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Streszczenie

Celem  niniejszej rozprawy  doktorskiej byto zidentyfikowanie
1 usystematyzowanie uwarunkowan organizacyjnych 1 technologicznych, ktore
determinujg  implementacj¢ narzedzi szczuplego zarzadzania w  procesach
produkcyjnych. Zagadnienie to pozostaje aktualne zarowno w wymiarze teoretycznym,
jak i praktycznym, poniewaz skuteczno$¢ wdrazania narzedzi Lean zalezy nie tylko od
samej metodyki, lecz takze od kontekstu organizacyjno-technologicznego, w jakim sa

stosowane.

W czedci teoretycznej dokonano przegladu literatury w zakresie koncepcji Lean
Management, ze szczegolnym uwzglednieniem zasad systemu produkcyjnego Toyoty,
a takze opisano narzedzia Lean najczesciej identyfikowane w badaniach naukowych
1 praktyce gospodarczej. Nastepnie przeanalizowano kategorie uwarunkowan
organizacyjno-technologicznych, wyodrgbniajac z nich uwarunkowania organizacyjne,
technologiczne oraz makrootoczeniowe, wskazujac ich znaczenie dla powodzenia

transformacji Lean.

W czesci metodologicznej zastosowano przeglad literaturowy oraz systematyczny
przeglad literatury wedtug procedury PRISMA, obejmujacy publikacje z bazy Scopus.
Analiza pozwolita wyodrgbni¢ zestaw narzedzi Lean oraz kluczowe uwarunkowania ich
implementacji. Nastepnie przeprowadzono jako$ciowa analize danych, przypisujac
kazdemu narzedziu oraz uwarunkowaniu kody tematyczne. Wynikiem kodowania
tematycznego bylo utworzenie macierzy powigzan Jaccarda i zmiana charakteru badan
z jakosciowych na ilosciowe. Na koncu dokonano walidacji zidentyfikowanych

powiazan, korzystajac z metody delfickie;j.

Rezultatem rozprawy jest autorski model badawczy prezentujacy relacje
pomiedzy narzgdziami Lean Management a uwarunkowaniami organizacyjno-
technologicznymi. Wyniki wskazuja, ze skuteczno$¢ wdrazania Lean zalezy od
rownoczesnego uwzglednienia czynnikdw organizacyjnych 1 technologicznych,
w mniejszym stopniu od makrootoczeniowych. Praca wnosi wktad teoretyczny w postaci
systematyzacji wiedzy na temat warunkéw implementacji Lean oraz wktad praktyczny
poprzez wskazanie przedsigbiorstwom produkcyjnym kluczowych determinant

skutecznego doskonalenia procesow.
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Abstract

The aim of this doctoral dissertation was to identify and systematise the
organisational and technological conditions that determine the implementation of Lean
Management tools in production processes. This issue remains relevant both in theory
and in practice, as the effectiveness of Lean tool implementation depends not only on the
methodology itself, but also on the organisational and technological context in which they

are used.

The theoretical part reviews the literature on the concept of Lean Management,
with particular emphasis on the principles of the Toyota production system, and describes
the Lean tools most commonly identified in scientific research and economic practice.
Next, the categories of organisational and technological conditions were analysed,
distinguishing between organisational, technological and macro-environmental

conditions, and indicating their importance for the success of Lean transformation.

The methodological part uses a literature review and a systematic review of the
literature according to the PRISMA procedure, covering publications from the Scopus
database. The analysis allowed us to identify a set of Lean tools and the key conditions
for their implementation. Next, a qualitative data analysis was conducted, assigning
thematic codes to each tool and condition. The result of thematic coding was the creation
of a Jaccard linkage matrix and a change in the nature of the research from qualitative to

quantitative. Finally, the identified connections were validated using the Delphi method.

The result of the dissertation is an original research model presenting the
relationships between Lean Management tools and organisational and technological
conditions. The results indicate that the effectiveness of Lean implementation depends on
the simultaneous consideration of organisational and technological factors, and to a lesser
extent on macro-environmental factors. The work makes a theoretical contribution in the
form of systematising knowledge about the conditions for Lean implementation and
a practical contribution by identifying key determinants of effective process improvement

for manufacturing companies.
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Wprowadzenie

Uzasadnienie wyboru tematu

Podstawowym celem kazdej organizacji zajmujacej si¢ produkcja jest
maksymalizacja wartosci dla wtascicieli w dlugim horyzoncie czasowym. Moze by¢
to osiggane np. poprzez poszerzanie rynku zbytu czyli ekspansj¢, zwigkszanie
konkurencyjnosci, rozszerzanie oferty produktowej oraz ulepszanie istniejgcej bazy
artykutow (Kurznack et al., 2021; Mulyani, 2023; Joseph, 2024). Czesto cel osigga si¢
poprzez zastosowanie roznych kombinacji wyzej wymienionych aktywnosci 1 wielu

innych, ktorych nie sposob tutaj wymieni¢ (Lankoski & Smith, 2018).

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie w jakim funkcjonuja przedsigbiorstwa
wymusza na nich zmiang z klasycznego podejscia do zarzadzania organizacja w kierunku
zarzadzania nowoczesnego, opartego na ciaglej poprawie efektywnosci, elastycznosci
i adaptacji do zmiennych warunkow biznesowych (Witkowski & Kasperska, 2019; Grzes-

Buktaho, 2022; Garrido-Moreno et al., 2024).

Aby sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom klientoéw, od wielu lat, przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ produkcja decyduja si¢ na zastosowanie wariantu kompleksowego jakim
jest transformacja w kierunku koncepcji Lean Production oraz Lean Management (van
Assen, 2021; Maware et al., 2022; Pacholski, 2022). Metodologia Lean moze by¢
sposobem na dlugofalowe zwigkszenie wartos$ci organizacji, jak rdwniez wzrostu jej
konkurencyjnosci na rynku (Tupamahu, 2021; Antony et al., 2022). Przez wielu
przedsigbiorcow, wizja jednego podejscia, ktore koncentruje w sobie uniwersalne zasady
postepowania dla kazdego obszaru w organizacji, jawi si¢ jako szansa na szybki i trwaly
rozw0j. W takich przypadkach, czg¢sto zapomina si¢ niestety o drugiej stronie, tej
zwigzane] z zagrozeniami wynikajacymi z wdrazania pojedynczych narzedzi bez
glebokiego zrozumienia czym w rzeczywistosci jest cata koncepcja Lean (Lean

Construction Institute, 2025).

Rosngca popularno$¢ szczuptego zarzadzania na przestrzeni ostatnich 30 lat jest
kwestiag odnotowang zardwno przez badaczy naukowych, jak i §rodowisko biznesowe
w postaci przedsigbiorcoOw (Czerska & Szpitter, 2018; Klimecka-Tatar, 2021). Tendencja
ta, caly czas utrzymujaca charakter wzrostowy, prowadzi do odkrywania coraz to

nowszych modeli implementacyjnych dla metodologii Lean (Pienkowski, 2016).
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Koncepcja Lean, oryginalnie wywodzaca si¢ z systemu produkcyjnego Toyoty, stata
si¢ ponadbranzowym standardem dla przedsi¢biorstw produkcyjnych, stosowana nie
tylko w duzych zaktadach motoryzacyjnych, ale coraz czesciej, z powodzeniem wdrazana
rowniez w sektorze matych i1 $rednich przedsiebiorstw (Mankins, 2025; Qureshi et
al., 2025). Pomimo wielu opracowan, zar6wno naukowych jak i popularnonaukowych,
skuteczno$¢ implementacji koncepcji Lean w duzej mierze ciagle zalezy od kontekstu
danej organizacji, a wiec od jej specyficznych uwarunkowan organizacyjnych
i technologicznych, ktére determinujg powodzenie badz porazke takich dziatan. Kontekst
organizacji jest unikalnym zbiorem cech i czynnikow, ktory kazdorazowo powinien by¢
indywidualnie rozpatrywany i przeanalizowany przed podjeciem decyzji o transformacji
w kierunku Lean Production badz szerzej - Lean Management (Arlbjorn & Freytag, 2013;
Bhamu & Sangwan, 2014).

Popularno$¢ metodologii oraz wzgledna tatwo$¢ w zrozumieniu dziatania najczesciej
uzywanych narzedzi Lean doprowadzita do zjawiska, w ktérym coraz czesciej
za transformacje w organizacji sg odpowiedzialne osoby, ktore nie maja wystarczajacego
przygotowania merytorycznego, jak réwniez wyksztalcenia kierunkowego z zakresu
zarzadzania przedsicbiorstwem. Transformacje Lean coraz czesciej przyjmuja charakter
projektow, gdzie w okreSlonym przedziale czasowym, przy okre$lonych zasobach
materialnych 1 niematerialnych, sponsorzy projektu, oczekuja dostarczenia mierzalnych
wynikdéw, udowadniajacych stuszno$¢ podjecia przez nich decyzji o wdrozeniu
metodologii (Mueller & Strzelczak, 2015; Simonsen et al., 2023). Przez wielu badaczy
jak 1 praktykow metodologii Lean, stosowanie takiego podejscia (opartego na zasadach
projektu) jest btedne i w dtuzszej perspektywie prowadzi do zniechgcenia pracownikow
do podejmowania jakichkolwiek dzialan w ramach pojecia koncepcji Lean (Maware &

Parsley, 2022).

Stosowanie podej$cia projektowego, jak rowniez wyznaczanie na lideréw
transformacji 0sob o niewystarczajacej wiedzy merytorycznej z zakresu nie tylko Lean,
ale i ogolnie zarzadzania, moze by¢ jednym z powodow, dlaczego zjawisko niepowodzen
transformacji Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych jest tak powszechne (Antony &
Gupta, 2019). Wedlug opinii praktykow tej dziedziny, procent niepowodzen transformacji
Lean, definiowanej jako osiggnigcie pierwotnie zakladanych celow moze sigga¢ nawet

70%. Jest to zgodne z badaniami Secchiego 1 Camuffo, ktoérzy w swoim opracowaniu
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estymuja zakres niepowodzen jako warto$¢ pomigdzy 60% - 90%, co oznaczatoby, ze
tylko od 10% do 40% organizacji, uwazaja wyniki transformacji jako trwate i1 skuteczne

(Secchi & Camuffo, 2019).

Dodatkowa obserwacja warta wspomnienia, jest pojawiajace si¢ coraz czegsciej tzw.
zjawisko Lean washingu, polegajacego na deklarowaniu przez organizacj¢ uzywania
metodologii Lean, ktora w rzeczywistosci ogranicza si¢ do powierzchownego stosowania
pojedynczych, wybranych narzedzi szczuptego zarzadzania (Dombrowski & Mielke,
2013). Zjawisko to, powodowane checia podgzania za trendami w nowoczesnym
zarzadzaniu, niesie za sobg ryzyko marnotrawstwa zasobow i moze wywolaé trwaty
sceptycyzm wsrod pracownikow oraz kadry zarzadzajacej wobec dalszych inicjatyw

doskonalacych (Saurin et al., 2021).

Wyzej opisane zjawiska, uzasadniajg potrzebe profesjonalizacji podejscia
do wdrazania Lean Managementu w organizacjach, jak rdwniez uwidaczniajg potrzebe
dalszych badan, nie tylko w zakresie samej metodologii Lean, ale przede wszystkim
w obszarze czynnikdw wplywajacych na sukces transformacji i determinujacych jej

charakter.

Po analizie literatury mozna wskaza¢ na malg ilos¢ kompleksowych badan, ktore w
sposob systematyczny traktowatyby o powigzaniach pomiedzy zbiorem uwarunkowan
organizacyjno-technologicznych a zbiorem narzg¢dzi szczuplego zarzadzania. Niedobor

badan w tym obszarze zostal rOwniez przedstawiony w dalszej czgsci dysertacji.

Dodatkowym czynnikiem do podjecia tej tematyki badawczej jest réwniez
zainteresowanie 1 dos§wiadczenie zawodowe autora tej dysertacji, ktory od prawie 10 lat,
w rdznych organizacjach, podejmuje tematyke implementacji rozwigzan z zakresu Lean
Management i Lean Production, czgsto bedac naocznym $wiadkiem zjawisk opisywanych
w ramach tej rozprawy. Polaczenie akademickiego podejscia w obszarze metodologii
badawczej z praktycznym do$wiadczeniem i dostepem do réznorodnych danych z wielu
organizacji o profilu produkcyjnym dziatalno$ci urealnia szans¢ na pragmatyczne
zastosowanie wynikéw niniejszej dysertacji, przyczyniajac si¢ tym samym
do wzbogacenia dziedziny nauk o zarzadzaniu 1 jakosci (Netland, 2016; Krasnicka et al.,

2018).
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W zwigzku z powyzszym, wybor tematu niniejszej rozprawy doktorskiej stanowi
odpowiedz na realng potrzebg, zarowno Srodowiska akademickiego, jak i przemysthu,
w glebszym zrozumieniu mechanizméw warunkujacych uzycie konkretnych narzedzi
szczuptego zarzadzania, ktére determinujg sukces lub porazke transformacji Lean. Celem
tej pracy jest, nie tylko identyfikacja najczgéciej stosowanych narzedzi szczuplego
zarzadzania oraz uwarunkowan organizacyjno-technologicznych, ale przede wszystkim
zbadanie ich wzajemnej zaleznos$ci 1 proba opisania tych powigzan, ktore determinujg

skuteczne wdrozenie metodologii Lean w organizacjach zajmujacych si¢ produkcja.

Identyfikacja luki badawczej

Do identyfikacji luki badawczej w obszarze tematu pracy doktorskiej, postuzono si¢
analizg bibliometryczng literatury przedmiotu w tym zakresie. Opracowano zapytanie
do bazy na podstawie zestawu stow kluczowych opisujacych temat rozprawy doktorskie;j.
Hasta wykorzystane w procesie identyfikacji, wraz z operatorami logicznymi
przedstawiono ponize;j:

., Lean Management” OR ,, Lean Production” OR ,, Lean Manufacturing”
AND
“implementation” OR “adoption” OR “integration”
AND
“tools” OR “techniques”

AND

“organizational factors” OR “technological factors” OR “organizational

conditions” OR “technological conditions”
AND
“manufacturing” OR “production processes”
Identyczne zapytanie zostalo rowniez opracowane w jezyku polskim:
,,Szczuple zarzgdzanie” OR ,, Szczuple wytwarzanie” OR ,, Szczupta produkcja”™

AND
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“implementacja” OR “adaptacja” OR “integracja”
AND
“narzedzia” OR “techniki”
AND

“uwarunkowania organizacyjne” OR “uwarunkowania technologiczne” OR

“czynniki organizacyjne” OR “czynniki technologiczne”
AND
“produkcja” OR “procesy produkcyjne”

W kolejnym kroku opracowane zostaty dodatkowe kryteria selekcji dotyczace
migdzy innymi: okresu publikacji, jezyka, typu publikacji 1 zakresu dziatania kwerendy
stow kluczowych. Jako baz¢ do wyszukiwania zostat wybrany Scopus. Dodatkowe

kryteria zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Dodatkowe kryteria selekcji wykorzystane w analizie bibliometryczne;j

Kryterium selekcji Opis
Zakres Tytut, abstrakt, stowa kluczowe
Czas Do 2025 wlacznie
Jezyk Polski 1 angielski
Typ publikacji Wszystkie
Obszar badan Business, Management and Accounting, Social Sciences,
Economics, Econometrics and Finance

Zrodlo: opracowanie wiasne

Tak przygotowane kryteria selekcji wraz z stowami kluczowymi zostaly
wprowadzone do bazy Scopusa. W tabeli 2 zostaty przedstawione wyniki znalezionych

publikacji w jezyku angielskim. Lista nie zawiera duplikatow.
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Tabela 2. Liczba znalezionych publikacji spetniajacych kryteria w jezyku angielskim

Stowa kluczowe

Liczba znalezionych publikacji

Production processes

Lean Management OR Lean Production 5468
OR Lean Manufacturing

Powyzsze AND Implementation OR 2433
adoption OR integration

Powyzsze AND Tools OR Techniques 1036
Powyzsze AND Organizational factors 5
OR Technological factors OR

Organizational conditions OR

Technological conditions

Powyzsze AND Manufacturing OR 1

Zrodto: opracowanie wlasne

W ramach zapytania zostata zidentyfikowana jedna publikacja spelniajgca
powyzsze kryteria, jednak po analizie tekstu tej publikacji stwierdzono, iz porusza ona

tematyke jedynie wybranych aspektow technologicznych jako bariery dla wdrazania

metodologii szczuplego zarzadzania.

Nie znaleziono zadnych publikacji w jezyku polskim spetniajacych zalozone

kryteria selekcji.

Wobec powyzszych wynikow analizy bibliometrycznej mozna stwierdzi¢
istnienie luki badawczej taczacej tematyke doboru narzedzi szczuplego zarzadzania

1 uwarunkowan organizacyjno-technologicznych w przedsiebiorstwach zajmujacych sie¢

produkcja.
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Sformulowanie problemu badawczego

Zidentyfikowana luka badawcza pozwolita na sformutowanie problemu badawczego,
ktory otrzymatl nastgpujaca forme: jakie organizacyjne i technologiczne
uwarunkowania wplywaja na implementacj¢ wybranych narzedzi szczuplego

zarzadzania w procesach produkcyjnych?

Przyjety w rozprawie zakres problemu badawczego jest rozpatrywany z perspektywy

dziedziny nauk spotecznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Z.alozenia badawcze

W niniejszej rozprawie doktorskiej przyjeto szereg zatozen badawczych, ktore
stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz 1 procesu projektowania metodologii i doboru

narzedzi badawczych. Przyjeto, ze:

1. Implementacja narzedzi szczuptego zarzadzania w  przedsigbiorstwach
produkcyjnych jest procesem ztozonym 1 =zaleznym od wielu czynnikéw
organizacyjnych i technologicznych.

2. Skuteczno$¢ implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania w organizacji jest
powigzana z dopasowaniem tego narzedzia do unikalnych uwarunkowan
przedsigbiorstwa.

3. Nie wszystkie narzgdzia szczuptego zarzadzania sg jednakowo wrazliwe na te same
uwarunkowania, istniejg istotne roznice pomiedzy konkretnymi narz¢dziami
a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.

4. Dotychczasowe badania w zakresie szczuptego zarzadzania koncentrowaty si¢ na
badaniach zbiorczych cech wptywajacych na sukces lub porazke implementacji catej
metodologii, wykazano brak badan na temat analizy konkretnych narzedzi szczuptego
zarzadzania z konkretnymi uwarunkowaniami.

5. Istnieje potrzeba usystematyzowania terminologii zwigzanej z metodologia
szczuplego zarzadzania, w tym w szczegdlnosci wyodrebnienie i klasyfikacja
narzedzi, ktore tworzg operacyjny wymiar koncepcji szczuptego zarzadzania.

6. Metoda Delficka, jako technika ekspercka, umozliwia identyfikacj¢ 1 oceng

najistotniejszych relacji miedzy narzedziami Lean a przestankami organizacyjno-
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technologicznymi w sposéb systematyczny 1 uzgadniany przez praktykow

oraz ekspertow branzowych.

Cel i zakres pracy

Celem gtownym (CG) niniejszej rozprawy doktorskiej jest identyfikacja,
systematyzacja oraz analiza relacji wystepujacych pomiedzy wybranymi
narzedziami  szczuplego zarzadzania a  organizacyjno-technologicznymi
uwarunkowaniami ich implementacji w procesach produkcyjnych, wspierajace
skuteczne wdrazanie metodologii Lean Management w przedsiebiorstwach

produkcyjnych.
Dodatkowo, poza celem gléwnym, opracowano rowniez 3 cele szczegotowe (CS):

e CSI1. Usystematyzowanie terminologii i klasyfikacja narzedzi szczuptego
zarzadzania, wyodrebniajac je na te, ktore maja charakter narzedziowy,
pojeciowy i metodyczny.

e (S2. Zidentyfikowanie 1 klasyfikacja organizacyjnych i1 technologicznych
uwarunkowan majacych wptyw na skutecznos$¢ implementacji narzedzi Lean
w przedsigbiorstwach.

e (CS3. Zbadanie relacji pomiedzy narzedziami szczuplego zarzadzania

a poszczegolnymi uwarunkowaniami implementacyjnymi.

Zakres niniejszej pracy doktorskiej zostat podzielony na trzy czesci:
1. Zakres przedmiotowy

Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest analiza relacji i1 sity powigzan pomig¢dzy
narzedziami szczuptego zarzadzania a organizacyjno-technologicznymi

uwarunkowaniami ich wdrazania w procesach produkcyjnych.

Dysertacja koncentruje si¢ przede wszystkim na systematyzacji narzedzi szczuplego
zarzadzania oraz identyfikacji uwarunkowan organizacyjnych, oraz technologicznych

majacych wpltyw na skuteczng implementacje narzgdzi w procesach produkcyjnych.
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2. Zakres podmiotowy

Analiza zostala wykonana w odniesieniu do procesow produkcyjnych realizowanych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, przede wszystkim z branzy produkcji maszyn,

budowlanej 1 motoryzacyjne;.

Zrédtem danych sa publikacje naukowe, raporty branzowe oraz opinie ekspertow

zebranych w toku badania przeprowadzonego metoda delficka.
3. Zakres metodologiczny

Niniejsza dysertacja ma charakter empiryczno-teoretyczny. W czgsci teoretycznej
pracy wykorzystano migdzy innymi systematyczny przeglad literaturowy zgodny
z protokotem PRISMA, natomiast w czg$ci badawczej zastosowano metod¢ delficka jako
narzedzie do oceny zalezno$ci pomigdzy narzedziami szczuplego zarzadzania

a konkretnymi uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.

Dodatkowo  wykorzystano réwniez metode Qualitative Data  Analysis,
w szczegblnosci narzedzie kodowania tematycznego oraz metody ilo§ciowe w postaci

obliczenia indeksu Jaccarda do zmierzenia sity powigzan pomiedzy elementami.

Pytania badawcze
W ramach pracy zdefiniowano nastgpujace pytania badawcze:

e PI. Jakie s3 gtowne uwarunkowania organizacyjne wptywajace na mozliwos¢

implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania w procesach produkcyjnych?

e P2. W jaki sposdb uwarunkowania technologiczne moga wspiera¢ lub utrudniaé
proces implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania w kontekscie procesow

produkcyjnych?

e P3. Ktoére pary relacji narzedzi szczuptego zarzadzania i uwarunkowan
organizacyjno-technologicznych wykazuja najsilniejsze powiazania i jak mozna
to wykorzysta¢ przy planowaniu transformacji Lean w przedsi¢biorstwach

produkcyjnych?

e P4, W jaki sposob czynniki makrootoczeniowe warunkujg implementacje

wybranych narzedzi szczuptego zarzadzania?
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Z.adania badawcze

W ramach pracy zdefiniowano nastepujace zadania badawcze:

Z1.1 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu szczuptego zarzadzania.

Z1.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu wewnetrznych uwarunkowan
organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych.

7.2.1 Systematyczny przeglad literaturowy metodga PRISMA w celu identyfikacji
najczesciej pojawiajacych si¢ w literaturze ostatnich lat narzedzi szczuptego
zarzadzania.

72.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu poje¢ i narzedzi szczuplego
zarzadzania oraz klasyfikacja tych poje¢ i narzedzi dla potrzeb ich zastosowania
1 funkcji w systemach produkcyjnych.

Z3. Analiza jakosciowa danych realizowana przy pomocy kodowania
tematycznego dla czterech zbioréw elementow: narzedzi szczuptego zarzadzania,
uwarunkowan  organizacyjnych, uwarunkowan technologicznych oraz
uwarunkowan makrootoczeniowych.

Z4. Analiza ilosciowa danych realizowana przy pomocy obliczen indeksu
Jaccarda dla czterech zbioréw elementow: narzedzi szczuplego zarzadzania,
uwarunkowan  organizacyjnych, uwarunkowan technologicznych oraz
uwarunkowan makrootoczeniowych.

Z5. Przeprowadzenie badan zgodnie z zalozeniami metody delfickiej dla potrzeb
oceny relacji powigzan narzedzi szczuplego zarzadzania z uwarunkowaniami
organizacyjno-technologicznymi.

76. Analiza wynikow badan metoda delficka. Identyfikacja kluczowych powigzan

narzedzi 1 uwarunkowan.

Opis procedury badawczej

W toku fazy koncepcyjnej pracy, zostalta opracowana procedura badawcza

uwzgledniajagca zaroOwno przedmiotowy charakter analizowanego zagadnienia, jak

1 przyjete podej$cie metodologiczne. Celem procedury badawczej jest zapewnienie

logicznego 1 spojnego przebiegu badania, umozliwiajacego realizacje celu gldéwnego
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1 zapewnienie mozliwosci odpowiedzi na postawione w ramach rozprawy pytania

badawcze (Khanday & Khanam, 2019; Saunders et al., 2019).

Procedura badawcza zostala utworzona jako wieloetapowy proces taczacy wszystkie
etapy pracy badawczej od poczatku do konca. Laczy on rowniez teoretyczny etap pracy,
z jej empiryczng cze$cig, oraz zapewnia powigzanie z odpowiednimi narzedziami

badawczymi uzytymi w ramach tej rozprawy.

Procedura badawcza zostata podzielona na cztery fazy: faze koncepcyjna, fazg

poznawczg, fazg badawczg oraz faze podsumowujaca.

Na rysunkach od 1 do 4 zostaly zobrazowane poszczeg6lne fazy zaproponowanej

procedury badawcze;j.

EE=D N

Wstepna analiza literatury przedmiotu

Identyfikacja luki badawczej

—_—— —

¥ Wprowadzenie |

Sformutowanie problemu badawczego, zatozen badawczych, -
celu pracy, pytan badawczych oraz zadan badawczych

)
anromawcs

Rysunek 1. Faza koncepcyjna procedury badawczej

I

Opracowanie procedury badawczej

//\/\/_\/\\

Zrodio: opracowanie wlasne
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Analiza aktualnego stanu wiedzy

\/\/

AN

‘ T T T - —
ROZDZIAL 1 ( o
Przeglad literatury przedmiotu z zakresu szczuptego | Zadanie 1.1 l | rzesyrtjrlrilt:?:tzunrz
zarzadzania oraz narzedzi szczuptego zarzadzania | Zadanie 2.1 | P g? d PRISMAWV
Zadanie 2.2 l metoda
! - - —
Przeglad literatury przedmiotu z zakresu wewnetrznych | ROZDZIAL 2 |
uwarunkowan organizacyjnych, technologicznych oraz | 7adanie 1.2 |
uwarunkowan makrootoczeniowych ’
- _ _ J

¥

Zdefiniowanie elementéw zbioréw uwarunkowan do dalszej
analizy

\ £/

|

Rysunek 2. Faza poznawcza procedury badawczej

Zrodto: opracowanie wlasne
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Opracowanie modelu klasyfikacji poje¢ szczuptego zarzadzania

7
\
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zarzadzania | Zadanie 3 | | tematyczne

Narzedzie Nvivo
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- . . . . ROZDZIAL 4 Analysis |
Zdefiniowanie zbioru elementéw narzedzi szczuptego Zadanie 2.2 | | Kodowanie |

——
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|
I
|
\

Analiza jakosciowa danych z wykorzystaniem metody QDA
oraz kodowania tematycznego realizowana w narzedziu NVIVO

7
\&

\
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|

|

|

|

organizacyjno-technologicznych

Analiza ilosciowa danych z wykorzystaniem obliczeri indeksu _——— = \

\ Jaccarda / f ] | |
ROZDZIAL 4

—-| Zadanie 4 | | Indeks Jaccarda |

@ntyfikacja najmocniej powigzanych elementéw zbiorc’)“ - | |

& narzedzi szczuptego zarzadzania i uwarunkowan / \_ _ _ _ _

Opracowanie arkusza badawczego dla metody delfickiej

uwzgledniajacego najmocniej powigzanye elementy zbioréw
narzedzi i uwarunkowan

\
_/

.
|
|
|

N
y

ROZDZIAL 4 l |

Przeprowadzenie badania z wykorzystaniem metody delfickiej —-I Zadanie 5 | | Metoda Delficka I
/ | Zadanie 6 I | |

— T T \N_ _ _ _ _

Zebranie i opracowanie wynikéw badan

TN
./

Rysunek 3. Faza badawcza procedury badawczej

Zrodio: opracowanie wlasne
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Analiza wynikow metody delfickiej >

I

Pytanie 1
Pytanie 2
Pytanie 3

( ROZDZIALS5 )

Sformutowanie wnioskéw koncowych oraz kierunkow dalszych
badan | |
\_Pytanied

Rysunek 4. Faza podsumowujaca procedury badawczej

Zrodio: opracowanie wlasne
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Struktura rozprawy

Rozprawa doktorska sktada si¢ cze¢sci wprowadzajacej oraz pigciu rozdzialow
glownych, ktore ukazujg problematyke implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania

w procesach produkcyjnych w ujeciu teoretycznym, metodologicznym i empirycznym.

We wprowadzeniu przedstawiono wstep do problematyki badawczej, obejmujacy
sformutowanie celu 1 zakresu pracy, uzasadnienie wyboru tematu oraz opis
zastosowanych metod badawczych. Zaprezentowano takze pytania badawcze stanowigce

punkt wyjscia dla dalszej analizy.

Rozdzial pierwszy zawiera przeglad literatury dotyczacy koncepcji szczuptego
zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej genezy, definicji, zasad systemu
produkcyjnego Toyoty oraz najczgsciej stosowanych narzedzi Lean. W rozdziale tym
zaprezentowano takze podstawowe pojecia zwigzane z koncepcja szczuplego

zarzadzania, tworzac ramy teoretyczne dalszych badan.

W rozdziale drugim dokonano systematyzacji i charakterystyki uwarunkowan
organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych implementacji Lean
Management w procesach produkcyjnych. Wskazano ich znaczenie w kontekscie sukcesu
lub niepowodzenia transformacji szczuptej oraz oméwiono je w §wietle czternastu zasad

Toyoty.

Rozdzial trzeci poswigcony zostal zatozeniom metodologicznym badan wiasnych.
Przedstawiono procedurg systematycznego przegladu literatury zgodnie z protokotem
PRISMA, opisano metode jakos$ciowej analizy danych oraz badanie metoda delficka.
Rozdziatl zawiera takze opis doboru proby, sposobu gromadzenia i analizy danych oraz

wykorzystanych narzgdzi badawczych takich jak indeks Jaccarda.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badan wiasnych, obejmujace
identyfikacje¢ 1 selekcje narzedzi Lean Management oraz uwarunkowan organizacyjno-
technologicznych ich implementacji, a takze ocen¢ sity powigzan pomiedzy tymi
zbiorami. Opisano proces kodowania tematycznego, na podstawie ktorego zbudowano
macierze powigzan ilustrujgce relacje miedzy narzedziami szczuplego zarzadzania

a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.

Rozdziat piagty zawiera podsumowanie wynikow, wnioski teoretyczne

1 praktyczne, rekomendacje dla przedsigbiorstw, a takze wskazanie ograniczen badah oraz
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propozycje dalszych kierunkoéw badan w obszarze implementacji narzedzi szczuplego

zarzadzania.

Calo$¢ rozprawy uzupetniajg bibliografia, spis rysunkow i tabel oraz zataczniki

obejmujace materiaty dodatkowe, istotne dla prowadzonych analiz.
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Rozdzial 1. Koncepcja i narzedzia szczuplego zarzadzania produkcja

1.1 Geneza i definicje: od Lean Production do Lean Management

W latach 50. Toyota wystata delegacje do zaktadéw produkcyjnych w Stanach
Zjednoczonych, miedzy innymi do Ford Motor Company, w celu zbadania mozliwosci
adaptacji systemu produkcji masowej do warunkéw japonskich. Wsrod uczestnikow tej
misji znajdowali si¢ Taiichi Ohno i Eiji Toyoda. Mimo ze byli pod duzym wrazeniem
osiggnie¢ Forda, szybko dostrzegli liczne nieefektywno$ci oraz ograniczenia tego

podejscia, uniemozliwiajace jego bezposrednie przeniesienie do warunkéw japonskich.

Najwazniejsze przeszkody identyfikowane przez delegatow dotyczyly przede
wszystkim ograniczonego rynku wewngtrznego, ktory utrudniat stosowanie produkcji
masowej, oraz chronicznych niedoboréw surowcow, energii i kapitatu. Wobec tych
realiow stato si¢ jasne, ze konieczne jest opracowanie wilasnego, dopasowanego do
japonskich warunkow systemu, ktory w sposob bardziej efektywny wykorzystywalby
dostepne zasoby.

Warto w tym kontekScie przywota¢ obserwacje Taiichi Ohno dotyczaca
funkcjonowania amerykanskich supermarketow — nieznanych wowczas w Japonii.
Zwrdcit on uwage na sposob organizacji, w ktorym klient samodzielnie wybieral produkt
z potki, a towar byl uzupetliany dokladnie w takiej iloSci, jaka zostata pobrana. To
doswiadczenie przyczynito si¢ do powstania idei systemu ssacego oraz koncepcji Just-
In-Time (Fujimoto, 1997; Dekier, 2012). Stanowi réwniez podstawe jednego

z najpopularniejszych 1 najbardziej rozpowszechnionych narzedzi LM jakim jest kanban.

Po powrocie do kraju Ohno 1 Toyoda opracowali koncepcje Lean Production, ktéra

w poczatkowej fazie skupiata si¢ na dwoch kluczowych obszarach:

1. Eliminacja marnotrawstwa — Ohno zidentyfikowal siedem podstawowych
rodzajow strat w procesach produkcyjnych, a gtdwnym celem systemu stato sie

ich eliminowanie.

2. Just-In-Time — produkcja inicjowana byta dopiero po otrzymaniu zamdwienia
od klienta, co stanowito odwrotno$¢ modelu produkcji masowej i przyczynilo si¢

do rozwoju systemu ciggnionego (pull system).
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W kolejnych latach rozwijano pozostale elementy systemu, a cato$¢ zostala
szczegdlowo opisana przez Womacka, Jonesa i Roosa dajac podwaliny dla powstania

terminu Toyota Production System.

Szczupte zarzadzanie (Lean Management - LM) jako pochodne terminu Lean
Production, w literaturze przedmiotowej funkcjonuje juz od ponad 35 lat, z kolei
w praktyce zarzadczej koncepcja ta stosowana jest przez japonskich menedzerow od
blisko 80 lat (Gil-Vilda et al., 2021). Tak znaczna rozbiezno$¢ czasowa pomig¢dzy
pierwszymi wdrozeniami tej metody, a jej formalnym opisem w literaturze wynika z
faktu, iz koncepcja ta powstata w Japonii, ktéra po Il wojnie §wiatowej, z uwagi na swoje
geograficzne potozenie oraz skomplikowang sytuacje geopolityczna, przez dlugi czas

przejawiala cechy gospodarki izolacyjnej (Womack & Jones, 1990).

Wspotczesnie trudno wskazaé przedsigbiorstwo, ktore w jakim$ zakresie —
niekiedy nawet nieswiadomie — nie stosowatoby elementow metodologii szczuptego
zarzadzania. Wynika to z faktu, iz Lean Management nie jest jedynie konkretnym
narzedziem, lecz raczej zbiorem zasad oraz Srodowiskiem integrujagcym rézne podejscia
do zarzadzania. Dzi¢ki swojej kompleksowosci i uniwersalnosci LM stanowi fundament
dla rozwijania szczegdtowych koncepcji oraz narzgdzi, ktore znajduja zastosowanie
w niemal kazdym obszarze dziatalno$ci nowoczesnych przedsigbiorstw produkcyjnych,
a coraz cze¢sciej rowniez ustugowych (Martinez-Jurado & Moyano-Fuentes, 2014; Kmie¢

& Sipa, 2019; Sinha & Matharu, 2019).

Jednym z kluczowych warunkow skutecznego wdrozenia szczuptego zarzadzania
jest podejscie procesowe. W koncepcji LM pojgcie procesu zajmuje centralne miejsce,
traktowane jako podstawowe Zrodlo tworzenia wartosci dla klienta (Albliwi et al., 2015;
Maciag, 2016; Luczak & Matuszek, 2018). Z tego wzgledu proby wdrazania LM —
w catosci lub czesciowo, poprzez pojedyncze narzedzia — bez uprzedniego, doglebnego
zrozumienia procesOw zachodzacych w organizacji (w szczeg6lnosci procesow glownych
1 wspomagajacych), sa z gory obarczone duzym ryzykiem niepowodzenia (Hammer,
2015). Brak zrozumienia istoty podej$cia procesowego jest jedng z gldownych przyczyn
niepowodzen we wdrazaniu pojedynczych narzedzi LM bez odpowiedniego umocowania
strategicznego. Synergia mi¢dzy podej$ciem procesowym a szczuptym zarzadzaniem jest

nierozerwalna — o ile mozna rozpatrywa¢ podejscie procesowe w oderwaniu od LM,
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o tyle omawiajagc koncepcj¢ szczuplego zarzadzania, nie sposdb poming¢ kontekstu

procesowego.

Pierwsze uzycie terminu Lean Management w literaturze naukowej przypisuje si¢
amerykanskiemu badaczowi Johnowi Krafcikowi, ktory jako czlonek zespotu
badawczego International Motor Vehicle Program (IMVP) postuzyt si¢ tym okre$leniem
w 1988 roku (Krafcik, 1988). Program IMVP, powotany przez rzad Stanow
Zjednoczonych w 1985 roku i realizowany pod auspicjami Massachusetts Institute of
Technology, miat na celu zidentyfikowanie przyczyn roznic w konkurencyjnos$ci
przedsiebiorstw motoryzacyjnych na $wiecie (Holweg, 2007). W jego ramach
przeanalizowano — wedlug roéznych zZrédel — od 70 do 90 przedsiebiorstw
motoryzacyjnych, koncentrujac si¢ miedzy innymi na efektywnos$ci procesow,

zarzadzaniu jako$cig oraz organizacji pracy (Pearce, 2019).

Rezultaty prac IMVP zostaly szeroko rozpowszechnione dzigki publikacji ksigzki
autorstwa Jamesa Womacka, Daniela Jonesa i Daniela Roosa pt. ,,Machine That Changed
the World” (,,Maszyna, ktéra zmienita $wiat”, 1990), w ktorej na podstawie danych
z programu badawczego opisano praktyki zarzadcze stosowane przez Toyote, ujmujac je

w ramy Lean Manufacturing oraz Toyota Production System.

Jak wynika z powyzszych ustalen, terminologia i opis metodologii LM zostaty
upowszechnione dzigki badaniom amerykanskim. Jednak fundamenty tej koncepcji
nalezy jednoznacznie przypisa¢ Japonii. Po Il wojnie Swiatowej Japonia byta krajem
zdewastowanym ze ztozong sytuacja geopolityczng 1 trudno$ciami, zar6wno
wewnetrznymi, jak 1 zewnetrznymi. Stopniowa transformacja gospodarki wojennej
w kierunku produkcji cywilnej wymagata stworzenia konkurencyjnych rozwigzan na
potrzeby rynku krajowego i zagranicznego. Japonscy liderzy gospodarczy szybko
dostrzegli, ze aby zapewni¢ dlugofalowy wzrost gospodarczy, konieczne jest osiggnigcie
konkurencyjnosci na rynkach migdzynarodowych — zwlaszcza ze potrzeby krajowe byty

w tamtym czasie ograniczone (Miyakawa, 2017).

W literaturze przedmiotu funkcjonuje obecnie wiele réznych definicji szczuptego
zarzadzania. W tabeli 3 zostaly zestawione ze sobg definicje wiodacych ekspertow

w zakresie metodologii szczuplego zarzadzania.
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Tabela 3. Zestawienie najwazniejszych definicji literaturowych pojecia szczupte zarzadzanie

Autor Rok Definicja

System eliminacji marnotrawstwa, w ktorym

najwazniejszym zadaniem kierownictwa jest

Taiichi Ohno 1988
identyfikacja 1 eliminowanie wszelkich form
nieefektywnosci.
Systematyczne  podejscie  do  identyfikacji
James P. Womack 1 eliminowania marnotrawstwa poprzez przeptyw
oraz Daniel T. Jones 199 wartosci  kierowany przez klienta, ciagle

doskonalenie oraz dazenie do perfekc;ji.

Metodologia, ktorej celem jest zwigkszanie
‘ wartosci  dla  klienta poprzez eliminacje
Michael L. George 2002 _ o
marnotrawstwa 1 optymalizacje przeptywu

procesow.

Filozofia zarzadzania, ktorej celem jest eliminacja
Jeffrey K. Liker 2004 | marnotrawstwa poprzez ciagle doskonalenie

1 zaangazowanie wszystkich pracownikow.

Lean to sposob mysSlenia 1 dzialania
skoncentrowany na nauce poprzez rozwigzywanie
John Shook 2008 _ _
problemoéw, przy zaangazowaniu wszystkich

pracownikow organizacji.

Zrodlo. opracowanie wlasne

Cechg wspolna wigkszosci definicji jest akcent na eliminacj¢ marnotrawstwa oraz
identyfikacj¢ i optymalizacj¢ procesow zachodzacych w firmie w celu poprawy jej
efektywnosci.

Pojawiaja si¢ rowniez terminy zwigzane z zaangazowaniem pracownikow,

zwickszaniem warto$ci 1 cigglym doskonaleniu. Wszystkie te pojecia stanowig
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podstawowe elementy metodologii szczuptego zarzadzania, opartej przede wszystkim na

kryteriach organizacyjnych.

John Shook w swojej pracy jako jedyny z powyzej zestawionych autorow, odchodzi
od definiowania LM jako metodologii czy systemu, uznajac je raczej za sposob myslenia
1 dziatania, w ktorym kazdy pracownik aktywnie uczestniczy w procesie ciagltego
doskonalenia. Takie podejsScie jest spdjne z interpretacjg polskich autoréw, ktorzy
niekiedy rozwijajg skrét TPS jako Thinking People System, czyli System Ludzi
Myslacych (Katkowska, 2018). U jego podstaw lezy zdroworozsadkowe podejscie oparte
na analizie rzeczywistych warunkow dziatania. Takie rozumienie podejécia szczuptego
zarzadzania pozwala na znaczne poszerzenie mozliwosci stosowania szczuptego

zarzadzania, zdecydowanie wykraczajac poza ramy srodowisk produkcyjnych.

1.2 Zalozenia metodologii Lean

Zgodnie z wczesniejszym opisem 1 literaturowa analiza pojecia, metodologia
Lean to najog6lniej mowiagc podejscie, ktore przyjmuja firmy produkcyjne (ale nie tylko,
gdyz koncepcja szczuplego zarzadzania wykracza juz poza ramy Srodowiska
przemystowego), ktore polega na takiej organizacji jej wewngetrznych procesow, aby na
kazdym etapie takiego procesu realizowa¢ go w sposob jak najbardziej optymalny (Czyz-
Gwiazda, 2015; Klein & Junior, 2022). Przewodnim motywem w tej koncepcji jest
eliminacja marnotrawstwa, ktora w najbardziej optymalnym wariancie zastosowania jest
procesem iteracyjnym, osadzonym w biegu gléwnego procesu — ktorego dzialanie,
najlepiej w sposob automatyczny, jest inicjowane na kazdym z etapow procesu
(Brancalion, 2024). Najprosciej mowiac, najlepsze efekty da iteracyjne rozpatrywanie
procesOw wystepujacych w organizacjach, pod katem tego co mozna zrobi¢ lepiej,

w stosunku do tego co robimy dzisiaj.

Szczupte zarzadzanie, bowiem jest koncepcja asymptotyczna. Decyzja
o implementacji rozwigzahn szczuptego zarzadzania ma pewien wyznaczony cel, 1 jak
najbardziej powinna by¢ osadzona w czasie, nie ma jednak stanu, ktory mogiby by¢
uznany za stan docelowy (Zangwill & Kantor, 1998; Schwantz, 2023). Zawsze istnieje
przestrzen do poprawy, przez co sama w sobie, bardziej niz zadanie czy projekt

strategiczny powinna by¢ traktowana jako zmiana wewnetrznej kultury organizacyjne;.
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Myslenie o szczuptym zarzadzaniu w kontek$cie projektu majacego na celu np.
optymalizacje kosztow jakiej§ komodrki w organizacji, raczej na pewno skonczy sie¢

niepowodzeniem ze wzgledu na glgbokie niezrozumienie istoty i sensu takiego podejscia.

Jak kazde $rodowisko, rowniez i metodologia Lean posiada wyszczegdlnione
zatozenia, ktére sa dla niej kluczowe i w oparciu, o ktére rozwijane sa bardziej
szczegotowe narzedzia 1 metody. Dla ufatwienia zrozumienia, a przede wszystkim
lepszego zobrazowania, ktore z zalozen metodologii Lean s3 wyjatkowo istotne
w rozwazaniu na jego temat — Taihii Ohno, Shigeo Shingo i inni inzynierowie Toyoty
stworzyli wizualny model przedstawiajacy filary i zasady TPS (Toyota Production
System), ktéry nastgpnie zostal zaadaptowany do potrzeb opisu pojecia Szczuptego
Zarzadzania i funkcjonuje do dzi§ pod nazwami ,,Domek Toyoty” lub ,,Domek Lean”. Na
rysunku 5 zostaty przedstawione kluczowe zatozenia metodologii Lean w formie tzw.

»,Domku Toyoty”.

Wyniki biznesu

Wysoka jakosé Niski koszt Krotki LT
Just in time
-przeplyw -Poka Yoke
-odtwarzanie zapasow -TPM
takt -SMED
-wygtadzanie popytu -interakcja maszyn 1
operatora
Efektywnos¢ systemu Efektywnosc operacji

Efektywnosc operacji 7 typow strat Praca standardowa  Kaizen

58 Zarzgdzanie wizualne Rozwigzywanie probleméw

Menadzer - shuga Gradacja odpowiedzialnosci

Rysunek 5. Model Toyota Production System

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Katkowska (2018)
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W modelu tym wyrdznia si¢ cztery podstawowe elementy:

Fundament, przedstawiony jako 5 zasad gtownych, na ktorych opiera si¢ Lean.

Podtoga, przedstawiona jako kolejnych 5 zatozen.

. Filary, symbolizujace odpowiednio efektywnos$¢ systemu w rozumieniu pojecia

Just-In-Time (lewy filar) oraz efektywno$¢ operacji (Jidoka) czyli prawy filar.
Dach, czyli zobrazowanie celu catej koncepcji, ktoéra zamyka si¢ w trzech ideach

— wysokiej jakos$ci, niskim koszcie oraz krdotkim czasie produkeji.

Fundament, jak sama nazwa wskazuje, czyli to co lezy u podstawy tej koncepcji

stanowi pi¢¢ zasad:

1.

5S — metoda organizacji miejsca pracy podzielona na 5 krokow. Krok 1 —
sortowanie — usuwanie zbednych przedmiotow. Krok 2 — systematyka —
uporzadkowanie potrzebnych rzeczy. Krok 3 — sprzatanie — utrzymanie czystosci
w miejscu pracy. Krok 4 — standaryzacja — stworzenie jednolitych zasad
organizacji. Krok 5 — samodyscyplina — przestrzeganie 1 ciaglte doskonalenie
standardow. Celem 5S jest wprowadzenie efektywnosci, bezpieczenstwa
i eliminacji marnotrawstwa w postaci nieuzywanych narzedzi, ktoére zajmuja
miejsce (Gapp et al., 2008; Jedrzejak et al., 2014).

Zarzadzanie wizualne — to technika Lean, ktéra polega na wprowadzeniu
w Srodowisko pracy roznego rodzaju graficznych s$rodkow komunikacji
(oznaczenia, wykresy), ktérymi pracownicy sg w stanie szybko miedzy soba
wymienia¢ 1 informowac np. kierownictwo o réznego rodzaju zdarzeniach, np.
andon — w celu zasygnalizowania problemu, lub tablice kanban — w celu

sygnalizacji braku materiatlowego (Knop, 2016; Tezel et al., 2018).

. Rozwigzywanie problemow — metodyczne lub systemowe rozwigzywanie

wszystkich problemow zgloszonych przez pracownikow.

Menedzer jako stuga — shuzebna (nacechowana szacunkiem) postawa
kierownictwa wobec pracownikéw. Gtownag rolg kierownikow, jest zapewnienie
optymalnych warunkéw do pracy dla podlegtych mu pracownikéw (Switek,
2016).

Gradacja odpowiedzialnosci — ustalenie tzw. drabinki eskalacyjnej, czyli kto,

kiedy i czym si¢ zajmuje.
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Cztery kolejne zatozenia to tzw. podloga domku — sktadaja si¢ na nie:

1. Gemba — ,,idz, zapytaj, zrozum”. Z japonskiego to stowo oznacza ,,rzeczywiste
miejsce”. Jest to koncepcja, ktora ktadzie nacisk na to zeby decyzje podejmowac
w miejscu faktycznie ich dotyczacym (czyli np. na hali produkcyjnej) (Knop,
2017).

2. 7 typow strat — czyli identyfikacja wszystkich dziatan, ktore nie dodajg realne;j
wartosci dla klienta i powinny by¢ eliminowane lub minimalizowane (Stadnicka
& Zielecki, 2015).

3. Praca standardowa — opracowanie optymalnego, powtarzalnego sposobu
wykonania zadania/procesu, ktory spetnia jednoczesnie obowigzek zapewnienia
jakos$ci, wydajnos$ci oraz bezpieczenstwa (Borkowski et al., 2016).

4. Kaizen — to metoda polegajaca na cigglym wprowadzaniu drobnych ulepszen
w procesie, produktach i organizacji (Imai, 1986; Bhuiyan & Baghel, 2005;
Borkowski & Ulewicz, 2016).

Nastgpnie mamy tzw. lewy filar domku, ktory obrazuje nam efektywno$¢ catego
systemu poprzez zastosowanie metody JIT (Just-In-Time). Metoda ta opiera si¢ na
modelu, w ktorym przeplyw materiatow 1 informacji odzwierciedla rzeczywiste
zapotrzebowanie rynku. Odtwarzanie zapasu nast¢puje dopiero wtedy, gdy poprzedni
produkt trafi do klienta, taki model przeciwdziata nadprodukcji. Proces produkcyjny
oparty jest na takcie, czyli tempie, ktore jest skorelowane z popytem, rowniez w celu
unikniecia nadprodukcji. Ostatnim elementem jest wygladzanie popytu, czyli podejscie

do stabilizacji produkcji w ujeciu czasowym.

Prawy filar natomiast reprezentuje efektywnos¢ operacji, w ktorej na szczycie stoi
pojecie Jidoka — autonomizacja, czyli dazenie do takiego organizowania pracy, aby jakos¢
byta wbudowana juz w proces produkcyjny. Prawy filar sktada si¢ z nastepujacych

elementow:

e Poka-Yoke — metoda eliminacji pomytek poprzez takie projektowanie
elementow/proceséw, aby pasowaty one ,.tylko na jeden sposob” (Ulewicz &
Blaskova, 2018).

e TPM - Total Productive Maintenance — metoda polegajaca na maksymalizacji

czasu dostepnego na produkcje, poprzez zwigkszenie efektywnosci urzadzen oraz
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zaangazowania pracownikow w opieke i kontrole nad maszynami produkcyjnymi
(Ahuja & Khamba, 2008; Muchiri et al., 2011; Stadnicka & Antosz, 2015).
SMED - Single Minute Exchange Die — organizacja przezbrojen w czasie do 10

minut (Smuskiewicz & Starzynska, 2013; Cakmakci, 2016; Shingo, 2019).

Domek wienczy dach, ktory w tym modelu reprezentowany jest przez 3 wartos$ci,

bedace jednoczesnie celem calej koncepcji szczuplego zarzadzania czyli osiagnigcie

wysokiej jako$ci przy jednoczesnym niskim koszcie produkcji 1 krotkim lead time.

Na osobne rozwini¢cie zastuguje pojecie eliminacji marnotrawstwa, ktore w ramach

metodologii Lean zostalo sklasyfikowanych w ramach tzw. siedmiu strat (z jap. 7

MUDA) (Pawtyszyn et al., 2024). Poje¢cie marnotrawstwa pojawia si¢ w kazdej z definicji

literaturowych opisujacych szczupte zarzadzanie. Do siedmiu strat zaliczamy kolejno:

1.

Nadprodukcja — produkowanie wigcej niz jest to podyktowane popytem lub
procesem nastepnym. Nadprodukcja czgsto wymieniana jest jako najwazniejsza
strata, z tego wzgledu, ze prowadzi do innych strat — nadmiernych zapaséw

1 marnotrawstwa zasobow.

Czekanie — kazdy czas, w ktérym pracownik lub maszyna nie sa w stanie
pracowac. Moze by¢ to spowodowane np. czekaniem za materiatem, poprzednim

procesem, defektem materialowym itp.

Zbegdny transport — niepotrzebne przemieszczanie towaréw pomiedzy procesami,

co zwigksza czas 1 prowadzi do wiekszej ilosci defektow.

Nadmierne przetwarzanie — wykonywanie procesow, ktore sa zbedne z punktu
widzenia dodawania wartosci dla klienta. Takim procesem moze by¢ np.
czyszczenie elementu pomiedzy produkcja, gdzie na koncu produkt przed

pakowaniem jest zawsze czyszczony.

Zbedne zapasy — przechowywanie wigkszej iloSci materialdow potrzebnej do
produkcji niz to wynika z prognozowanego popytu 1 harmonogramu produkcji.
Zbedny ruch — nieergonomiczne instrukcje pracy prowadzace do nieefektywnego

wykonywanie pracy przez ludzi lub maszyny.

Wady 1 defekty — konieczno$§¢ poprawiania produktow z wadami lub

niespelniajacych norm co generuje straty czasu 1 zasobow.
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Przy okazji warsztatow obszarowych lub np. programu kaizen, bardzo wazne jest, aby
poprawnie zidentyfikowac, ktore ze strat dotyczg aktualnie analizowanego obszaru
1 przyja¢ odpowiednig strategi¢ rozwigzania danego problemu, ktore beda rdzne,

w zalezno$ci od ilo$ci 1 typodw zidentyfikowanych strat.

Coraz czgsciej w literaturze pojawia si¢ rowniez pojecie dsmej straty, zdefiniowane;j
jako niewykorzystany potencjat pracownikow (Kolinski & Tomczak, 2016). Szczupte
zarzadzanie kladzie w tej kwestii szczeg6lny nacisk 1 zacheca do wykorzystywania
potencjalu pracownikdw do usprawnien i1 optymalizacji procesoOw produkcyjnych.
Koncepcja Lean pozycjonuje pracownikéw w szczegdlnym miejscu w strukturze firmy,
zmieniajagc  dotychczasowa role kierownika polegajaca na monitorowaniu
1 kontrolowaniu w kierunku osoby, ktéra ma zapewni¢ pracownikom wszelkie niezbedne
zasoby do pracy i1 rozwoju (Bouranta et al., 2022). Wynika to z faktu, ze
w szczuplym zarzadzaniu zaktada si¢, iz to pracownik posiada najpehniejsza
1 najdoktadniejsza wiedzg¢ o sposobie w jaki powinny by¢ wykonywane dane operacje

(Alieva & von Haartman, 2020).

Kolejnym pojeciem, ktore wystepuje w kazdej definicji szczuptego zarzadzania jest
tworzenie wartosci dla klienta lub sama warto$¢. Stowo warto$¢ w ujeciu szczuptego
zarzadzania skupia si¢ na produkecie, ktory do tego klienta ma by¢ dostarczony. Koncepcja
Lean dos¢ szczegdtowo opisuje o tym, ze klient kupujacy produkt danej firmy, chce ptaci¢
tylko za elementy, ktore wedlug niego s3g w tym produkcie warto$ciowe. Pojecie wartosci
1 tym czym ona jest dla samego klienta ulega rowniez nieustannym zmianom (Helmold,
2020). Wymusza to na firmach zmian¢ sposobu myslenia i ciagla analize potrzeb tego
klienta, z jednoczesng optymalizacja sposobu wytwarzania tego produktu w catym jego
cyklu (od projektu do dostarczenia). W prostych stowach: gdy klient kupuje auto,
warto$cig dla niego jest fizycznie to, co odbiera z salonu i czym odjezdza do domu. Klient
nie chce placi¢ za etap projektowania tego auta czy testy zderzeniowe. Oczywistym jest,
ze faza projektowa, faza testow itd. jest czyms niezbednym w cyklu rozwoju samochodu,
jednak jako procesy nieprzynoszace warto$ci, powinny by¢ zidentyfikowane

1 zoptymalizowane kosztowo do niezbednego minimum.

Ostatnim pojeciem z domku Toyoty, ktory wedtug autora zastuguje na osobne
rozwinigcie jest pojecie Kaizenu, czyli po japonsku ciaglego doskonalenia. Jest to

wiodaca koncepcja szczuptego zarzadzania, jak rowniez jedna z koncepcji, ktora da si¢
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wyizolowa¢ poza ramy szczuptego zarzadzania i z powodzeniem stosowac jako metode

per se.

Kaizen to podejscie oparte na cigglym doskonaleniu, ktére polega na systematycznym
wprowadzaniu drobnych usprawnien produkcyjnych, procesowych lub produktowych.
Poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow organizacji, celem kaizenu jest
osiggnigcie stanu samodoskonalenia si¢, czyli takie zaprojektowania systemu
zarzadzania, w ktorym na kazdym etapie rozwoju wprowadzane sg drobne usprawnienia,
co prowadzi organizacj¢ do dtugoterminowego sukcesu. Idea drobnych usprawnien
podyktowana jest przede wszystkim kosztem inwestycji i czasem wdrozenia. Drobne
usprawnienia, nieraz mozna wdrozy¢ bezkosztowo w terminie krotszym niz kilka dni.
Duze inwestycje wymagaja duzo wiekszych naktadow i zasobow — w terminologii Lean

duze zmiany wystepuja pod nazwa kaikaku (Abuzied, 2022).

1.3 Systematyczny przeglad literatury dotyczacy narzedzi Lean

Do identyfikacji najczesciej wystepujacych w najnowszej literaturze przedmiotu
narzedzi szczuplego zarzadzania postuzono si¢ metoda badawcza polegajaca na
systematycznym przegladzie literaturowym. Ze wzgledu na mnogo$¢ dostgpne;j literatury
w tematyce narzedzi szczuplego zarzadzania wybrano sposdb raportowania przegladu
uzywajac protokolu PRISMA, polegajacego na uzyciu minimalnego zestawu elementow
stuzacych do raportowania w postaci listy kontrolnej sktadajacej si¢ z siedmiu gtownych

krokow.

W pierwszym kroku, sformutowano wyszczegélnione we wprowadzeniu zadanie
badawcze (Z2.1) jakie narzedzia szczuptego zarzadzania sg najczesciej opisywane
w literaturze naukowej opublikowanej w latach 2020-2025? Tak sformulowane zadanie

pozwoli na jasne udokumentowanie systematycznego przegladu literaturowego.

W kolejnym kroku ustalone zostaly kryteria wlaczenia i wylaczenia dostgpnych

materiatow. Zostaty one zobrazowane w tabeli 4.
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Tabela 4. Kryteria wlaczenia i wylaczenia materialow do systematycznego przegladu

literaturowego
Kryterium Wilaczenie (inclusion) Wylaczenie (exclusion)
Jezyk publikacji angielski, polski inne

. L artykuty recenzowane, o o )
Rodzaj publikacji _ ksigzki, eseje 1 inne materiaty
konferencyjne, przeglady

dotyczy narzedzi Lean ogolnie o Lean bez
Zakres tematyczny o ]
management wyszczegolnienia narzedzi
Zakres czasowy 2020-2025 <2020
Pelny tekst dostgpny tak nie

Zrodio: opracowanie wlasne

W trzecim kroku wybrano Scopus jako bazg danych oraz sformutowano stowa

kluczowe uzywane podczas przeszukiwania wybranych baz danych:

(”’Lean Management” OR "Lean Manufacturing” OR "Lean tools” OR “Lean
techniques”) AND ("Tools” OR "methods” OR “methods” OR “practices”) AND
("frequency” OR "usage” OR “application” OR "implementation”).

Po wprowadzeniu zapytania oraz kryteriow do bazy danych, 6362 pozycje
literaturowe spetniaty wymogi zapytania. Ze wzgledu na tak duzg liczbe znalezionych
materiatéw, zdecydowano si¢ na uzycie dodatkowych parametrow w celu znalezienie

pozycji najlepiej dopasowanych do opracowanego zapytania.

Zawe¢zono wyniki wyszukiwania do pozycji z kategorii ,,Business, management
and Accounting” co pozwolito na redukcje puli do 1763 pozycji a nastepnie wybrano
artykuty oznaczone nastgpujacymi stowami kluczowymi: Industry 4.0, Lean Production,
Lean Manufacturing, Lean Management, Manufacturing oraz Continuous Improvement.
Po wprowadzeniu stow kluczowych jako parametréw wyszukiwania, ostateczna liczba

pozycji spetniajacych wymogi zapytania wyniosta 511.
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W kolejnym etapie przeanalizowano tytuly, abstrakty oraz stowa kluczowe, celem
odrzucenia pozycji nie pasujacych do pytania badawczego. Liczba odrzuconych pozycji
wyniosta 173, co zawezilo taczng pule materiatow do 338. Nastepnie zdecydowano o
analizie tylko pozycji spetiajacych kryterium wigcej niz 10 cytowan — tym samym
koncowa liczba pozycji literaturowych zakwalifikowanych do analizy tekstu wyniosta

102.

Ze 102 wybranych wedlug ustalonego klucza pozycji, do 92 udato si¢ pozyskac
dostep w formule open access (pomimo pierwotnego filtra w bazie Scopus), takze finalnie
przedmiotem analizy pozostaly 92 artykuly spelniajace wszystkie powyzsze kryteria

ustalone w toku definiowania schematu protokolu PRISMA.

Ponizej na rysunku 6 przedstawiono diagram informacji do systematycznego

przegladu literaturowego w protokole PRISMA.

| mgr inz. Pawetl Posadzy | 35



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuptego

zarzadzania w procesach produkcyjnych

Identyfikacja

©
o
=
£
[}
wn

Kwalifikacja

Wigczenie

Zidentyfikowane rekordy
z bazy SCOPUS
n=6362

Filtr kategorii "Buisness,
Management and
Accounting”
n=1763

Rekordy podlegajace
analizie tytuléw oraz
abstraktow
n=511

Rekordy spetniajace
kryterium zgodnosci z
obszarem badawczym

n=338

Kwalifikacja rekordéw
spefniajgcych wszystkie
kryteria
n=102

Witaczone do analizy
koricowej
n=92

Zrodto: opracowanie wlasne

| mgr inz. Pawet Posadzy

Rekordy niespetniajace
kryterium stow
kluczowych
n=1252
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Celem Dbadawczym systematycznego przegladu literaturowego  bylo
wyszczegolnienie najczesciej pojawiajacych si¢ w ostatnim czasie konkretnych narzedzi
z dziedziny szczuptego zarzadzania. Jako kryterium przyjeto pojawienie si¢ danego

narzedzia w tresci artykutu badawczego.

Na podstawie analizy jakosciowej 92 artykuldow, zidentyfikowane zostaty 124
unikatowe pojecia, ktore mozna przypisa¢ do metodologii szczuptego zarzadzania. Ze
124 poje¢ usunigte zostaty pojecia zwigzane ze szczuplym zarzadzaniem, nie bedace
jednak powigzane z zadnym konkretnym narzedziem. Pelna lista artykutow wiaczonych

do analizy stanowi Zatacznik nr 1 tej rozprawy.

Po usunigciu hasetl niezwigzanych z narz¢dziami, zbior narzedzi szczuptego
zarzadzania objetych dalszg analiza jakoSciowa wyniost 99 pojeé. Ponizej na rysunku 7,
przedstawiono graficzng reprezentacje najczg¢sciej wymienianych narzedzi szczuptego

zarzadzania w formie chmury stow.

; VlsualManagement _
COﬂt_l_ﬂUOUS Improvement Digital Twin

Héljunka 5 M - Takt Time
Industry 4.0 T oo Thinkint

”'Leem Six Sigma Gemba
I P M S M E D Cultur
P D CAE Poka-Yoke
Pull System

digital Lean Pareto ® Stancard|zat|on
DMADY K n
PPC a I Z

Standard Work

hdoka

DQE P spocJust-in-Time ™

Standard|zed Work Lean Productmn

Rysunek 7. Chmura stoéw wystapien narzedzi szczuplego zarzadzania w literaturze

Zrédio: opracowanie wlasne

W tabeli 5 przedstawiono szczegdétowe dane na temat narzgdzi szczuptego

zarzadzania wraz z liczbg wystgpien w wybranej literaturze.
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Tabela 5. Zestawienie wystapien poszczegdlnych narzedzi szczuplego zarzadzania

Liczba
Narzedzie szczuplego zarzadzania
wystapien
5S 28
Kaizen 24
VSM 23
TPM 21
JIT 19
Continuous Improvement 13
Kanban 11
Standardized Work; Visual Management 10
DMAIC; LSS; SMED 7
Industry 4.0 6
Standard Work 5
Pull system; Standardization 4
Heijunka; Jidoka; Lean Thinking; Poka-Yoke; Process Mapping 3
Employee engagement; Gemba; Lean&Green; PDCA; Process
Optimization; Sustainability; Takt Time; TQM; Waste elimination; 2
SWHY
5 Whys Analysis; SM; Automation; BPM; CI Models; Continuous;
Flow; Continuous Improvement Cells; Crisis Management; Cultural 1
Factors; Design Principles; Digital Integration; Digital Lean; Digital
Support for Lean; Digital Twin; Digitalization, DMADV; DOE;
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Dynamic Capabilities; Empowerement; EPEC 4.0; Error Culture;
Genchi Genbutsu; Green Lean Six Sigma; Ishikawa; KPI Monitoring;
Last Planner System; Leadership; Leadership Engagement; Lean 4.0;

Lean Automation; Lean Leadership; Lean Methods; Lean Offsite
Construction; Lean Training; Lean-Green Integration; One-piece flow;

Pareto; People Development; PPC; Problem Solving; Process
Improvement; Production Control; Production Planning; Push and Pull;
QQOQCCP; Quick Setups; Rework Mitigation; Root Cause Analysis;
Servant Leadership; Setup Time Reduction; Single-Minute Exchange of
Die; SIPOC; Six Sigma; Small Lot Production; Space Management;
Sustainability Integration; Teamworking Culture; Trimming Cell
Optimization; Visual Control; Waste Analysis ;Waste Reduction

Mechanisms; Yamazumi Board; Zero Defects

Zrodio: opracowanie wlasne

1.4 Kluczowe narzedzia i metody koncepcji Lean

Grupa narzedzi opracowanych w ramach podejScia szczuptego zarzadzania
obejmuje szeroki wachlarz funkcyjnych metod dostosowanych do pracy z dobrze
zidentyfikowanym problemem (Borkowski et al., 2016). W koncepcji Lean istotng role
odgrywa poczatkowa analiza problemu, ktora zgodnie z zalozeniem koncepcji, powinna
by¢ przeprowadzona w miejscu wystepowania danego problemu, przy wspotudziale
(najlepiej z wiodacg rola) pracownika, ktory jest odpowiedzialny za proces produkcyjny,
w ktorym ten problem wystepuje (Smith & Lee, 2023). Nastepnie po analizie problemu
1 identyfikacji prawdziwego zrodla tego problemu (root-cause analysis) mozemy
przystapi¢ do wyboru narzedzia lub metody, ktdre pomoze nam w jego rozwigzaniu.

Klasyfikacja narzedzi szczuptego zarzadzania moze odbywaé si¢ na wielu
ptaszczyznach, najczesciej spotykanym podziatem jest podziat wedle funkcji lub
kolejnosci implementacji narzedzi w ramach wdrozenia Lean w przedsiebiorstwie

(Pavnaskar et al., 2003). I tak, Bylinko proponuje podzial na cztery grupy narzedzi

zgodnie z kolejnoscia ich wdrozenia w organizacji:

e Narzedzia porzadkujace czynnosci, procesy, systemy
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e Narzedzia standaryzujace wszystkie dziatania
e Narzedzia integrujace dziatania wewnetrzne i zewngtrzne

e Narzedzia doskonalace system

W takim ujeciu, o charakterze danego narzgdzia decyduje faza, w ktorej to

narzedzie jest implementowane w ramach wdrozenia koncepcji Lean (Bylinko, 2019).

Alternatywnym sposobem klasyfikowania narzedzi koncepcji Lean jest ich
podzial wedtug rodzaju probleméw, ktore uzycie danego narzedzia pomaga rozwigzac.
Takie podejscie umozliwia precyzyjniejsze dopasowanie metody do specyfiki wyzwania
stojacego przed organizacja. Przyktadowo, narzgdzia ukierunkowane na eliminacjg¢ strat
w przeplywie materiatow 1 informacji, takie jak Value Stream Mapping, Kanban czy
Heijunka, pozwalaja ograniczy¢ nadprodukcj¢ oraz zbedne zapasy. W obszarze redukcji
strat zwigzanych z czasem dominuja metody SMED czy Takt Time, ktore skracaja czas
przezbrojen i rdwnowazg tempo pracy (Shah & Ward, 2007). Kolejna grupa to narzgdzia
zapewniajace jakos$¢ u zrodia, w tym Poka-Yoke czy Jidoka, ktére eliminujg btgdy zanim
trafia one do kolejnych etapéw procesu. Wazne sa takze metody angazujace
pracownikow, takie jak Kaizen czy system sugestii, ktore wspieraja kulture ciaglego
doskonalenia. Wreszcie, narzedzia zwigkszajace dostepno$¢ maszyn — np. Total
Productive Maintenance — pozwalaja minimalizowaé przestoje 1 utrzymywacé wysoki
poziom efektywnosci technicznej. Taka problemowo-zorientowana klasyfikacja sprzyja
lepszemu dopasowaniu dzialan usprawniajacych do realnych potrzeb przedsigbiorstwa
(Bhamu & Sangwan, 2014). Ponizej w tabeli 6 przedstawiono podzial narzedzi Lean

wzgledem rozwigzywanego problemu.
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Tabela 6. Podziat narzgdzi Lean wzgledem tego jaki problem rozwigzuja

Rodzaj problemu rozwiazywanego

przez narzedzie Lean

Przyklad narzedzi Lean

Eliminacja strat w przeptywie materiatoéw

1 informacji

VSM, Kanban, Heijunka

Redukcja strat zwigzanych z czasem

SMED, JIT, Takt Time

Zapewnienie jako$ci u zrodta

Poka-Yoke, Andon, Jidoka

Zwigkszenie zaangazowania i

kreatywnosci pracownikow

Kaizen, Kamshibai, System innowacji

pracowniczych

Zwigkszenie dostgpnosci maszyn i

urzadzen

TPM, Autonomiczne utrzymanie ruchu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Shah & Ward (2007)

Ciekawym sposobem segmentacji, jest zaproponowany w pracy autorstwa Joanny

Katkowskiej, podzial na siedem wiodacych kategorii, w ktorych kazda z kategorii grupuje

narzg¢dzia stuzace do pracy w roznych obszarach organizacji. Katkowska w swej pracy

wyszczegllnia narzgdzia podzielone na zakresy:

zakres projakos$ciowy

e zakres rozwoju wyrobu 1 wprowadzania go na rynek

e zakres analizy procesu wytwarzania

e zakres doskonalenia procesu wytwarzania

e zakres rozwoju procesu wytwarzania

e zakres zaopatrzenia i dystrybucji

e zakres produkcyjnej kreatywnosci czynnika ludzkiego

Podzial narzedzi szczuptego zarzadzania na siedem grup wedtlug funkcji obszarow

w organizacji zostal zobrazowany na rysunku 8.
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Rysunek 8. Segmentacja narzgdzi w ramach koncepcji Lean

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Katkowska (2018)

Wyszczegolnione na rysunku 8 narzedzia szczuptego zarzadzania to tylko
czgSciowa reprezentacja szerokiego wachlarza narzedzi uzywanych w metodologii.
Mnogo$¢ opracowan 1 popularno$¢ koncepcji powoduje, ze rzeczywista liczba
istniejacych narzedzi szczuptego zarzadzania jest trudna do oszacowania. Autor tej pracy
uwaza jednak za kluczowe, aby w szczegotach opisaé najwazniejsze 1 najczescie]

stosowane narzg¢dzia Lean.

Wedhug Katkowskiej, do grupy najwazniejszych 39 narzegdzi, metod i technik

naleza kolejno:

1. 5M

SWHY

BALANCED PRODUCTION
BENCHMARKING

CELL MANUFACTURING
CHAKU-CHAKU
CONSTRAINT

CYCLE TIME

® N AW
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Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie hasta powyzej dotycza stricte narzedzi szczuptego
zarzadzania, niektore z nich sg po prostu pojeciami jak np. bottlenecks — czyli tzw. waskie
gardto w przeptywie produktu. Samo w sobie pojecie waskiego gardia nie daje za sobg
zadnego $rodowiska do dalszej analizy lub nie proponuje dalszych krokéw postepowania
do rozwigzania problemu z wystgpowaniem waskich gardet w procesie produkcyjnym.
W tym wypadku chodzi o identyfikacje takich miejsc i ich eliminacj¢ — zgodnie
z podstawowymi zatozeniami catej metodologii. Dlatego tak waznym jest, aby przy
korzystaniu z koncepcji szczuptego zarzadzania mie¢ przekrojowa i kompletng wiedze
z jej zakresu a nie tylko korzysta¢ z pojedynczych poje¢, gdyz moga one byc

niezrozumiate bez wiedzy o szerszym horyzoncie (Bhasin, 2015).

1.5 Korzysci i ograniczenia implementacji koncepcji Lean

Metodologia szczuptego zarzadzania jest obecnie jednym z najpopularniejszych
1 caly czas dynamicznie rozwijajacych si¢ trenddéw nowoczesnego zarzadzania (Sinha &
Matharu, 2019). Jak kazdy tego typu trend, posiada on unikalne dla swojej specyfiki

zalety, jak 1 wady, ptynace z wdrozenia tej koncepcji w organizacji.

Trish Melton w swojej pracy na temat korzysci z implementacji koncepcji

szczuplego zarzadzania wymienia 6 gldwnych kategorii:

1. Redukcja czasow realizacji

Obnizenie poziomu zapasow

Zwigkszenie doktadnosci 1 jako$ci dostaw
Zwigkszenie efektywno$ci catego tancucha wartosci

Lepsze zarzadzania wiedzg 1 zaangazowanie pracownikow

AN

Zmiana kultury organizacyjnej

Na podstawie studium przypadku przywotuje ona réwniez konkretne warto$ci
liczbowe dotyczace np. redukcji czasu cyklu czy poziomu zapaséw trzymanych na

magazynie (Melton, 2005).

Bardziej szczegdtowe korzysci, wraz ze zastosowanymi narzedziami szczuptego
zarzadzania, przedstawiaja badacze z Portugalii, ktorzy w swojej pracy przeanalizowali
41 przedsigbiorstw pod katem korzysci jakie zostaly zaobserwowane po implementacji

szczuplego zarzadzania na produkcji (Alves et al., 2011).
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Najczesciej obserwowane korzysci dotyczyty 8 kategorii:

Redukcja zapaséw produkeji w toku (WIP)

Skrocenie czasu przezbrojen i1 operacji (SMED)

Redukcja czasu realizacji zlecen (LEAD TIME)

Zwigkszenie produktywnosci

Oszczedno$¢ przestrzeni 1 reorganizacja uktadow produkcyjnych (CELL
PRODUCTION)

Uproszczenie przeptywu materialow (KANBAN)

Redukcja liczby btedéw 1 poprawek (STANDARDIZED WORK)

Poprawa komunikacji i zaangazowania zespotow

Bardzo czesto korzySci z implementacji szczuptego zarzadzania sg przedstawiane

w formie porownawczej z gtownymi zatozeniami systemu produkcyjnego Forda (Melton,

2005). Tabela porownujaca oba systemy produkcji, masowej w oparciu o produkcje Forda

oraz szczuptej w oparciu o system Toyoty, zostata zobrazowana w tabeli 7.

Tabela 7. Porownanie systemow produkcji masowej 1 szczuplej

Produkcja masowa Szczupla produkcja

Podstawa Ford Toyota

Bardzo szerokie, inter-

Ludzie - Bardzo waskie specjalizacje ) o )
_ wydzialowe umiejetnosci
projektowanie kadry pracowniczej )
pracownikow

Mato wykwalifikowani Wysoko wykwalifikowani
Ludzie — produkcja ) )

pracownicy pracownicy

Drogie maszyny o Maszyny o duzej mozliwosci
Wyposazenie / ' - '

konkretnym przeznaczeniu w | rotacji w procesie
Maszyny

procesie produkcyjnym produkcyjnym
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Produkcja make-to-order,
Duze partie takich samych
. wysoka roznorodnos¢
Metody produkcji identycznych produktow, -
. produkcji zgodna z
niska r6znorodnos¢
oczekiwaniami klienta

Podzielona na strumienie
Filozofia Hierarchiczna, kierownictwo | wartosci z przesuni¢ciem
organizacyjna ponosi odpowiedzialnos¢ odpowiedzialnosci w dot

struktury organizacyjnej

Ogolna filozofia Produkt spetniajacy minimum o .
_ Produkt bliski perfekcji
podejscia oczekiwan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Melton (2005)

Szczupte zarzadzanie, jak kazda inna koncepcja posiada rowniez swoje wady
1 wyzwania, zwigzane przede wszystkim z trudno$cig implementacji rozwigzania w
calym przedsiebiorstwie (Antosz & Stadnicka, 2017; Kunnen et al., 2023). W tym
akapicie skupimy na wyszczegdlnieniu wad oraz ograniczen podczas implementacji

koncepcji Lean.

Wszelkie rozwazania na temat wad szczuptego zarzadzania, skupiaja si¢ przede
wszystkim na obszarze trudno$ci zwigzanych z pelnym wdrozeniem tej koncepcji
w organizacji. Autor rozprawy adresowat juz w tej pracy ryzyko zwigzane z uzywaniem

pojedynczych narzedzi Lean, bez zrozumienia szerszego kontekstu tej metodologii.

Najczgsciej wystepujace wyzwania w implementacji szczuplego zarzadzania w firmie

mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze kategorie:

e Bariery kulturalne i organizacyjne
e Wyzwania technologiczne 1 operacyjne

e (Ograniczenia zasobdw 1 mozliwosci

Dla kazdej z tych kategorii wyszczegdlnionych zostato pi¢¢ konkretnych problemow,
ktore firmy najczgéciej wskazywaty jako najwigkszy problem podczas implementacji

szczuptego zarzadzania lub jako gldéwny powod fiaska wdrozenia zasad Lean.
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Problemy w ramach barier kulturalno-organizacyjnych

e  Opdr przed zmiang

e Brak odpowiedniego zaangazowania kierownictwa
e Niekompatybilna kultura organizacyjna

e Staba komunikacja dotyczaca zmiany

e Problem z zaangazowaniem pracownikow
Problemy w ramach wyzwan technologiczno-operacyjnych

e Brak wiedzy techniczne;j

e  Wysoki poziom komplikacji proceséw produkcyjnych
e  Wysoki poziom skomplikowania fancucha dostaw

e Staba efektywno$¢ layoutu 1 infrastruktury

e  Wysoka zmienno$¢ detali produkcyjnych
Problemy w ramach ograniczen zasobow i mozliwosci

e Ograniczone $rodki finansowe

e Brak odpowiedniego treningu i edukacji

e Brak wytrenowanego w Lean personelu

e Btledne wskazniki KPI (Key Performance Indicators)

e Ograniczenia czasowe

Problemy w ramach barier kulturalno-organizacyjnych dotycza przede wszystkim
obszaru komunikacji. Rola kierownictwa w udanym wdrozZeniu szczuptego zarzadzania
jest bowiem w jej pierwszej fazie bardzo znaczaca (Alefari, 2017; De la Vega et al., 2023).
Powinni oni przede wszystkim skupi¢ si¢ na klarownej 1 szczerej komunikacji, ktora
powinna mie¢ kierunek pionowy — od wysokiego kierownictwa (zarzadu) poprzez
wszystkie szczeble organizacji az po sam dot 1 pracownikow na produkcji. Celem takiego
zabiegu, jest wyrOwnanie wiedzy dotyczacej nadchodzacych wydarzen w firmie
1 us$wiadomienie wszystkim celu, 1 zasadno$ci wprowadzanych zmian. Kluczowe jest
rowniez to, zeby wzbudzi¢ wsréd pracownikoOw zaangazowanie. Szczuple zarzadzanie
zbudowane jest na fundamencie ludzi oraz ich wiedzy i do$wiadczeniu, dlatego tez
implementacja szczuptego zarzadzania w organizacji bez zaangazowania wszystkich

pracownikoOw w firmie skazana jest na porazke (Kolinski & Tomczak, 2019).
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Wyzwania technologiczno-operacyjne to obszar probleméw zwigzanych przede
wszystkim z wysokim poziomem skomplikowania procesoOw produkcyjnych oraz
fancucha dostaw. Jak juz wspomnieliSmy wcze$niej, Szczupte Zarzadzanie oparte jest na
glebokim zrozumieniu procesOw zachodzacych w organizacji. Ich dodatkowa
komplikacja utrudnia identyfikacj¢ strumienia warto$ci — czyli tego co naprawdg liczy si¢
dla klienta. Bariery zwigzane z wysokim poziomem komplikacji procesoOw sg oczywiscie
problemem mozliwym do rozwigzania, do tego potrzebni s3g jednak pracownicy
zaangazowani w zmiang¢, ktérzy jednoczesnie najlepiej znaja procesy zachodzace

W organizacji.

Problemem z obszaru technologiczno-operacyjnych, ktory stanowi powazne
wyzwanie podczas implementacji koncepcji Lean jest staba efektywnos$¢ layoutu
1 infrastruktury. W pozniejszej fazie wdrazania tej koncepcji, czesto dochodzi do
reorganizacji procesow produkcyjnych, a to generuje potrzebe zmian layoutéw (Marodin
et al., 2015). Firmy produkcyjne, ktore dziataja na obszarach z wysokim poziomem
zajgtosci dostepnego miejsca lub firmy, ktore swa dzialalno$¢ prowadza w budynkach
starej zabudowy moga mie¢ problem w dostosowaniu swego layoutu pod nowa strukture
procesowa. I zndw — jest to problem, ktdéry moze by¢ rozwigzany przez wysoko
zaangazowany personel, ktory posiada odpowiednig wiedz¢ techniczna, lecz w takim
wypadku, beda rowniez potrzebne naktady finansowe, wyzsze niz w przypadku firm

dziatajacych na ustandaryzowanych halach produkcyjnych o ksztalcie prostokata.

Ostatnig kategorig problemow sg problemy zwigzane z ograniczeniami zasobow
1 mozliwosci. Kategoria ta opiera si¢ zasadniczo na problemach zwigzanych z brakiem
odpowiedniego poziomu wiedzy i1 braku odpowiednich $rodkéw finansowych na
przeprowadzenie zmiany. Zostalo w tej pracy wspomniane, ze wdrozenia koncepcji Lean
nie powinno traktowac si¢ jak projektu — jednak pewne parametry znane z dziedziny
zarzadzania projektami, powinny by¢ jasno okre§lone na poczatku drogi do wdrozenia tej
koncepcji. Implementacja — jak kazda zmiana, potrzebuje naktadow finansowych na jej
uruchomienie. W przypadku szczuptego zarzadzania, naklady te przede wszystkim
istotne sg w pierwszej fazie, w ktorej nalezy doktadnie przeszkoli¢ personel 1 wyréwnac
poziom wiedzy wsrod catej organizacji - na temat tego czym jest Lean 1 do czego dazy

firma jako organizacja (Achanga, 2017).
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Rozdzial 2. Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania

doskonalenia procesow produkcyjnych

2.1 Makrootoczeniowe uwarunkowania organizacyjno-technologiczne doskonalenia

procesow produkcyjnych

Przeprowadzona w rozdziale 1.3 tej rozprawy szczegdtowa analiza literaturowa
poje¢ szczuptego zarzadzania oraz opis koncepcji Lean zostaly potraktowane dalej jako

baza efektywnego podejscia do kierowania przedsigbiorstwem produkcyjnym.

W rozdziale biezacym, analizie poddano inny obszar uwarunkowan wdrazania w
przedsiebiorstwie koncepcji szczuptego zarzadzania, obejmujacy zewnetrzne Srodowisko

przedsigbiorstwa, ksztattujacy jego biznesowa i produkcyjng aktywnoscé.

Elementy tej przestrzeni w sposob istotny moga determinowa¢ wybdr strategii
zarzadczej przedsigbiorstwa. Zupelnie inne podejScie zostanie zastosowane dla
przedsiebiorstwa, dopiero co wchodzacego na rynek, ktory juz istnieje a inne dla
przedsigbiorstwa, ktore swoj produkt czy ustuge ma zamiar dopiero wprowadzi¢ na rynek
(Soares & Maduro-Abreu, 2019; Sadiku, 2022). Znajomos$¢ otoczenia wewnatrz-
sektorowego 1 zewnetrznego jest fundamentalng czes$cig analizy strategicznej, 1 stanowi
gltowng determinante sukcesu przedsigbiorstwa w przysztosci (Obtoj, 2014; David &
David, 2017). Podobnie jak w domku Toyoty, gdzie fundamentem byly mi¢dzy innymi
5S, zmiana relacji kierownik — pracownik czy zarzadzanie wizualne, tak analiza
strategiczna stanowi fundament 1 kompas w strategii rozwoju organizacji (Trzcielinski,

2011; Nowacki, 2016).

Mimo, ze wydaje si¢ to by¢ racjonalne, aby udajac si¢ w podrdz znac jej cel, to
wedlug badan Grant Thornton z lutego 2023 roku, tylko 60% duzych i Srednich
przedsigbiorstw w Polsce deklaruje posiadanie opracowanej wieloletniej strategii, z czego
tylko 37% ma ja w formie spisanego opracowania, ktory zostal zakomunikowany jej
pracownikom (Grant Thornton Poland, 2023). Jest to o tyle istotne, ze elementy
1 Srodowisko, o ktérym teraz pisze autor, ulega ciggltym i nieustannym zmianom. Nawet
jesli w danym momencie nie wystepuja czynniki o charakterze naglym i trudnym do
przewidzenia (jak np. wojna czy pandemia), sam klient zmienia swoje preferencje
dotyczace produktu. To powoduje konieczno$¢ nieustannego, cyklicznego przegladu

analizy strategicznej 1 jak najlepszego dostosowywania si¢ do panujacych uwarunkowan.
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Umiejetnos¢ elastycznego wykorzystania dostgpnych w przedsigbiorstwie zasobow jest

obecnie kluczem do osiggania dtugofalowego sukcesu na rynku.

Skoro wskazaliSmy juz kluczowy charakter identyfikacji i opisu przestrzeni
biznesowej w jakiej porusza si¢ dane przedsigbiorstwo, pytanie jakie nalezy w tym
momencie postawi¢ brzmi: jaki zestaw elementow otoczenia organizacji stanowi

podstawe rozwazan do implementacji konkretnych narzedzi szczuptego zarzadzania?

Elementy biznesowego otoczenia przedsiebiorstwa czesto nazywane sg rOwniez
jego otoczeniowymi uwarunkowaniami. Zmiany i modyfikacje otoczenia biznesowego
sa nieuniknione (Stajniak & Kolinski, 2016). Aby odpowiedzie¢ na postawione
w poprzednim akapicie pytanie, nalezy najpierw dokona¢ przegladu i klasyfikacji takich
wlasnie uwarunkowan organizacji — aby to zrobi¢, w pierwszej kolejnosci, nalezy opisaé

czym jest biznesowe otoczenie organizacji.

W literaturze fachowej otoczenie organizacji przewaznie dzieli si¢ na dwie
gléwne grupy, otoczenia dalszego i otoczenia blizszego (Wheelen et al., 2017; Nogalski
& Sniadecki, 2018). Otoczenie organizacji definiuje si¢ jako 0gét czynnikéw, warunkow
i zmiennych, ktére moga wystgpowa¢ samodzielnie lub moga cechowaé si¢
wspotzaleznoscig z innymi czynnikami, ktore w sposob posredni 1 bezposredni oddziatujg
na dang organizacj¢, pozostajac jednocze$nie poza bezposrednig kontrolg takiej

organizacji (Matejun & Nowicki, 2013; Shatilo, 2019; Atuahene, 2023).

Struktura 1 wzajemne oddziatywanie biznesowego otoczenia przedsigbiorstwa

(organizacji) zostata zobrazowana na rysunku 9.
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Omczenie daI-SZe

Rysunek 9. Struktura otoczenia organizacji i wzajemnego oddziatywania

Zrodto: opracowanie wlasne

W podstawowym rozumieniu, otoczenie dalsze organizacji to czynniki niezalezne
od przedsigbiorstwa, na ktdre organizacja ma wptyw ograniczony (lub tego wplywu nie
posiada), a otoczenie blizsze to uwarunkowania, ktore podlegaja wpltywom i

ksztattowaniu przez organizacje (Goszczynski, 2018; Wheelen et al., 2018).

W szczegdlnych przypadkach mozliwe jest rowniez oddzialtywanie organizacji na
otoczenie dalsze, jest to jednak mozliwo$¢ zarezerwowana dla bardzo waskiej grupy
organizacji, zazwyczaj mega-korporacji o globalnym zasiegu dzialalno$ci, ktore
w pojedynczych przypadkach, sg w stanie wptywaé na elementy otoczenia dalszego (na
przyktad w zakresie ksztattowanej polityki krajowej czy fiskalnej w danym regionie)
(Hill et al., 2016).

Oparty na koncepcji otoczenia dalszego 1 blizszego jest réwniez model
zaproponowany przez Mroczko, ktéry w przeciwienstwie do poprzedniego — jest bardziej

szczegdlowy, gdyz uwzglednia podziat otoczenia na mniejsze zestawy uwarunkowan.

W modelu Mroczko, otoczenie dalsze to zestaw uwarunkowan, sposrdd ktdrych
kazde z nich mozna zaklasyfikowa¢ do jednej z sze$ciu podgrup: ekonomiczne,
technologiczne, polityczne, demograficzne, srodowiskowe lub kulturowe. Analogicznie
otoczenie blizsze dzieli si¢ na konkurentow, dostawcow, klientéw, media lokalne,

instytucje finansowe, wtadze lokalne lub grupy szczeg6lnych interesow (Mroczko, 2014).
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Podobnie jak u Nowickiego i Matejuna, réwniez Mroczko wskazuje na
jednokierunkowe oddziatywanie elementow otoczenia dalszego oraz dwukierunkowe

oddziatywanie na otoczenie blizsze.

Model Mroczko zaprezentowany zostal na rysunku 10.

OTOCZENIE DALSZE

(Hocoanie
. _Imologierze

OTOCIENIE BLIZSZE

N7

PRZEDSIEBIORSTWO [€3* Kienci |

Chnczeess
srodomitkors

Rysunek 10. Otoczenie przedsigbiorstwa

Zrédlo: Mroczko (2014, 5.39)

Ciekawa proba ustrukturyzowania pojecia otoczenia organizacji jest propozycja
naukowcow z Politechniki Poznanskiej, ktérzy w ramach pracy badawczej
zaproponowali aby pojecie otoczenia dalszego rozpatrywaé w kategoriach czynnikow
z grupy makrootoczeniowych, a otoczenie blizsze w ramach czynnikéw konkurencyjnych
(Katkowska et al., 2010).

W takim rozumieniu tych dwoch poje¢, otoczenie dalsze moze by¢ analizowane na
przyktad poprzez okreslenie wpltywu czynnikéw z nastepujacych kategorii:

e Polityczny
e Ekonomiczny
e Spoteczno-demograficzny

e Technologiczny
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e Srodowiskowy

e Prawny

Segmenty te w sposob ustrukturyzowany moga by¢ uzywane do przeprowadzenia

analizy strategicznej PESTEL otoczenia dalszego organizacji.

Otoczenie blizsze, rozpatrywane jako czynniki konkurencyjne, moze by¢
analizowane za pomocg Metody Pigciu Sit Portera, w ktorych okresla si¢ wplyw pieciu

nastgpujacych czynnikow konkurencyjnych:

e Dostawcy

e Nabywcy

e Konkurenci

e Potencjalne nowe wejscia

e Produkty substytucyjne

Instrumentem taczacym oddzialywanie otoczenia zewngtrznego (dalszego oraz
blizszego) na organizacje sa funkcje zarzadzania. Za pomoca funkcji zarzadzania
jestesmy w stanie ksztattowac decyzje, ktére podejmowane w oparciu o aktualne warunki
w przestrzeni biznesowe] s3 jedynymi czynnikami w przestrzeni biznesowej, ktore
catkowicie 1 bezposrednio pozostaja pod kontrolag organizacji (Walczak, 2017). Do
klasycznych funkcji zarzadzania zalicza si¢ zwyczajowo cztery podstawowe funkcje:
planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz monitorowanie/kontrola (Cropanzano et
al., 2023; Podlewska, 2024). Jednak obecne warunki biznesowe, zmiennos$¢ otoczenia,
wysoki poziom niepewno$ci co do wptywu tych zmian na przestrzen biznesowa, jest
jednym z czynnikow, ktére przemawiaja za rozszerzeniem podstawowych funkcji
zarzadzania o kolejne parametry, ktore w sposéb bardziej dopasowany do obecnych
czasOw beda w stanie sprosta¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w terazniejszych

czasach (Walczak, 2012). Do najwazniejszych funkcji zarzadzania zaliczane sa obecnie:

e Planowanie
e Organizowanie
e Zarzadzanie informacja i wiedza

e Zarzadzanie finansami organizacji
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e Zarzadzanie operacjami

e Polityka personalna

e Marketing i public relations
e Negocjacje

e Kontrola

e Zarzadzanie Srodowiskiem

W jaki zatem sposéb tematyka otoczenia i przestrzeni biznesowej wplywa na
funkcje zarzadzania? Wykorzystywanie funkcji zarzadzania w oparciu o analizy
otoczenia zewngtrznego i podejmowanie decyzji w oparciu o wyniki tych analiz powinny
by¢ kluczowa sktadowg strategii zarzadzania kazdej organizacji, ktorej celem jest rozwoj
(Katkowska et al., 2010). Szczegdtowe zalezno$ci pomigdzy otoczeniem zewnetrznym,
funkcjami zarzadzania, strategia przedsiebiorstwa i otoczeniem wewnetrznym zostaty
przedstawione na rysunku 11. Widoczne jest na nim zlokalizowanie organizacji
w srodowisku otoczenia zewnetrznego. Pierwszy poziom to otoczenie zewnetrzne blizsze
— czyli ogdt czynnikdéw konkurencyjnych, drugi poziom reprezentuje otoczenie dalsze
czyli czynniki makrootoczeniowe. Oba poziomy otoczenia oddzialujg jednokierunkowo
na system zarzadzania organizacjg oraz jego podstawowe funkcje zarzadzania. Na
podstawie tego oddzialywania, ksztalttowana jest strategia organizacji, ktora tworzy
dwukierunkowy strumien zarzadzania organizacja — podejmowane sa decyzje, ktore
nastgpnie wdrazane s3 w organizacji, a na podstawie informacji zwrotnej o aktualnej
kondycji otoczenia wewnetrznego, te decyzje sa korygowane aby jak najlepiej

wykorzysta¢ potencjal biznesowy.
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Otoczeniedals;,

Strategia organizacji

System zarzadzania

Realizacja funkeji zarzadzania

Rysunek 11. Graf zaleznosci otoczenia zewngtrznego i funkcji zarzgdzania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Trzcielinski et al. (2023)

Dotychczas przedstawione kryteria uwarunkowan powigzane sa $cisle z miejscem
ich wystepowania w otoczeniu organizacji — blizszym lub dalszym. Inng propozycja
segmentacji moze by¢ réwniez model kryteriow zaproponowany przez Matejuna
1 Nowickiego, uwzgledniajacy dodatkowe podzialy ze wzgledu na charakter tych
uwarunkowan. Tabela 8 przedstawia kryteria podzialu otoczenia wedtug Matejuna

1 Nowickiego.
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Tabela 8. Kryteria podziatu otoczenia

Kryterium Plaszczyzny i rodzaje
Charakterystyka kryterium
podzialu otoczenia
' Analiza otoczenia pod katem sity jego
Kierunek ' _ - . .
‘ ‘ wplywu i czestotliwosci interakcji z Blizsze, dalsze

dziatania o
organizacja
Analiza otoczenia pod katem szybkoscii | Stabilne, zmienne,

‘ dynamiki zachodzacych zmian oraz sity i | burzliwe

Zmiennos¢ ) ) )
intensywnos$ci wptywu tych zmian na (turbulentne),
organizacj¢ migocace
Analiza otoczenia pod wzgledem liczby,

Ztozono$¢ skomplikowania i réznorodnos$ci Proste, ztozone
wystepujacych w nim elementow
Analiza otoczenia pod katem zdolnosci o '

' _ o _ _ O niskim potencjale, o
Potencjal do stwarzania organizacji mozliwosci _ _
‘ o wysokim potencjale

trwania, rozwoju i wzrostu
Analiza otoczenia z punktu widzenia Pozytywne

Nastawienie nastawienia jego elementdw 1 sfer do (sprzyjajace),
funkcjonowania organizacji neutralne, wrogie

c Analiza otoczenia w relacji do obecnego | Przeszle, obecne,

zas

okresu przyszte
Analiza otoczenia z punktu widzenia Lokalne, regionalne,
fizycznej rozleglosci rozpatrywanej w krajowe,

Przestrzen ] ) )
kontekscie geograficznym i miedzynarodowe,
administracyjnym globalne
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Analiza otoczenia z punktu widzenia

Latwe do

ksztaltowania, trudne

zachodzacych w nich zmian 1 rozwoju

sytuacji

Plastycznos$¢ mozliwos$ci oddziatywania organizacji do ksztalttowania,
na jego elementy, procesy i zjawiska niemozliwe do
ksztaltowania
Analiza otoczenia pod katem jego
Reaktywnos¢ reakcji (oddzialywania) na dziatania Reaktywne, pasywne
podejmowane przez organizacje
‘ ‘ o Rzeczywiste (realne),
Analiza otoczenia w odniesieniu do ‘
Realnos¢ ‘ ‘ | e-otoczenie,
rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej _
symulowanie
Mozliwe do
prognozowania,
Analiza otoczenia pod katem mozliwosci | mozliwe do
_ przewidywania i prognozowania przewidywania w
Przewidywalnos¢

oparciu o metody
jakosciowe,
niemozliwe do

przewidzenia

Zrédto: Matejun & Nowicki (2013, s. 177)

Wedhlug pracy autoréw, otoczenie, a wigc réwniez i uwarunkowania mozna

podzieli¢ ze wzgledu na ich:

e Kierunek dziatania

e Zmiennos$é
e Zlozono$é

e Potencjat

e Nastawienie

e (Czas
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e Przestrzen

e Plastyczno$¢
e Reaktywnos¢
e Realnos¢

e Przewidywalno$¢

Poniewaz przedmiotem tej pracy jest problem organizacyjno-technologicznych
uwarunkowan implementacji narz¢dzi szczuptego zarzadzania w  procesach
produkcyjnych, analizy dotyczace otoczenia organizacji mozna réwniez prowadzi¢

z punktu widzenia ich oddziatywania na proces implementacji tych narzedzi.

Majac na uwadze powyzsze, dokonano w dalszej czesci tego rozdziatu, przegladu
uwarunkowan makrootoczeniowych i ich wptywu oraz sity oddzialywania na strategie
organizacyjne w obszarze szczuplego zarzadzania. Do okreslenia wymienionych

czynnikow postuzono si¢ metodg analizy PESTEL.

Pierwszym z kategorii czynnikow w analizie PESTEL sa uwarunkowania
polityczne. Uwarunkowania te powinny odpowiada¢ migdzy innymi na nastgpujgce

pytania:

e Jak mocno rzad ingeruje w polityke gospodarcza panstwa lub polityke dotyczaca
konkretnej branzy?

e (zy panstwo sktonne jest do wspierania przedsiebiorstw lub konkretnych branz
w momentach kryzysowych?

e C(Czy region lub panstwo, w ktorym firma prowadzi dzialalno$¢ wykazuje si¢
stabilnoscig w kontekscie politycznym?

e Jak potencjalnie zmieni¢ moze si¢ polityka panstwa dotyczaca gospodarki

w przypadku zmiany uktadu sit rzadzacych panstwem?

W takim konteks$cie, nie wydaje si¢, ze decyzja o implementacji szczuptego
zarzadzania moze by¢ rozpatrywana w charakterze wptywu uwarunkowan politycznych.

Uniwersalno$¢ metodologii Lean, mozliwo$¢ stosowania jej w wielu branzach i jej
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zupelnie apolityczny charakter sugeruje, ze ta kategoria uwarunkowan nie ma wptywu na

implementacje Lean w przedsiebiorstwie.

Kolejng grupg uwarunkowan makrootoczeniowych sg czynniki ekonomiczne,
rozwazane z perspektywy aspektow na poziomie regionu geograficznego
Swiata/panstwa/regionu panstwa. W tej kategorii probuje si¢ okresli¢ charakter oraz site

oddziatywania takich czynnikow jak np.:

e Poziom stop procentowych

e Polityka fiskalna panstwa

e Poziom rozwoju ekonomicznego oraz jego predykcja w ujeciu kilkuletnim
e Inflacja

o Sila waluty

e Cykle koniunkturalne

Kazdy z tych czynnikdw moze mie¢ charakter pozytywny, negatywny lub neutralny,
a jego sita oddzialywania moze by¢ rézna w zalezno$ci od sytuacji. Niewatpliwie
uwarunkowania ekonomiczne odgrywaja bardzo wazna rol¢ w mozliwos$ci rozwoju firmy
lub przy decyzji o wejSciu na konkretny rynek. Pytanie jednak jest o ich wpltyw na
implementacj¢ szczuplego zarzadzania? Zdecydowanie, sprzyjajaca koniunktura
1 pozytywny charakter uwarunkowan ekonomicznych moze by¢ determinantg sukcesu
implementacji koncepcji Lean w organizacji, jednak — szczupte zarzadzanie to
uniwersalna metodologia, mozliwa do wdrozenia zarowno w przedsigbiorstwach
o sporym kapitale poczatkowym 1 duzych zdolnosciach inwestycyjnych w ramach
programu Lean, nic nie stoi jednak na przeszkodzie, aby program ten bylo swoistego
rodzaju remedium na gorsze czasy pod katem analizy uwarunkowan ekonomicznych.
Szczupte zarzadzanie w gléwnych swoich zatozeniach opiera si¢ na eliminacji
marnotrawstwa oraz optymalizacji produkcji pod katem kosztowym. Fakt ten w trudnych
ekonomicznie warunkach moze by¢ jednak kluczowym czynnikiem decydujacym
o sukcesie firmy. Gdy warunki ekonomiczne s3 dobre, implementacja szczuplego
zarzadzania prowadzi¢ bedzie do jeszcze lepszego wykorzystania dostepnych
W organizacji zasoboOw tym samym moze by¢ ona czynnikiem wplywajacym na

poprawienie pozycji rynkowej przedsiebiorstwa.
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W takim ujeciu, uwarunkowania z kategorii ekonomicznych rowniez maja niewielki
wptyw 1 oddziatywanie na implementacje szczuptego zarzadzania, gdyz niezaleznie od
ich charakteru, decyzja o wdrozeniu szczuplego zarzadzania ma tylko pozytywne
implikacje 1 moze doprowadzi¢ jedynie do poprawy aktualnej sytuacji danego

przedsigbiorstwa.

Trzecig kategoriag przestanek analizowang w ramach tego podrozdzialu sa
uwarunkowania spoleczne. Kategoria przestanek spotecznych moze by¢ definiowana za
pomoca nastepujacych czynnikéw: stan demograficzny spoleczenstwa, stopa bezrobocia,
aktualne trendy, poziom zamoznos$ci spoteczenstwa, placa minimalna, poziom
wyksztatcenia itp. W klasycznym podejs$ciu do analizy PESTEL, sa to wskazniki, ktore
pozwalaja na lepsze zrozumienie potencjalnych konsumentéw juz obecnych na rynku
i tym samym dostosowanie oferty rynkowej do ich potrzeb. Z punktu widzenia
uwarunkowan makrootoczeniowych przy implementacji szczuptego zarzadzania, na

czynniki te nalezy spojrze¢ z perspektywy potrzeb otoczenia wewnetrznego organizacji.

Szczupte zarzadzanie stawia czlowieka w najwyzZszym miejscu struktury
organizacyjnej kazdego przedsicbiorstwa, wskazujac jego kompetencje jako co$
koniecznego do przeprowadzenia udanej transformacji w kierunku koncepcji Lean.
Z tego punktu widzenia, uwarunkowania spoteczne moga mie¢ istotny wptyw na procesy

implementacji szczuptego zarzadzania.

Uwarunkowania spoleczne przy implementacji szczuptego zarzadzania mozna

rozpatrywac przez pryzmat dwoch wymiarow:

1. Czynnik wplywajacy pozytywnie na proces transformacji przedsigbiorstwa
w kierunku szczuptego zarzadzania — lepiej wyksztalcone spoteczenstwa to
potencjalnie lepiej wyksztalcona kadra menedzerska 1 pracownicy, ktorzy
w latwiejszy sposob zrozumiejg prawdziwy cel w ujeciu dlugofalowym jak
1 szybciej oraz doktadniej beda w stanie przyswoic sobie narzedzia, i zasady Lean.
Czynnik ten moze mie¢ réwniez charakter negatywny.

2. Czynnik wyzwalajacy potrzebe transformacji w kierunku Lean ze wzgledu na
problemy natury demograficznej — obserwowane obecnie w Europie zjawisko
starzenia si¢ spoteczenstw moze by¢ czynnikiem uruchamiajacym, w niektorych
przedsigbiorstwach, potrzebe optymalizacji i automatyzacji produkcji zgodnie

z zasadami Lean, gdyZz w dlugim horyzoncie czasowym spodziewane sg problemy
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z pozyskaniem odpowiedniej ilo$ci pracownikdéw. Antagonistyczny charakter
tego czynnika, moze powodowa¢ mniejszg optacalno$¢ i mniejsze potencjalne

korzysci z implementacji szczuplego zarzadzania.

Kolejna, czwartg kategorig uwarunkowan, sg czynniki technologiczne. W tej kategorii
mozna dokona¢ segmentacji czynnikéw, ktore odpowiadajg na nastepujace pytania:
jakich nowych technologii w regionie mozna si¢ spodziewaé w perspektywie
najblizszego czasu? Jaki jest dostgp przemyslu do nowych technologii mogacych
wplyna¢ na proces wytwarzania? W jaki sposob technologia wptynie na koszty
prowadzenia firmy i proces produkcyjny? Do mierzalnych wskaznikow z tej grupy
przestanek zaliczy¢ mozemy miedzy innymi: wskaznik robotyzacji IFR (liczba robotow
na 10 000 pracownikow), liczba robotow IoT w przemysle, wartos¢ rynku IoT, tempo

wzrostu Al liczba patentow zwigzanych z Al 1 wiele innych.

W kontekscie rozpatrywania znaczenia tej grupy uwarunkowan technologicznych
w implementacji szczuplego zarzadzania, stanowig one odpowiedZ na pytania zwigzane
z tym jak tatwo bedzie mozna przeprowadzi¢ taka implementacje. Dodatkowo, przy
decyzji o implementacji koncepcji Lean warto zauwazy¢ glgboka synergie pomiedzy ta
grupa czynnikOw a grupa uwarunkowan spolecznych. Kategorie te maja potencjat do
tworzenia dynamicznej rownowagi, w przypadku identyfikacji negatywnego charakteru
jednego z nich, pozytywny charakter drugiej grupy moze by¢ czynnikiem, ktory w ujeciu
catosciowym bedzie bilansowac¢ negatywny wptyw. Przyktadem moze sytuacja w ktorej
przedsigbiorstwo rozwaza wejscie na rynek w regionie w ktérym dostep do
zaawansowane] technologii jest mocno ograniczony, ale uwarunkowania czynnikow
spotecznych takie jak np. dostep do duzej ilosci mtodej kadry pracowniczej, niskie koszty
zatrudniania pracownika powoduja, ze w ujeciu catosciowym, wejscie na rynek w danym

regionie pozostaje oplacalne.

Biorac pod uwage powyzsze, w konteks$cie implementacji rozwigzan Lean, grupa
uwarunkowan technologicznych moze by¢ kluczowa przy podejmowaniu decyzji

1 analizie za/przeciw decyzji o implementacji.

Kolejng kategoria uwarunkowan w analizie PESTEL s3 czynniki $rodowiskowe,

ktore ze wzgledu na obecny kryzys klimatyczny powinny by¢ zawsze rozpatrywane
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z perspektywy kluczowej. (Zaborowski et al., 2018; Grzeszczyk et al., 2021). Podobnie
jak przy poprzednich dwoch kategoriach, rowniez 1 aspekt srodowiskowy wykazuje
pewne cechy synergiczne wzglgdem innych grup. Czynniki $rodowiskowe to miedzy
innymi odpowiedZz na pytania takie jak: jak w perspektywie nastgpnych lat zmiany
klimatyczne beda wptywaé na charakter biznesowy prowadzonej dziatalnosci, czy
w regionie dziatalno$ci istniejg specjalne regulacje dotyczace ochrony srodowiska
powigzane np. z technologia produkcji? W jaki sposob spoteczenstwo jest wyedukowane
w zakresie ochrony $rodowiska i czy przeklada si¢ to np. na preferencje zakupowe? Jak
bedzie zmieniac si¢ dostgpnos¢ potrzebnych do produkcji surowcdéw w kontekscie zmian

klimatycznych i degradacji srodowiska?

Implementacja szczuplego zarzadzania w przedsigbiorstwie, podobnie jak przy
czynnikach spotecznych, moze by¢ réwniez rozpatrywana w  kontek$cie

dwuwymiarowym:

1. Jako szansa lub zagrozenie patrzac przez pryzmat aktualnych wymagan
srodowiskowych, dostepnosci surowcow, nawykoéw konsumentow. W krajach
wysoko rozwinietych, posiadajacych rozwinigta kulture dbania o $rodowisko,
czynniki te mogg wptywac negatywnie na implementacje¢ szczuptego zarzadzania,
podwyzszajac inicjalne koszty takiego wdrozenia. Analogicznie w krajach mniej
rozwinigtych, gdzie §wiadomos$¢ Srodowiskowa jest nizsza, koszt ten bedzie
nizszy.

2. Jako sposob na redukcje wplywu srodowiskowego poprzez wdrozenie LM.
Koncepcja i zwigzane z nig zasady szczuptego zarzadzania promujg rozwigzania
pro-srodowiskowe poprzez eliminacje¢ marnotrawstw co bezposrednio moze
przelozy¢ si¢ na mniejszy odpad, mniejsze zuzycie energii 1 zasobow dostepnych

w organizacji (Posadzy & Mumali, 2021).

Uwarunkowania $rodowiskowe moga by¢ potaczone migedzy innymi z grupami
przestanek politycznych oraz prawnych, i razem oddziatywac na siebie, np. poprzez
awari¢ Srodowiskowa, grupa politykéw jest przymuszona przez spoteczenstwo do

wprowadzenia nowych regulacji prawnych dla firm w zakresie ochrony §rodowiska.
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Ostatnig kategoriag uwarunkowan sa czynniki z grupy o charakterze prawnym,
zwiazanej stricte z regionem lub panstwem, w ktorym przeprowadzana jest analiza

PESTEL. Pytania do tej kategorii uwarunkowan to na przyktad:

e Jak wygladaja obecne regulacje prawne w zakresie bezpieczenstwa
1 higieny pracy, kodeksu pracy?

e Jak tatwo mozna zatrudni¢ lub zwolni¢ pracownika?

e Jaki ksztalt maja przepisy dotyczace standardow reklamy czy procesow

produkcyjnych?

W ramach tej kategorii uwarunkowan, oddzialywanie na implementacj¢ Lean
w organizacji ma raczej charakter umiarkowany i nie wplywa bezposrednio na

decyzj¢ o wdrozeniu.

Ponizej w tabeli 9, zostaly wyszczegolnione wszystkie kategorie uwarunkowan
makrootoczeniowych wraz z oceng ich wplywu na implementacj¢ szczuptego

zarzadzania.

Tabela 9. Wptyw i charakter uwarunkowan makrootoczeniowych na implementacje¢ procesow
szczuptego zarzadzania

Grupa uwarunkowan Sila oddzialywania Charakter oddzialywania
) ) Jednowymiarowy — szansa
Polityczne Niska o
lub zagrozenie
) ) Jednowymiarowy — szansa
Ekonomiczne Umiarkowana o
lub zagrozenie
Wielowymiarowy —
szansa/zagrozenie oraz
Spoteczne Kluczowa . _
jako uwarunkowanie
rownowazace
) Wielowymiarowy —
Technologiczne Kluczowa Y y
szansa/zagrozenie oraz
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jako uwarunkowanie

rownowazace

Wielowymiarowy —
, ) szansa/zagrozenie oraz
Srodowiskowe Kluczowa _ ‘

jako uwarunkowanie

rownowazace

' Jednowymiarowy — szansa

Prawne Niska

lub zagrozenie

Zrodio: opracowanie wlasne

2.2 Procesowe (wewnetrzne) uwarunkowania organizacyjno-technologiczne

doskonalenia proceséw produkcyjnych

Wdrazanie zmian organizacyjnych, szczegdlnie tych o charakterze systemowym,
jak implementacja koncepcji szczuplego zarzadzania, wymaga analizy szeregu
uwarunkowan wewngetrznych, ktére mogg wspiera¢ lub blokowac przebieg transformacji.
Czynniki te, okreslane mianem uwarunkowan organizacyjnych, stanowia wewng¢trzne
cechy przedsigbiorstwa, ktore determinuja jego zdolno$¢ do przystosowania si¢ do zmian,

w tym takze do przyjecia narzedzi 1 zasad Lean (Alkhoraif & McLaughlin, 2019).

Uwarunkowania organizacyjne sg w rozny sposob definiowane w literaturze.
Krasnicka w swojej pracy na temat wpltywu tych uwarunkowafn na innowacyjno$¢
technologiczng 1 nie-technologiczng skupia si¢ przede wszystkim na takich parametrach
jak:

o  Wielkos¢ przedsigbiorstwa

e Forma organizacyjno-prawna

e Profil dziatalnosci

e Zasoby i potencjal organizacyjny

e Kultura organizacyjna i gotowo$¢ do ryzyka

W badaniach empirycznych przeprowadzonych przez Krasnicka potwierdzono, ze

uwarunkowania organizacyjne, takie jak wielko§¢ przedsigbiorstwa, forma prawna czy
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kultura organizacyjna, wplywajg istotnie na poziom wdrazanych innowacji, szczegdlnie
technologicznych. Firmy produkcyjne oraz spotki kapitatowe wykazujg wyraznie wyzszy
potencjal innowacyjny, co $wiadczy o zwiazku migdzy strukturg organizacyjng

a zdolnoscig do ciagglego doskonalenia proceséw (Krasnicka, 2013).

Do podobnych wnioskow doszli réwniez badacze z Wojskowej Akademii
Technicznej, ktorzy jako jeden z gtownych czynnikow warunkujgcych 1 umozliwiajacych
przeprowadzenie skutecznych zmian wyrdzniajg strukture organizacyjng. Odpowiednio
zaprojektowana, sprawnie zorganizowana struktura organizacyjna sprzyja decentralizacji
decyzji i skraca kanaly komunikacyjne w organizacjach, tym samym przyczyniajac si¢

do ulatwienia wdrazania zmian w przedsigbiorstwach (Ciekanowski et al., 2018).

Oprocz struktury organizacyjnej wskazuja oni roOwniez na inne istotne

uwarunkowania organizacyjne takie jak:

e Cel dzialania organizacji — strategiczne i systemowe podejscie do rozwoju
wspiera doskonalenie poprzez jasno zdefiniowane cele poprawy efektywnosci
przedsigbiorstwa.

e Zasoby organizacyjne — W szczegOlnosci kompetencje pracownikow
przedsigbiorstwa, wewnetrzne czynniki technologiczne oraz zasoby finansowe
maja bezposredni wptyw na skutecznos$¢ proceséw rozwoju.

e Elastyczno$¢ organizacji — rozumianej jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do

adaptacji w ramach zmieniajgcego si¢ otoczenia biznesowego firmy.

Limanski w swojej pracy badawczej na temat cech wspolczesnego otoczenia
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem rowniez akcentuje uwarunkowania zwigzane ze
strukturg organizacyjna wskazujac jej elastyczno$¢ oraz nastawienie na podejScie
procesowe jako kluczowy czynnik we wdrazaniu metodologii szczuptego zarzadzania

(Limanski, 2015).

Oprocz struktury organizacyjnej, Limanski wyszczegdlnia réwniez znaczenie
stylu zarzadzania i kultury organizacyjnej, wskazujac ze partycypacyjny styl zarzadzania
pozytywnie wplywa na proces przeprowadzania zmian w organizacji. Dodatkowo
podkresla tematyke komunikacji wewngtrznej, zaangazowania kadry kierowniczej
1 istnienie systemoOw zarzadzania jakos$cig 1 procesami, wskazujac je jako czynniki

wspomagajgce proces implementacji szczuptego zarzadzania (Limanski, 2015).
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Z kolei Kucinska-Landwoéjtowicz na pierwszym miejscu uwarunkowan
organizacyjnych wpltywajacych na skuteczno$§¢ implementacji Lean wskazuje kulture
organizacyjng a przede wszystkim konieczno$¢ pracownikow i kadry zarzadzajacej do
zmiany sposobu swojego myslenia i do odejscia od tradycyjnych schematéw dziatania.
Umozliwia to stworzenie klimatu zaufania i otwartej komunikacji w organizacji, ktory

sprzyja zorientowaniu si¢ na ciggte doskonalenie (Kucinska-Landwojtowicz, 2015).

Oprocz kultury wyszczegdlnia ona rowniez istote zaangazowania kadry
kierowniczej, kompetencje pracownikéw i1 obecnos$¢ lub jego brak systemu szkolen
W organizacji, struktur¢ organizacyjng wspierajacg procesowos¢ oraz istnienie systemow

motywacyjnych i kontroli (Kucinska-Landwojtowicz, 2015).

Zestawienie literaturowe pozwala wyrdzni¢ kilka podstawowych wewnetrznych
uwarunkowan organizacyjnych, ktére determinuja mozliwos¢ skutecznego wdrazania
zmian w organizacji. W tym momencie nalezatoby sobie zada¢ pytanie w jaki sposob
uwarunkowania te moga wplywaé na implementacje wybranych narzedzi szczuplego
zarzadzania? Jak moze si¢ przedstawia¢ charakter tych powiazan w zalezno$ci od
konkretnego stanu tego uwarunkowania? Ponizej na rysunkach od 12 do 19 zostaty
przedstawione modele kontinuum uwarunkowan organizacyjnych wraz z opisem ich

wplywu na wdrozenie narzgdzi szczuplego zarzadzania.

Struktura grganizacyjna

@ O @

Hierarchiczna, funkcjonalna, Stan przej$ciowy / mieszany Procesowa, plaska, zespotowa

silosowa

Rysunek 12. Model kontinuum uwarunkowania struktury organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wiasne

Struktura organizacyjna wplywa na szybkos$¢ przeptywu informacji, efektywnos¢
decyzyjng oraz poziom autonomii jednostek organizacyjnych. Wdrozenie Lean wymaga
struktury wspierajacej decentralizacje decyzji, delegowanie odpowiedzialno$ci oraz
ptaskiej hierarchii. Organizacje o silnie zhierarchizowanej strukturze, opartej na

centralnym podejmowaniu decyzji, mogg napotka¢ trudnosci w implementacji narzedzi
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takich jak Kaizen czy Gemba, ktore opieraja si¢ na lokalnym zaangazowaniu
pracownikow liniowych 1 wymagaja zdelegowania decyzyjnos$ci na ich poziom (Pakdil

& Leonard, 2014).

Kultura organizacyjna

® I O | @

Zamknigta, reaktywna, Stan przejsciowy / mieszany Otwarta, proaktywna,

konserwatywna zorientowana na doskonalenie

Rysunek 13. Model kontinuum uwarunkowania kultury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne

Kultura organizacyjna stanowi migkki, lecz niezwykle wptywowy czynnik
wdrazania zmian. Organizacje charakteryzujace si¢ otwarto$cia na innowacje,
wspotpracag migdzy dziatami, zaufaniem do kadry kierowniczej oraz gotowoscig do
uczenia si¢, maja znacznie wigkszy potencjal wdrozeniowy niz firmy o kulturze
zamknietej, defensywnej czy silnie biurokratycznej. Lean Management zaklada aktywne
uczestnictwo pracownikoéw na wszystkich szczeblach, co wymaga zmiany mentalno$ci —
od kultury nakazowo-kontrolnej do kultury partycypacyjnej i odpowiedzialnej (Bortolotti
& Romano, 2012).

Styl zarzadzania

@ I O I @

Autokratyczny, scentralizowany Stan przejsciowy / mieszany Partycypacyjny, angazujacy

Rysunek 14. Model kontinuum uwarunkowania stylu zarzadzania
Zrédlo: opracowanie wlasne
Styl zarzadzania stanowi jedno z kluczowych uwarunkowan organizacyjnych
wptywajacych na skuteczno$¢ wdrazania zmian. W ujgciu kontinuum mozna wyrdznié

trzy zasadnicze stany: od stylu autokratycznego, opartego na centralizacji decyzji 1 niskim

zaangazowaniu pracownikow, przez styl mieszany (transakcyjny), w ktérym pojawia si¢
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czeSciowa wspotpraca i selektywna delegacja zadan, az po styl partycypacyjny
(transformacyjny), charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem zaufania, wspolnego
podejmowania decyzji i aktywnego wspierania inicjatyw doskonalgcych. To wtasnie styl
zarzadzania partycypacyjnego sprzyja tworzeniu srodowiska organizacyjnego zgodnego

z filozofig Lean Management (Czerska, 2017).

Kompetencje pracownikow

@ | O | O

Niskie, brak szkolen, Stan przej$ciowy / mieszany Wysokie, interdyscyplinarne,

jednofunkcyjni rozwijane systemowo

Rysunek 15. Model kontinuum uwarunkowania kompetencji pracownikow

Zrodio: opracowanie wlasne

Kolejnym istotnym czynnikiem sg kompetencje i zasoby ludzkie. Implementacja
narzgdzi Lean wymaga okre§lonych umiejetnos$ci analitycznych, komunikacyjnych oraz
technicznych. Dotyczy to zaréwno kadry zarzadzajacej, jak 1 operacyjnej.
Niewystarczajacy poziom wiedzy, brak szkolen, niska motywacja pracownikow czy brak
mozliwosci ich rotacji ze wzgledu na wysoki poziom specjalizacji ich potencjatu moga
skutecznie ogranicza¢ skuteczno$¢ wdrazanych rozwigzan. Kluczowe jest zatem
wczesniejsze przygotowanie zespotu oraz stworzenie Srodowiska sprzyjajacego uczeniu

sie 1 eksperymentowaniu (Dinis-Carvalho, 2021).

Zaangazowanie kierownictwa

@ | O | @

Deklaratywne, symboliczne Stan przejsciowy / mieszany Aktywne, wspierajace,

transformacyjne

Rysunek 16. Model kontinuum uwarunkowania zaangazowania kierownictwa

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Zaangazowanie kadry zarzadzajacej ma kluczowe znaczenie w kontek$cie
wdrazania zmian. Liderzy petnig funkcje nie tylko decydentow, ale takze promotorow
1 ambasadoréw zmiany. Ich postawa wobec koncepcji Lean, poziom jej zrozumienia
koncepcji oraz konsekwencja w dzialaniu rzutuja na postawy calej organizacji. Brak
aktywnego wsparcia ze strony kierownictwa moze prowadzi¢ do zjawiska tzw.
»zamrozonej zmiany”’, w ktorej transformacja jest inicjowana, ale nie realizowana
w sposob konsekwentny. Jest to réwniez uwarunkowanie, ktore najczesciej jest
wskazywane jako gltowny czynnik porazki implementacji szczuptego zarzadzania

w organizacji (Abolhassani, 2016).

Systemy motywacyjne

o | O | o

Brak powiazania z Stan przejsciowy / mieszany Systemy premiujace CI i

usprawnieniami wspolprace

Rysunek 17. Model kontinuum uwarunkowania systemy motywacyjne

Zrodio: opracowanie wlasne

Systemy motywacyjne odgrywaja istotng role w ksztaltowaniu postaw
pracownikoOw wobec zmian organizacyjnych, w tym wdrazania koncepcji Lean
Management. W modelu kontinuum mozna wyr6zni€ systemy pasywne, oparte wylacznie
na wynagrodzeniu podstawowym 1 kontroli, poprzez systemy transakcyjne, w ktérych
wystgpuja premie za realizacj¢ celow operacyjnych, az po systemy aktywne
1 zintegrowane z filozofig cigglego doskonalenia. W tym ostatnim przypadku pracownicy
sa motywowani do zglaszania usprawnien, uczestnictwa w zespotach Kaizen oraz
wspotodpowiedzialnosci za efektywno$¢ procesdéw, co znaczaco zwigksza szanse

powodzenia transformacji Lean (Ulewicz & Kuceba, 2016).
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Komunikacja wewnetrzna

O | O : O

Sztywna, pionowa, selektywna Stan przejsciowy / mieszany Horyzontalna, przejrzysta,

zespotowa

Rysunek 18. Model kontinuum uwarunkowania komunikacji wewnetrznej

Zrodlo: opracowanie wiasne

Koncepcja Lean opiera si¢ na przejrzystosci procesow i danych. Dlatego waznym
uwarunkowaniem organizacyjnym jest jako$¢ komunikacji wewngtrznej. Skuteczna
komunikacja — w tym jasne przedstawienie celu zmiany i oczekiwanych rezultatow — jest
niezbedna do budowy zaangazowania pracownikow. Istotnym czynnikiem okazuje si¢
rowniez komunikacja sukceséw zwigzanych z implementacja koncepcji Lean

(Puvanasvaran et al., 2009).

Systemy zarzgdzania jakoScia

O | O | O

Formalne, oderwane od Stan przej$ciowy / mieszany Procesowe, wspierajace ciagte

rzeczywistosci doskonalenie

Rysunek 19. Model kontinuum uwarunkowania systemy zarzadzania jako$cia

Zrodio: opracowanie wlasne

Ostatnim omawianym w tej pracy uwarunkowaniem organizacyjnym
wpltywajacym na doskonalenie w organizacjach sg systemy zarzadzania jakoscia.
Formalne podejscie, ograniczajace si¢ czesto do spelnienia minimalnych wymogow
dotyczacych jakos$ci moga prowadzi¢ do ograniczenia w kreatywnym podejsciu do
rozwigzywania problemow. Rozpatrujac to pod katem wprowadzania zmian
doskonalacych, procesowe podejscie oparte na cigglym doskonaleniu i szkoleniu
pracownikow przyniesie prawdopodobnie lepsze mierzalne wyniki w tym zakresie

(Skrzypek, 2016).
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Zidentyfikowane uwarunkowania powinny by¢ przedmiotem diagnozy jeszcze
przed rozpoczgciem procesu transformacji. W kolejnej czesci tego podrozdziatu
omowione zostang uwarunkowania technologiczne oraz relacje mi¢dzy $rodowiskiem

otoczenia a wyborem narzedzi Lean.

Kolejng kategorig uwarunkowan wewnetrznych (procesowych) analizowanych
W tej rozprawie s3g uwarunkowania technologiczne, odnoszace si¢ do zasobow
1 rozwigzan technicznych lub technologicznych obecnych w organizacji, ktore maja
wplyw lub sa determinantg stosowania konkretnych narzgdzi szczuptego zarzadzania.
Uwarunkowania technologiczne mozna rozumie¢ jako zestaw zasobow materialnych
1 cyfrowych, ktore wspieraja wdrazanie narzedzi i koncepcji szczuptego zarzadzania.

Stanowia one rowniez wigkszo$¢ procesu produkecyjnego (Matuszewski et al., 2017).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na szereg czynnikdéw technologicznych
majacych wpltyw na powodzenie inicjatyw powigzanych z implementacja szczuptego
zarzadzania, lub dzialan majacych na celu doskonalenie produkcji (Hada§ & Pawlak,

2021).

Brill i Lukasik wskazuja w tym zakresie przede wszystkim na synergi¢ systemow
umozliwiajgcych monitorowanie danych procesowych oraz ich integracj¢ w czasie
rzeczywistym. W takim ujgciu, uwarunkowania technologiczne pelnig rolg
wspomagajaca przy implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania, nie eliminuja jednak
mozliwosci ich wdrozenia, w przypadku gdy takie rozwigzania s3 w organizacji
niedostgpne. W swej pracy autorzy zwracajg rowniez uwage na cyfrowe narzedzia
komunikacji wizualnej, ktéore moga by¢ pomocne przy zastosowaniu konkretnych
narzgdzi szczuplego zarzadzania takich jak Heijunka, Kanban czy Andon (Brill &

Lukasik, 2014).

Bardziej szczegotowe dane, wraz z przyktadami konkretnych cyfrowych narzedzi,
wskazuja Powell i Romero w swojej pracy dotyczacej literaturowego przegladu na temat
cyfryzacji procesOw szczuptego wytwarzania. Podzielili oni technologiczne
uwarunkowania na cztery kategorie: zbieranie i przetwarzanie danych, inteligencja
procesowa i automatyzacja, cyfrowe narzedzia lean, zwinno$¢ technologiczna (Powell &

Romero, 2021).
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Pierwsza kategoria kompensuje narzedzia z kategorii zbierania i przetwarzania

danych takie jak czujniki [oT, IloT oraz interoperacyjne systemy klasy MES oraz ERP.

Druga kategoria zbiera rozwigzania z obszarOw inteligencji procesowej
1 automatyzacji jak na przyktad zastosowanie modeli sztucznej inteligencji oraz machine
learningu przy procesie podejmowania decyzji oraz zastosowanie technologii digital twin

do symulacji 1 optymalizacji procesoOw zachodzacych w firmie.

Nastepng kategoria sg cyfrowe narzgdzia Lean, czyli zestaw narzgdzi
opisywanych w koncepcji szczuptego zarzadzania do ktérych wymagane, badz zalecane
jest uzycie rozwigzan technologicznych. Do tej kategorii zostaty zaklasyfikowane np.
Digital VSM, Digital Andon oraz systemy wizualizacji danych dla pracownikow
produkcyjnych.

Ostatnia kategoria uwarunkowan zostata nazwana zwinnoscig technologiczna, nie
zawiera ona przykladow konkretnych narzgdzi, wskazuje jednak na potrzebe
elastycznosci systemow cyfrowych na podobnej zasadzie co zwinno$¢ organizacyjna.
Mozliwo$¢ adaptacji systeméw technologicznych do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia oraz mozliwo$¢ integracji danych z wielu zrédet moze stanowi¢ o skutecznos$ci

implementacji narzedzi Lean.

Na kilka kluczowych uwarunkowan technologicznych w kontekscie wspierania
procesu implementacji koncepcji Lean zwrocil uwage rowniez Benitez. Wymienia on

nastepujacych pig¢ uwarunkowan:

e Integracja systeméw cyfrowych — rozumiana jako uzycie wysokopoziomowych,
zintegrowanych systeméw do zarzadzania przedsigbiorstwem takich jak ERP,
MES czy chmury obliczeniowe.

e Zdolnos¢ do predykcyjnego zarzadzania procesem — uzycie sztucznej inteligencji
1 machine learningu w celu przewidywania awarii, planowania zasobow itp.

e Poziom cyfrowej transparentnosci — mozliwos¢ $ledzenia KPI w czasie
rzeczywistym.

e Zdolno$¢ do rekonfiguracji systemow produkcyjnych — uzycie technologii
cyfrowych do zwigkszenia elastyczno$ci procesoOw produkcyjnych np. poprzez

zastosowanie robotoéw lub druku 3D.
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o Kompatybilno$¢ technologii z kulturg Lean — w artykule podkreslono wage
integracji technologii z glownymi zatozeniami szczuplego zarzadzania aby

unikng¢ zjawiska tzw. ,,L.ean Washingu”.

Ponizej w tabeli 10, znajduja si¢ kluczowe, wewnetrzne uwarunkowania

technologiczne wspierajace implementacj¢ narzedzi szczuptego zarzadzania.

Tabela 10. Kluczowe, wewngtrzne uwarunkowania technologiczne implementacji szczuptego
zarzadzania

Zbieranie i przetwarzanie danych | Wykorzystanie czujnikoéw IoT/IIoT, systemow

MES/ERP do gromadzenia i analizowania danych

W czasie rzeczywistym.

Inteligencja procesowa i Zastosowanie Al, uczenia maszynowego oraz
automatyzacja digital twins do podejmowania  decyzji

i optymalizacji procesow.

Cyfrowe narzedzia Lean Cyfrowe wersje narzedzi Lean, takie jak digital

VSM, Digital Andon, tablice wizualizacji danych.

Zwinnos¢ technologiczna Elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢ systemow T,

zdolnos¢ do integracji z r6znymi zroédtami danych.

Integracja systemow cyfrowych Uzycie zintegrowanych rozwigzan (ERP, MES,

chmura) jako baza dla cyfrowego zarzadzania.

Zdolnos¢ do predykcyjnego Predykcyjne modele Al wspierajace
zarzadzania prognozowanie zapotrzebowania, planowanie

1 zapobieganie awariom.

Poziom cyfrowej transparentnosci | Mozliwos¢ sledzenia KPI i danych operacyjnych w

czasie rzeczywistym.

Rekonfigurowalnos¢é systemow Zdolnos¢ systemow do rekonfiguracji i szybkiego

produkcyjnych dostosowania (np. dzigki cobotom, drukowi 3D).
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Kompatybilnos¢ z kulturag Lean Dostosowanie wdrazanych technologii do filozofii

Lean, by unikng¢ zjawiska 'Lean washing'.

Zrodio: opracowanie wlasne

Powyzsza tabela przedstawia kluczowe kategorie procesowych uwarunkowan
technologicznych wspierajacych wdrazanie narzedzi Lean Management w $rodowisku
produkcyjnym. Jak wynika z przegladu literatury, elementy takie jak zdolno$¢ do
zbierania danych, cyfrowe narzgdzia Lean, inteligencja procesowa czy integracja
systemow IT odgrywaja istotng role w budowaniu przewagi organizacyjnej opartej na
efektywnosci operacyjnej. Warto zauwazy¢, ze wickszo$¢ zidentyfikowanych
uwarunkowan technologicznych ma charakter wyraznie wewnetrzny — sg one zalezne od
decyzji inwestycyjnych przedsiebiorstwa, jego dojrzatosci cyfrowej oraz stopnia
integracji technologii z kulturg organizacyjng. Tym samym stanowig one zasoby mozliwe

do rozwijania i ksztalttowania w ramach strategii wewnetrznego doskonalenia.

2.3 Czternascie zasad Toyoty autorstwa J. Likera - odniesienie do uwarunkowan

organizacyjno-technologicznych

Ciekawym podejsciem, mogacym stanowi¢ odrgbng rame¢ odniesienia przy
rozwazaniach na temat uwarunkowan determinujacych implementacj¢ koncepcji Lean,

jest opracowany przez Jeffreya Likera model czternastu zasad Toyoty.

Jeffrey Liker w 2004 roku wydat ksiazke pt. ,,Droga Toyoty — czternascie zasad
zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej”, w ktorej zawarl swoje doswiadczenie,
zaro6wno akademickie jak 1 zawodowe, w formie czternastu zasad, ktore jako catos¢
stanowia podstawe koncepcyjna Toyota Production System (TPS). Doswiadczenie to
zbieral przede wszystkim jako badacz firm nalezacych do koncernu Toyota oraz jako
niezalezny konsultant pomagajacy organizacjom produkcyjnym z catego §wiata we

wdrozeniu zasad szczuplego wytwarzania.

Jego opracowanie w sposob komplementarny syntetyzuje narzedzia i filozofie
stojaca za metodologia zarzadzania stosowang w przedsiebiorstwie Toyota,
przedstawiajac je w formie uproszczonych zasad majacych potencjat uniwersalnego

stosowania niezaleznie od branzy 1 charakteru produkcji.
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Zasady te moga stanowi¢ skuteczng podstawie do identyfikowania
1 klasyfikowania uwarunkowan organizacyjno-technologicznych niezbgdnych do

skutecznej implementacji Lean w organizacjach.

Model Likera (widoczny na rysunku 20) sktada si¢ z czterech r6znych grup zasad,

z ktorej kazda zaczyna si¢ na litere P:

e Podejscie 1 sposdb myslenia — kategoria skupiajaca pierwsze cztery zasady —
dotyczy dlugoterminowego celu i zastosowaniu podejscia systemowego.

e Proces — kategoria skupiajaca zasady od drugiej do 6smej - dotyczy projektowania
przeplywu 1 zarzadzania procesami produkcyjnymi oraz czynno$ciami
okotoprodukcyjnymi.

e Pracownicy i Partnerzy — kategoria dla zasad od dziewiatej do jedenastej - dotyczy
relacji na linii pracownik — pracodawca oraz budowaniu partnerstwa.

e Problemy i sposéb ich rozwigzania — kategoria dla zasad od dwunastej do

czternastej — dotyczy doskonalenia procesow i rozwigzywania problemow.

Podejscie i
sposob
myslenia

Problemy i Mys’|enie

sposob ich

rozwigzania naukowe

Pracownicy i
partnerzy

Rysunek 20. Model 4P wedtug Likera

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Liker (2022)
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Na rysunku 20 widoczne jest, ze wszystkie cztery kategorie zasad skupione sa
wokot jednej nadrzednej koncepcji nazwanej przez autora ,,Mysleniem naukowym”.
Liker nie definiuje wprost znaczenia myslenia naukowego, wskazuje jednak pewne

kluczowe jego cechy:

e Podejscie oparte na faktach i danych — decyzje podejmowane w oparciu o zebrane
dane i fakty, minimalizacja intuicji w procesie zarzadzania.

e Uczenie si¢ przez eksperymenty — koncepcja nadrzgedna dla ciaglego
doskonalenia.

e [teracyjno$¢ — stosowanie cykli Deminga PDCA (Plan — Do — Check — Act)
wszedzie tam gdzie to mozliwe.

e Podejscie systemowe — zrozumienie przyczyn zroédtowych problemu i ich
rozwigzywanie.

e Zaangazowanie pracownikow — myslenie naukowe powinno by¢ stosowane przez

wszystkich pracownikow na wszystkich poziomach hierarchii organizacji.

Liker podkresla znaczenie myslenia naukowego, wielokrotnie wskazujac rowniez na
brak bezposredniego powigzania tego terminu z akademickim znaczeniem ,,podej$cia
naukowego”. Myslenie naukowe wedlug Likera oznacza obserwowanie rzeczywistosci
w okreslonym kontek$cie z zalozeniem formulowania hipotezy i nastgpnie jej
sprawdzenia. W odréznieniu jednak od profesjonalnych badaczy, podejscie to

w organizacjach powinno by¢ stosowane przez wszystkich (Liker, 2022).

Rozwinigciem modelu 4P jest czternascie zasad, ktore Liker nazywa czternastoma
zasadami Toyoty, ktore zostaly szczegdbtowo rozwinigte w nastepujacych, ponizszych

akapitach.

Zasada 1: Opieraj decyzje w zarzadzaniu na dlugoterminowym mysleniu
systemowym, nawet kosztem krotkoterminowych celow finansowych — Liker podkresla
wage dziatania zgodnie z dtugoterminowa wizjg organizacji (przedsi¢biorstwa), ktora to
wizja musi wykracza¢ mocno poza realizacje¢ celow finansowych. Wizja taka
uwzglednia¢ powinna wktad organizacji w swoj rozwdj jak i rozwdj calego jej otoczenia,
uwzgledniajac przy  tym  aspekty  lokalnych  spoteczno$ci,  Srodowiska.
W  dlugoterminowym myS$leniu systemowym zawarty jest réwniez przekaz

o odpowiedzialnosci organizacji za swoje czyny.
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Zasada 2: Potacz ludzi i procesy w ciaglym przeptywie, by ujawni¢ problemy.
W mysl tej zasady, wszedzie tam gdzie jest to mozliwe nalezy dazy¢ do wprowadzenia
przeplywu jednej sztuki produktu. Dazenie to, czgsto nie osiggalne ze wzgledow
racjonalnych, uwydatnia w organizacji problemy, ktore nie byly wcze$niej widoczne i na

rozwigzaniu tych problemow nalezy si¢ skupi¢. Istota Lean lezy w ciaglym doskonaleniu.

Zasada 3: Korzystaj z systemu ssgcego, by unikng¢ nadprodukcji. Podstawg
koncepcji Lean jest zmiana paradygmatu wytwarzania z systemu pchanego na system
ssacy. Liker podkresla znaczenie tej zasady w kontek$cie minimalizacji pracy w toku
1 zapasOw poprzez dostarczanie klientom, zarowno zewnetrznym jak i wewnetrznym,
doktadnie takich ilosci, doktadnie takiego produktu, dokladnie wtedy kiedy
go potrzebuja.

Zasada 4: Wypoziomuj obcigzenie praca, ,.tak jak zotw, a nie jak zajac” (Heijunka).
W zasadzie tej, badacz podkresla znaczenie systematycznosci i konsekwencji, ktora
w potaczeniu ze zbilansowaniem planu produkcyjnego — czyli zapewnieniu optymalnego
miksu produkcyjnego jest kluczem do wytwarzania produktéow w okreslonej jakosci

z zachowaniem wysokiego morale pracownikow.

Zasada 5: Ustanow standaryzowane procesy jako podstawe cigglego doskonalenia.
Zasada ta dotyczy sekwencji operacji wykonywanych w ramach stanowiska pracy.
Podkresla znaczenie wiedzy pracownika w ustanawianiu standardow pracy, ktore
powinny by¢ najbardziej optymalnym zestawem operacji w chwili tworzenia standardu.

Standard raz opracowany powinien by¢ nieustannie doskonalony.

Zasada 6: Stworz kulture przerywania pracy, by zidentyfikowac niestandardowe
warunki i wbudowac w proces jako$¢. Liker w tej zasadzie omawia tematyke zwigzang
z jakoscia wbudowang w proces 1 podkre§la znaczenie systemOw automatycznie
zatrzymujacych lini¢ produkcyjng w przypadku wykrycia problemu jakosciowego.
Wykryte problemy powinny by¢ rozwigzywane w miejscu wystapienia przez grupy ludzi
w ramach systemow szybkiego wsparcia.

Zasada 7: Stosuj kontrole wizualng, by wspiera¢ ludzi w podejmowaniu decyzji
1 rozwigzywaniu problemow. Tam gdzie si¢ da, nalezy stosowal systemy kontroli
wizualnej. Przekaz plynacy z tych systemow powinien by¢ prosty, uniwersalny 1 mozliwy

do zrozumienia bez zbe¢dnego zaglebiania si¢ w istote tego przekazu.
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Zasada 8: Stosuj i dostosuj technologi¢ wspierajaca ludzi i procesy. Autor
przedstawia w ramach tej zasady konieczno$¢ madrego wykorzystania zdobyczy nowych
technologii, ktorej uzycie powinno by¢ odpowiedzig i rozwigzaniem konkretnego
problemu wystgpujacego w procesie produkcji. Nalezy unika¢ stosowania ,,modne;j”
technologii tylko dlatego ze ,,wszyscy” dookota jg stosuja. Technologia powinna wspierac¢

cztowieka, nie cztowiek technologie.

Zasada 9: Ksztattuj liderow - przywodcow, ktorzy doglebnie rozumieja prace,
postepuja zgodnie z filozofig organizacji i ucza jej innych. W mysl tej zasady powinno
unika¢ si¢ zatrudniania liderow spoza organizacji (przedsi¢gbiorstwa) na rzecz
ksztattowania lideréw spos$rod wlasnych pracownikéw. Powinny to by¢ osoby, ktore maja
doglebne zrozumienie filozofii organizacji, niezb¢dng wiedz¢ na temat realizowanych w
przedsiebiorstwie procesOw oraz sa w stanie poprzez swoje dziatania, stanowi¢ wzor do

nasladowania dla innych, a takze posiada¢ umiejetnos¢ szkolenia nowych lideréw.

Zasada 10: Ksztaltuj wyjatkowych pracownikow i zespoty postepujace zgodnie
z filozofig firmy. Zasada ta dotyczy relacji pracownik — pracodawca 1 porusza réwniez
tematyke atmosfery i samopoczucia pracownikoéw. Wedlug Likera, zbudowanie
organizacji wedlug koncepcji Lean wymaga¢ bedzie wielofunkcyjnych zespotow
z ludZzmi przestrzegajacymi filozofii przedsigbiorstwa. Autor okresla ich mianem
»wyjatkowych”. Tworzenie organizacji zrzeszajacych wyjatkowych ludzi, ktdrzy zdolni
sa do osiggania wyjatkowych rezultatow jest mozliwe na przyktad poprzez

zagwarantowanie pracownikom statego zatrudnienia.

Zasada 11: Szanuj partnera z lancucha dostaw, stawiajagc mu wyzwania i wspierajac
go w samorozwoju. Diugoterminowa strategia rozwoju jest mozliwa tylko wtedy, gdy
wraz z rozwojem przedsigbiorstwa, rozwijaja si¢ rowniez organizacje z nim
wspotpracujace w ramach tancucha dostaw. Symultaniczny rozwoj kilku firm w tancuchu
jest mozliwy tylko wtedy, kiedy relacje migdzy organizacjami sg oparte na zasadzie

partnerstwa oraz szacunku.

Zasada 12: Obserwuj dogltebnie i ucz si¢ iteracyjnie (cykl Deminga PDCA), aby
sprosta¢ kazdemu wyzwaniu. W tej zasadzie autor wskazuje na potrzebe rozwoju
przedsigbiorstwa w ramach koncepcji organizacji uczacej si¢. Rozwd] powinien

nastgpowaé z wykorzystaniem coachingu. Coach w kontrolowany sposdb stawia
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wyzwania pracownikom, jednoczesnie rozwijajac ich zdolno$¢ do krytycznego myslenia

1 rozwigzywania problemow zgodnie z zasadami cyklu PDCA.

Zasada 13: Skoncentruj energi¢ swoich ludzi na harmonizacj¢ celow na kazdym
poziomie organizacyjnym. To zasada sugerujagca wykorzystanie szczuptych narzedzi
zarzadzania strategicznego. Poprzez takie narzedzia jak np. Hoshin Kanri mozliwe jest
opracowanie, spojnej, zharmonizowanej strategii dla wszystkich obszarow
przedsigbiorstwa, dzigki czemu jego rozwo6j postepuje rownomiernie w kazdym z dzialow

organizacji.

Zasada 14: Ucz si¢ na drodze ku przysztosci, do ktorej dazysz duzymi skokami oraz
matymi krokami i dzigki $mialej strategii. Liker w tej zasadzie porusza tematyke
unikalno$ci strategii rozwoju, przestrzegajac przy tym przed kopiowaniem wprost
rozwigzan, ktore sprawdzily si¢ w innych organizacjach. Przestroge te uzasadnia
réznorodno$cig uwarunkowan i czynnikdw determinujacych sukces. Kazda organizacja
porusza si¢ we wlasnej przestrzeni i posiada zestaw wyjatkowych cech konkurencyjnych.

Natomiast kluczem do sukcesu jest prawidtowe ich wykorzystanie.

Reasumujac, mozna podkresli¢, ze model czternastu zasad zarzadzania Toyoty,
opracowany przez Jeffrey’a Likera, stanowi spdjng filozofi¢ organizacyjna, ktora taczy
elementy dtugofalowej strategii, doskonalo$ci operacyjnej oraz rozwoju ludzi 1 kultury
pracy. Fundamentem systemu jest dlugoterminowe myslenie systemowe, ktore wyznacza
kierunek dziatania calej organizacji — nie tylko w perspektywie finansowej, lecz takze
w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci 1 rozwoju otoczenia. Kolejne zasady
koncentruja si¢ na projektowaniu stabilnych, wydajnych i elastycznych procesow, migdzy
innymi poprzez przeptyw jednej sztuki, system ssacy (pull), wypoziomowanie produkcji
(heijunka), standaryzacje pracy, jakos¢ wbudowang w proces (jidoka), kontrole wizualng

1 odpowiedzialne wykorzystanie technologii.

Zasady odnoszace si¢ do rozwoju lideréw, zespotow i partnerstw — podkreslaja
znaczenie ksztattowania lideréw od wewnatrz, tworzenia silnych, wielofunkcyjnych
zespotdéw oraz budowania relacji opartych na zaufaniu i wspdlnym rozwoju
z dostawcami. Ostatnie trzy zasady stanowig odzwierciedlenie kultury organizacyjnej
opartej na cigglym uczeniu si¢, iteracyjnym doskonaleniu (cykl PDCA), harmonizacji
celow strategicznych na wszystkich poziomach oraz adaptacyjnosci do zmiennych

warunkéw poprzez odwazne, ale przemyslane dziatania rozwojowe. Cato$¢ tworzy
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system zarzadzania, ktory integruje techniczne i ludzkie aspekty organizacji, oferujac tym
samym spdjng rame¢ odniesienia dla wdrazania koncepcji szczuptego zarzadzania

w $rodowiskach produkcyjnych.

Pytaniem jakie nalezy sobie w tym momencie zada¢ brzmi: jakie uwarunkowania

organizacyjne i technologiczne, wspieraja implementacj¢ 14 zasad Toyoty?

W ponizszej tabeli 11 zestawiono ze sobg czternascie zasad Toyoty autorstwa J.
Likera oraz podjeto probe dopasowania do kazdej z nich osobnego zestawu uwarunkowan

organizacyjnych oraz technologicznych.

Tabela 11. Tabela powigzan czternastu zasad Toyoty z uwarunkowaniami organizacyjno-

technologicznymi
Uwarunkowania Uwarunkowania
Nr Zasada
organizacyjne technologiczne
Strategia, kultura
. Dhugoterminowe organizacyjna, orientacja
mys$lenie systemowe na interesariuszy i
klientow
Cyfrowe mapowanie
) Organizacja procesowa, procesow, systemy
2 | Ciagly przeplyw . .
kompetencje zespotow Sledzenia i nadzoru
produkcji
Systemy klasy MRP /

Zarzadzanie popytem, ) )
3 | System ssacy ) MES, integracja
wspolpraca dziatéw ‘ ‘
planowania z produkcja

Planowanie produkcji, Narzedzia
4 | Poziomowanie zdolnosci adaptacyjne, harmonogramowania,
elastycznos$¢ procesow systemy APS
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Dyscyplina operacyjna, ‘
. Dokumentacja
Standaryzowane zaangazowanie
5 ) elektroniczna, IoT,
procesy pracownikow, kultura
) systemy klasy MES
doskonalenia
Szybka reakcja na btedy, | Czujniki, systemy
Jakos¢ wbudowana w ‘ o
6 zespoly wsparcia wizyjne, automatyczne
proces . . T
jako$ciowego zatrzymanie linii, andon
Przejrzystosé
Andon, tablice cyfrowe,
7 | Kontrola wizualna organizacyjna,
systemy BI
samokontrola
Technologia Otwarta kultura Inudstry 4.0, roboty

8 | wspierajaca ludzi i

procesy

innowacji, gotowos¢ do

zmiany

wspotpracujace, analiza

danych

9 | Rozwijanie liderow

Przywodztwo Lean,
mentoring, rozwoj

wewnetrzny

Platformy szkoleniowe,
systemu zarzadzania

wiedzg

Rozwijanie
10 | pracownikow i

zespotow

Stabilno$¢ zatrudnienia,

motywacja

Systemu HCM, wsparcie
cyfrowe dla pracy

zespolowe;j

11 | w strumieniu wartosci

Budowanie partnerstwa

Partnerstwo,
wspotodpowiedzialnose,

dzielenie si¢ wiedzg

Integracja EDI,

wspotdzielenie danych

12 . . . .
ucz si¢ iteracyjnie

Obserwuj doglebnie i

Kultura organizacji
uczacej sie,
rozwigzywanie

problemow

Digital Twin, analiza

root-cause, platformy CI
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13 | Harmonizacja celow

Zarzadzanie przez cele,

spojnos¢ strategii

Systemy BSC, narzedzia
wspierajace
kaskadowanie celow,

Analiza BI

Smiata strategia, duze

skoki, mate kroki

14

Innowacyjnos¢, gotowos¢
na zmiany, zwinnos$¢

organizacyjna

Prototypowanie cyfrowe,
scenariusze symulacyjne,

narzg¢dzia Al
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Rozdzial 3. Przeglad i wybor metod badawczych

3.1 Zalozenia metodologiczne rozprawy

Problem badawczy podjety w ramach tej dysertacji dotyczy identyfikacji i analizy
relacji powigzan mie¢dzy narzedziami szczuplego zarzadzania a uwarunkowaniami
organizacyjno-technologicznymi. Relacje te moga by¢ istotne z punktu widzenia
implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania w organizacji o profilu produkcyjnym.
Omawiany w ramach rozprawy problem badawczy ma ztozony, wieloczynnikowy
1 kontekstowy charakter, co uzasadnia potrzebe jego eksploracji przy uzyciu odpowiednio

dobranych metod badawczych.

Badania w ramach tej dysertacji maja charakter eksploracyjno-analityczny, a ich
celem jest zardbwno systematyzacja poje¢ powiazanych z metodologia szczuplego
zarzadzania, jak i zbadanie zalezno$ci, wspierajacych skuteczne wdrazanie metodologii
Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W ramach rozprawy, autor
podejmuje probe zrozumienia struktury i logiki wdrazania narzgdzi Lean w okreslonych
uwarunkowaniach organizacyjno-technologicznych, i stara si¢ opisa¢ jak powigzane ze
soba sg dwa zbiory elementéw nienumerycznych i nieustrukturalizowanych jakimi sg

narzedzia szczuptego zarzadzania 1 te uwarunkowania.

Ze wzgledu na charakter omawianego problemu oraz konieczno$¢ analizy danych
zarowno korzystajac z podejscia jakosciowego jak i iloSciowego, zastosowano wariant
metodologiczny typu mixed-methods, ktory pozwala na bardziej kompleksowe

zrozumienie ztozonych problemoéw badawczych (Oranga et al., 2025).

Badania realizowane w ramach tej rozprawy wpisujg si¢ w nurt badan
stosowanych, ze wzgledu na przewidywane mozliwe zastosowanie wynikow tej pracy
w praktyce zarzadzania — przy planowaniu transformacji Lean w przedsigbiorstwach

przemystowych.

W badaniu przyjeto pragmatyczny paradygmat epistemologiczny, ktory zezwala
na laczenie dwoch odrebnych metod 1 technik badawczych w celu maksymalizacji
trafno$ci 1 uzyteczno$ci poznawczej. W tym podejsciu najwazniejszym czynnikiem jest

skuteczne rozwigzanie problemu badawczego (Kaushik & Walsh, 2019).
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Podejécie pragmatyczne pozwala integrowaé wiedze ekspercka, teoretyczng
1 kontekstowa co ma szczegdlnie istotne znaczenie w badaniach nad implementacjg Lean
Management — koncepcji, ktora jest gleboko osadzona w praktyce organizacyjnej

(Pansiri, 2005).

W rozprawie zastosowano logike abdukcyjna, ktora w duzej mierze polega na
iteracyjnym przechodzeniu pomigdzy opisywang teorig a danymi empirycznymi (Conaty,
2021). Procedura badawcza tej pracy nie ma na celu bezposredniej weryfikacji z gory
przyjetej hipotezy. Zaklada natomiast eksploracj¢ tematyki badawczej 1 jej
konceptualizacje w oparciu o dane pozyskane z badan literaturowych, opracowanie
autorskiego modelu badawczego oraz badanie eksperckie. Rezultat takiego procesu

badawczego postuzy do sformulowania odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Przedmiotem badan tej pracy jest zbior narzedzi szczuplego zarzadzania
wykorzystywanych w procesach produkcyjnych oraz zbiér uwarunkowan podzielony na

trzy mniejsze podzbiory: organizacyjne, technologiczne oraz makrootoczeniowe.

Podmiotem badan sg eksperci 1 praktycy posiadajacy wiedz¢ i do§wiadczenie
w obszarze koncepcji Lean, zarzadzania produkcja oraz zarzadzania jakos$cig. Osoby te

petnig role: menedzerdw, doradcow, trenerow 1 dziedzinowych specjalistow.

Wyniki zastosowania w tej pracy metody delfickiej jako jednego z gtdéwnych
narzgdzi badawczych, (mimo wykonania szczegdélowych obliczen), maja charakter
analityczno-przyktadowy, a nie statystycznie reprezentatywny dla catej populacji
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce. Ich generalizacja dotyczy raczej typowych dla

procesow produkcyjnego wytwarzania sytuacji implementacyjnych i relacji logicznych.

Prezentowane w tej rozprawie przedsiewzi¢cia badawcze zostaty przeprowadzone
z zachowaniem przyjetych w nauce standardéw etycznych dotyczacych realizacji badan
naukowych. Udziat ekspertow w badaniu byt dobrowolny, a poszczegélne, indywidualne
oceny eksperckie pozostaly anonimowe. Opinie ekspertow zostaly wykorzystane

wylacznie w celach naukowych.
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3.2 Metoda delficka — zalozenia, zastosowanie i etapy

Metoda delficka jest jedng z zastosowanych w tej rozprawie metod badawczych.
Uzyto jej do oceny trafnosci potencjalnych powigzan pomiedzy narzedziami szczuptego

zarzadzania a uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi ich implementacji.

Metoda Delficka jest heurystyczng procedurg badawcza ktéra na podstawie
wiedzy 1 opinii wybranych ekspertéw, pozwala oceni¢ perspektywe podejmowanego

przedsigwziecia (Hsu & Sanford, 2007; Herman, 2018).

Nazwa metody pochodzi od nazwy starozytnego greckiego miasta Delfy,
w ktorym kaptanka Pytia w $wiatyni Appolina przepowiadata przysztosé. Stosowana dzi$
w badaniach naukowych metoda Delficka, ma swoje korzenie w latach pigcdziesiagtych
ubieglego wieku. Obecnie stosowana jej wersja zostala opracowana przez amerykanska
firm¢ RAND jako jeden z elementdw tagodzenia ryzyka potencjalnych konfliktow

pomiedzy panstwami uczestniczacymi w tak zwanej zimnej wojnie (Sablatzky, 2022).

Wyroznikiem metody delfickiej w stosunku do standardowego badania
ankietowego jest przede wszystkim cel badania i charakterystyka dobieranej proby.
Standardowe badanie ankietowe ma na celu zebranie takiej ilosci odpowiedzi na pytania
badawcze, ktora prowadzilaby do uzyskania opinii w jak najwigkszym stopniu
odzwierciedlajacych odpowiedz ogoétu populacji. W metodzie delfickiej rezygnuje si¢
z takiego podejscia na rzecz proby uzyskania konsensusu posrod ekspertow dziedziny,
w ktorej zadawane s3 pytania, okreslane mianem tez delfickich (Landeta, 2016;
Kowalski, 2019). Eksperci odpowiadajg na zestaw tez delfickich najpierw w pierwszej
rundzie badania, po czym wyniki tej rundy sa opracowywane przez kierujacego
badaniami. Nastgpnie uruchamiana jest druga runda badania, w ktorej eksperci
odpowiadajg na te same pytania, znajagc wynikowe, zbiorcze odpowiedzi wszystkich
ekspertéw z rundy poprzedniej. Kolejng, lub w razie potrzeby czwarta runde tez

delfickich realizuje si¢ na podobnych zasadach jak w rundzie drugie;j. (Sablatzky, 2022).

W tabeli 12 zestawiono ze sobg najwazniejsze réznice pomi¢dzy standardowym

badaniem ankietowym a badaniem realizowanym zgodnie z metoda Delficka.
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Tabela 12. R6znice pomiedzy standardowg ankieta a badaniem metoda delficka

Standardowe badanie

Arkusz badawczy w

Kryterium
ankietowa metodzie delfickiej
Pomiar opinii, postaw lub | Osiagnigcie konsensus
Cel badania faktow w okreslonym eksperckiego, eksploracja
momencie problemow ztozonych
o . Wiedza ekspercka,
Charakter danych Opinia jednostki
grupowa ocena problemu
Wielorundowe (najczesciej
Liczba rund Jednorazowe badanie

2-4 rund)

Forma interakcji

Brak

Posrednia interakcja
poprzez informacje

zwrotng miedzy rundami

Anonimowos¢ Zaleznie od wymogow Anonimowos¢

respondentow badania uczestnikow

Dobor uczestnikoéw Préba statystyczna Celowy dobor ekspertow
Przecietny uczestnik o

Typ respondenta Ekspert w dziedzinie

badania

Rodzaj pytan

Zaleznie od wymogow

badania

Zaleznie od wymogow

badania

Analiza wynikow

Statystyczna analiza

Iteracyjna analiza — ocena
zgodno$ci, zmienno$¢

wynikOw w czasie

Konsensus

Nie jest wymagany

Dazy si¢ do uzyskania

konsensusu
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Prognozowanie,
_ Badania opinii publicznej, | planowanie strategiczne,
Zastosowanie )
rynkowe, spoteczne eksploracja ztozonych
problemoéw

Zrodto: opracowanie wlasne

Gtowna zasada metody delfickiej oparta jest na zatozeniu, ze konsensus
wypracowany przez grup¢ ekspertéw jest, bardziej warto§ciowy niz sumaryczny zbior
indywidualnych odpowiedzi grupy oséb (Lis, 2019). To zatozenie jest oparte na sugestii,
ze pojedynczy ekspert w danej dziedzinie, nie jest w stanie mie¢ stu procent trafnych
stwierdzen. Natomiast grupa ekspertow, ktora w anonimowy sposdb moze korzysta¢
z danych dotyczacych odpowiedzi przez innych ekspertéw jest w stanie wypracowaé

zawsze najlepszy, dostepny konsensus (Sablatzky, 2022).
Do najczesciej wymienianych cech metody delfickiej naleza:

1. Niezalezno$¢ stanowisk ekspertdw — poprzez anonimowos¢ badania, eliminuje si¢
zjawisko podwazania wczesniej wyrazonej opinii oraz dominacj¢ lideréw grupy.

2. Anonimowos$¢ — nieujawnianie opinii pojedynczych ekspertow, wyniki sg
przedstawiane tylko w formie zbiorcze;.

3. Wieloetapowo$¢ postepowania — poprzez badanie w kilku rundach, mozliwe jest
uzyskanie najlepszego dostgpnego rozwigzania problemu badawczego.

4. Dostarczanie informacji zwrotnej — przed kazda kolejng runda badania, uczestnicy
maj3 mozliwos¢ zapoznania si¢ ze zbiorczymi wynikami z poprzednich rund

badania.

Badanie eksperckie skonstruowane w sposob, ktory zawiera powyzsze cechy mozna
uzna¢ za opiniowanie realizowanie zgodne z zasadami metody delfickiej (Rowe 1 Wright,

1999).

Obecnie istnieje wiele wariantow badania metoda delficka. Do najwazniejszych

z nich mozna zakwalifikowac:

e Delfi klasyczne — oryginalne zastosowanie metody.
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e Delfi modyfikowane — odpowiedzi na pytania s3 wartoSciowane
z wykorzystaniem na przyktad skali Likerta.

e Real-time delfi — badanie metoda delfickag, w ktérej w trakcie badania,
w anonimowy sposob, eksperci moga si¢ ze sobg komunikowac.

e Policy delfi — wariant w ktorym nie dazy si¢ do uzyskania konsensu a do
zobrazowania szerokiego spektrum réznych opinii, opcji czy argumentéw na
temat danego problemu badawczego.

e (Quantitative delfi — wariant podobny do modyfikowanego, pozwalajacy na

obliczenia statystyczne odpowiedzi.

Jak kazda metodologia badawcza, réwniez metoda delficka posiada
ustrukturyzowany sposob, opisujacy krok po kroku, etapy badania. Schemat ten zostat

przedstawiony na rysunku 21.
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Start badania metoda

delficka

Zdefiniowanie problemu
badawczego

Okreslenie dziedziny
nauki problemu
badawczego

Dobér ekspertéw
realizujacych badania

Utworzenie zestawu tez
delfickich

Dystrybucja zestawu tez
delfickich do ekspertow

Opracowanie wynikéw z
poprzedniej rundy i Zebranie wynikéw

udostepnienie ich okreslonej rundy badan
ekspertom

NIE Czy osiagnieto
konsensus?

Rysunek 21. Schemat postepowania dla badania realizowanego metoda
delficka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sablatzky (2022)
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Po decyzji o realizacji badania metoda delficka, w pierwszej kolejnosci nalezy
zdefiniowa¢ problem badawczy i ustali¢ jaka dziedzina nauki jest odpowiednia dla
zdefiniowanego problemu. Ustalenie dziedziny jest kluczowa czynnoscig dla punktu
dotyczacego doboru ekspertéw (nie istnieje jedna ustalona metoda definiujaca doktadnie
co okresla eksperta danej dziedziny. Najczesciej przyjmuje si¢, ze ekspert to osoba, ktora
posiada wiedzg¢ specjalistyczng z zakresu dziedziny danego problemu badawczego, brak
jest jednak szczegotowych wytycznych na ten temat) (Nasa et al., 2021). Czestg praktyka
w badaniach delfickich jest umieszczanie kilku pytan sprawdzajacych ogdlng wiedze
respondenta o dziedzinie problemu badawczego. Brak jest rdwniez szczegdtowych
wytycznych dotyczacych liczby ekspertow (Migas, 2021). Zwyczajowo przyjmuje si¢
warto$¢ graniczng dla ekspertow bioracych udzial w badaniu na dwudziestu, jednak Sossa
wskazuje, ze wigkszo$¢ analizowanych publikacji, w ktérych wykorzystano metode
delficka wskazywato liczbg ekspertow z zakresu miedzy jedenastu a dwudziestu (Sossa

etal., 2019).

Po zebraniu panelu eksperckiego i opracowaniu kwestionariusza zawierajacego tezy
delfickie, nastgpuje proces jego dystrybucji do respondentow. W pierwszej rundzie
badania, respondenci odpowiadaja na pytania delfickie zgodnie z wlasnym przeczuciem,
opartym na swojej wiedzy w danej dziedzinie. Po zebraniu wszystkich odpowiedzi
z pierwszej rundy, moderator opracowuje wyniki pierwszej rundy, badajac przy tym czy
zostal osiggniety konsensus. Jesli zgodnie z zatozong miara, konsensus zostal osiggniety
— badanie jest konczone. Jesli nie, pytania delfickie sa ponownie dystrybuowane do
ekspertow, wraz z dokumentem, ktéry zbiorczo podsumowuje wyniki pierwszej rundy
dla kazdego pytania. Sossa w swoim badaniu wskazuje, ze 43% badah metoda delficka

konczy si¢ po drugiej rundzie (Sossa et al., 2019).

Roéwniez miara konsensu dla badania realizowanego zgodnie z metodg delficka nie
jest wprost ustalona, jednak do najczgéciej wymienianych w badaniach miar konsensusu

naleza:

e Odchylenie standardowe SD: niskie odchylenie oznacza Ze odpowiedzi
ekspertow byly skupione blisko siebie, wykazuja si¢ zatem wysoka
zgodnoscig. Wysoka warto$¢ SD oznacza niska zgodno$¢ (Gnat, 2020).

| mgr inz. Pawetl Posadzy | 90



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania w procesach produkcyjnych

e Rozstgp miedzykwartylowy IQR: réznica miedzy trzecim a pierwszym
kwartylem rozktadu ocen. Im nizsza wartos¢ IQR, tym oceny sa bardziej
skupione wokot mediany, co oznacza wyzszy konsensus.

e  Wspdtczynnik zmiennosci CV: iloraz odchylenia standardowego i $rednie;.
Informuje on o relatywnej zmiennosci ocen, w kontekscie metody delfickiej,
niski wspotczynnik zmiennos$ci oznacza ze ekspertdéw cechuje wysoki stopien
zgodnosci wzgledne;.

e (Odsetek zgodnych odpowiedzi

o  Wspodlczynnik zgodnosci Kendalla W: nieparametryczna statystyka mierzaca

stopien zgodno$ci rankingu lub ocen w panelu.

Do najczgséciej wymienianych ograniczen metody delfickiej zalicza si¢ przede

wszystkim:

e Subiektywno$¢ opinii - odpowiedzi (szczegdlnie w pierwszej rundzie) sg
subiektywnymi ocenami kazdego z ekspertow.

e Problem 2z doborem ekspertow - szczegbdlnie przy wysoce
specjalistycznych dziedzinach nauki, istnieje problem z zebraniem
odpowiedniej ilosci ekspertow.

e Ryzyko niskiej responsywnosci - ze wzgledu na wieloetapowosc, istnieje
ryzyko braku checi udziatu w badaniu.

e Brak standaryzacji metody - brak standaryzacji takich elementow badania

jak liczba ekspertow, 1los¢ rund, miara konsensusu.

3.3 Qualitative Data Analysis — analiza tresci i kodowanie tematyczne

Kolejng z gtéwnych metod badawczych uzywanych w ramach tej rozprawy, jest
metoda Qualitative Data Analysis (po polsku — Jakosciowa Analiza Danych), w skrdcie
QDA. Metoda ta opiera si¢ na systematycznym badaniu materialu badawczego w celu
odkrycia wzorcow, tematow 1 znaczen, ktére nie sg bezposrednio widoczne w analizie
ilosciowej (Miles et al., 2018; Konecki, 2019). W ramach prezentowanej rozprawy
wykorzystano metode QDA, do zakodowania poje¢ narzgdzi szczuptego zarzadzania oraz

uwarunkowan organizacyjno-technologicznych.
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Jednym z elementow metody QDA jest analiza treSci polegajaca na
systematycznym 1 obiektywnym opisie badanych tekstow, obrazéw, nagran audio lub
innych materialéw badawczych, ktorych nie mozna opisa¢ w sposob ilosciowy. W ujeciu

klasycznym analizy tre$ci wyrdznia si¢ dwa podej$cia:

e Analizg tre$ci iloSciowa — skupiajaca si¢ np. na czestotliwosci wystepowania
okreslonych stow, pojec lub kategorii.
e Analize tresci jakoSciowa — nakierowana na interpretacj¢ znaczen, relacji

1 kontekstu ich uzycia.

W prezentowanej rozprawie zastosowano podejScie jakosciowej analizy tresci
w celu identyfikacji 1 kategoryzacji kodow, przypisanych do poje¢ narzedzi szczuplego

zarzadzania oraz uwarunkowan organizacyjno-technologicznych.

Kodowanie tematyczne jest procesem przypisywania okreslonym fragmentom
tekstu, okreslonych w ramach analizy kodéw. Kody reprezentuja okreslone znaczenia,
pojecia lub zjawiska (Braun & Clarke, 2006). Proces ten przebiega zazwyczaj w kilku

etapach:

1. Kodowanie otwarte — identyfikacja i opisanie wszystkich istotnych fragmentow
danych bez narzucania z gory okreslonych kategorii.

2. Kodowanie osiowe — taczenie powigzanych kodéw w kategorie nadrzg¢dne,
identyfikowanie relacji migdzy nimi.

3. Kodowanie selektywne — wybor kluczowych kategorii 1 integracja ich w spojny

model lub narracj¢ badawcza.

W wyniku kodowania powstaje struktura kategorii, ktéra jest punktem wyjscia do
dalszych analiz jakosciowych, lub jak w przypadku tej rozprawy, stanowi pomost do

zmiany charakteru badan z jakosciowych na ilosciowe.

Na rysunku 22 zostala przedstawiona graficzna reprezentacja procesu przypisania

kodow do tekstu.
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FRAGPMEMNT TEKSTU

JTablice Kanban s3 szczegdinis uiyreczne w_. gdzie nie
istnisjz fizyczne przephywy materiatow, ale zarzzdzanie zadzniami nadal wymaga wizualizacjii
oEraniczenia prac wtoko.”

KODY:

_ Kod: interdyscyplinarnose
Kod: material flow
Kod: wizualizaja

Rysunek 22. Graficzna reprezentacja kodow na przyktadzie fragmentu tekstu

Zrodlo: opracowanie wiasne

W celu usprawnienia procesu analizy treSci oraz kodowania tematycznego,
wykorzystano specjalistyczne oprogramowanie NVivo. Program ten jest przeznaczony

do analizy danych jako$ciowych i umozliwia:

e Import i organizacj¢ materialdow badawczych w r6znych formatach

e Kodowanie fragmentéw danych poprzez przypisywanie ich do tzw. nodes (czyli
weziow)

e Tworzenie hierarchicznych struktur kodow 1 kategorii

e  Wyszukiwanie i filtrowanie danych wedlug wybranych kategorii

e Analizg wspotwystepowania kodéw oraz wizualizacje relacji migdzy kategoriami

e Generowanie raportdw 1 statystyk opisowych dotyczacych czegstotliwosci

1 zakresu kodowania

W ramach tej rozprawy doktorskiej, oprogramowanie NVivo zostatlo uzyte do
organizacji materialdw badawczych oraz kodowania indukcyjnego, czyli takiego, ktore
pozwala na odkrywanie nowych kategorii tematycznych na podstawie analizy

kontekstowej materiatdéw badawczych.

3.4 Metoda PRISMA - systematyczny przeglad literaturowy

Metoda PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses) jest uznawana za mi¢dzynarodowy standard raportowania przegladow
systematycznych 1 metaanaliz, zapewniajacy przejrzystos¢ procedur oraz powtarzalnos$¢

wynikow 1 minimalizacje ryzyka bledu systematycznego (Moher et al., 2009).
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Systematyczny przeglad literatury zostal w niniejszej rozprawie doktorskiej
wykorzystany, jako jedna z metod badawczych, stuzgcych identyfikacji najczesciej
pojawiajacych si¢ w literaturze ostatnich lat narzedzi oraz poje¢ szczuptego zarzadzania.
W tym celu skorzystano ze zaktualizowanej w 2020 najnowszej wersji procedury metody

PRISMA (Page et al., 2021).

Wybdr tej metody byt podyktowany checig przeprowadzenia rzetelnego
1 transparentnego procesu doboru zroédet naukowych, zgodnego z wymaganiami badan
akademickich, a takze zamiarem uniknigcia subiektywizmu w procesie selekcji literatury.
W odréznieniu od przegladéw narracyjnych, metoda PRISMA opiera si¢ na jasno
zdefiniowanych kryteriach wlaczenia oraz jasnej procedurze dokumentowania procesu

selekcji publikacji w formie standaryzowanego raportu przeptywu informacji.

Metoda PRISMA zaktada realizacj¢ czterech gldéwnych etapow systematycznego
przegladu:

1. Identyfikacja  zrodet —  przeprowadzenie  wyszukiwania literatury
w recenzowanych bazach danych naukowych z zastosowaniem logicznych
operatorow, ograniczen czasowych oraz stow kluczowych dobranych do tematyki
badawcze;.

2. Selekcja — proces ten zaklada uporzadkowanie danych pozyskanych w ramach
etapu 1 to znaczy: usunigcie duplikatow, wstepna selekcja publikacji na podstawie
tytulow 1 streszczen, eliminacje prac niespeiniajacych kryteridw tematycznych
lub formalnych.

3. Ocena kwalifikowalno$ci — analiza peinych tekstow publikacji pod katem
spelienia kryteridw wlaczenia (m.in. rok publikacji, jezyk, typ publikacji itp.).

4. Wlaczenie do analizy — finalny zestaw publikacji zakwalifikowanych do analizy,
widoczny jako ostatnia pozycja w diagramie przeplywu na ktérym zostata

przedstawiona liczba odrzuconych pozycji z kazdego wczes$niejszego etapu.

Proces selekcji zrodel zostal przedstawiony w formie diagramu PRISMA 2020.
Diagram ten obrazuje kolejno$¢ oraz wyniki poszczegolnych etapdéw, umozliwiajac

transparentne $ledzenie logiki doboru materiatow badawczych.
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3.5 Indeks Jaccarda

Indeks Jaccarda, nazywany rowniez wspotczynnikiem podobienstwa Jaccarda
mierzy podobienstwo miedzy dwoma zbiorami uzywajac do tego parametrow mocy
czgsci wspolnej zbioré6w oraz mocy sumy tych zbiordéw, co pozwala na obiektywne
okreslenie, w jakim stopniu elementy dwdch nienumerycznych, nieustrukturyzowanych
zbiorow pokrywajg si¢ ze sobg. Na potrzeby procesu badawczego w tej rozprawie,
zbiorami uzytymi do obliczen indeksu jest zbidr kodow tematycznych przypisanych do
poje¢ narzedzi szczuptego zarzadzania oraz zbidr kodow tematycznych przypisanych do
kolejnych  grup uwarunkowan - organizacyjnych, technologicznych oraz

makrootoczeniowych (Niwattanakul et al., 2013).

Indeks Jaccarda, okreslany jest przy pomocy ponizszego wzoru:

|A N B
|A U B|

J(A,B) =

Jako moc cze$ci wspdlnej zbiordw definiujemy liczbe elementéw wspolnych dla

obu zbiorow, czyli:
|A N B| = liczba kodéw tematycznych wystepujacych w obu zbiorach

Moc sumy zbioru to liczba wszystkich unikalnych elementéw nalezacych do obu

zbiorow, czyli suma obu zbioréw bez duplikatow koddéw tematycznych.
|A U B| = liczba wszystkich unikalnych elementéw obu zbiorow

Wynik indeksu Jaccarda zawsze zawiera si¢ pomiedzy 0 a 1, gdzie wynik 0
oznacza zbiory zupelnie rézne, nie posiadajace cech wspdlnych a 1 oznacza dwa

identyczne zbiory.

Indeks Jaccarda jest wielko$cig bezwymiarowa 1 symetryczng, co oznacza, zZe:

J(A,B) = J(B,A)

Indeks jest odporny na réznice w rozmiarach zbioréw w tym sensie, ze porownuje

proporcj¢ elementow wspolnych w stosunku do wszystkich unikalnych elementow, a nie
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bezwzgledne ilosci. Dzigki temu znajduje szerokie zastosowanie w analizie danych, gdzie

wielkos$ci pordownywanych zbioréw mogg znacznie si¢ rozni¢ (Real 1 Vargas, 1996).

W przypadku uzycia indeksu Jaccarda przy jakosciowej analizie tekstu, wynik
okresla jak wiele sposrod kodow tematycznych byto przypisanych zaréwno do tekstu
A jak itekstu B, co pozwala na przeksztalcenie charakterystyk jako§ciowych opisujacych
atrybuty okreslonego zbioru (danych) w ich posta¢ ilosciowa. Wynik liczbowy indeksu
Jaccarda w kontekScie przedmiotu tej rozprawy mozna interpretowac jako site
powigzania mig¢dzy okre§lonym narz¢dziem szczuplego zarzadzania a konkretnym
uwarunkowaniem organizacyjno-technologicznym. Na rysunku 23 zostala przedstawiona

graficzna reprezentacja indeksu Jaccarda.
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Zrodlo. opracowanie wlasne
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Rozdzial 4. Badania wlasne i analiza wynikow

4.1 Opis przebiegu badan i charakterystyka respondentow

Badania realizowane w ramach tej rozprawy zostaty przeprowadzone w trzech
etapach, zgodnie z procedurg badawcza opisang we wprowadzeniu — schemat fazy

badawcze;j.

W pierwszym kroku, zagregowane wyniki dotyczace przegladu literaturowego
oraz systematycznego przegladu literaturowego metoda PRISMA, dotyczace pojegc
szczuptego zarzadzania, zostaty przeanalizowane pod katem wyodrebnienia z nich pojec
klasyfikujacych si¢ do kategorii ,,narzedzi szczuptego zarzadzania”. Zbior takich wiasnie
narzedzi finalnie wynidst pigtnascie elementow. Nastepnie, zbior tak wyodrebnionych
narzedzi szczuptego zarzadzania wraz z trzema kolejnymi zbiorami elementow:
uwarunkowania organizacyjne, uwarunkowania technologiczne oraz uwarunkowania
makrootoczeniowe, poddano procedurze kodowania tematycznego realizowanego przy

pomocy narzedzia NVivo.

W celu przeprowadzenia procedury kodowania tematycznego, opracowano
syntetyczne opisowe teksty zawierajace najwazniejsze informacje o kazdym z elementéw

wszystkich czterech wyzej wymienionych zbiorow.

W sumie przeprowadzono kodowanie tematyczne dla trzydziestu o$miu
elementow (pig¢tnascie narzedzi szczuplego zarzadzania, dziewig¢ uwarunkowan
technologicznych, osiem uwarunkowan organizacyjnych oraz sze$§¢ uwarunkowan

makrootoczeniowych).

Wyniki tej fazy badawczej zostaty szczegdlowo przedstawione w podrozdziale
4.2 tej rozprawy zatytutowanym: ,,Model selekcji poje¢ szczuplego zarzadzania” oraz
cze$ciowo w podrozdziale 4.3 pod tytutem: ,,Wyniki analizy jakosciowej — kodowanie
1 macierze relacji (NVivo)”. (Przypomnie¢ nalezy, ze od strony metodologicznej,
procedura kodowania tematycznego zostata przedstawiona wcze$niej w podrozdziale 3.3
rozprawy zatytutlowanym: ,,Qualitative Data Analysis — analiza treSci, kodowanie

tematyczne, kategoryzacja”).

Kolejnym krokiem bylo obliczenie indeksu Jaccarda dla kazdej pary elementéw

zbioru narzgdzi szczuptego zarzadzania oraz trzech zbioré6w uwarunkowan
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organizacyjno-technologicznych implementacji tych narzedzi. (Dla przypomnienia
metodologi¢ tworzenia tego indeksu opisano w podrozdziale 3.5 rozprawy pod tytutem:

»Indeks Jaccarda”).

Na rysunku 24 przedstawiono kombinacje zbioréw wraz z finalng liczba powigzan
dla kazdej z par analizowanych zbiorow. Wyniki tej fazy badawczej zostaty szczegdtowo
przedstawione w podrozdziale 4.3 tej rozprawy zatytulowanym: ,,Wyniki analizy

jako$ciowej — kodowanie i macierze relacji (NVivo)”.

™ STt T
Narzedzia szczuplego Uwarunkowania [ 120
|
zarzgdzania organizacyjne | powigzari
n=15 n=8 |
j N @ e e e e e m -
Y ST
Narzedzia szczuplego Uwarunkowania | 135
zarzadzania technologiczne | powigzan
n=15 n=9 |
A N oo -
Narzedzia szczuplego Uwarunkowania Ir 90
zarzgdzania makrootoczeniowe | powiazari
|
|

n=15 n=6

[ - . -
' Razem powstato 345 par, narzedzie <-> uwarunkowanie, z obliczonym
| indeksem Jaccarda

Rysunek 24. Kombinacje zbioréw z finalng liczbg obliczonych powigzan

Zrodio: opracowanie wlasne

W ostatniej fazie badawczej przeprowadzono badanie zgodne z zatozeniami
metody delfickiej, ktorej celem byto uzyskanie konsensusu ekspertow w zakresie relacji
pomiedzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania w procesach produkcyjnych
a  zidentyfikowanymi uwarunkowaniami  organizacyjno-technologicznymi ich

implementacji.

Badanie zrealizowano w trzech rundach, z wykorzystaniem elektronicznego

kwestionariusza tez delfickich, co umozliwito udzial ekspertow z r6znych lokalizacji
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geograficznych. W pierwszej rundzie respondenci dokonywali indywidualnej oceny sity
powigzan pomigdzy poszczegdlnymi elementami, korzystajac z pigeciostopniowej skali
Likerta. W rundzie drugiej eksperci mieli mozliwo$¢ weryfikacji swoich odpowiedzi po
zapoznaniu si¢ z zagregowanymi wynikami catej grupy. Uruchomiono takze rundge trzecig
metody Delfickiej. Takie podejscie jest zgodne z klasycznym zatozeniem tej metody,
polegajacym na iteracyjnym dochodzeniu do wspolnego stanowiska ekspertow przy
zachowaniu anonimowosci 1 niezaleznosci opinii uczestnikéw. Wyniki ostatniego etapu
fazy badawczej zostaly przedstawione w podrozdziale 4.4 tej rozprawy pod tytutem:
»Wnioski z metody delfickiej — ocena traftno$ci powigzan”. (Przypomnijmy, ze od strony
metodologicznej, badania delfickie zostaly szczegoétowo opisane w podrozdziale 3.2
rozprawy: ,Metoda delficka — zalozenia, zastosowanie 1 etapy”). Badanie

przeprowadzono w 2025 roku w miesigcach od czerwca do sierpnia.

W pierwsze] rundzie badan wzig¢lo udzial dwudziestu szesciu ekspertow.
Zdecydowana wigkszo§¢ z nich reprezentowala trzy przedsiebiorstwa produkcyjne
(z czego dwa z branzy maszynowej i1 jedno z branzy elementéw wyposazenie
budownictwa). Korzystano réwniez z opinii przedstawicieli srodowiska akademickiego.
Podstawa do udzialu w badaniu byta bardzo dobra znajomo$¢ narzedzi szczuplego

zarzadzania 1 deklaracja wykorzystania ich w ramach pracy zawodowe;.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdéw byla zatrudniona w  duzych
przedsigbiorstwach liczacych powyzej 250 pracownikow (23 osoby, 88,5%), 3 osoby

(11,5%) zadeklarowaty prace w przedsigbiorstwie sredniej wielkosci.

Najliczniej reprezentowang grupe wiekowa stanowili pracownicy w przedziale
30-39 lat, nastgpnie 40-49 lat a pojedyncze osoby miaty mniej niz 30 lat, 50-59 lat lub
powyzej 70 lat. Szczegdtowe dane dotyczace wieku respondentow zostaty przedstawione

na rysunku 25.
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Wiek respondentéw

70lat i wiecej
50-59lat 4%

=\

ponizej 30 lat
4%

40- 49 lat
34%

30-39lat
54%

= ponizej30lat = 30-39lat = 40-49lat = 50-59lat = 60-69lat = 70lati wiecej

Rysunek 25. Wiek respondentéw w pierwszej rundzie badania

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyksztatcenie respondentow

14
14

12
10

6
6
4 2 2 2
Srednie Wyisze Wyisze Wyisze Doktoranckie
licencjackie  inzynierskie  magisterskie  lub wyisze

Rysunek 26. Wyksztalcenie respondentow

Zrédio: opracowanie wlasne

Pod  wzgledem  wyksztatlcenia  zdecydowanie =~ dominowaty  osoby
z wyksztatceniem wyzszym. Wykres przedstawiajacy wyksztatcenie respondentow zostat

przedstawiony na rysunku 26.
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Staz pracy badanych byt wysoki — przewazali respondenci z dos§wiadczeniem 11—

20 lat (16 0sob, 61,5%) oraz ponad 20 lat (6 osob, 23,1%).

Ponizej w tabeli 13 przedstawione zostaly stanowiska zawodowe zajmowane

przez respondentow bioracych udziat w badaniu.

Tabela 13. Stanowiska zajmowane przez respondentéw

Nr respondenta Stanowisko

1,8, 11,24 Kierownik Produkcji

2,23 Ekspert Lean

3 Kierownik Production Support
4,13, 17 Project Manager

5 Inzynier Procesu

6 Specjalista Wsparcia Produkcji
7,22,26 Dyrektor Produkcji

9 Senior Project Manager

10, 15 InZynier

12,21 Inzynier Jakos$ci

14 Kierownik Planowania Produkcji
16 Dyrektor JakoS$ci

18 Profesor

19 Inzynier Wsparcia Sprzedazy
20 Lider Produkcji
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25 Specjalista/ekspert

Zrodto: opracowanie wlasne

W ramach weryfikacji znajomos$ci narzedzi szczuptego zarzadzania, w bloku
metryczkowym arkusza badawczego zostaly réwniez opracowane cztery pytania
z zakresu wiedzy o narzedziach szczuptego zarzadzania. Respondentom zadano pytanie
w jakim stopniu zgadzajg si¢ z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi narzedzi
szczuplego zarzadzania, na ktore odpowiadali zgodnie ze skalg Likerta (od 1 —

zdecydowanie nie zgadzam si¢ do 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):
e Znam podstawowe narzedzia szczuptego zarzadzania (np. 5S, VSM, Kanban,
Kaizen).
e W mojej pracy wykorzystuje¢ narzedzia szczuptego zarzadzania.
e Narzedzia szczuptego zarzadzania sg istotne dla efektywnego funkcjonowania
mojego dziatu.
e Moja organizacja wspiera stosowanie narzedzi szczuptego zarzadzania.
Na rysunku 27 zostaty przedstawione zbiorcze odpowiedzi respondentéw na pytania
weryfikujace wiedzg.
Srednia odpowiedzi z czterech pytan wyniosta 4,12

Odchylenie standardowe dla wszystkich odpowiedzi SD = 0,91

Mediana odpowiedzi dla czterech pytan = 4,25

Odpowiedzi na pytanie weryfikujace wiedze

100% 5
90% *® 4,58 45
BD% 4
T0% 3,5
00% 3
50% 25
40% 4b6% 2
30% 1,5
o - - — :
10% 0,5

0% o - 4% — o F 8% 0

Pytgﬁe 1 Pytanie 2 Pytanie 3 Pytanie 4
M 1 - Zdecydowanie nie zgadzam sie M 2 - Racze] sie nie zgadzam M 3 - Nie mam zdania
4 - Raczej sie zgadzam M 5 - Zdecydowanie sie zgadzam o Srednia

Rysunek 27. Rozktad odpowiedzi na pytania weryfikujgce

Zrodlo. opracowanie wlasne
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Wobec powyzej przedstawionych wynikdw, mozna uznaé, ze poziom wiedzy
ekspertéw byt odpowiedni do wzigcia udziatu w ankiecie na temat powigzania narzedzi
szczuplego zarzadzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.
W pytaniu czwartym obserwowany jest duzy rozrzut odpowiedzi, pytanie to jednak
dotyczylo wspierania przez organizacj¢ respondenta w stosowaniu narzedzi szczuplego
zarzadzania, dlatego nie wplywa ono znaczaco na samg wiedz¢ ekspertow w tym

zakresie.

4.2 Model selekcji poje¢ szczuplego zarzadzania

W rozdziale teoretycznym dotyczacym narzedzi szczuplego zarzadzania,
w ramach przegladu literaturowego oraz systematycznego przegladu literatury metoda
PRISMA, zostato zidentyfikowanych ponad 130 unikalnych poje¢ dotyczacych
szczuptego zarzadzania. Znajduja si¢ tam zaréwno pojecia dotyczace konkretnych
narzedzi jak i1 pojedyncze hasta, luzno zwigzane z koncepcja szczuptego zarzadzania, nie
noszace jednak znamion i nie dajace podstawy do kategoryzowania ich w ramach grupy

,harzedzi”.

Ze wzgledu na tak duza liczebno$¢ omawianego zbioru haset, zasadna staje si¢
potrzeba klasyfikacji poje¢ omawianych w ramach tej pracy wzgledem ich charakteru
semantycznego a nast¢pnie dokonanie ich oceny wzgledem mozliwosci zastosowania

rozwigzan nowoczesnej technologii przy ich implementacji.

W tym celu dokonano selektywnej redukcji pierwotnego zbioru pojec polegajacej
na przeprowadzeniu procedury zawezenia wynikOw systematycznego przegladu
literaturowego metoda PRISMA do tych wystepujacych w omawianej literaturze
przynajmniej dziesigciokrotnie. Nastgpnie uzyskany zbior scalono z listg trzydziestu
dziewieciu kluczowych narzedzi szczuptego zarzadzania (Katkowska et al., 2010)

eliminujac powtarzajace si¢ elementy.
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Do analizy finalnie weszty 43 pojecia szczuptego zarzadzania. Na rysunku 28

przedstawiony jest schemat selektywnej redukcji zbioréw pojec szczuplego zarzadzania.

Filtr wystgpien

Systematyczny przeglad e
literaturowy PRISMA pojec w
=99 przegladze >=10
= n=9

Finalna liczba poje¢

dUSl:_T(ie:ie — do dalszej analizy
uplikatéw
n=43

39 kluczowych narzedzi
wedtug Katkowskiej

n=39

Rysunek 28. Schemat selektywnej redukcji poje¢ szczuptego zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne

Dla potrzeb tej rozprawy, kazde narzedzie zostalo przeanalizowane pod katem
charakteru semantycznego i zaklasyfikowane do jednej z pigciu grup z mozliwoscia
klasyfikacji do maksymalnie dwoch grup jednoczes$nie. Zidentyfikowano nastgpujace

grupy narzedzi:

e Diagnostyczno - analityczne
e Doskonalgce

e Organizacyjne

e Wizualizacyjne

e Zarzadcze

Nastepnie, w oparciu o przeprowadzong analize¢ tresci, zostata rowniez precyzyjnie
okreslona grupa semantyczna, dla ktorej — z zastosowaniem ustalonych kryteriow
klasyfikacyjnych — wyodrgbniono trzy kategorie porzadkujace dalsze rozwazania.

Kazde pojecie zostato skategoryzowane do jednej z trzech ponizszych grup:

e Metoda
e Narzedzie

e Pojecie

Przez pojecie grupy semantycznej rozumiano kategoryzacje kazdego z pojec¢

wzgledem glebszego kontekstu tego pojecia.

| mgr inz. Pawetl Posadzy | 105



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania w procesach produkcyjnych

Termin metoda odnosi si¢ do poje¢ reprezentujacych ujecie systemowe i jest jedynie
hastem oznaczajacym stan docelowy, natomiast osiggnigcie celu metody, mozliwe jest na
wiele sposobow, z uzyciem wielu r6znych narzedzi.

Pojecie narzedzia szczuptego zarzadzania jest kategorig zarezerwowang dla pojeé
o uniwersalnych mozliwosciach zastosowania, za ktorymi kryje si¢ krok po kroku
schemat postepowania dla okre§lonego przypadku. Narzedzia wykazuja rowniez cechg,
ktora umozliwia ich stosowanie w roznych dziedzinach / branzach bez wigkszych
modyfikacji, na zasadzie narzedzia ,,ready to use” (w przeciwienstwie do metody, ktéra
kazdorazowo musi by¢ dostosowywana do aktualnie panujacych warunkow).

Trzecie z wymienionych poje¢: wskaznik, oznacza po prostu hasta — pojedyncze

elementy skladajace si¢ na budowe narzgdzi i metod.

W kolejnym kroku, dla kazdego narzgdzia zostat okreslony jego potencjat do uzycia

nowoczesnych technologii w trakcie implementacji w trzech r6znych stanach:

e  Wymagane
e Zalecane

e Zbedne

e wymagane oznacza, ze dane narzgdzie szczuptego zarzadzania nie jest mozliwe
do implementacji bez uzycia rozwigzan technologicznych.

e zalecane oznacza mozliwos¢ implementacji bez uzycia rozwigzan
technologicznych jednak bioragc pod uwage dostepno$¢ 1 popularnosé
technologiczna, jej uzycie jest zalecane.

e zbedne dotyczy stanu, w ktorym implementacja danego narz¢dzia moze odbyc¢ si¢

catkowicie bez uzycia technologii.

Tam gdzie bylo to mozliwe zostaly rowniez dodane przyklady rozwigzan
technologicznych zalecanych lub wymaganych do implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania. Do kazdego z narzedzi przedstawiono rowniez krotki opis funkcyjny dla

lepszego zobrazowania omawianego pojecia.

Wyniki analizy zostaly przedstawione w tabeli 14.
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Tabela 14. Analiza charakterologiczna narzedzi szczuplego zarzadzania
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Oprogramowanie do
tworzenia przephywow
wartodcl

Falecane

Narzedzie

Wizualizacyjne

Value Stream Mapping — narzedzie do
wiznalizacji procesow produkeyjnyeh w

formie rysunkowej

VEM

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Na rysunku 29 przedstawiono klasyfikacj¢ narzgdzi Lean Management wedtug
przypisanego im charakteru semantycznego. Najliczniejsza grupe stanowig narzedzia
o charakterze diagnostyczno-analitycznym, a nast¢pnie organizacyjnym oraz

doskonalagcym. Znacznie mniejszy udziat majg narzedzia wizualizacyjne oraz zarzadcze.

Charakter semantyczny
16
14

12
10
: I ] I

Diagnostyczno—  Doskonalgce Organimocyjiny Zarrgdczy Wizualizacyjne
analityczny

[ T O = T =

Rysunek 29. Rozktad poje¢ szczuptego zarzadzania wedtug charakteru
semantycznego

Zrédlo: opracowanie wlasne
Na rysunku 30 przedstawiono podzial poje¢ zwigzanych z Lean Management

wedlug grup semantycznych. Najliczniejsza kategori¢ stanowig metody, tuz za nimi

plasuja si¢ narzedzia, natomiast najmniej liczng grupg tworza wskazniki i hasta.

Grupa semantyczna

m Metoda = Marzedzie = Wskainik/hasto

Rysunek 30. Rozklad pojg¢ szczuplego zarzadzania wedtug grupy
semantycznej

Zrédio: opracowanie wlasne
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Ponizej na rysunku 31 znajduje si¢ heatmapa powigzan charakteru oraz grup

semantycznych.

Diagnostyczno —
aiality‘::zny 1 / 6
Doskonalace 4 4 1
Organizacyjny 1 2
Zarzadczy 1 0 1
Wizualizacyjne 1 3 1

Metoda | Narzedzie| Wskaznik/hasto

Rysunek 31. Heatmapa powigzan charakteru oraz grup semantycznych

Zrodto: opracowanie wlasne

4.3 Wyniki analizy jakosciowej — kodowanie i macierze relacji (NVivo)

W ramach procesu kodowania tematycznego opracowano 166 unikalnych kodow
tematycznych, ktére powstaly w procesie jakosciowej analizy tekstow opisowych,

pogrupowanych w obrebie nastepujacych czterech kategorii:

e Narzedzia szczuplego zarzadzania
e Uwarunkowania organizacyjne
e Uwarunkowania technologiczne

e Uwarunkowania makrotoczeniowe

Ponizej w tabeli 15 przedstawiono cztery wymienione kategorie tekstow opisowych

wraz z przedmiotem analizy.

| mgr inz. Pawetl Posadzy | 116



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania w procesach produkcyjnych

Tabela 15. Kategorie tekstow opisowych uzytych do jako$ciowej analizy tekstu

Narzedzia
Uwarunkowania | Uwarunkowania Uwarunkowania
szczuplego
organizacyjne technologiczne makrootoczeniowe
zarzadzania
Cyfrowe narzedzia
Lean
5S Integracja systemow
SWHY Kompetencje cyfrowych
pracownikow ) )
Benchmarking Inteligencja
. Komunikacja procesowa i
Diagram
. wewngtrzna automatyzacja
Ishikawy
- Kultura Kompatybilnoéé z
Diagram Pareto ) ) Polityczne
organizacyjna kulturg Lean
FMEA Ekonomiczne
Struktura Poziom cyfrowe;j
FTA organizacyjna transparentnoS$ci Spofeczne
Heijunka Styl zarzadzania | Rekonfigurowalno§é |  Technologiczne
Jidoka Systemy systemow Srodowiskowe
Kanban motywacyjne produkeyjnych Prawne
PDCA Systemy Zbieranie i
zarzadzania przetwarzanie
Poka-Yoke
jakoscia danych
QCDM .
Zaangazowanie Zdolnosc do
SMED kierownictwa predykcyjnego
VSM zarzadzania
Zwinno$¢
technologiczna
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Ponizej na rysunku 32 przedstawiono map¢ stéw utworzong na podstawie
kryterium odniesienia liczby konkretnych fragmentow tekstu, do ktoérych dany kod zostat
przypisany.

Str

ROZWOJ Srodowisko pracy AdaptaCy]nosc

Mar trawstwo

s omaganie decyzji

v ¢ Problem-solvin
@ % PrzeJrzystosc ‘ & WS O l r' a C a Inno wcyjnosc .;
s Postawa proaktywna

Danhe Zaangazowanl

DlgltallzaCJa IdentyflkaCJ a

ennosé . aangazowanie kierownictwa
Wymiana wiedzy Informac]a Integracja Zapasy

1

out of the box'
Procedury

pieczer

Koszty Przezbrojenie

Zarzadzanie operacyjnefAU.l ltura Organlzacyjna Notywacja

ane w czasie rz e(ylstyn

KomunlkaCJaRe d k

5 Wizualizac) JaSt“a'ndaryzaCJa

Inteligencja organizacyjna

Rysunek 32. Chmura stow kodéw tematycznych w kryterium liczby odniesien do fragmentdéw tekstu

Zrodto: opracowanie wlasne

W tabeli 16 zostaty przedstawione listy kodow tematycznych pogrupowanych
wedlug kryterium liczby odniesien do konkretnych fragmentéw tekstu..

Tabela 16. Kody tematyczne w podziale wedtug. liczby odniesien

Liczba
Lista kodow tematycznych Suma kodéw
odniesien

Ciagle doskonalenie, Redukcja, Wspodtpraca >30 3
Marnotrawstwo, Identyfikacja, System <=30"*>25 3
Analiza, Elastyczno$¢, Digitalizacja, Proces,

Standaryzacja, Wizualizacja, Kultura <=25">20 9
organizacyjna, Jako$¢, Wspomaganie decyzji
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Zarzadzanie operacyjne, Dane, Efektywnos¢,

Podstawa, Zaangazowanie, Integracja

<=20">15

Postawa proaktywna, Problem-solving, Rozwoj,
Przejrzystos¢, Btedy, Material flow, Informacja,
Komunikacja, Innowacyjnos¢, Przeptyw

strumienia wartos$ci, Strategia przedsigbiorstwa,

Motywacja

<=157>10

13

Automatyzacja, Koszty, Adaptacyjnos¢,
Monitorowanie, Wartosci kulturowe, Porzadek,
Industry 4.0, Bezpieczenstwo, Srodowisko
pracy, Zapasy, Dane w czasie rzeczywistym,
Odpowiedzialno$¢, Wymiana wiedzy,
Zaangazowanie kierownictwa, Procedury,
Biurokracja, Przyczyna zrédtowa, Redukcja
kosztow, Kompetencje pracownikéw, Cele
przedsigbiorstwa, Orientacja na klienta,

Prostota, Zmienno$¢, Audyt

<=10">5

24

Autonomizacja, Czasochtonno$¢, Czujniki,
Inteligencja organizacyjna, Know-how,
Organizacja pracy, Ustugi, Zasoby, Srodowisko,
Ciag przyczynowo-skutkowy, Detekcja,
Kontrola, Myslenie 'out of the box', Planowanie,
WIP, Otoczenie biznesowe, Presja,
Przezbrojenie, Stabilnos¢, Wartos¢ dodana,
Zachowania pracownikow, Balansowanie,
Dziatania korygujace, Harmonogram, Klimat
organizacyjny, Prewencja, Informacja zwrotna,
Dostawcy, Ksztattowanie kultury, Leadership,
Morale, Opor pracownikow, Priorytetyzacja,

Ryzyko, Symulacje, Wariantowo$¢, Wizja,

<=54>2

41
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Waskie gardto, Zarzadzanie projektami,

Iteracyjnos¢

Czas taktu, Dedukcja, Dojrzato$¢ organizacyjna,
Doswiadczenie, Eksperymenty, Kompetencje
cyfrowe, Kompetencje twarde, Kontrolowanie,
Luka pokoleniowa, Motywatory, Nadmiar
informacji, Odporno$¢ organizacji, Osobowos¢
kierownika, Pieniadze, Podziat r6l w
przedsigbiorstwie, Predykcja, Satysfakcja
pracownicza, Silosowos$¢, Skutecznos¢,
Spotkanie, Uniwersalno$¢, Wiedza techniczna,
Wymagania, Ztozono$¢, Swiadomosé
pracownikow, Podziat zadan, Tempo, Wysokie

koszty

28

Artefakty kulturowe, Autokracja, Centralizacja
decyzyjnosci, Kompetencje migkkie,
Demokracja, Dostawa, Etyka, Faza projektowa,
Ignorowanie, Inteligencja procesowa, Jednostka
organizacyjna, Koncentracja zespotu, Konflikt,
KPI, Lean and Green, Lojalnos$¢, Maszyny,
Narzedzia analogowe, Porownanie, Poufnos$¢,
Przetwarzanie, Ptaska struktura, Redukcja
stresu, Relacje, Starzenie si¢ spoleczenstwa,
Subiektywnos¢, Takt time, Transformacja
cyfrowa, Uporzadkowana struktura, User-
centered design, Wiedza migkka (spoteczno-
emocjonalna), Zdolnos¢ analityczna organizacji,

Zwinno$¢

33

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Dla ustrukturyzowania kodéw tematycznych, zostaty one rowniez podzielone na

dziesi¢¢ nastepujacych kategorii tekstow opisowych:

e Zarzadzanie i struktura organizacyjna
e Procesy i dziatania operacyjne

e Ludzie i kultura pracy

e Technologia i dane

e Wiedza i podejscie poznawcze

e Jako$¢ i doskonalenie

e Srodowisko pracy i infrastruktura

e Logistyka i relacje z otoczeniem

e Strategia i1 podejscie systemowe

e Inne

Ponizej na rysunku 33, zostata przedstawiona liczebnos$¢ kazdej z powyzszych

kategorii.

Liczba kodow tematycznych wg. kategorii

17

H 16 u 46

11
W4
|4 H 16

W 19 mg

HInne B Jakosc i doskonalenie

H Logistyka i relacje z otoczeniem
B Procesy i dziatania operacyjne
® Srodowisko pracy i infrastruktura

B Wiedza i podejicie poznawcze

B Ludzie i kultura pracy
M Strategia | podejicie systemowe
B Technologie i dane

B 7arzadzanie i struktura organizacyjna

Rysunek 33. Liczba kodéw tematycznych wedtug kategorii

Zrodlo: opracowanie wiasne

| mgr inz. Pawetl Posadzy

1121




Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania w procesach produkcyjnych

W dalszym kroku, kodowanie tematyczne zostato uzyte do obliczenia indeksu
Jaccarda dla kazdej z par narzedzi szczuptego zarzadzania oraz uwarunkowan:

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych.

W literaturze przedmiotu wspotczynnik Jaccarda interpretowany jest jako miara
podobienstwa pomiedzy zbiorami, przyjmujaca wartosci w zakresie od 0 do 1, gdzie 0
oznacza brak podobienstwa, a 1 — pelng zgodnos¢. Typowo przyjmuje si¢, ze wartosci
ponizej 0,25 wskazuja na niski poziom podobienstwa, zakres 0,26—0,50 oznacza $rednig
zgodnos¢, 0,51-0,75 wysoka zgodnos¢, a powyzej 0,75 — bardzo wysoka zgodnos¢
(Niwattanakul et al., 2013; Grzeskowiak & Kaczmarek, 2017). W niniejszej pracy
wspotczynnik Jaccarda nie zostat jednak wykorzystany do jednoznacznej interpretacji
sity powigzan pomiedzy badanymi elementami, lecz peinil funkcje pomocnicza,
umozliwiajaca uporzadkowanie i priorytetyzacje listy narzedzi oraz uwarunkowan pod
katem stopnia ich wspotwystepowania. Takie podej$cie pozwolitlo na przejrzystsza
prezentacj¢ wynikéw, bez konieczno$ci przypisywania arbitralnych progow

interpretacyjnych wartosciom wspotczynnika.

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano wyniki indeksu Jaccarda dla zbiorow
narzedzi szczuplego zarzadzania oraz uwarunkowan organizacyjnych. Wyniki analizy
przedstawiono w tabeli 17. Na rysunku 34 zostat przedstawiony diagram relacji kodow

tematycznych najsilniej ze soba powigzanych (QCDM oraz Systemy Motywacyjne).

Nastepnie analizie 1 obliczeniom indeksu Jaccarda poddano zbiory narzedzi
szczuplego zarzadzania oraz uwarunkowan technologicznych, co pokazuje tabela 18. Na
rysunku 35 zostal przedstawiony diagram relacji kodéw tematycznych najsilniej ze soba

powigzanych (Diagram Pareto oraz Integracja Systemow Cyfrowych).

Jako ostatnig pareg, przeanalizowano narzedzia szczuptego zarzadzania oraz
uwarunkowania makrootoczeniowe. Wyniki zostaly przedstawione w tabeli 19,
a najsilniej powigzana ze soba para (Benchmarking oraz Polityczne) zobrazowany zostat

na rysunku 36.
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Tabela 17. Sita powigzan narzedzi szczuptego zarzadzania oraz uwarunkowan organizacyjnych
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Zrodio: opracowanie wlasne
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Podstawa

Czas operacji

Jakosé

Bgzpieczernstho

Digitalizacja

Zarzgdzanie

Code: pperacying odes
Przep tyw Codes o Codes, Codes Elastycznosé
strumienia wartosci 2 /
O X3
Codas oskonalenie. Codes /
Strategia
Bledy / \ Codas przedsiebiorstwa
Codes Codes /
Wspomaganie
. 3 Codes
A e decyzji \codA ‘/ -
Us lugi i TR Codes  Autonomizacja
<«———Codes: —— Codes 2=
Codes— 7 Narzgdzia aNamnkowania&c
szczuplego Problem-solving __—¥organizacyjne - odes—__ |
_~"2arzadania -QCDM_  Codes Codes Systemy \ X ’
Detekcja / \ / motywacyjne \Codes Oan_lac:: na
ien
Codes Codes
Innowac jnoy / o \
odes
Dane Codes Codes,
artosci kulturowe|
o odes
Postawa Code:
; ; I roaktywn odes
Biurokracj \ Code: \
achowania
Codes’ o
Codes / cownikéw

odes
Zaangazowdnie
O g
Koszty,
O nigdze
Shtysfakgja
pracownicza

Lojalnosé

Opbr pracownikéw

Odpowiedzia]
Moni(ol;ame

Nadmiar informacji

Rysunek 34. Relacje powigzan kodoéw tematycznych narzedzia QCDM i
uwarunkowania systemow motywacyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zrodlo: opracowanie wiasne
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Standaryzacja Jakosé
Zarzgdzanie Podstawa
operacyjne
Digitalizacja °d95 /
O Codes Codes  ciagle
/ Identyfikacja \ doskonaleme
Proces Codes Codes
\“ /
Codes Codes
Codes / Redukc;a
Automatyzac
bz ' Codes Codes
es Codes Analiza
Code C°d€5
“Code Wizuali
Przejizystosé Ss’Lh.varunko».vama uslzacs Narzqdzua
_ylechnologiczne -« Cod szczuplego .
Codes Integracja Codes_| odes” zarzgdania-  Codes
systemaw \ D|a ram Pareto
cyfrowych c odesWspomaganle Codes
Momtorowan \ N decyzji Problem-solving
odes
O Codes Codes Codes
Informacja/ Cod odi}\(lspél rac Code LY.
O Codes Codes odes
riorytetyzacja
Skutecznogc¢ 1zyczyn
6dlow,
Danewcz i
1zecz an
Zasoby
Zlozono$é Intagracja
Rysunek 35.

Relacje powiazan kodow tematycznych narzedzia Diagramu Pareto i
uwarunkowania Integracji systeméw cyfrowych

Zrodio: opracowanie wlasne
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Tabela 19. Sita powigzan narzedzi szczuplego zarzadzania oraz uwarunkowan

makrootoczeniowych

Zrodlo: opracowanie wiasne
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W ostatnim kroku wskazano pary powigzan, ktore postuzyly w kolejnym etapie
badawczym do sformutowania tez delfickich. Jako kryterium selekcji, przyjeto 10
najsilniej ze sobg powigzanych elementow z kazdej analizy. Kryterium selekcji zostato
opracowane zgodnie z wytycznymi dotyczacymi objetosci tez w badaniu delfickim,
w ktorym ich graniczng warto$¢ przyjmuje si¢ na 30 (Omeract, 2025). W wyniku tego

dziatania powstato trzydziesci tez delfickich w trzech réznych kategoriach.

Na rysunkach od 37 do 39 przedstawiono pary relacji narzedzi szczuplego
zarzadzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, ktore postuzyty do

opracowania tez delfickich.

SYSTEMY
MOTYWACYINE

SYSTEMY
ZARZADZANIA
JAKOSCIA

| STRUKTURA
| ORGANIZACYJNA

/ 4
m / KULTURA

7. Jidoka ORGANIZA

Rysunek 37. Najsilniejsze powiazania narzedzi szczuptego zarzadzania
i uwarunkowan organizacyjnych

Zrédio: opracowanie wlasne
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Rysunek 38. Najsilniejsze powiazania narzedzi szczuptego zarzadzania i
uwarunkowan technologicznych

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Rysunek 39. Najsilniejsze powigzania narzgdzi szczuptego zarzadzania i uwarunkowan
makrootoczeniowych

Zrodio: opracowanie wlasne
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4.4 Whnioski z metody delfickiej — ocena trafnosci powiazan

W celu identyfikacji 1 oceny powigzan pomiedzy narzedziami szczuptego
zarzadzania a uwarunkowaniami organizacyjno-technicznymi zastosowano metod¢
Delphi. Proces badawczy obejmowatl 3 rundy, w ramach ktorych eksperci dokonywali
oceny sformutowanych tez oraz stopnia ich istotnosci na pigciostopniowej skali Likerta.
Kwestionariusz badawczy uzytej w badaniu zostal opracowany w oparciu o literaturg
przedmiotu oraz konsultacje eksperckie. Jego petna tres¢ stanowi Zalacznik nr 2 do
niniejszej rozprawy. W ramach dystrybucji arkusza badawczego, kazdy z respondentow
otrzymal rowniez dokument z syntetycznymi definicjami poje¢ uzywanych w badaniu

(Peytchev et al., 2010). Petna tre$¢ opracowania stanowi Zatacznik nr 3 do tej rozprawy.

W pierwszej rundzie badania wzi¢to udziat 26 ekspertéw, w kolejnych rundach
liczba ekspertéw wyniosta 22. Spadek liczby ekspertow w ramach trwania badania uznaje
si¢ za naturalny (Hasson et al., 2000; Okoli & Pawlowski, 2004). W przeprowadzonym
badaniu spadek ekspertow wyniost 15,4% co mozna uzna¢ za wynik uzasadniony

1 akceptowalny dla zachowania wiarygodnos$ci wynikow (Egfjord et al., 2020).

Uzyskane dane zostaly poddane analizie statystycznej (Srednia arytmetyczna,
odchylenie standardowe, rozstgp migdzykwartylowy, wspotczynnik zmiennos$ci), co

umozliwito okreslenie poziomu konsensusu.

Jako miar¢ konsensusu przyjeto nastepujacy warunek logiczny:

Konsensus & (SD<1 AIQR<1)

Gdzie:

e SD - odchylenie standardowe

e IQR - rozstep migdzykwartylowy

Przyjete wartosci dla odchylenia standardowego oraz rozstepu migdzykwartylowego
sg uznawane Ww literaturze jako akceptowalny poziom zgodnosci w badaniach

przeprowadzanych metoda delficka (von der Gracht, 2012; Diamond et al., 2014).
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Dodatkowo, dla kazdej z tez zostaty réwniez obliczone:

e (CV — wspoétczynnik zmienno$ci
e (QR3 oraz QR1 — wyznaczenie trzeciego i pierwszego kwartylu w celu obliczenia
IQR

¢ Srednia — $rednia odpowiedzi z pieciostopniowej skali Likerta

Tabela 20 przedstawia petne brzmienie zdefiniowanych w ramach badania tez delfickich.
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Tabela 20. Pelne brzmienie zdefiniowanych tez delfickich

Nr tezy

Tres¢ tezy

Teza 1

Przy planowanej implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka, wymagana bedzie
wysoko rozwinieta Kultura Organizacyjna

Teza 2

Przy planowanej implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Benchmarking, wymagana
bedzie wysoko rozwinieta Kultura Organizacyjna

Teza 3

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzgdzania SMED, kluczowg role odgrywac bedzie
charakter i ksztatt Struktury Organizacyjnej

Teza 4

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Benchmarking, kluczowa role odgrywac
bedzie charakter i ksztatt Struktury Organizacyjnej

Teza 5

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania QCDM, kluczowa role odgrywac bedzie
istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego

Teza 6

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka, kluczowg role odgrywac bedzie
istnienie w organizacji Systemu Motywacyjnego

Teza 7

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania 5S, wymagane bedzie istnienie w organizacji
dobrze rozwinietego Systemu Zarzadzania Jakoscig

Teza 8

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzgdzania QCDM, wymagane bedzie istnienie w
organizacji dobrze rozwinietego Systemu Zarzgdzania JakosScia

Teza 9

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania PDCA, wymagane bedzie istnienie w
organizacji dobrze rozwinietego Systemu Zarzadzania Jakoscig

Teza 10

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania FMEA, wymagane bedzie istnienie w
organizacji dobrze rozwinietego Systemu Zarzadzania Jakoscig

Teza 11

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Diagram Pareto, kluczowe bedzie
wykorzystanie zdolnosci organizacji do Integracji Systemow Cyfrowych

Teza 12

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania FTA, kluczowe bedzie wykorzystanie
zdolnosci organizacji do Integracji Systemdw Cyfrowych

Teza 13

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Diagram Ishikawy, kluczowe bedzie
wykorzystanie zdolnosci organizacji do Integracji Systemow Cyfrowych

Teza 14

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania VSM, kluczowe bedzie wykorzystanie
zdolnosci organizacji do Integracji Systeméw Cyfrowych

Teza 15

Dla implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka, wazne bedzie wykorzystanie w
organizacji Inteligencji Procesowej i Automatyzacji

Teza 16

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzgdzania VSM, kluczowa role bedzie odgrywac
technologiczna Kompatybilnos$¢ z Kulturg Lean

Teza 17

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzagdzania Diagram Pareto, kluczowg role bedzie
odgrywac technologiczna Kompatybilnos¢ z Kulturg Lean

Teza 18

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Diagram Pareto, wazny bedzie Poziom
Cyfrowej Transparentnosci

Teza 19

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania FTA, wazny bedzie Poziom Cyfrowej
Transparentnosci

Teza 20

Przy implementacji narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka, kluczowg role bedzie odgrywac
Zbieranie i przetwarzanie danych

Teza 21

Ekonomiczne uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania SMED w organizacji

Teza 22

Polityczne uwarunkowania makrootoczeniowe beda mieé¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Benchmarking w organizacji

Teza 23

Prawne uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Poka-Yoke w organizacji

Teza 24

Spoteczne uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Diagram Pareto w organizacji

Teza 25

Spoteczne uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka w organizacji

Teza 26

Spoteczne uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania 5S w organizacji

Teza 27

Technologiczne uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania SMED w organizacji

Teza 28

Technologiczne uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mieé¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania VSM w organizagji

Teza 29

Technologiczne uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Jidoka w organizacji

Teza 30

Technologiczne uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mieé¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
narzedzia szczuptego zarzadzania Benchmarking w organizacji

Zrodlo: opracowanie wiasne
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W tabelach od 21 do 23 przedstawiono szczegdtowe wyniki poszczegdlnych rund
badania wraz z obliczeniami statystycznymi, stanowigce podstawe do sformutlowania
ostatecznych wnioskow. Kolorem zielonym zostaly zaznaczone tezy, ktore uzyskaty
konsensus. Zgodnie z uznang praktyka w badaniach metoda Delphi, tezy, ktére osiagaja

konsensus, sg usuwane z kolejnych rund (Kalaian & Kasim, 2012).

Tabela 21. Wyniki pierwszej rundy badania delfickiego

I runda
l.p SD Q1 Q3 IQR cv Srednia | Konsensus
Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK
Teza 2 1,21 2 4 2 35,22% 3,42 0
Teza 3 1,23 2,25 4,75 2,5 33,69% 3,65 0
Teza 4 1,03 2,25 4 1,75 29,42% 3,50 0
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK
Teza 6 1,13 3 4,75 1,75 31,37% 3,62 0
Teza 7 1,13 2,25 4 1,75 30,91% 3,65 0
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK
Teza 9 1,13 4 5 1 27,00% 4,19 0
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK
Teza 11 1,19 2 4 2 36,25% 3,27 0
Teza 12 0,94 3 4 1 26,04% 3,62 TAK
Teza 13 1,23 2 4 2 43,93% 2,81 0
Teza 14 1,08 3,25 5 1,75 28,19% 3,85 0
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK
Teza 17 1,12 2 4 2 33,96% 3,31 0
Teza 18 1,15 2 4 2 35,20% 3,27 0
Teza 19 0,95 3 4 1 26,43% 3,58 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK
Teza 21 1,34 2 4 2 41,35% 3,23 0
Teza 22 1,28 2,25 4 1,75 42,13% 3,04 0
Teza 23 1,41 1 3 2 61,00% 2,31 0
Teza 24 1,47 2 4 2 52,36% 2,81 0
Teza 25 1,17 3 4 1 32,33% 3,62 0
Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 51,94% 3,08 0
Teza 27 1,06 4 5 1 25,89% 4,08 0
Teza 28 1,13 3 4 1 31,37% 3,62 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK
Teza 30 1,31 2,25 4 1,75 40,17% 3,27 0

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Tabela 22. Wyniki drugiej rundy badania delfickiego

Il runda
l.p SD QR1 QR3 IQR cv Srednia |Konsensus
Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK
Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK
Teza 3 1,22 3,25 4 0,75 34,01% 3,59 0
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK
Teza 6 1,05 3,25 5 1,75 26,44% 3,95 0
Teza 7 1,08 3,25 4 0,75 28,90% 3,73 0
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK
Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK
Teza 13 1,38 2 4 2 47,33% 2,91 0
Teza 14 1,09 4 5 1 26,95% 4,05 0
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK
Teza 17 1,13 4 5 1 28,01% 4,05 0
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK
Teza 21 1,33 2 4 2 39,51% 3,36 0
Teza 22 1,33 2 4 2 44,90% 2,95 0
Teza 23 1,18 1 3 2 54,11% 2,18 0
Teza 24 1,43 2 4 2 48,41% 2,95 0
Teza 25 1,09 3 4 1 30,06% 3,64 0
Teza 26 1,60 2 4,75 2,75 49,63% 3,23 0
Teza 27 1,21 4 5 1 30,01% 4,05 0
Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK
Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% 4,00 0
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 23. Wyniki trzeciej rundy badania delfickiego

lll runda
() sD QR1 QR3 IQR cv Srednia | Konsensus
Teza l 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK
Teza 2 0,73 4 5 1 17,52% 4,18 TAK
Teza 3 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK
Teza 6 1,04 4 5 1 25,07% 4,14 0
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK
Teza 9 0,55 5 5 0 11,64% 4,73 TAK
Teza 10 0,90 4 5 1 19,93% 4,54 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK
Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK
Teza 17 1,13 4 5 1 28,01% 4,05 0
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK
Teza 20 0,65 4 5 1 14,50% 4,46 TAK
Teza 21 1,26 4 4 0 35,60% 3,55 0
Teza 22 1,31 2 4 2 43,64% 3,00 0
Teza 23 1,14 1,25 2,75 1,5 52,23% 2,18 0
Teza 24 1,45 2 4 2 48,25% 3,00 0
Teza 25 1,03 3,25 4 0,75 27,69% 3,73 0
Teza 26 1,63 1,25 4,75 3,5 50,54% 3,23 0
Teza 27 1,21 4 5 1 30,01% 4,05 0
Teza 28 1,18 3,25 4 0,75 33,40% 3,55 0
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK
Teza 30 1,02 4 5 1 25,59% 4,00 0

Zrodto: opracowanie wlasne

Ze wzgledu na liczebnos$¢ panelu eksperckiego, w badaniu przyjeto zaostrzone
kryteria okre$lania poziomu silnego konsensusu. W literaturze wskazuje si¢, zZe
pojedyncze oceny moga w istotny sposob wpltywaé na miary rozproszenia (SD, IQR), co
moze prowadzi¢ do przeszacowania poziomu zgodnosci (Hasson et al., 2000; Okoli &

Pawlowski, 2004). W zwigzku z tym, oprdcz klasycznych kryteriow (SD < 1, IQR < 1),
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wprowadzono dodatkowe ograniczenie w postaci wspdtczynnika zmiennosci (CV <20%)

jako warunku uznania konsensusu za silny.

W tabeli 23 przedstawiono tezy ktére uzyskaly konsensus w badaniu,

posortowane wzgledem wartosci CV od najmniejszej do najwigksze;j.

Tabela 24. Tezy z konsensusem, posortowane wzgledem wartosci CV od najmniejszej do

najwickszej
Srednia | Konsensus

Teza 10

Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK
Teza 15 0,90 4 5 1 20,40% 4,42 TAK
Teza 8 0,90 4 5 1 20,48% 4,38 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK
Teza 16 0,93 4 5 1 21,55% 4,31 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK
Teza 1 0,98 4 5 1 22,42% 4,38 TAK
Teza 29 0,96 4 5 1 22,52% 4,27 TAK
Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK
Teza 5 0,99 4 5 1 24,13% 4,12 TAK
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK

Zrodio: opracowanie wlasne

Tezy dziewigé¢, dwadziescia, dwa oraz dziesi¢¢, wedtug przyjetych w badaniu
kryteridow, uzna¢ mozna za tezy, ktore uzyskaly bardzo silny konsensus (eksperci byli

bardzo spojni w ramach oceny danej tezy).

Zastosowanie pieciostopniowej skali Likerta umozliwia nie tylko okreslenie
poziomu zgodnos$ci opinii ekspertéw, lecz takze wyznaczenie kierunku konsensusu.
Wartos$ci $rednie uzyskane na skali pozwalaja wskazaé, czy konsensus dotyczy akceptacji
tezy ($rednie wysokie), jej odrzucenia ($rednie niskie), czy tez zajg¢cia stanowiska

neutralnego (Likert, 1932; Hasson et al., 2000).

W literaturze metodologicznej przyjmuje si¢, ze Srednie powyzej wartosci 3,5

oznaczajg pozytywny charakter konsensusu (Cunha, 2022).
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W tabeli 24 przedstawiono tezy, ktéore w badaniu uzyskaly konsensus,
posortowane wzgledem wartosci Sredniej, od konsensusu o kierunku najsilniej

pozytywnym do kierunku neutralnego (w badaniu brak jest tez o kierunku negatywnym).

Tabela 25. Tezy z konsensusem, posortowane wzgledem $redniej

l.p SD QR1 QR3 IQR cv Srednia | Konsensus

Teza 9

Teza 10

Teza 20

Teza 15

Teza 8

Teza 1

Teza 16

Teza 29

Teza 2

Teza 5

Teza 13 0,92 4 4 0 23,56% 3,91 TAK
Teza 18 0,77 4 4 0 20,04% 3,86 TAK
Teza 12 0,83 4 4 0 21,57% 3,86 TAK
Teza 7 0,96 3,25 4 0,75 25,09% 3,82 TAK
Teza 14 0,96 4 4 0 25,09% 3,82 TAK
Teza 19 0,81 3 4 1 21,54% 3,77 TAK
Teza 11 0,98 3,25 4 0,75 26,42% 3,73 TAK
Teza 4 0,96 3,25 4 0,75 27,86% 3,45 TAK

Zrodto: opracowanie wlasne

Tezy dziewie¢, dziesie¢, dwadzie$cia, pictnascie, osiem, jeden, szesnascie
dwadziescia dziewig¢, dwa oraz pie¢ to tezy, ktore uzyskaly kierunek konsensusu

jednoznacznie pozytywny.

Tezy trzynascie osiemnascie, dwanascie, siedem, czternascie, dziewietnascie oraz

jedenascie to tezy, ktore uzyskaty kierunek konsensusu umiarkowanie pozytywny.

Teza cztery uzyskata charakter neutralny, tzn. eksperci potwierdzili waznos¢ tej
tezy (teza uzyskata konsensus wzglegdem miar SD oraz IQR) jednak charakter ich
odpowiedzi wskazuje, iz nie zajmujg oni wyraznego stanowiska dotyczacego kierunku

konsensusu.
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Rozdzial 5. Podsumowanie i wnioski

5.1 Odpowiedzi na pytania badawcze oraz podsumowanie prac

Syntetyczne odpowiedzi na pytania badawcze tej rozprawy oparto na trzech

podstawach:

e triangulacji wynikéw z przegladow literaturowych,
e pomiarze sity powigzania relacji narzedzi szczuptego zarzadzania i uwarunkowan
organizacyjno-technologicznych,

o weryfikacji tez delfickich przez ekspertow w panelu delfickim.

Pytanie badawcze 1 - Jakie sa gléwne uwarunkowania organizacyjne
wplywajace na mozliwos¢ implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania

w procesach produkcyjnych?

Wyniki badan wskazuja, ze kluczowymi uwarunkowaniami organizacyjnymi,
warunkujagcymi skuteczng implementacje narzedzi Lean s3 przede wszystkim
uwarunkowania dotyczace: systemow zarzadzania jakoscia, systemow motywacyjnych,
kultury organizacyjnej oraz struktury organizacyjnej. Wazne pozostaja réwniez
uwarunkowania zwigzane z kompetencjami pracownikOw oraz zaangazowaniem
kierownictwa. Powigzania tych czynnikow z wieloma narz¢dziami pojawialy si¢
najczesciej 1 z najwyzszg sita w macierzach relacji opartej na obliczeniach indeksu
Jaccarda. Zostaly rowniez potwierdzone w ocenach panelu eksperckiego (np. teza
dziewig¢, dwa, osiem oraz cztery). Przedstawione wyniki moga oznacza¢, ze narzedzia
wymagajace zmiany zachowan operacyjnych (np. SMED, Kanban czy Jidoka) osiagaja
trwate efekty dopiero po implementacji operacyjnych aspektow zwigzanych
z wewnetrznymi uwarunkowaniami organizacyjnymi wymienionymi w tym akapicie.
Analiza wynikéw badan wskazuje rowniez, ze styl zarzadzania nie ma wigkszego

znaczenia podczas implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania.

Pytanie badawcze 2 - W jaki sposob uwarunkowania technologiczne moga
wspiera¢ lub utrudnia¢ proces implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania

w kontekscie procesow produkcyjnych?

Najsilniej powigzane pary narzedzi szczuplego zarzadzania oraz uwarunkowan

technologicznych wskazujg migdzy innymi na uwarunkowania technologiczne integracji
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systeméw cyfrowych, zbierania 1 przetwarzania danych, inteligencji procesowej

1 automatyzacji, poziomu cyfrowej transparentnosci oraz kompatybilnosci z kulturg Lean.

Teza szesnasta badania, dotyczgca powigzania narzedzia Value Stream Mapping
z uwarunkowaniem Kompatybilnosci z Kulturg Lean wykazuje w macierzy Jaccarda
wysoki stopien powigzania przy jednoczesnym uzyskaniu konsensusu w ramach badania
eksperckiego. Wynik ten moze $wiadczy¢ o potrzebie dostosowania technologii
wykorzystywanej w organizacji do takiej, ktora bedzie lepiej dopasowana do koncepcji
Lean (np. poprzez lepsze, cyfrowe systemy zarzadzania wizualnego lub cyfrowe
standardy pracy). Dostosowanie to, powinno by¢ zrealizowane przed implementacja

narzedzia Value Stream Mappingu.

Potwierdzona zaréwno wysoka warto$cig indeksu Jaccarda jak i silnym
konsensusem w badaniu eksperckim teza dwudziesta dotyczaca powigzania narzedzia
Jidoka z uwarunkowaniem Zbierania i Przetwarzania Danych §wiadczy o potrzebie
wdrozenia w organizacji rozwigzan IoT lub MES, umozliwiajacych dostosowana do
potrzeb, automatyzacje procesOw sygnalizowania btedéw. Bez wiarygodnych danych
dostepnych w czasie rzeczywistym, istnieje ryzyko degradacji narzedzia Jidoka do formy
manualnego zgtaszania 1 rejestrowania bledow co obniza szans¢ na skuteczng i1 trwalg

implementacje.

Narzedzie Jidoka wykazuje rowniez bardzo silne powigzanie z uwarunkowaniem
Inteligencji Procesowej 1 Automatyzacji co moze wskazywac na potrzebe rozszerzenia
zakresu stosowania tego narzgdzia w organizacji. W ramach tezy dwudziestej, wykazano
synergi¢ systemOw MES 1 rozwigzan l[oT jako wspierajacych przy implementacji
narzedzia w przedsigbiorstwie. Teza pigtnasta, §wiadczy¢ moze, ze rozszerzenie zakresu
o uwarunkowanie Inteligencji Procesowej 1 Automatyzacji, np. w ramach systemow do
inteligentnego wsparcia decyzji, rozwigzan z obszaru cyfrowych blizniakow oraz
zastosowanie sztucznej inteligencji w automatyzacji podejmowania decyzji w ramach
zdefiniowanych regul, ktéore moga wspiera¢ implementacj¢ narzedzi szczuplego

zarzadzania.

Udowodniong tezg jest takze powigzanie narzedzia FTA z uwarunkowaniem
Poziomu Cyfrowej Transparentno$ci, ktore wykazuje na konieczno$¢ stosowania
przejrzystych i dostgpnych systemow do agregacji danych produkcyjnych, najlepiej

z mozliwo$cig generowania ich w czasie rzeczywistym. Przed implementacja narz¢dzia
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FTA, warto zadba¢ o dostepnos¢ takich danych, wtedy istnieje potencjat wykorzystania

tego narzedzia do zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Kolejnym uwarunkowaniem z grupy technologicznych jest Integracja Systemow
Cyfrowych, ktora razem z narzgdziem Diagramu Pareto osiggneta najwyzszy
wspolczynnik Jaccarda w ramach analizy zbioréw narzedzi szczuptego zarzadzania
1 uwarunkowan technologicznych. Wniosek z analizy tezy jedenastej moze by¢
nastepujacy: przed implementacja narzedzia Diagramu Pareto, nalezy zadbaé
o odpowiednie przygotowania danych pochodzacych z ré6znych systemow IT uzywanych
w organizacji. Konieczne moze okaza¢ si¢ zintegrowanie ich w ramach, jednego
systemowego rozwigzania (np. dane chmurze) co zwigkszy ich transparentno$¢
1 dostgpno$¢ dla osob przygotowujacych analizy dotyczace ustalania priorytetow

w przedsigbiorstwie.

Pytanie badawcze 3 - Ktore pary relacji narzedzi szczuplego zarzadzania
i uwarunkowan organizacyjno-technologicznych wykazujq najsilniejsze powiazania
i jak mozna to wykorzysta¢ przy planowaniu transformacji Lean

w przedsi¢ebiorstwach produkcyjnych?

Na rysunku 40 przedstawiono cztery pary relacji narzedzi szczuptego zarzadzania
1 uwarunkowan organizacyjno—technologicznych z kazdej z grup uwarunkowahn —

organizacyjnych, technologicznych oraz makrootoczeniowych.
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Narzedzia szczuplego zarzadzania oraz uwarunkowania organizacyjne
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Rysunek 40. Najsilniej powigzane pary narzedzi szczuplego zarzadzania i
uwarunkowan organizacyjno-technologicznych

Zrodio: opracowanie wlasne
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Analizujac ten rysunek, mozna stwierdzi¢, ze przy planowaniu transformacji
kluczowa okazujg si¢ analiza uwarunkowan organizacyjnych i technologicznych.
Transformacja Lean jest procesem dtugim, ztozonym i zaleznym od wielu uwarunkowan,
czesto unikalnych i1 wystepujacych tylko w konkretnym przedsigbiorstwie. Znajomos$¢
sity powigzan pomiedzy konkretnymi narzedziami szczuptego zarzadzania i okreslonymi
uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, w potaczeniu z wczesniejszg
identyfikacjag tychze uwarunkowan, pozwoli na lepsze dopasowanie procesu
transformacji i1 zidentyfikowanie gotowos$ci organizacji na implementacj¢ okreslonych

narzg¢dzi szczuplego zarzadzania.

Poniewaz rozprawa ta skupia si¢ przede wszystkim na najsilniejszych
powigzaniach, w kontek$cie wykorzystania wynikow badan przy planowaniu
transformacji Lean, warto rowniez wspomnie¢ o narzedziach najstabiej powigzanych
z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi, ktéore moga by¢ sygnatem, do

implementacji w pierwszej kolejnosci.

Pytanie badawcze 4. W jaki sposob czynniki makrootoczeniowe warunkuja

implementacj¢ wybranych narzedzi szczuplego zarzadzania?

Wyniki, przeprowadzonych w ramach tej dysertacji, badan dotyczacych powigzan
narzedzi szczuptego zarzadzania z uwarunkowaniami makrootoczeniowymi pokazuja je
przede wszystkim jako filtr lub warunek brzegowy, implikujacy decyzj¢ o transformacji
Lean w przedsigbiorstwie. Mimo silnych powigzan w macierzy Jaccarda, sugerujacych,
ze kontekst otoczenia zewnegtrznego czgsto wspoOttowarzyszy implementacjom
konkretnych narzedzi szczuptego zarzadzania, nie znalazty one jednak odzwierciedlenia
w panelu eksperckim. Badanie Delfickie pozwolito na uzyskanie konsensusu tylko dla
jednej z dziesigciu tez (teza dwudziesta dziewigta: powigzanie narzedzia Jidoka
z uwarunkowaniem technologicznym), co pozwala na stwierdzenie, ze uwarunkowania
makrootoczeniowe maja raczej charakter posredni i scenariuszowy (poprzez regulacje,
inwestycje czy polityke) i nie wptywaja bezposrednio na decyzje o wyborze konkretnego

narzg¢dzia szczuplego zarzadzania.
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W tabeli 26 przedstawiono zestawienie wynikéw analiz uwzgledniajacych cele

oraz zadania badawcze.

Tabela 26. Zestawienie wynikoéw analiz badawczych

Dzialanie (Cel, zadanie)

Miejsce umieszczenia

wynikow w rozprawie

CG: Identyfikacja, systematyzacja oraz analiza relacji
wystepujacych pomiedzy wybranymi narz¢dziami
szczuptego zarzadzania a organizacyjno-
technologicznymi uwarunkowaniami ich

implementacji w procesach produkcyjnych

v'Rozdziat 4, punkt 4.4

CS1: Usystematyzowanie terminologii i klasyfikacja
narzedzi szczuptego zarzadzania, wyodrgbniajac je na
te, ktore maja charakter narzedziowy, pojeciowy i

metodyczny.

v'Rozdziat 4, punkt 4.2

CS2: Zidentyfikowanie 1 klasyfikacja organizacyjnych
1 technologicznych uwarunkowan majacych wplyw na
skuteczno$¢ implementacji narzgdzi Lean w

przedsigbiorstwach.

v'Rozdziat 2, punkt 2.1

oraz 2.2

CS3: Zbadanie relacji pomiedzy narzedziami
szczuptego zarzadzania a poszczegolnymi

uwarunkowaniami implementacyjnymi.

v'Rozdziat 4, punkt 4.3

Z1.1 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu

szczuptego zarzadzania.

v'Rozdziat 1, punkt 1.1

Z1.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu
wewngtrznych uwarunkowan organizacyjnych,

technologicznych oraz makrootoczeniowych.

v'Rozdziat 2, punkt 2.1 oraz
2.2
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7.2.1 Systematyczny przeglad literaturowy metoda
PRISMA w celu identyfikacji najczesciej
pojawiajacych sie w literaturze ostatnich lat narzedzi

szczuplego zarzadzania.

v'Rozdziat 1, punkt 1.3

72.2 Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu pojec i
narzedzi szczuptego zarzadzania oraz klasyfikacja tych
poje¢ i narzedzi dla potrzeb ich zastosowania i funkcji

w systemach produkcyjnych.

v'Rozdziat 1, punkt 1.4
v'Rozdziat 4, punkt 4.2

Z3. Analizg¢ jako$ciowa danych realizowana przy
pomocy kodowania tematycznego dla czterech
zbioréw elementow: narzgdzi szczuplego zarzadzania,
uwarunkowan organizacyjnych, uwarunkowan
technologicznych oraz uwarunkowan

makrootoczeniowych.

v'Rozdziat 4, punkt 4.3

Z4. Analiza iloSciowa danych realizowana przy
pomocy obliczen indeksu Jaccarda dla czterech
zbiorow elementow: narzgdzi szczuplego zarzadzania,
uwarunkowan organizacyjnych, uwarunkowan
technologicznych oraz uwarunkowan

makrootoczeniowych.

v'Rozdziat 4, punkt 4.3

Z5. Przeprowadzenie badan zgodnie z zalozeniami
metody delfickiej dla potrzeb oceny relacji powigzan
narzedzi szczuptego zarzadzania z uwarunkowaniami

organizacyjno-technologicznymi.

v'Rozdziat 4, punkt 4.4

76. Analiza wynikodw badan metoda delficka.
Identyfikacja kluczowych powigzan narzedzi i

uwarunkowan.

v'Rozdziat 4, punkt 4.4

v'Rozdziat 5, punkt 5.1, 5.2

oraz 5.4

Zrodlo: opracowanie wiasne
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5.2 Whnioski teoretyczne i praktyczne

Synteza wynikéw badan uzyskanych w ramach tej rozprawy doktorskiej pozwala
wyodrebni¢ dwojaki ich wkltad w rozwo6j nauk o zarzadzaniu i jakos$ci. Wydaje sie, ze
wklad teoretyczny ma charakter dokonan porzadkujacych i doprecyzowujacych aparat
pojeciowy i metodyke w zakresie problematyki badan relacji wigzacych narzedzia
szczuplego zarzadzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi ich
implementacji. Wktad praktyczny rozprawy, w rozw0j wyzej wymienionych nauk, polega
natomiast na transformacji jej ustalen teoretycznych na konkretne reguty doboru narzedzi
szczuptego zarzadzania w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz na umozliwieniu
opracowania realnej sekwencji implementacji tych narzedzi w przemystowych

warunkach praktyki wytwarzania.

Podsumowujace wnioski teoretyczne oraz praktyczne rozprawy mozna zapisac

nastepujaco:
Whioski teoretyczne

1. Rozprawa systematyzuje nomenklatur¢ Lean oraz wyodrebnia operacyjny zbior
narzg¢dzi, porzadkujac je wedlug ich charakteru semantycznego (diagnostyczno-
analityczne, doskonalace, organizacyjne, zarzadcze oraz wizualizacyjne).
Ujednolicenie to porzadkuje i ogranicza spotykang w literaturze problemu pewna
dowolno$¢ terminologiczna, wynikajacg z mieszania poj¢¢: narzedzia, metody
1 hasta.

2. Tres$cig rozprawy jest propozycja konceptualna relacji narzgdzi szczuplego
zarzadzania 1 uwarunkowan organizacyjno-technologicznych, umozliwiajaca
jednoczesnie ich kwantyfikacj¢ przy pomocy indeksu Jaccarda. Stanowi to
pomost miedzy jako$ciowym charakterem badan nad tg relacja a jej analizg
ilosciowg. Otwarto tym samym mozliwos¢ replikowania takiego podejscia
w podobnych badaniach na temat innych uwarunkowan implementacji narzedzi

szczuptego zarzadzania.

Zastosowanie metody delfickiej w przedstawionych w rozprawie badaniach
zaowocowalo konsensusem eksperckim potwierdzajagcym teoretyczng teze o wplywie

organizacyjno-technologicznych uwarunkowan na decyzje o implementacji narze¢dzi
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szczuptego zarzadzania. Wzmocnito tym samym teoretyczng zasadno$¢ mozliwosci

wnioskowania na styku dowodow bibliograficznych, opinii eksperckich i praktyki.
Whioski praktyczne

1. Opracowana w rozprawie lista uwarunkowan organizacyjno-technologicznych,
wspierajacych implementacj¢ kluczowych narzedzi szczuptego zarzadzania,
moze postluzy¢ za podstawg opracowywania realnych list kontrolnych
weryfikujacych gotowos¢ praktyki produkcyjnej do wprowadzania konkretnych,
narzgdziowych rozwigzan Lean.

2. Macierz Jaccarda stanowi podstawe do sekwencjonowania procesu implementacji
narzedzi szczuptego zarzadzania w zalezno$ci od wystgpowania w realnym
przedsigbiorstwie konkretnych uwarunkowan organizacyjno-technologicznych.
Schemat badawczy przedstawiony w ramach tej rozprawy moze stanowi¢ rowniez
podstawe do doskonalgcych przedsigwzig¢ rozwojowych.

3. Wyniki badania eksperckiego pokazujace tezy delfickie o najwyzszym
pozytywnym konsensusie, umozliwiaja praktyczng priorytetyzacj¢ konkretnych
przedsigwzie¢ implementacyjnych szczuptego zarzadzania w realnych

uwarunkowaniach produkcyjnych.

5.3 Ograniczenia badan

Pomimo zastosowania rygorystycznych procedur, oraz podazania zgodnie
z ustalong na poczatku rozprawy naukowg procedura badawcza, walory poznawcze
1 praktyczne rozprawy podlegaja pewnym = brzegowym  zastrzezeniom.
Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢:

1. Subiektywizm procesu kodowania tematycznego.

Analiza QDA, w tym kodowanie tematyczne, opiera si¢ na decyzjach konkretnego

badacza co do definicji 1 zakresu uzycia poszczegolnych kodow tematycznych.

Mimo dotozenia wszelkich staran w rzetelnos$ci procesu kodowania, istnieje

ograniczona mozliwo$¢ wykazania powtarzalnosci procedury na zestawie tych

samych danych wejsciowych, kodowanych jednak przez innego badacza.
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2. Operacjonalizacja sity powigzan mierzonej indeksem Jaccarda.

Indeks Jaccarda i przedstawiona w ramach tej rozprawy macierz powigzan mierzy
wspotwystgpowanie znaczen w materiale, pomijajac przy tym aspekt
przyczynowo — skutkowy. Warto$ci wskaznika moga by¢ zawyzane przez
popularno$¢ niektorych haset w literaturze, r16zng ziarnistos¢ kodéw lub charakter
analizowanych w ramach procedury materiatow. Wybor progdéw interpretacji ma

charakter konwencjonalny, a wyniki nie byty wazone jakoscig badan zrodtowych.
3. Brak standaryzowanych poje¢ szczuptego zarzadzania.

Réznice terminologiczne w Zrddtach bibliograficznych problemu (mieszanie
narzedzi, metod 1 hasel) mogly wplywaé na przyporzadkowanie do kategorii
tematycznej i proces kodowania tematycznego. Mimo jednolitej struktury tekstow
wlaczonych do analizy w metodzie QDA, ryzyko btedu nie jest catkowicie

eliminowane.
4. Brak mozliwosci sformalizowanego opisu kontekstu makrootoczenia.

Przeprowadzone badania pokazaly z jednej strony wysokie wartosci indeksu
Jaccarda dla par narzedzi szczuplego zarzadzania 1 uwarunkowan
makrootoczeniowych, natomiast panel ekspercki wykazat brak zgodnosci co do
zdecydowanej wiekszosci tez delfickich, co utrudnia formutowanie uogélnien na

poziomie pojedynczego narzedzia.

5.4 Rekomendacje dla przedsi¢biorstw produkcyjnych

Rekomendacje oparto na wynikach przegladu, pomiarze sity powigzania w
macierzy Jaccarda oraz weryfikacji eksperckiej. Ich celem jest wsparcie doboru
1 sekwencjonowania narzedzi Lean w zalezno$ci od uwarunkowan organizacyjnych

1 technologicznych.
Rekomendacja 1. Analizuj uwarunkowania przed decyzja o implementacji.

Przed rozpoczgciem implementacji narzedzi lub transformacji Lean, dokonaj

przegladu uwarunkowan organizacyjno-technologicznych (ze szczegdlnym naciskiem na
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uwarunkowania wewnetrzne) aby wyznaczy¢ stan poczatkowy, na podstawie ktoérego

zaplanujesz sekwencj¢ implementacji.

Rekomendacja 2. W miare mozliwosci zacznij implementacje¢ od narzedzi najstabiej

powiazanych.

Zaplanuj sekwencj¢ implementacji w taki sposob, zeby zacza¢ od tych narzedzi,
ktore sg najstabiej powigzane i zorganizuj implementacje w falach, dajgc sobie przestrzen

na dodatkowg analize skuteczno$ci wdrozenia po kazdej fali.

Rekomendacja 3. Uwarunkowania makrootoczeniowe rozwazaj z perspektywy

posredniej.

Mimo silnego umocowania powigzan narzedzi 1  uwarunkowan
makrootoczeniowych w analizowanej literaturze, eksperci nie sa zgodni co do
kluczowosci tychze uwarunkowan przy implementacji konkretnych narze¢dzi. Skup si¢ na
powigzaniach z uwarunkowaniami organizacyjnymi oraz technologicznymi,
makrotoczeniowe rozpatruj w ramach czynnika wyzwalajacego decyzje o transformacji

Lean (np. ze wzgledu na niesprzyjajaca globalng koniunkture).

Rekomendacja 4. Stworz przejrzysty, dostepny w czasie rzeczywistym i skalowalny

system agregacji danych w organizacji.

W analizie uwarunkowan z grupy technologicznych, prym wioda elementy
zwigzane z tematyka danych. Uwarunkowania takie jak Zbieranie i Przetwarzanie
Danych, Poziom Cyfrowej Transparentno$ci czy Integracja Systemow Cyfrowych, to
uwarunkowania, ktorych skuteczno$¢ w organizacji zalezy od sposobu zarzadzania
danymi. Stwoérz system, ktory bedzie dostosowany do klienta wewngtrznego
w organizacji a bedzie on wspierat proces implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania

w przedsigbiorstwie.

Rekomendacja 5. L.acz implementacje narzedzi szczuplego zarzadzania w pakiety o

wspolnym uwarunkowaniu.

Analiza wynikéw przedstawionych w ramach tej rozprawy, pokazuje ze wiele
narzgdzi szczuptego zarzadzania wykazuje silne powigzania z jednym, tym samym
uwarunkowaniem organizacyjno-technologicznym. Zamiast implementacji jednego

narzedzia, grupuj je w obrebie powigzan z jednym, tym samym uwarunkowaniem.
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5.5 Propozycje dalszych kierunkéw badan

Cztery kierunki dalszych badan, ktore pozwolg rozszerzy¢ wiedzg 1 poddaé

produkcyjnej walidacji zaproponowany model badawczy, okreslono nastepujaco:

1.

Walidacja terenowa metody.

Badania w ramach tej rozprawy majg charakter eksploracyjno — analityczny.
Wyniki uzyskane w ramach tej rozprawy moga postuzy¢ do opracowania
konkretnej sekwencji implementacji narzedzi szczuplego zarzadzania zaleznej od
zbadanych w organizacji uwarunkowan organizacyjno-technologicznych.
Nastepnie taka sekwencja moglaby zosta¢ poddana testom w warunkach

produkcyjnych oraz ocenie skutecznosci jej implementacji.
Opracowanie minimalnego zestawu narzedzi szczuptego zarzadzania.

Majac na wzgledzie pragmatyczny cel tej rozprawy, wyniki przedstawionych
w ramach dysertacji badan moga postuzy¢é w przysztosci do opracowania
minimalnego zestawu narzedzi szczuplego zarzadzania, ktore wykazuja
najstabsze powigzania z uwarunkowaniami organizacyjno-technologicznymi.
Stabe powigzanie narzgdzi z uwarunkowaniami moze $wiadczy¢
o interdyscyplinarnosci 1 uniwersalno$ci narzg¢dzia, jest to jednak teza, ktéra

wymagac bedzie potwierdzenia w osobnych badaniach.
Standaryzacja semantyczna szczuptego zarzadzania.

W toku tej rozprawy wskazano na rozmycie, w bibliografii problemu, poje¢
zwigzanych ze szczuptym zarzadzaniem, co jak wykazano w podrozdziale
dotyczacym ograniczen badan, moze mie¢ rowniez wpltyw na metody badawcze
takie jak QDA 1 kodowanie tematyczne. Istnieje potrzeba standaryzacji pojec
szczuptego zarzadzania 1 sporzadzenie definicji, ktorych konsensus powinien by¢
uznany przez najwigksze S$wiatowe organizacje zajmujgce si¢ tematyka

szczuptego zarzadzania.
Poszerzenie zakresu badan.

Podobne do przedstawionych w ramach tej pracy badania, moga réwniez by¢
zrealizowane przy pomocy uzycia metody Delphi wykorzystanej do identyfikacji

oraz selekcji zarowno narzedzi szczuplego zarzadzania jak 1 samych
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uwarunkowan organizacyjno-technologicznych. Wykorzystanie —ekspertow
branzowych do okreslenia najczg¢sciej wedlug nich uzywanych narzedzi
szczuplego zarzadzania, przy jednoczesnym przeprowadzeniu badania, na
przyktad, wsrdd spotecznoscei akademickiej dotyczacych wskazania kluczowych

uwarunkowan organizacyjno-technologicznych.
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Zalacznik 2. Kwestionariusz badania delfickiego

m Webankieta

Relacji uwarunkowarn organizacyjno-technologicznych implementacji narzedzi
szczuptego zarzadzania. Badanie Pawet Posadzy

01. Blok opisowy

Szanowni Paristwo,
niniejsza ankieta stanowi cze$¢ badania naukowego realizowanego w ramach pracy doktorskiej o tytule: "Organizacyjno-
technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuptego zarzadzania w procesach produkcyjnych".

Badanie to ma na celu ocene relacji pomiedzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania a uwarunkowaniami organizacyjno-
technologicznymi. Relacje te, zostaly zidentyfikowane we wczesniejszej fazie badania na podstawie autorskiego modelu badawczego
wykorzystujacego miedzy innymi metode Qualitative Data Analysis.

Badanie prowadzone jest zgodnie z zatozeniami metody Delfickiej, dlatego kluczowg role odgrywa tutaj Paristwa ekspercka wiedza
oraz doswiadczenie. Wyniki ankiety maja charakter anonimowy, a uzyskane odpowiedzi zostang wykorzystane wytacznie do celow
naukowych w formie zbiorczych analiz statystycznych. Udziat w badaniu jest dobrowolny.

Badanie ankietowe podzielone jest na 4 czesci:

1. Metryczka

2. Ocena relacji wptywu narzedzi szczuptego zarzadzania na wybrane uwarunkowania organizacyjne

3. Ocena relacji wptywu narzedzi szczuptego zarzadzania na wybrane uwarunkowania technologiczne

4. Ocena relacji wptywu uwarunkowar makrootoczeniowych na implementacje wybranych narzedzi szczuptego zarzadzania

Zgodnie z zatozeniami metody delfickiej, badanie odbedzie sie w rundach. Po wypetnieniu przez wszystkich ekspertéw ankiety w
pierwszej rundzie nastagpi statystyczne opracowanie wynikdw. Nastepnie zostanie Pafistwu wystany link do drugiej rundy ankiety -
bedzie ona zawiera¢ identyczne pytania, obok ktérych beda widnialy podsumowane wyniki z pierwszej rundy. Proces ten bedzie
powtarzany do momentu uzyskania konsensusu. Przewidywana ilo$¢ rund wynosi 3.

W zaproszeniu do wypetnienia ankiety, zostat Pafistwu dotaczony link do krétkiego zatacznika z definicjami i opisami poje¢
wystepujacych w ankiecie. Bede wdzieczny za zapoznanie si¢ z tymi pojeciami przed pierwszym wypetnieniem ankiety.

Przewidywany czas zapoznania sie z definicjami to ok. 15 min.

Przewidywany czas na wypetnienie jednej rundy ankiety to ok. 10 min.

Za poswiecony mi czas, chciatbym Paristwu z géry podziekowaé! Bede wdzigczny za rzetelne wypetnienie ankiety, w kazdej z rund.
W razie jakichkolwiek pytan lub watpliwosci, zapraszam do kontaktu.

Z wyrazami szacunku,
Pawet Posadzy
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Doktorant Politechniki Poznanskiej w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci
+48 501 382 555

pawel.posadzy@gmail.com

01. Blok opisowy

Pytania metryczkowe

1. Wiek
W jakim jestes przedziale wiekowym?

QO ponizej 30 lat
QO 30-39at
QO 40-491at
QO 50-59 lat
QO 60-69 lat

QO 70lati wigcej

2. Wyksztatcenie

Jakie jest Twoje najwyzsze ukonczone wyksztatcenie?

Q Srednie

(O Wyzsze licencjackie
(O Wyisze magisterskie
(O Doktoranckie lub wyzsze

Inne (jakie?):

O

| mgr inz. Pawetl Posadzy | 180



Organizacyjno-technologiczne uwarunkowania implementacji narzedzi szczuplego
zarzadzania w procesach produkcyjnych

3. Doswiadczenie zawodowe

Ile lat do$wiadczenia zawodowego posiadasz (tacznie?)

QO ponizej 5 lat
O 5-101at

O 1-201at

(O ponad 20 lat

4. Typ organizacji / sektor dziatalnosci

W jakim sektorze jeste$ obecnie zatrudniona/y?

QO Produkcja

QO Uslugi

(O Logistyka / transport
QO Edukacja / nauka
(O Konsulting biznesowy

(O Handel/ sprzedaz

Inny (jaki?):

5. Wielko$¢ przedsiebiorstwa

Jak duze jest przedsigbiorstwo, w ktérym jeste$ obecnie zatrudniona/y?

(O Mikroprzedsigbiorstwo, 1-9 0séb
(O Mate, 10-49 os6b

© Srednie, 50-249 oséb
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(O Duze, 250+ 0séb

6. Stanowisko

Na jakim stanowisku jeste$ obecnie zatrudniona/y?

7. W jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi narzedzi szczuptego zarzadzania?

Prosze ocenic¢ kazde stwierdzenie w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, a 5 oznacza zdecydowanie
zgadzam sie

Znam podstawowe narzedzia

szczuptego zarzadzania (np. 5S, VSM,
o o) o) . o o)

Kanban, Kaizen)

W mojej pracy wykorzystuje narzedzia

szczuptego zarzadzania O O O O O

Narzedzia szczuplego zarzadzania sg

istotne dla efektywnego funkcjonowania
yunese O 0 O O O

mojego dziatu

Moja organizacja wspiera stosowanie

narzedzi szczuplego zarzadzania O O O O O

71. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania organizacyjne

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomiedzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a wewnetrznymi uwarunkowaniami

organizacyjnymi (wewnetrznymi = pozostajgcymi w strefie wplywdw organizacii).

8. Przy planowanej implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wymagana jest wysoko rozwinieta
"KULTURA ORGANIZACYJNA"
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Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka
O O O O O
Benchmarking
@) O @) O @)

9. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role odgrywac bedzie charakter i ksztatt
"STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
SMED
O O O O O
Benchmarking
) @) O] @) O

10. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role odgrywac bedzie istnienie w organizacji
"SYSTEMU MOTYWACYJNEGOQ"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
QCDM
O O O O ©
Jidoka
O @) ©) O O

11. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wymagane bedzie istnienie w organizacji dobrze
rozwinigtego "SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
58
O O O O )
QCDM
O O ©) O O
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Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
PDCA
O O O O O
FMEA
O @) @) ©) @)

111. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania technologiczne

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomigdzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a wewnetrznymi uwarunkowaniami

technologicznymi (wewnetrznymi = pozostajacymi w strefie wptywow organizacii).

12. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowe bedzie wykorzystanie zdolnosci organizacji
do "INTEGRACJI SYSTEMOW CYFROWYCH"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig

sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto O O O O O
FTA

(®) O O O ©
Diagram Ishikawy O @) o) o) o)
VSM

O O O O O

13. Dla implementacji ponizszego narzedzia, wazne bedzie wykorzystanie w organizacji "INTELIGENCJI
PROCESOWEJ | AUTOMATYZACJI"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka o) o) o) ®) o)
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14. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, kluczowg role bedzie odgrywac technologiczna
"KOMPATYBILNOSC Z KULTURA LEAN"

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
VSM
O O O O O
Diagram Pareto
®) O ©) O @)

15. Przy implementacji ponizej wymienionego narzedzia, wazny bedzie "POZIOM CYFROWEJ
TRANSPARENTNOSCI" w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto
O O O O O
FTA
O O O O O

16. Przy implementacji ponizszego narzedzia, kluczowa role bedzie odgrywac "ZBIERANIE | PRZETWARZANIE

DANCYH"
I 1
Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Jidoka 0 o) ®) 'S o)

161. Blok opisowy

Narzedzia szczuptego zarzadzania a uwarunkowania makrootoczeniowe

W tej czesci ankiety, prosze Paristwa o ocene relacji pomigdzy wybranymi narzedziami szczuptego zarzadzania, a uwarunkowaniami
makrootoczeniowymi (makrootoczeniowe = organizacja nie ma na nie wptywu).
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17. EKONOMICZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
ponizszego narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
SHED o 0 O o o)

18. POLITYCZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wplyw na decyzje o zastosowaniu ponizszego
narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej si¢ nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Benchmarking o) o) o) e o)

19. PRAWNE uwarunkowania makrootoczeniowe beda mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu ponizszego
narzedzia w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sie
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Poka-Yoke
O O (®) O @)

20. SPOLECZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu ponizej
wymienionych narzedzi w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sig nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig
sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Diagram Pareto O O O O O
Jidoka
@) O O O (€]
58
® O O O O
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21. TECHNOLOGICZNE uwarunkowania makrootoczeniowe bedg mie¢ wptyw na decyzje o zastosowaniu
ponizej wymienionych narzedzi w organizacji

Zdecydowanie nie zgadzam Raczej sie nie Nie mam Raczej sie Zdecydowanie sig

sie zgadzam zdania zgadzam zgadzam
SMED

O O O O O
VSM

O O O @) @)
Jidoka o) o) o) o o)
Benchmarking O O O O O
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Zakacznik 3. Stownik poje¢ do arkusza badawczego

Szanowni Panstwo,

ponizej znajdziecie krotkie, opisowe definicje wszystkich poje¢ wystepujacych w ankiecie
badawczej. Pojecia zostang przedstawione w 4 kategoriach:

1. Narzedzia szczuptego zarzadzania
2. Uwarunkowania organizacyjne

3. Uwarunkowania technologiczne

4. Uwarunkowania makrootoczeniowe

do kazdej z kategorii, jak rowniez do kazdego z poje¢ w obrebie kategorii, zostat
przygotowany, krotki, syntetyczny opis najwazniejszych cech danego narzedzia /
uwarunkowania. Bardzo prosze o zapoznanie si¢ z tymi opisami PRZED pierwszym
wypetnieniem ankiety!

Serdecznie dziekuje za poswiecony mi czas,

Pawet Posadzy

Narzedzia szczuptego zarzadzania - to zbiér narzedzi uzywanych w ramach metodologii
szczuptego zarzagdzania. Narzedzia szczuptego zarzgdzania omawiane w ramach tego
badania cechujg sig¢ jasnymi instrukcjami ich uzycia i w wigkszosci wykazujg sie
uniwersalnosciag miedzybranzowa (mozliwe jest ich uzycie réwniez poza $rodowiskiem
stricte produkcyjnym).

e Diagram Pareto - to uniwersalne narzedzie do analizy i klasyfikacji probleméw lub
przyczyn wedtug ich znaczenia, czestosci wystepowania, kosztéw etc. Opracowane
zostato na podstawie obserwacji Vilfreda Pareto, ktory zauwazyt, ze 80% bogactwa jest w
rekach 20% ludzi. W ramach metodologii szczuptego zarzadzania uzywany jest do
priorytetyzacji problemoéw. Umozliwia zawezenie problemdéw do tych, ktére generuja
najwigcej czasu/kosztéw/zasobow itd.

e Diagram Ishikawy - inaczej diagram przyczynowo-skutkowy. Graficzne narzedzia stuzace
do identyfikacji, klasyfikacji oraz wizualizacji przyczyn okreslonego problemu.
Analizowany problem jest ,rozbijany” na czesci sktadowe wedtug kategorii przyczyn (6
kategorii — cztowiek, maszyna, metoda, materiat, pomiar lub $srodowisko), a nastepnie w
ramach kazdej z kategorii bada sie czy wystgpienie danego problemu miato przyczyne
zrédtowa w analizowanym obszarze.

e VSM - mapowania strumienia wartosci. Graficzne narzedzie, ktére w ustrukturyzowany
sposoéb, na podstawie dostepnych danych produkcyjnych (czasy operacji, czasy dostaw
itp.) pozwala odwzorowac proces produkcyjny a nastepnie wskazac, ktére czynnosci w
procesie sg procesami ,dodajacymi warto$¢”, a ktére sa procesami ,niedodajacymi
wartosci”, tym samym dajac podstawe pod eliminacje marnotrawstwa w postaci
proceséw niedodajgcych wartosci. Zazwyczaj w ramach VSM tworzy sie dwie mapy —
procesu obecnego oraz procesu docelowego (takiego, do ktérego wszyscy powinni dazyc).

e Jidoka-jedno z fundamentalnych narzedzi szczuptego zarzadzania. Wdrozenie Jidoka ma
na celu takie zorganizowanie, zaréwno procesu produkcyjnego jak i kultury organizacyjnej,
aby w przypadku wystapienia btedu produkcyjnego, system automatycznie wykryt
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niezgodno$¢ i zatrzymat linie produkcyjng do momentu usunigcia zrédtowej przyczyny
wystgpienia problemu.

e FTA - Fault Tree Analysis. Graficzne, dedukcyjne narzedzie stuzgce do identyfikacji
potencjalnych przyczyn wystapienia niezgodnosci/awarii/btedu. Korzystajac z operatoréw
logicznych (AND, NOR, XOR itp.) przedstawia sig, w formie drzewa, wszystkie mozliwe
problemy, ktére moga powstaé w ramach wstgpnie okreslonej przyczyny.

e QCDM - Quality, Cost, Delivery, Morale. Akronim stuzgcy do akcentowania kluczowych
wskaznikéw efektywnosci, np. podczas codziennych spotkan operacyjnych. Stanowi
podstawowy element codziennego zarzadzania, czesto bedac wizualizowanym na
tablicach codziennych spotkan. Opiera sie na 4 fundamentalnych wymiarach: Quality —
Jakos$é, Cost — Koszty, Delivery — Dostawa oraz Morale — Morale zespotu. W kazdej z
kategorii opracowuje sig indywidualne zestawy KPl do monitorowania.

e 58S - podstawowe narzedzie stuzgce do ustrukturyzowania tematyki porzadku (np. na hali
produkcyjnej). Sktada sie z 5 krokdéw, kazdy zaczynajacy na litere S. Krok 1 — Sortowanie,
krok 2 - Systematyka, Krok 3 - Sprzgtanie, Krok 4 - Standaryzacja, Krok 5 -
Samodyscyplina.

e SMED - Single Minute Exchange Die. Analityczne narzedzie stuzgce do
ustrukturyzowanego sposobu redukcji czasu przezbrojenia maszyn. Celem jest
osiagniecie czasu ponizej 10 min na przezbrojenie (single minute). Sktada sig z 4 etapow:
Identyfikacji czynnosci zewnetrznych i wewnetrznych, przeksztatcenie jak najwigcej
czynnosci wewnetrznych w zewnetrzne, usprawnienie catosci procesu i systematycznej
eliminacji strat oraz wprowadzaniu usprawnien.

e PDCA - inaczej cykl Deminga lub Shewharta. Uniwersalne narzedzie szczuptego
zarzadzania stuzacego do ustrukturyzowania metody rozwigzania danego problemu. W
sposéb iteracyjny, dla kazdego problemu okre$la sie¢ plan jego rozwigzania (Plan),
nastgpnie wykonuje sie jego egzekucje (Do), sprawdza sie czy zaproponowane
rozwigzanie spetnia wymagania (Check) i w ostatniej kolejnosci, jesli rozwigzanie jest
zadowalajgce - przyjmuje sie je jako standard i monitoruje (Act), jesli nie — przechodzi sig
ponownie do fazy planowania i powtarza caty cykl.

e Benchmarking - narzedzie stuzace od analiz poréwnawczych. W ustrukturyzowany
spos6b pozwala na poréwnanie okreslonej grupy produktéw, procesoéw, lub innych
wybranych komérek/funkcji w firmie. Poréwnanie przeprowadza sie w ujeciu do innych
dziatéw w firmie (benchmarking wewnetrzny) lub proceséw/produktéw konkurencji
(zewnetrzny/strategiczny). Poréwnanie przeprowadza sie zazwyczaj do lideréw branzy.
Pomaga w identyfikacji przewagi konkurencyjnej i obszaréw do usprawnien.

e FMEA - Failure Mode and Effect Analysis. Analityczne narzedzie wspomagajace
identyfikacje potencjalnych rodzajow i skutkéw mozliwych btedéw. Jej celem jest
zapobieganie wystgpieniu btedéw, lub minimalizacja ich skutkéw w razie wystapienia.
Polega na przypisaniu kazdemu potencjalnemu zdarzeniu parametrow uciazliwosci dla
klienta, czestotliwosci wystepowanie i skutecznosci wykrywania. Iloczyn tych wartosci
daje skumulowang miare ryzyka dla danego zdarzenia.

e POKA-YOKE - prewencyjne narzedzie szczuptego zarzadzania uzywane w ramach
profilaktyki projakosciowej i prouzytkowej. Polega na takim projektowaniu czesci,
elementow lub procesdw, aby minimalizowa¢ mozliwos¢ popetnienia btedu, a jesli btad
zostanie popetniony, aby nastgpita jego natychmiastowa detekcja. Przyktadem
zastosowanie poka-yoke jest na przyktad ksztatt karty SIM, ktéra wymusza tylko jedna
poprawng mozliwos¢ instalacji karty w gniezdzie.
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Uwarunkowania organizacyjne — to zbior czynnikéw wptywajgcych na dziatalnosc i
rozwoj organizacji. W niniejszej pracy, uwarunkowania organizacyjne sa rozumiane tylko
jako czynniki wewnetrzne czyli takie, na ktdre organizacja ma bezposredni wptyw i moze
je dowolnie ksztattowac.

e Kultura organizacyjna - zbiér wspdlnych wartosci, norm, symboli i praktyk
wystepujgcych w organizaciji. Kultura organizacyjna, poprzez wspieranie lub krytykowanie
pewnych zachowan ksztattuje wewnetrzng spotecznos¢ organizacji, nadajac jej réwniez
kierunek dtugofalowego rozwoju. Kultura organizacyjna w tej pracy badawczej dotyczy
zaréwno wewnetrznych zachowan spotecznych pojedynczych pracownikéw oraz grup
pracownikéw jak i réwniez roli przywdédztwa, praktyk organizacyjnych, sposobu rekrutacji
czy atmosfery wystepujacej w sSrodowisku organizacyjnym.

e Struktura organizacyjna - sposob organizacji rol, podziatu odpowiedzialnosci i
zorganizowania taficucha dowodzenia w organizacji. Struktura organizacyjna moze miec¢
wptyw na decyzyjnosé, komunikacje i reaktywno$é dziatania. Oddziatywanie to moze byé
wspierajace jak i hamujace. Model struktury moze by¢ przedstawiony jako kontinuum,
gdzie po jednej stronie wystepuje struktura hierarchiczna, z silnie sformalizowanymi
kanatami komunikacji, wyraznym podziatem réli centralizacja decyzji a po drugiej stronie
strukturg ptaska, w ktorej wystepuje duza elastycznosé, skrécenie taricucha dowodzenia
i autonomizacja w kierunkach rozwoju zespotéw.

e Systemy motywacyjne - zestaw narzedzi, technik i dziatari majgcych na celu wywotanie
okreslonych wzorcéw zachowan u pracownika lub grupie pracownikdw, ktére sa pozagdane
przez pracodawce (najczesciej dotyczacych wzrostu wydajnosci, przywigzania do
organizacji itp.). Stosowane motywatory dzielimy na materialne (w postaci premii
pienieznych, znizek na produkty itp.) oraz niematerialne (konkursy pracownicze, systemy
rozwojowe, wzrost autonomii pracownika itp.).

e Systemy zarzadzania jakoscig - zbiér zasad, praktyk i procedur, ktérych istnienie w firmie
warunkuje obszar zwigzany z zapewnieniem jakosci produktu koricowego oraz jakosci
proceséw produkcyjnych. Najczesciej przyjmujacy forme oficjalnych, akredytowanych
programéw w ramach systeméw zarzadzania ISO, SZJ lub innych.

Uwarunkowania technologiczne - to zbiér czynnikéw technologicznych wptywajacych
na dziatalnos$¢ i rozwoj organizacji. W niniejszej pracy, uwarunkowania technologiczne sg
rozumiane tylko jako technologiczne czynniki wewnetrzne czyli takie, na ktére organizacja
ma bezposredni wptyw i moze je dowolnie ksztattowac.

e Integracja systemoéw cyfrowych - technologiczne uwarunkowanie okreslajace zdolno$é
organizacji do ptynnej i swobodnej integracji wszystkich wystepujacych w niej systemow
cyfrowych (np. systemoéw informatycznych jak ERP, MES itp.) w jeden ekosystem.

¢ Inteligencja procesowa i automatyzacja - technologiczne uwarunkowanie rozumiane
jako zdolno$¢ organizacji do tworzenia proceséw produkcyjnych, ktére na podstawie
informacji zbieranych w czasie rzeczywistym sg w stanie dostosowywaé parametry
proceséw produkcyjnych do zmiennych warunkéw otoczenia produkcyjnego. Zwigzane
jest réwniez ze stopniem automatyzacji proceséw produkcyjnych.

e Kompatybilnosé z kulturg lean —technologiczne uwarunkowanie rozumiane jako stopien
synergii rozwigzan z obszaru najnowszych technologii i zatozeri metodologii szczuptego
zarzadzania. Jest to ogét zasad i praktyk w projektowaniu technologii, ktéra w mysl
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metodologii szczuptego zarzadzania powinna wspiera¢ a nie zastgpowaé ludzi na
produkcji. Moze by¢ réwniez rozumiane jako rozwigzania, ktére juz na etapie
projektowania maja za zadanie wspierac¢ takie zasady jak standaryzacja, eliminacja
marnotrawstwa itp.

Poziom cyfrowej transparentnosci - technologiczne uwarunkowanie odnoszace si¢ do
stopnia dostepu wszystkich pracownikéw organizacji do danych, informacji, zasobéw na
temat procesow produkceyjnych, jakos$ci i zasobéw wewnetrznych firmy.

Zbieranie i przetwarzania danych - zdolnos$¢ organizacji do zbierania i agregacji danych
na temat statuséw procesow produkeyjnych, danych kosztowych, wydajnosciowych czy
jakosciowych. Uwarunkowanie to potgczone jest np. z czujnikami loT monitorujgcymi
Srodowisko produkcyjne czy np. interfejséw dostarczajgcych w czasie rzeczywistym dane
do systeméw ERP czy MES.

Uwarunkowania makrootoczeniowe - zbiér czynnikéw otoczenia zewnetrznego,
opartych na narzedziu analizy strategicznej PESTEL. W odréznieniu od dwdch
poprzednich grup czynnikéw - relacja uwarunkowarn makrootoczeniowych z organizacja
jest jednostronna — wptywajg one na dziatalno$¢ organizacji, jednak ze wzgledu na
zewnetrzny charakter — organizacja nie ma na nie wptywu i nie jest w stanie ich zmieniac.
Moga one mie¢ charakter lokalny (krajowy, lub dotyczacy danego regionu) lub globalny,
dotyczacy zmiennej sytuacji w Swiatowej gospodarce itp.

Ekonomiczne - makrotooczeniowe uwarunkowania ekonomiczne, zbiér czynnikéw
ekonomicznych oddziatujgcych na organizacje. Zaliczamy do nich np. poziom inflacji w
kraju, poziom stép procentowych, stabilnos¢ walutowa czy koszty energii.

Polityczne — makrootoczeniowe uwarunkowania polityczne, zbiér czynnikéw zwigzanych
z dziatalnoscig polityczna kraju, regionu lub $wiata, majacych lub mogacych mie¢ wptyw
na organizacje ze wzgledu na charakter jej dziatalnosci. Zaliczamy do nich np. poziom
stabilnosci politycznej, przewidywalnos¢ dziatan legislacyjnych, czestotliwosé zmian w
prawie, ingerencje panistwowe w sfere biznesu.

Prawne — makrootoczeniowe uwarunkowania prawne, zbiér czynnikéw zwigzanych z
regulacjami prawnymi danego kraju, regionu itp. Do typowych uwarunkowan prawnych
mozemy zaliczyé np. stopien skomplikowania prawa w danym regionie, stopien
zaawansowania prawa w kwestii BHP, kodeksu pracy itp.

Spoteczne - makrootoczeniowe uwarunkowania spoteczne, zbiér czynnikéw
spotecznych wystepujacych w danym kraju, regionie lub globalnie. Uwarunkowania
spoteczne to np. stopien edukacji spoteczenstwa, charakterystyka zachowan
konsumenckich, wskazniki demograficzne spoteczenstwa itp.

Technologiczne - makrootoczeniowe uwarunkowania technologiczne to zbiér czynnikow
technologicznych oddziatujgcych na organizacje. W odréznieniu od grupy uwarunkowan
technologicznych  opisywanych wczesniej, makrootoczeniowe uwarunkowania
technologiczne to czynniki, ktére pozostaja niezalezne od organizacji jak np. dostep
danego kraju do nowoczesnych technologii, wskaznik robotyzacji przedsiebiorstw,
stopien inwestycji w obszar badan i rozwoju itp.
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