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Streszczenie: Fundamentalnym celem publikacji jest ocena poziomu dojrzatosci przedsig-
biorstw wytworczych w obszarze skutecznego wdrazania lean management. W nawigzaniu
do tak nakreslonego celu jako dziatanie niezbedne zarekomendowano: na plaszczyznie teore-
tycznej nominowanie pytan opiniujacych poziom dojrzato$ci w sferze skutecznej implemen-
tacji lean management; na ptaszczyznie projektowej skompilowanie narzedzia badawczego
w postaci arkusza oceny stanowigcego wypadkowa eksploracji piSmiennictwa oraz dyskusji
wsrod celowo dobranych ekspertow; na ptaszezyznie empirycznej indagacj¢ wsrod producen-
tow sektora maszyn rolniczych (werytikacja metody w praktyce). Interdyscyplinarno$¢ nauk
o zarzadzaniu stwarza problemy w doborze metod badawczych, za pomoca ktérych zamierza
si¢ opisywac dany problem. W badaniach empirycznych czgsto wykorzystuje si¢ (bezposred-
nio lub z pewnymi modyfikacjami) zweryfikowane w innych badaniach metody i narz¢dzia
badawcze. Podobnie postgpuja autorzy pracy, jednak metoda i narz¢dzia sg dobrane wedtug
przyjetej koncepcji metodyczne;.

Stowa kluczowe: lean management, szczupte zarzadzanie, dojrzato$¢ przedsigbiorstwa, sek-
tor maszyn rolniczych.

Summary: The main purpose of this publication is to assess the maturity level of manufacturing
enterprises in the area of effective lean management implementation. In reference to such
an outlined purpose, as a necessary activity, it was recommended: at the theoretical level —
using the reconstruction and interpretation method of Polish and foreign subject literature — to
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nominate the questions giving opinions on the maturity level in the sphere of the effective lean
management implementation; at the design level — to complicate a research tool in the form of
an assessment sheet that constitutes a result of the literature exploration and discussion among
deliberately chosen experts; and at the empirical level — questioning among manufacturers
of the agricultural machinery sector (method verification in practice). The interdisciplinary
nature of management sciences creates problems in selecting the research methods with
which one intends to describe a given problem. Research methods and tools verified in other
research are often used in empirical research (directly or with certain modifications). A similar
approach is followed by the authors of the paper, but the method and the tools are selected
according to the adopted methodological concept.

Keywords: lean management, enterprise maturity, agricultural machinery sector.

Niektorzy nie przywykli do otoczenia,
w ktorym wymagana jest doskonatosé

Steve Jobs

1. Wstep

Osigganie coraz wiekszej dojrzatosci poprzez doskonalenie procesow zarzadzania
powinno by¢ traktowane jako dziatanie cykliczne, ktore ukierunkowane jest na nie-
ustanne szukanie coraz skuteczniejszych i efektywniejszych rozwigzan, adekwat-
nych do pojawiajacych si¢ w danych warunkach problemow oraz przewidujacych te
problemy [Urbaniak 2010, s. 400]. Dojrzato$¢ procesowa to pojecie, ktore zaczeto
pojawiac si¢ w naukach o zarzadzaniu w latach 70. XX wieku i przyjmuje si¢, ze
oznacza stan gotowosci do realizacji okreslonych dziatan. J. Auksztol i M. Cho-
muszko [2012, s. 42] postuluja, ze pojecie dojrzatosci wywodzi si¢ zarowno z ob-
szarOw zarzadzania jakoS$cia, jak i1 tematyki dobrych praktyk biznesowych. Przez
pojecie organizacji ,,dojrzatej procesowo” rozumieja organizacje, ktdrej procesy
mozna uzna¢ za dojrzate z jako$ciowego punktu widzenia. Ich zdaniem w kazde;j
organizacji ocena jako$ciowa procesu jest inna, ale w kazdym przypadku, aby pro-
ces byt dojrzaty, musi by¢ wydajny, przewidywalny i dostarcza¢ wysokiej jakosci
wynikow. T.B. Kalinowski [2011, s. 173] ,,dojrzalo$¢” uwaza za zdolno$¢ organiza-
cji oraz realizowanych przez nig proceséw do systematycznego dostarczania coraz
lepszych rezultatow dziatalno$ci. Dojrzato$¢ to stopiefi, w jakim wszystkie zasoby
organizacji sg optymalnie alokowane w stabilnych procesach, ktore umozliwiajg re-
alizacje celow strategicznych organizacji.

Dojrzatos¢ okresla ,,stan bycia kompletnym, doskonatym lub gotowym™ [Lahr-
mann i in. 2010]. Wskazuje si¢, ze dojrzatos¢ wyksztalca si¢ stopniowo w wyniku
procesu, w trakcie ktorego ksztaltowane sg pozadane cechy, umozliwiajace wykonanie
pewnych zadan [Kania 2013, s. 84]. Zatem dojrzatos¢ to stan, ktory mozna stopniowac,
od skrajnej niedojrzatosci do skrajnej dojrzatoéci. Aby jednak mozliwe byto okreslenie,
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w jakim stopniu dojrzate jest oceniane zjawisko, musi istnie¢ mozliwos$¢ zmierzenia
dojrzatosci. Ta wlasnie potrzeba byta zalgzkiem powstania prezentowanej publikacji.

Glownym celem oceny poziomu dojrzatosci jest kodyfikacja wiedzy o tym,
jak powinny wyglada¢ dobre procesy badz dzialania, jak je ocenia¢ (kryteria) i jak
usprawnia¢ [Kania 2013, s. 79]. Prawidlowo prowadzona ocena umozliwia uzyska-
nie usystematyzowanych wskazowek i czytelnego sposobu oceny wdrazanych zasad
zarzadzania. W kontekscie powyzszego podjeto badania, ktérych zasadniczym celem
ustanowiono probe odpowiedzi na pytanie: jaki jest poziom dojrzalosci polskich
przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych w obszarze skutecznego
wdrazania lean management?

Lean management to koncepcja, ktora trwale zmienia model funkcjonowania
przedsigbiorstw przemystowych w badanym sektorze'. Procesy zarzadzania produkcja
w dotychczasowym ksztalcie ulegng istotnej zmianie. Cata transformacja przemyshu
do modelu szczuptego przedsigbiorstwa bedzie takze istotng zmiang z punktu widzenia
organizacji i proceséw. W pracy przyjeto, ze lean management stanowi paradygmat,
wokot ktorego nalezy budowa¢ wiodaca przewage pod wzgledem kosztow (przy-
wodztwo kosztowe).

Dojrzatos¢ w obszarze skutecznego wdrazania lean management jest to zdolno$¢
przedsiebiorstwa do efektywnego doboru wybranych narzgdzi szczuptego zarzadzania
tak, by ich realizacja wspierata cele i strategi¢ organizacji w celu osiggania wysokiej
jakosci proceséw, produktéw, powtarzalnosci sukcesoOw i unikania btedow. Istote
dojrzatosci lean management mozna przedstawi¢ w skrocie za pomoca krotkiego
stwierdzenia: ,,realizuj wlasciwe dzialania we wlasciwy sposob”. Wraz ze wzrostem
dojrzatosci lean management, czyli osiaganiem kolejnych jej poziomow, rosnie sku-
teczno$¢ organizacji w poszczeg6lnych jej obszarach, zasoby sg wykorzystywane
w bardziej efektywny sposéb.

Ocena poziomu dojrzato$ci lean management jest wyrazem panujacego po-
wszechnie przekonania, ze przeciwdziatanie marnotrawstwu jest jedna z mozliwosci
zwigkszania efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Eliminacja strat jest wazna
i pozadana, przy czym nalezy podkresli¢, ze nie moze by¢ traktowana jako jedyny
kierunek realizacji strategii rozwojowej w kazdej sytuacji i w kazdym czasie. Jako ze
nowe kierunki badan w naukach o zarzadzaniu sg niezbedne do tworzenia trwalszych
i efektywniejszych strategii rozwojowych, w niniejszej publikacji za zasadne uznano
przedstawienie ww. kwestii. Przedstawione badania nie wyczerpuja problematyki
dojrzatosci wdrozenia lean management, wazne jednak, by chociaz w minimalnym
stopniu staty si¢ wskazowka dla tych, ktorzy chcg dokona¢ zmian w swoim przed-
sigbiorstwie. Wydaje sig, ze stosunkowo mate naukowe rozpoznanie i ztozono$¢ pro-
bleméw wystepujacych w praktyce biznesowej uzasadniajg traktowanie tych kwestii
jako przedmiotu badan, czego wyraz stanowi niniejsza publikacja.

' W niniejszym tek$cie rozmyslnie nie zostaty przeprowadzone rozwazania nad istota i pojeciem lean.
Stwierdzono bowiem watpliwosci co do ich adekwatnosci w kontekscie celu niniejszego opracowania.
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2. Cel pracy i stosowane metody badawcze

Podstawowym celem niniejszej pracy jest ocena poziomu dojrzalosci przedsie-
biorstw wytworczych w obszarze skutecznego wdrazania lean management. W na-
wigzaniu do tak nakreslonego celu jako dzialania niezbedne zarekomendowano:

* na plaszczyznie teoretycznej — wykorzystujac metode rekonstruke;ji i interpreta-
cji polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu — wytypowanie pytan opiniujg-
cych poziom dojrzatosci w sferze skutecznej implementacji lean management;

* na plaszczyznie projektowej — skompilowanie narz¢dzia badawczego w postaci
arkusza oceny bedacego wypadkowa eksploracji piSmiennictwa oraz dyskusji
wsrod celowo dobranych ekspertow?;

* na plaszczyznie empirycznej — praktyczne wykorzystanie metody; indagacja
wsrod producentow czgsci, podzespotow i gotowych maszyn rolniczych.
Podjete badania wskazuja, ze zarbwno w odniesieniu do teorii, jak i praktyki

zarzadzania istnieje ciggle wiele nierozwigzanych kwestii dotyczacych metod po-
miaru dojrzatosci organizacji®. Interdyscyplinarno$¢ podjetego zagadnienia stwarza
problemy w doborze metod badawczych, za pomocg ktérych zamierza si¢ opisywac
podjety problem. W prowadzonych badaniach wykorzystano zweryfikowane w innych
badaniach metody i narz¢dzia badawcze, jednakze metoda i narzedzia zostaty dobrane
wedlug przyjetej koncepcji metodycznej.

Prowadzone badania maja charakter zarowno diagnostyczny, jak i weryfikacyjny.
Dotycza zwiazkdéw pomiedzy zmiennymi opisujagcymi warunki skutecznej imple-
mentacji szczuplego zarzadzania oraz poziomem ich realizacji, identyfikujac badang
rZeczywistosce.

Realizujac badanie wstgpne [BW] nakierowane na opracowanie formularza ba-
dawczego, autorzy wykorzystali metode studiow literaturowych?, wiedze ekspercka
oraz tworcza dyskusje. Badanie wstepne — warunkujace przeprowadzenie badania
zasadniczego [BZ] — miato na celu opracowanie formularza badawczego w postaci
listy kluczowych czynnikéw konfirmujacych poziom dojrzatosci implementacji lean
management.

Na etapie formutowania listy — w celu dopasowania narz¢dzia badawczego do ba-
danego sektora i ograniczenia liczby wygenerowanych cech — wykorzystano technike
otwartej dyskusji w grupie 9 0so6b bezposrednio zwigzanych z przedsigbiorstwami

2 Zasadne jest pytanie: jakie strefy zarzgdzania mogg wyrokowac o poziomie dojrzatosci przedsie-
biorstw w zakresie skutecznej implementacji szczuptego zarzadzania.

3 Na tle niedostatkow metodycznych w zakresie pomiaru dojrzatosci podjeto probe w odniesieniu
do lean management.

4 Inspiracja do opracowania narzg¢dzia oceny byly zarowno prace polskich [Walentynowicz 2013;
Borkowski, Ulewicz 2009; Nogalski 2010; Czerska 2009, 2014a, 2014b; Ulewicz, Mazur 2015; Bedna-
rek 2015; Ulewicz, Kuceba 2016], jak i zagranicznych badaczy [Shingo 1985; Imai 2006; Ohno 2008;
Womack, Jones 2008, 2012; Imai 2007; Goldman i in. 1995; Jackson, Karen 1996; Womack i in. 1990;
Liker 1996, 2005; Mann 2014].



Ocena dojrzatosci przedsigbiorstwa w obszarze skutecznego wdrazania lean management... 279

dziatajacymi w sektorze maszyn rolniczych’ oraz 3 ekspertami z zakresu lean ma-
nagement®.

W dyskusji wyodrgbniono dwa etapy: w pierwszym przedstawiono teoretycz-
ny model czynnikéw formulujacych poziom dojrzatosci szczuptego zarzadzania,
w drugim natomiast poszczego6lni menedzerowie wysuwali nowe sugestie, starajac
si¢ wskazaé praktyczne rozwigzania w omawianym zakresie. Na tej podstawie
przygotowano narzedzie badawcze w postaci ankiety. Zaproponowana koncepcja
ankiety obejmuje 40 pytan zamknictych’, nawigzujacych do szesciu przestrzeni
(dziedzin) szczuptego zarzadzania (tab. 1). Konieczno$¢ ograniczenia liczby pytan,
ktore zostaly uwzglednione w badaniu, podyktowana zostata trudnoscia realizacji
badania dla zbyt duzej ich liczby; wynikata m.in. z ograniczonego czasu trwania
spotkania zaplanowanego w ramach realizowanych badan. Ponadto zgodnie z oceng
ekspercka wskazane obszary uznano za wystarczajace do dokonania kompleksowej
oceny dojrzatosci.

Tabela 1. Dziedziny szczuptego zarzadzania — budowa kwestionariusza badawczego

Nr Dziedzina/przestrzen Akronim
Strefa Procesy administracyjne i zarzadcze sy PZA
Strefa ) Organizacja jednostek produkcyjnych 1s21 OJP
Strefa ) Realizacja procesu wytworczego 1s3) RPW
Strefa Zarzadzanie zapasami w procesie produkcyjnym s ZZ
Strefa 5) Zasoby wiedzy 1551 ZW
Strefa (4, Wspieranie postaw doskonalacych 1s6) WPD

Zrbdto: opracowanie wiasne.

5 Byli to wiasciciele (6 0sob) aktywnie nadzorujacy realizacjg zasad szczuptego zarzadzania, czyn-
nie uczestniczacy w réznego rodzaju projektach jako merytoryczne wsparcie kadry wykonawczej, oraz
menedzerowie (3 osoby) bezposrednio odpowiedzialni za przebieg procesu szczuptego zarzadzania.
Eksperci reprezentowali mate (2 osoby), Srednie (5 0sob) oraz duze (2 osoby) przedsigbiorstwa. W jed-
nej z firm przeprowadzono — opracowany przez mi¢dzynarodowy zespot specjalistow wspotpracuja-
cych w ramach sieci Lean Global Network na bazie najlepszych $wiatowych wzorcow edukacyjnych
i do$wiadczen najskuteczniejszych praktykow — Lean Practitioner Program. Warsztat ten realizowany
byt w formie zamknigtej, na zamowienie firmy, stad jeden z wlascicieli legitymowat si¢ Certyfikatem
Lean Practitionera sygnowanym logo Lean Global Network.

6 Jeden z ekspertow od ponad 12 lat zwiazany jest z przedsigbiorstwami produkcyjnymi dziatajg-
cymi w sektorze motoryzacyjnym, bezposrednio koordynuje projekty lean, posiada kwalifikacje Cer-
tified Risk Manager ISO 31000 oraz jest pelnomocnikiem ds. Zintegrowanego Systemu Zarzadzania
(ISO 9001, ISO 14001, PN-EN 18001) w jednym z przedsi¢biorstw sektora maszynowego (produkcja
przyczep). Drugi prowadzi dziatalno$¢ doradczo-szkoleniowa oraz angazuje si¢ w prowadzenie projek-
tow lean. Trzeci — jako niezalezny konsultant — oferuje pomoc w organizowaniu i realizacji projektow
kadrze kierowniczej firmy w poczatkowym i pdzniejszym okresie implementacji lean.

7 Kazde z wymienionych pytan jest jednokrotnego wyboru.
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W celu przeprowadzenia oceny przyjeto pieciostopniows skale opisujaca poziom
dojrzatosci implementacji poszczegolnych komponentow odpowiadajacym wyodregb-
nionym dziedzinom szczuplego zarzadzania (tab. 2).

Tabela 2. Poziom realizacji komponentu wybranej przestrzeni szczuptego zarzadzania

Skala Deskrypcja

5 | Komponent dziedziny lean management funkcjonuje modelowo,
np. w przedsi¢biorstwie catkowicie wyeliminowano straty z tytulu
nieplanowanych przestojow.

4 | Komponent dziedziny lean management funkcjonuje dobrze, niemniej
jednak istnieja pewne mozliwosci jego udoskonalenia.

3 | Komponent dziedziny lean management funkcjonuje w praktyce,
jednakze istnieja widoczne mozliwosci poprawy jego dojrzatosci.

2 | Komponent dziedziny lean management funkcjonuje wylacznie w teorii;
nie znajduje odzwierciedlenia w praktycznym dziataniu.

POZIOM DOJRZALOSCI

1 |Komponent dziedziny lean management nie funkcjonuje, np. podjeto
dziatania, ktorych realizacja nie sprzyja szczuptemu zarzadzaniu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wedhug autordéw juz na etapie projektowania systemu oceny kazde rozwiazanie
nalezy rozpatrywa¢ pod katem jego efektywnosci, czyli mozliwych do uzyskania
korzysci, zwlaszcza ze bez wiarygodnych wynikow pomiaru trudno jest obiektywnie
ocenia¢ efektywno$¢ implementowanych rozwigzan. Opracowana metoda oceny,
w zatozeniu, ma stanowi¢ uniwersalne i uzyteczne narzedzie oceny poziomu dojrza-
tosci przedsigbiorstwa, a takze istotny instrument planowania strategicznego. Dzigki
zaproponowanej metodzie oceny przedsiebiorstwa moga dokona¢ samooceny i usta-
li¢, z ktorymi komponentami lean management moga wiaza¢ w przysztosci wigksze
nadzieje, a ktore z nich winny by¢ przedmiotem doskonalenia®.

3. Przedmiot i podmiot badan zasadniczych [B,]

Zasadniczy etap badan realizowano w okresie od 7 maja do 7 wrze$nia 2018 r. Bada-
nia prowadzono podczas: spotkan bezposrednich organizowanych w ramach wspot-
pracy pomig¢dzy Zaktadem Produkcji Czg¢sci Zamiennych i Maszyn Rolniczych
LHFortschritt” 1 jego wytypowanymi kooperantami (23 ankiety, 38,98% ogoétu bada-
nych), wystawy rolniczej ,,Zielone Agro Show” w dniach 26-27 maja 2018 r. (ba-

8 Umiejetno$¢ samooceny stabych i mocnych stron jest kluczowa kompetencja wspotczesnego
menedzera. Poddana badaniu kadra menedzerska z racji zajmowanej pozycji ma wiele okazji do zbie-
rania informacji na temat wlasnego przedsigbiorstwa. Fakt ten postanowiono wykorzysta¢ w niniejszej
pracy, stad za najbardziej racjonalne narz¢dzie badawcze uznano kwestionariusz samooceny przedsig-
biorstwa.
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danie wsrod 19 przedsigbiorstw, co stanowi 32,20% ogétu badanych) oraz Targow

Rolno-Przemystowych ,,Agro Tech” w dniach 30 czerwca-1 lipca 2018 r. (badaniem

objeto 17 przedsiebiorcow, co stanowi 28,81% ogdtu badanych)’.

W sumie, w ramach trzech etapow badania, uzyskano opini¢ od 59 ekspertow
reprezentujacych celowo dobrane przedsigbiorstwa!®. W ramach jednostek dobranych
do badan dominowaty mate i $rednie przedsiebiorstwa (83,05%). W badaniu udziat
wziclo:

* 29 wlascicieli 1 wspotwlascicieli — 49,15% ogotu badanych!' przedsigbiorstw
dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych; 62,07% osob legitymowato si¢ wy-
ksztalceniem wyzszym, 27,59% $rednim, 10,34% zawodowym; 5 ekspertow
miato powyzej 50 lat, wiek 12 ksztattowat si¢ w przedziale 40-50 lat, 11 miato
pomigdzy 30-40 lat, 1 osoba ponizej 30 lat;

e 22 menedzerow (37,29% ogétu badanych) zatrudnionych na podstawie umo-
wy o pracg; 68,18% menedzerdw legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym,
27,27% srednim, 4,55% zawodowym; 1 osoba (4,55%) miata powyzej 50 lat,
wiek 11 (50%) osob ksztattowat sie¢ w przedziale 40-50 lat, 7 (31,82%) osob 30-
-40 lat, 3 osoby (13,64%) ponizej 30 lat;

* 4 czlonkow zarzadu (6,78%);

» czlonek Rady Naukowej Przemystowego Instytutu Maszyn Rolniczych (1,69%);

» ckspert Instytutu Interwencji Gospodarczych Business Centre Club ds. strategii
zarzadzania i rozwoju innowacyjnosci MSP oraz wspolpracy na linii nauka-wie-
dza-biznes (1,69%);

* przedstawiciel uczelni wyzszej specjalizujacy sie we wspolczesnych koncep-
cjach zarzadzania (1,69%);

* doradca (konsultant) z wieloletnim do$wiadczeniem przemystowym, zatrudnio-
ny w pelnym wymiarze czasu pracy w jednostce oferujacej kompleksowa, dlugo-
terminowgq obstuge projektow doradczych z zakresu lean management (1,69%).
Podejmujac decyzje o doborze eksperta, istotnym kryterium byta bezposrednia

znajomo$¢ z badaczami, poparta partnerska wspotpraca z Zaktadem Produkcji Czeg-

$ci Zamiennych 1 Maszyn Rolniczych ,,Fortschritt” jako strong badan. Pozwolito to
na ustalenie, czy opiniujacy jest niezalezny w prezentowanych pogladach oraz czy
ma wystarczajacg wiedze 1 doswiadczenie w zakresie podejmowanego zagadnienia.

Ponadto, biorac pod uwagg bariery komunikacyjne, do badan zaproszono osoby,

z ktérymi autorzy majg bezposredni kontakt.

® Wypelnione kwestionariusze zwracane byly bezposrednio w dniu spotkania (64,40%) lub odsy-
tane droga pocztowa (35,60%).

19 Pierwotnie do badan zaproszono 70 ekspertow, co oznacza, ze w badaniu wzigto udziat 84,29%
zaproszonych ekspertow. Zastosowanie techniki doboru celowego oraz mozliwo$¢ przeprowadzenia
badan w czasie spotkan biznesowych niewatpliwie wptynety na tak wysoka skutecznos$c¢ i jakos¢ reali-
zacji badania.

' Do grona wspotwlascicieli autorzy zaliczyli osoby sprawujace funkcje zarzadcze w firmie, po-
siadajace co najmniej 5% udziatu wlasnosciowego.
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4. Dojrzalos¢ wytworcow w obszarze implementacji
Lean management — wyniki badan wlasnych

Wspolczesnym producentom przyszto funkcjonowaé w specyficznym, bo turbulent-
nym otoczeniu. Nieustajace zmiany spoteczne, polityczne i gospodarcze przyczynity
si¢ do tego, ze dotychczas sprawdzajace si¢ i powszechnie wykorzystywane metody
produkcji masowej i dopasowane do nich strategie zarzadzania nie znajdujg zasto-
sowania w obecnych czasach. Pojawila si¢ nowa gospodarka o trzech zasadniczych
atrybutach — jest globalna, faworyzuje byty niematerialne (idee, informacje, powia-
zania 1 wiedzg) 1 jest silnie wewngtrznie polaczona. Te trzy cechy stwarzaja nowy
rodzaj rynku i spoteczenstwa.

Pojawienie si¢ nowych koncepcji zarzadzania, jak i wcigz rosngce zapotrze-
bowanie na model przedsigbiorstwa, elastycznie dostosowujacego si¢ do ciggtych
i turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu oraz potrafigcego funkcjonowac
w warunkach chaosu, maja swoje uniwersalne przestanki zwiazane z dtugookresowa
koncentracjg na przysztosci, wytwarzaniem zdolnosci do przetrwania, umiejetnoscia
ustalania priorytetow, a takze minimalizacjg marnotrawstwa. Rekomendacje bedace
rezultatem prowadzonych przez autoréw wywodow teoretycznych oraz realizowane
postepowanie badawcze stanowig istotng baze wiedzy, ktora upowaznia do stwierdze-
nia, w mysl ktorego warunkiem rozwoju przedsigbiorstwa wytworczego jest ciggle
implementowanie nowych, tworczych idei urzeczywistnianych w postaci konkretnych
dziatan.

Obserwowane tendencje w §wiatowym zarzadzaniu stwarzajg przestanki do
wnioskowania, ze w drugiej dekadzie XXI wieku bedzie znacznie wzrastac zainte-
resowanie — zarowno w sferze teorii, jak i praktyki — poszczegolnymi narzedziami
lean management. Dlatego tez w realizowanej przez autorow ocenie duzo uwagi
po$wiecono temu zagadnieniu.

Ocena dojrzato$ci poziomu implementacji lean management jest dosy¢ trudna,
niemniej jednak w opracowaniu podjeto probe jej przeprowadzenia. Szczupte zarza-
dzanie stanowi bowiem jeden z kluczowych czynnikoéw decydujacych o utrzymaniu
przez organizacje¢ przewagi konkurencyjnej. Zmiany w otoczeniu wymuszajg zmiany
w organizacji produkcji, co z kolei determinuje zmiany dotyczace zasobow, procesow,
produktéw w ramach tzw. produktywnosci docelowej. Nie dziwi zatem fakt, Ze na
agendzie debaty dotyczacej skutecznej implementacji lean management staje coraz
silniej kwestia oceny dzialan czastkowych. Obserwowane tendencje w zarzadzaniu
stwarzaja przestanki do wnioskowania, ze w drugiej dekadzie XXI wieku bedzie
znacznie wzrastac zainteresowanie — zardowno w sferze teorii, jak i praktyki — poszcze-
g0lnymi narz¢dziami lean management. W konteks$cie powyzszego podjeto badania,
w ramach ktorych uzyskano informacje implikujace odpowiedz na pytania dotyczace
poziomu dojrzatosci lean management w polskich przedsigbiorstwach sektora maszyn
rolniczych; ich wyniki przedstawiono w tabelach od 3 do 8.
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Problem stanowiacy przedmiot badania jest postrzegany jako zbior cech. Niektore
z nich nalezy wybra¢, poniewaz one wtasnie maja znaczenie dla szczuptego zarza-
dzania. Cechy te sg traktowane jako kryteria oceny. W kontekscie oceny poziomu
dojrzatosci w zakresie procesoOw zarzadczych wyrozniono 8 charakterystyk (tab. 3).

Tabela 3. Poziom dojrzatosci w zakresie procesow zarzadczych

1 23| 4] s
%

Sr.

Gr. Deskrypty

Ptaska struktura organizacyjna;
redukcja szczebli zarzadzania 1,7 3.4 11,9 | 44,1 | 39,0 | 4,15

Partnerstwo; budowanie
zaufania i wspotpracy pomiedzy

° pracownikami - 3,4 8,5 | 40,7 | 47,5 4,32

N

-Cé; Terminowos¢ realizacji dostaw - 1,7 5,11 30,5 | 62,7 | 4,54

g Partnerstwo; budowanie zaufania

: 1 wspolpracy z dostawcami - 1,7 8,5 | 40,7 | 49,2 | 4,37

§ Partnerstwo; budowanie zaufania

A& |i wspolpracy z klientami - 1,7 8,5 | 356 | 542 | 442
Czas realizacji zamowien klientow - 1,7 8,5 | 475 | 424 | 4,31

Sprawnos$¢ dziatan administracyjnych | 1,7 5,1 119 | 424 | 39,0 | 4,12

Whisanie lean management
w wigzke celow przedsigbiorstwa 34 8,5 119 | 35,6 | 40,7 | 4,02

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nieustajaca presja na redukcje kosztow powoduje, ze efektywne zarzadzanie
tancuchem dostaw staje si¢ jednym z priorytetéw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Poddane badaniu przedsi¢biorstwa podejmuja wszelkie starania majace na celu mi-
nimalizacje ryzyka wystapienia sytuacji powodujacych opdznienia; deklaruja termi-
nowos$¢ w zakresie realizacji dostaw ($rednia ocena 4,54; 62,7% wskazan dla oceny
5 punktéw). Dzieki temu klienci majg pewnos$¢, ze ustalone wczesniej standardy
jakosci beda dotrzymane.

W szczuplym zarzadzaniu tancuchem dostaw istotne znaczenie maja relacje
z klientami, dostawcami oraz pracownikami. O partnerstwie mowi si¢ czgsto 1 tatwo,
jednak znacznie trudniej jest je wdraza¢ w zycie. Wymaga ono bowiem odwagi, de-
terminacji, cierpliwosci i ogromnego zaufania. Wspolpraca partnerska rzadko kiedy
okazuje si¢ szybkim i prostym rozwigzaniem problemow, zdarza si¢ nawet, ze partner-
stwo staje si¢ frustrujagcym dla wszystkich partnerow rozczarowaniem, bardzo odleg-
tym od poktadanych w nim nadziei oraz oczekiwan. Tym bardziej nalezy podkresli¢
wysoki poziom dojrzatosci dotyczacy relacji z klientami (Srednia ocena 4,42; 54,2%
wskazan dla oceny 5 punktow), dostawcami (Srednia ocena 4,37; 49,2% wskazan dla
oceny 5 punktow) oraz pracownikami (§rednia ocena 4,32; 47,5% wskazan dla oceny
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5 punktow) deklarowany przez poddane badaniu przedsigbiorstwa. Sprawno$¢ dziatan
administracyjnych, czas realizacji zamoéwien, dopasowana struktura organizacyjna
to deskrypty, ktore jednoznacznie wskazujg na wysoki poziom dojrzatosci przedsie-
biorstw w zakresie szczuptego zarzadzania; lean management funkcjonuje dobrze,
niemniej jednak — zgodnie z Kaizen — istniejg pewne mozliwosci jego udoskonalenia.

Dokonujac oceny poziomu dojrzatosci w zakresie organizacji jednostek produk-
cyjnych, wyeksponowano 9 identyfikatoroéw (tab. 4).

Tabela 4. Poziom dojrzatoéci w zakresie organizacji jednostek produkcyjnych

123 ]4]s
%

Gr. Sr.

Minimalizacja dlugos$ci cyklu produkcyjnego
(Lead Time) 34| 85 | 18,6]37,3]32,2]3,86
Poprawa wskaznika warto$ci dodanej
(procent udziatu czasu pracy do czasu

oczekiwania na obrobke) 1,7 | 85 16,9 |37,3|35,6|3,97
Standaryzacja pracy 1,71 3,4 | 85(508 (356|415
Zapobieganie btedom, samokontrola 1,7 5,1 | 10,2 | 45,8 37,3 4,12
Skracanie czasow przezbrojen 1,7 | 5,1 | 11,9 | 40,7 | 40,7 | 4,14
Dziatania usprawniajace stanowisko pracy 1,7 5,1 |10,2|40,7 | 424 |4,17

Redukcja odlegtosci pomiedzy stanowiskami
roboczymi oraz etapami procesu 1,7 | 85 | 13,6 |39,0|37,3|4,02

Organizacja jednostek produkcyjnych

Kultura techniczna implikujaca konserwacje
zapobiegawcze i nadzorujace 1,7 6,8 [ 16,9 | 35,6 | 39,0 | 4,03

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poddane badaniu przedsigbiorstwa sg stosunkowo ,,dojrzate” w zakresie organi-
zacji jednostek produkcyjnych. Urzeczywistnieniem takiego stanu rzeczy sg podej-
mowane przez nie dzialania usprawniajace stanowiska pracy ($rednia ocena 4,17;
42,4% wskazan dla oceny 5 punktow), w tym jej standaryzacja ($rednia ocena 4,15;
35,6% wskazan dla oceny 5 punktow), dzigki ktorej latwiej obserwowac procesy, mie-
rzy¢ je, zauwazac rozbieznosci i ujawniac pojawiajace si¢ problemy. Wykorzystanie
stworzonej przez standaryzacje podstawy do okreslenia marnotrawstwa w procesie
i doskonalenie procesu poprzez eliminacje¢ zidentyfikowanych czynnos$ci nieprzy-
noszacych warto$ci dodanej pozwala na bezpieczne i wydajne wykonywanie pracy
na wymaganym poziomie jako$ci. Kolejng okoliczno$cia konstatujaca dojrzatosé
realizacji procesu produkcyjnego jest preorientacja zbioru technik i narzedzi umoz-
liwiajacych skracanie czasOw przezbrajania maszyn, urzadzen i procesow produkcyj-
nych ($rednia ocena 4,14; 40,7% wskazan dla oceny 5 punktow) oraz samokontrola
pozwalajaca zidentyfikowac typowe zrodta btedow, co —na dalszym etapie — pozwala
podja¢ odpowiednie $rodki zaradcze (Srednia ocena 4,12; 37,3% wskazan dla oceny
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5 punktow). Pozwala to na bezpieczenstwo produkcji, umozliwia szybkie wdrozenie
dziatan korekcyjnych i btyskawiczne dostosowanie do zmiennych wymogow. Nieco
nizszy poziom dojrzatosci realizacji procesu produkcyjnego przedsigbiorstwa deklaruja
w odniesieniu do minimalizacji dlugosci cyklu produkcyjnego (srednia ocena 3,86;
32,2% wskazan dla oceny 5 punktdw) oraz poprawy wskaznika warto$ci dodanej
($rednia ocena 3,97; 35,6% wskazan dla oceny 5 punktow). Redukcja odlegtosci
pomigdzy stanowiskami roboczymi oraz przyjeta kultura techniczna implikujaca
konserwacje zapobiegawcze i nadzorujgce obrazuje dobry poziom szczuptego zarza-
dzania w badanych przedsigbiorstwach.

Opinia dotyczaca poziomu dojrzato$ci w zakresie realizacji procesu produkcyjnego
zostata sporzadzona w oparciu o 9 deskryptow (tab. 5).

Tabela 5. Poziom dojrzatosci w zakresie realizacji procesu produkcyjnego

HEREREERER
Gr. Deskrypty Sr.
%
Liczba wdrazanych rozwigzan
technologicznych odpowiadajaca
zapotrzebowaniu - 5,1 8,5 | 32,2 | 54,2 | 4,36
Dostep do technologii wptywajacych na
efektywno$¢ procesu produkcyjnego - 3,4 6,8 | 254 | 64,4 | 4,51
go Poziom stosowanych rozwigzan
§ technologicznych - 5,1 6,8 | 254 | 62,7 | 4,46
—g Zmiany w sposobie produkcji
3 odpowiadajace potrzebom - 5,1 8,5 | 27,1 | 59,3 | 4,41
a T : :
2 Mozliwo$¢ wykonania oprzyrzadowania
8 | we wlasnym zakresie - 5,1 5,1 | 27,1 | 62,7 | 4,47
2 . -
& Synchronizacja pracy stanowisk
‘> |1 wydziatow produkcyjnych 1,7 85 | 11,9 | 35,6 | 42,4 | 4,08
g v
= | Brak przestojow spowodowanych
o | czekaniem na instrukcje, decyzje,
oprzyrzadowanie, materiat - 5,1 8,5 | 254 | 61,0 | 4,42
Organizacja zasobow, maszyn
wg sekwencji operacji technologicznych 1,7 8,5 | 10,2 | 37,3 | 42,4 | 4,10
Redukcja zmiennosci,
odchylen parametrow procesow 1,7 6,8 8,5 | 39,0 | 44,1 | 4,17

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dziatalno$¢ wytworcza wymaga wyposazenia systemu produkcyjnego w odpo-
wiednie zasoby, ktore beda warunkowaly zdolnos¢ produkceyjna, czyli mozliwos¢
wytwarzania produktow mogacych zaspokoi¢ potrzeby klienta. Dlatego tez istotnym
kryterium ,,dojrzatoéci” — wypelionym na bardzo wysokim poziomie — ustanowiono
dostep do technologii wptywajacych na efektywnos¢ procesu produkcyjnego ($rednia



286 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

ocena4,51; 64,4% wskazan dla oceny 5 punktéw) oraz mozliwo$¢ wykonania oprzy-
rzadowania we wlasnym zakresie (§rednia ocena 4,47; 62,7% wskazan dla oceny
5 punktow). Zwraca si¢ uwagg na ,,dojrzatos¢” stosowanych technologii wytwarzania
(Srednia ocena 4,46; 62,7% wskazan dla oceny 5 punktow), co z kolei przektada sie
na wyeliminowanie przestojow spowodowanych czekaniem na instrukcje, decy-
zje, oprzyrzadowanie czy materiat (Srednia ocena 4,42; 61,0% wskazan dla oceny
5 punktéw). Wyniki badan predysponuja do stwierdzenia, ze wprowadzanie zmian
w przedsiebiorstwach jest procesem §wiadomym, organizowanym i kontrolowanym
przez zarzadzajacego. Wedhug badanych przedsiebiorstw zmiany w sposobie produkcji
odpowiadajg potrzebom rynkowym ($rednia ocena 4,41; 59,3% wskazan dla oceny
5 punktow), a wolumen wdrazanych rozwigzan technologicznych jest wystarczajacy
($rednia ocena 4,36; 54,2% wskazan dla oceny 5 punktéw). Redukcja zmiennosci,
odchylen parametréw procesow, organizacja zasobow, maszyn wedtug sekwencji
operacji technologicznych, jak i synchronizacja pracy stanowisk i wydziatéw produk-
cyjnych to dziatania, ktore pozwalaja konstatowaé o wysokim poziomie dojrzatosci
lean management w badanych przedsigbiorstwach.

Dokonujac oceny poziomu dojrzato$ci w zakresie zarzadzania zapasami w sys-
temie produkcyjnym, wyeksponowano trzy warunki (tab. 6).

Tabela 6. Poziom dojrzatosci w zakresie zarzadzania zapasami w systemie produkcyjnym

L2345 |,
Gr. Deskrypty Sr.
%

Minimalizacja $redniego
o, |zapasu wyrobow gotowych 1,7 1,7 5,1 39,0 | 52,5 | 4,39
7
[5 Minimalizacja $redniego
N | zapasu robot w toku 1,7 34 5,1 39,0 | 50,8 | 4,34

Ograniczanie zapasOw SUrOwWcoOw - 1,7 34 | 40,7 | 54,2 | 447

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dojrzatos¢ przedsigbiorstwa w zakresie implementacji lean management w duzej
mierze okres$la zdolno$¢ do obnizania kosztow zapasow, co jest jednym z wazniejszych
czynnikow efektywnosci finansowej. Ponoszone koszty zakupu surowcow, materiatlow
i czgscei decyduja wiec nie tylko o koszcie wyrobu gotowego, lecz takze o marzy, jaka
przedsigbiorstwo bedzie moglo osiggnac przy jego sprzedazy. Duze znaczenie dla
wyniku finansowego badanych przedsicbiorstw maja dziatania zwigzane z utrzymy-
waniem zapasow, i to zarowno materiatéw (Srednia ocena 4,47; 54,2% wskazan dla
oceny 5 punktow), jak i wyrobow gotowych ($rednia ocena 4,39; 52,5% wskazan dla
oceny 5 punktow). W przedsiebiorstwach dazy si¢ do posiadania minimalnego, ale
uzasadnionego ze wzgledow organizacyjnych, stanu zapasow produkcji w toku, co
umozliwia minimalizacj¢ poziomu zamrozonego kapitatu i redukcje kosztow utrzy-
mywania tych zapasow ($rednia ocena 4,34; 50,8% wskazan dla oceny 5 punktow).
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Powyzsze przektada si¢ na wysoka oceng w obszarze skutecznego wdrazania lean
management.

Opinia dotyczgca poziomu dojrzatosci w zakresie zarzgdzania zasobami wiedzy
zostala sporzadzona przy wykorzystaniu 9 pytan (tab. 7).

Tabela 7. Poziom dojrzatosci w zakresie zarzadzania zasobami wiedzy

123 4] 5,
Gr. Deskrypty Sr.
%
Poziom posiadanych przez pracownikow
kompetencji (w tym m.in. kompetencji
technologicznych) 1,7 3,4 8,5 | 44,1 | 424 | 4,22
Wystepowanie w przedsigbiorstwie
innowacyjnych pracownikéw wiedzy 1,7 5,1 11,9 | 39,0 | 42,4 | 4,15
Odpowiedzialno$¢ pracownikow
. | za podjgte decyzje 1,7 3,4 8,5 424 | 44,1 | 4,24
N
E Dopasowanie wykonawcow
& | do procesu wytworczego 1,7 5,1 | 10,2 | 40,7 | 424 | 4,17
iy — ,
o |Zaangazowanie w proces doskonalenia
J§ | systemu produkcyjnego (np. Kaizen) 34 1,7 8,5 | 42,4 | 44,1 | 4,22
Wspolpraca z parkami
technologicznymi, uczelniami 6,8 6,8 | 27,1 | 30,5 | 28,8 | 3,68
Szkolenia pracownikow 1,7 5,1 | 13,6 | 40,7 | 39,0 | 4,10
Umiejetnos¢ przekazywania
wiedzy innym pracownikom 34 6,8 | 13,6 | 39,0 | 37,3 | 4,00
Wielostanowiskowos$¢ 34 34 10,2 | 39,0 | 44,1 | 4,17

Zrodto: opracowanie wiasne.

W toku realizowanych badan zwrécono uwage na wysoki poziom odpowiedzial-
nosci pracownikoéw za podejmowane decyzje (Srednia ocena 4,24; 44,1% wskazan dla
oceny 5 punktéw). Wspolczesny pracownik jawi si¢ jako osoba, ktora bardzo dobrze
wykonuje swoja prace, ma stosowna wiedze oraz umiejetnosci i potrafi je wlasciwie
wykorzysta¢ w zmiennych sytuacjach (srednia ocena 4,22; 42,4% wskazan dla oceny
5 punktoéw). Zwraca si¢ uwage na jego zaangazowanie w proces doskonalenia sys-
temu produkcyjnego (Srednia ocena 4,22; 44,1% wskazan dla oceny 5 punktoéw). Za
wyznacznik kompetencji zawodowych uznano wielostanowiskowos¢, co przektada
si¢ na wysoki poziom adaptacji wykonawcow do procesu produkcyjnego. Wysokie
oczekiwania dotyczace wiedzy, umiejetnosci, postaw, zdolnosci i predyspozycji adre-
sowane do zatrudnionych pracownikow znajduja odzwierciedlenie w znacznej liczbie
proponowanych przez nich innowacji ($rednia ocena 4,15; 42,4% wskazan dla oceny
5 punktoéw). Poddani badaniu przedsigbiorcy $wiadomi sg faktu, ze wtasciwa polityka
szkoleniowa pozwala na $wiadome i celowe wptywanie na wiedze, zachowania i po-
stawy pracownikow. Wedhug ich opinii polityka szkoleniowa firmy stanowi istotna,
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ale nie najistotniejszg funkcje szczuptego zarzadzania; realizowana jest na poziomie
dobrym ($rednia ocena 4,10; 39,0% wskazan dla oceny 5 punktow). Rowniez motywy
zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza sg ztozone, poczawszy od altruizmu,
zaufania, reguly wzajemnosci, az po ch¢¢ budowania wtasnego wizerunku eksperta
1 specjalisty (§rednia ocena 4,00; 37,3% wskazan dla oceny 5 punktow).

Prowadzona ocena byta doskonata okazjg do wymiany wiedzy i doswiadczen do-
tyczacych wspotpracy z jednostkami naukowymi. Wyniki badan utwierdzity autorow
w przekonaniu, ze wspotpraca uczelni i parkow technologicznych z przedsiebiorstwa-
mi, jakkolwiek zasadna dla tworzenia i rozwoju innowacji opartych na pomystach
naukowych, nie jest realizowana na najwyzszym poziomie; wymaga doskonalenia
($rednia ocena 3,68; 28,8% wskazan dla oceny 5 punktow). Prowadzone przez auto-
row obserwacje i wywiady predysponuja ich do pogladu, ze niektorzy przedsigbiorcy
w dziatalnos$ci parkow technologicznych i uczelni dostrzegaja zagrozenie dotyczace
zmniejszenia roli 1 udziatu przedsicbiorstwa w przeksztatcaniu wynikoéw badan na-
ukowych w innowacje technologiczne.

Dokonujac oceny poziomu dojrzato$ci w zakresie wspierania postaw doskonala-
cych, wytypowano trzy deskrypty (tab. 8).

Tabela 8. Poziom dojrzatosci w zakresie wspierania postaw doskonalacych

L2345 |,
Gr. Deskrypty Sr.
%
. Mozliwo$¢ swobody dziatania
& | aktywnych pracownikow cheacych
8. |realizowaé tworcze pomysty - 1,7 | 5,1 | 40,7 | 52,5 | 4,44
‘g Wplyw kultury organizacyjnej
& |naaktywnos¢ pracownikow - 34 | 85 |40,7|47,5 4,32
§ Mozliwo$¢ zglaszania wlasnych idei
bez obawy zlekcewazenia - 1,7 | 3,4 | 42,4 52,5 | 4,46

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dziatajac w konkurencyjnym otoczeniu, badane przedsi¢biorstwa duza wage
przyktadaja do usprawniania zachodzacych w nich proceséw. Narzedziem, ktore ma
naktoni¢ pracownikéw do usprawnien, jest program pomystow pracowniczych!2, im-
plikujacy mozliwos¢ swobody dziatania aktywnych pracownikéw cheacych realizowaé
tworcze pomysty ($rednia ocena 4,44; 52,5% wskazan dla oceny 5 punktow). Zwraca
si¢ uwage na mozliwos¢ zgtaszania nowatorskich idei bez obawy zlekcewazenia
(Srednia ocena 4,46; 52,5% wskazan dla oceny 5 punktow), co wynika z przyjetej
i forsowanej przez zarzad kultury organizacyjne;j.

Badania opisane w publikacji zmierzaty do rozpoznania faktycznego poziomu doj-
rzatosci. Przyjeta metodyka badan umozliwita rozpoznanie ilosciowego 1 jako§ciowego

12 Employee suggestions schemes.
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stanu wsrod wybranych przedsigbiorstw dziatajacych na polskim rynku maszyn rolni-
czych. Zebrany materiat badawczy umozliwit sformutowanie wnioskow o charakterze
og6lnym i poznawczym. W pracy zaproponowano procedure i narzedzie umozliwiajace
identyfikacje kluczowych desygnatow szczuptego zarzadzania, co jak sadza autorzy,
przyczyni si¢ do fragmentarycznego wypeltnienia braku wiedzy w tym zakresie.

Przedstawiona w artykule metoda oceny dojrzatosci jest czescig kompleksowego
podejscia do samooceny rozwoju przedsiebiorstw i wyjasnienia mechanizméw zarza-
dzania nimi. Stuzy do wskazywania mocnych i stabych stron oraz do identyfikowania
obszaréw wymagajacych doskonalenia. Poddane badaniu przedsigbiorstwa deklaruja
wysoki poziom dojrzatosci w poszczegdlnych obszarach, co §wiadczy o ich transfor-
macji zgodnie z koncepcja szczuptego zarzadzania.

5. Zakonczenie

Obecnie wielu producentow sektora maszyn rolniczych' oraz przedstawicieli nauki
[Hashmi i in. 2015; Duggan 1998; Lin, Hui 1996; Sheridan 2000; Romm 1995]
wykazuje zainteresowanie rozwigzaniami szczuptego zarzgdzania. Pomimo bez-
sprzecznej popularnosci tej koncepcji w srodowisku biznesowym oraz stale rosna-
cego zainteresowania badawczego tym zagadnieniem [Samuel i in. 2015] okazuje
si¢, ze istnieje wiele obszaréw wymagajacych rozwigzania w najblizszej przyszio-
$ci. Zdaniem autoréw jedng z podstawowych potrzeb badawczych jest opracowa-
nie uniwersalnego modelu, ktéry umozliwilby ocen¢ poziomu dojrzatosci szczu-
ptego zarzadzania. Wymog takiego narzedzia oceny zglaszany jest w srodowisku
biznesowym. Aby uwierzytelni¢ istniejace luki badawcze, autorzy niniejszej pracy
przeprowadzili szereg rozméw z menedzerami reprezentujagcymi poddany badaniu
sektor. Obligatoryjno$¢ podjecia badan wynikata réwniez z ich codziennej obserwa-
cji ,,praktyki” prowadzonej w ramach wykonywanych obowigzkéw zawodowych.
Z naukowego punktu widzenia potrzebg opracowania narzedzia uwierzytelniajg hin-
duscy naukowcy, ktorzy przeprowadzili analize ponad 200 prac dotyczacych lean
management [Bhamu, Sangwan 2014].

Jako ze nowe kierunki badan w naukach o zarzadzaniu sg niezbg¢dne dla two-
rzenia trwalszych i efektywniejszych strategii rozwojowych, w niniejszej publikacji
za zasadne uznano zaproponowanie takiego narzedzia. Przedstawione przestrzenie
oceny nie wyczerpuja omawianej problematyki, wazne jednak, by staly si¢ wskazow-
ka dla tych, ktorzy chca dokona¢ oceny poziomu szczuplego zarzadzania w swoim
przedsigbiorstwie.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze organizacja przedsigbiorstwa szczuptego prze-
jawia si¢ zastosowaniem wyzej wymienionych deskryptéw nie tylko w zakresie

13 Przyktadem moze by¢ firma SaMASZ, ktéra ma wdrozony SPS — SaMASZ Production System,
tj. system zarzadzania produkcjg oparty na filozofii lean manufacturing. Firma implementuje wszystkie
najlepsze wzorce i narz¢dzia z lean manufacturing, takie jak: Poka-yoke, Kaizen, 5S, Kanban, SMED
[www.samasz.pl].
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wytwarzania, ale takze w zakresie projektowania wyrobu, jego technologii, technicz-
nego przygotowania produkcji, tancucha dostaw czy relacji z klientami i sprzedazy.
Wszystkie te dziatania wymagaja zharmonizowania, tworzac przedsigbiorstwo szczu-
pte. Organizacja takiego przedsi¢biorstwa charakteryzuje si¢ przekazaniem mozliwie
najwigkszej liczby zadan kompetentnym pracownikom, ktérzy przy wykorzystaniu
ich wiedzy dodaja warto$¢ do produktu oraz wyposazaja przedsigbiorstwo w system
wykrywania wad, identyfikacji ich przyczyn i sposobow usuwania.
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