. 900 1

�ród�o:  opracowanie na podstawie bada� w�asnych.

Podsumowanie

G�ównym celem wspó�czesnych przedsi�biorstw powinno by
 jak najlep-
sze dopasowanie si� do zmieniaj�cego si� otoczenia. Tak� mo�liwo	
 daje lean 
management, którego g�ównym celem jest satysfakcja klienta. Przez nieustann� 
eliminacj� marnotrawstwa, dba�o	
 wszystkich pracowników o jako	
, perma-
nentne wprowadzanie usprawnie� procesów podstawowych i pomocniczych, 
zarz�dczych, innowacji organizacyjnych, technologicznych w ka�dym aspekcie 
dzia�alno	ci, organizacja mo�e liczy
 na popraw� konkurencyjno	ci i innowa-
cyjno	ci. Odpowiednie zarz�dzanie zasobami ludzkimi, decentralizacja decyzji, 
praca zespo�owa, wspieranie kreatywno	ci pracowników wp�ywaj� na popraw� 
pozycji rynkowej. 

Przedstawione w artykule wyniki bada� ankietowych przeprowadzonych 
w	ród polskich przedsi�biorstw potwierdzaj� tez�, �e lean management ma wp�yw 
na popraw� innowacyjno	ci i konkurencyjno	ci przedsi�biorstwa. Zdaniem 
wi�kszo	ci respondentów wynika to z podj�tych inicjatyw przez pracowników 
firmy, wprowadzonych usprawnie�, a tym samym dopasowania si� do wymaga� 
klientów. W wi�kszo	ci firm miernikiem wp�ywu zastosowania lean jest przede 
wszystkim satysfakcja klienta, która potwierdzona jest tym, �e klient chce wróci
 
do firmy i ponownie kupi
 produkty, ma wp�yw na funkcjonowanie firmy w jej 
otoczeniu. Innym wa�nym elementem jest to, �e w wi�kszo	ci przedsi�biorstw 
wprowadzanych jest wiele innowacji organizacyjnych i technologicznych, które 
maj� wp�yw na wydajno	
 i efektywno	
 realizowanych procesów. Aby potwier-
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dzi
 s�uszno	
 tezy, �e lean management ma wp�yw na popraw� innowacyjno	ci 
i konkurencyjno	ci przedsi�biorstwa autorka zada�a równie� te pytania firmie spe-
cjalizuj�cej si� w szkoleniach z zakresu lean i kaizen, która wdra�a lean manage-
ment z sukcesem na rynku polskim od ponad dziesi�ciu lat. Na pytanie, czy lean 
management ma wp�yw na popraw� konkurencyjno	ci przedsi�biorstwa, sze	
 
ankietowanych osób jednomy	lnie odpowiedzia�o, �e tak. Z kolei na pytanie, czy 
lean management ma wp�yw na popraw� innowacyjno	ci przedsi�biorstwa, tylko 
jedna osoba odpowiedzia�a, �e raczej tak, a pozosta�e, �e 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


