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Skuteczne i sprawne zarzadzanie produkcja moze zapewnié przedsigbiorstwu przewage
konkurencyjna, a eliminacja marnotrawstwa w systemie produkcyjnym staje si¢ prioryte-
tem. W odniesieniu do tego podjeto przeglad pismiennictwa, ktorego zasadniczym celem
byta analiza publikacji zwigzanych z implementacjami Lean Production (LP) w polskiej prze-
strzeni gospodarczej. W rezultacie badania literatury metoda analizy stow kluczowych odkry-
to niedobor publikacji dotyczacych wdrozen narzedzi LP w matych i $rednich przedsigbior-
stwach (MSP). Wickszo$§¢ publikacji dotyczyta duzych firm i skupiata si¢ na analizach
skutkow powdrozeniowych pojedynczych narzedzi LP, cho¢ to MSP generuja 77% pol-
skiego PKB (raport PARP, 2020). Autor podjat probe uzupetnienia zaobserwowanej luki
badawczej zwigzanej z niedoborem badan dotyczgcych zastosowan narzedzi LP w MSP.
Metodyka badawcza obejmowata analize wyselekcjonowanych artykulow, zestawienie
wnioskow z badania ankietowego autorskim kwestionariuszem w 300 matych i $rednich
przedsigbiorstwach w Wielkopolsce oraz obserwacje¢ uczestniczacg. Celem badan jest wy-
kazanie, jakie narzedzia LP sa najczeSciej wykorzystywane w MSP w zaleznosci od rodzaju
dziatalnosci i dokonanie analizy plandw wdrozeniowych narzgdzi LP. W artykule okreslono
poziom biezacych i przewidywanych w ciagu trzech lat zastosowan narzedzi LP w wielkopol-
skich MSP oraz ujawniono powigzania pomiedzy tymi narzedziami. Tekst zakonczony
zostal podsumowaniem przedstawiajacym wnioski z przeprowadzonych badan. Pozyskana
wiedza moze by¢ uzyteczna dla studentow studiow kierunkowych z dyscypliny nauk o zarza-
dzaniu i jakosci, jak i praktykow wdrozen Lean zwigzanych z organizowaniem systemow

produkcyjnych.

Stowa kluczowe: Lean Production (LP), mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP),
wdrozenia Lean, narzedzia Lean Production
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1. WPROWADZENIE

Za nadrzgdny priorytet w funkcjonowaniu wspotczesnego przedsicbiorstwa
uwazany jest jego rozwoj, realizowany czgsto wedtug tzw. opcji oszczednosciowej
(Lean) z korzyscig dla wlascicieli. Narzedzia Lean Production (LP) pozwalajg zbu-
dowac¢ pozycje konkurencyjng firmy i skutecznie zaspokaja¢ potrzeby klientow.
LP traktowane jest powszechnie jako zbior metod pomagajacych zapanowaé nad
roznorodnos$cia i1 presja czasu w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz zapew-
niajacych transparentno$¢ w ewidencji wynikoéw pracy. Jest to szczeg6élnie wazne
w czasach rozchwiania koniunktury rynkowej spowodowanej pandemig koronawirusa
w latach 2019-2022 oraz destabilizacja gospodarczo-polityczng w Europie Wschodniej
po roku 2022. Wdrozenia LP nie sa jednak powszechne w przypadku przedsie-
biorstw sektora matych i $rednich firm (MSP)!, z uwagi na ograniczone (czgsto
kluczowe) zasoby (Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2015, s. 57-88).

Autor za przedmiot badan przyjat narzedzia LP wynikajgce z ,,domu jakosci
Toyoty” (Ingaldi, Klimecka-Tatar, 2015, s. 115) i opisane szerzej w punkcie 3.
Podmiotami badan sg przedsiebiorstwa dzialajace na terenie Polski sektora MSP.
Organizacje te maja bardzo duze znaczenie dla gospodarki, poniewaz stymuluja
wzrost gospodarczy 1 wplywaja na pozycje konkurencyjng Polski na arenie global-
nej. MSP wytwarzaja blisko 3/4 wartosci rodzimego PKB (72,3%), przy czym
mate i $rednie przedsiebiorstwa generuja blisko co druga ztotowke PKB (49,1%).
Najwigkszy udziat w tworzeniu PKB maja mikroprzedsigbiorstwa — ok. 30,3%
(PARP, 2022). Rozwdj sektora MSP uznawany jest na $wiecie za jedng z miar
wzrostu gospodarczego oraz przejaw zdrowej konkurencji w gospodarce. MSP sa
gléwnym zrodlem zatrudnienia, budza ducha przedsigbiorczosci i innowacji, a tym
samym majg kluczowe znaczenie dla zwigkszenia konkurencyjnosci i zatrudnienia.

Celem niniejszego artykutu jest uzupetienie luki badawczej dotyczacej niedo-
boru badan zwigzanych z okresleniem biezacych i planowanych zastosowan narzedzi
LP w wielkopolskich MSP oraz ukazanie zalezno$ci pomigdzy tymi narzedziami.

W teks$cie nie dokonano analizy przestanek wykorzystania koncepcji Lean Produc-
tion (LP) w wspotczesnych przedsigbiorstwach, ze wzgledu na to, ze implementacja
jest zawsze rezultatem autonomicznych decyzji podejmowanych przez kierownictwo
tych podmiotéow. Niemniej, na podstawie studiow literaturowych autor przyjmuje, ze
wdrozenie koncepcji LP stanowi dla obecnie operujacych firm naturalng $ciezka roz-
woju (Chiarini, Brunetti, 2019, s. 1094; Silvestri, Gallo, Silvestri, 2022, s. 1767-1769).

! Prawo doktadnie okresla, ktora firme mozna zaliczyé do sektora MSP. Wymagania ta-
kie sa takie same dla wszystkich krajow Unii Europejskiej (rozporzadzenia Komisji UE
nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.). W ujeciach definicyjnych i klasyfikacyjnych autor
opiera si¢ na zapisach ustawy z dnia 19 listopada 1999 r. — Prawo dziatalno$ci gospodarczej
(Dz.U. 1999, nr 101, poz. 1178) i ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci
gospodarczej (Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807) z uwzglgdnieniem zmian obowiazujacych od
1 stycznia 2005 r.



Zastosowania narz¢dzi Lean Production (LP) w MSP w Wielkopolsce 57

2. PRZEGLAD LITERATURY

2.1. Metodyka badania literatury

Na potrzeby niniejszego artykutu podjeto badania przegladu pismiennictwa na
temat zastosowan narzedzi LP w MSP, ktore zrealizowano w oparciu o procedurg
przedstawiona na rys. 1. Jest to adaptacja podejscia Kitchenhama (Kitchenham,
2004, s. 4-18), ktore zostato uzupetione i opracowane jako kompleksowa metoda
analizy publikacji przez Werner-Lewandowskg i Kosackg-Olejnik na potrzeby
badania dojrzato$ci logistycznej przedsigbiorstw (Werner-Lewandowska, Kosacka-
-Olejnik, 2020, s. 12-15). Glownym celem przegladu pismiennictwa jest rozpozna-
nie stanu wiedzy na temat biezacych i planowanych zastosowan narzedzi LP
w polskich MSP.

W nawigzaniu do rys. 1 postuluje si¢, by przeglad literatury realizowaé w czte-
rech etapach, uwzgledniajac planowanie, wyszukiwanie, analize oraz wnioskowa-
nie i raportowanie.

Planowanie
+1.1 Uzasadnienie 2.1 Selekei p—
> .1 Selekcja -
s1

potrzeby
wykonania badan wstepna

Whioskowanie i
raportowanie
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Rys. 1. Procedura przegladu literatury (Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12)

Szczegotowe kryteria selekeji (tab. 1) zdefiniowano, wykorzystujac wytyczne
z przyjetej procedury przegladu literatury. W celu uzyskania szerokiego kontekstu
wyszukiwania nie wprowadzono zadnych ograniczen dotyczacych typu publikacji
ani roku wydania. W przypadku obszaru badan zastosowano ograniczenie do na-
uk/obszaréow zwigzanych z zarzadzaniem.
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Tabela 1. Szczegotowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury

Kryterium .
Nr selekcji Opis
Podstawowe stowo kluczowe Synonim
ID | Jezyk polski [Jezyk angielski| ID | Jezyk polski |Jezyk angielski
1 Okreslenie zwigzane z przedmiotem badania — LP
szczupte Lean Filozofia
11 zarzadzanie Production L1 Lean
I Stowa kluczowe | 1-2 narzedzia tools 121

1.3 MSP SME

2 Okreslenie zwigzane z obszarem badan — wdrozenie

2.1 wdrozenie |implementation

2.2 | planowane planed 22| przyszie future

2.3 szczuple lean 2.31| odchudzone lean

3 Okreslenie wyrazajace kontekst oceny/pomiaru

3.1 analiza analisys  |3.11| evaluation

3.2 ocena assessment

Jezyk polski Jezyk angielski Zastosowanie
Wyrazanie synonimoéw haset,
I Operatory Lub OR alternatywnych pisowni
logiczne
Kombinacje haset:
oraz AND (ID1, ID2); (ID2, ID3, ID4)
Il Zakres Tytut, stowa kluczowe, abstrakt
v Czas Do roku 2023 wiacznie
\Y Jezyk Bez ograniczenia
VI Typ publikacji Bez ograniczenia
, inzynieria, nauki ekonomiczne, zarzadzanie, nauki spoteczne, podejmo-

VIl Obszar badan wanie decyzji

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12.
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W kolejnym kroku wybrano bazy danych do przeprowadzenia wyszukiwania
publikacji. Uwzgledniono zaré6wno sprawno$¢ mechanizmow indeksujacych, jak
i renome w Srodowisku naukowym. W rezultacie zostaly wykorzystane dwie wazne
miedzynarodowe bazy danych — Web of Science (WoS) oraz SCOPUS. Istotnym
kryterium przy doborze baz byto rowniez zapewnienie dostepu do tych platform za
pomoca konta uczelnianego autora. Wyniki wyszukiwania z obu baz danych po
eliminacji duplikatow potaczono zgodnie z zasada sumowania zbioréw.

2.2. Wyniki przegladu literatury

Analiza literatury ujawnita przyrost publikacji dotyczacych wdrozen LP w Polsce
w ciggu ostatnich dwoch dekad. Ten wzrost moze by¢ wynikiem zaréwno rosngcej
popularnosci metod Lean w nowych branzach, jak i doskonalenia algorytmoéw uzy-
wanych w wyszukiwarkach.

Dodatkowe analiza piSmiennictwa (tab. 2), obejmujaca prace naukowe po dru-
giej selekcji, ukazuje deficyt publikacji w jezyku polskim, dotyczacych badan za-
stosowan narzgdzi LP w MSP. W omawianych opracowaniach przewazaja opisy
skutkéw wdrozen w wybranych firmach, nie uwzgledniajac badania calego sektora
MSP.

Tabela 2. Tlosciowe wyniki selekcji publikacji

Selekcja ll
Baza Selekcja l .
rzyjete odrzucone
p[il?s,‘z] [%] | [ENG] | [PL] [ilos¢] [%]
WoS 35 16 46% 13 3 19 54%
SCOPUS 57 29 51% 23 6 28 49%

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

W efekcie analizy literatury stwierdzono, ze wigkszo$¢ publikacji zwigzanych
z wdrozeniami filozofii Lean Production (LP) skupia si¢ na aspektach teoretycz-
nych narzedzi Lean i najczgsciej sg to opracowania dostgpne w jezyku angielskim
(80%). Dodatkowa analiza pismiennictwa, czyli publikacje zakwalifikowane w wyni-
ku selekcji whasciwej i1 eliminacji duplikatow do analizy petnotekstowej, pokazata,
ze brakuje tekstow w jezyku polskim dotyczacych badania wspodtzaleznosci wdro-
zonych i1 planowanych do implementacji narzedzi LP w MSP. Czgsto opisywane sg
wdrozenia i analizy powdrozeniowe pojedynczych narzedzi LP.
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3. ISTOTA LEAN PRODUCTION (LP)

Geneza koncepcji Lean Management (LM) siega lat 50. XX w., zanim jeszcze
samo pojecie to zostalo wprowadzone. Okreslenie ,,Lean”, ktoérego wczesniej nie
stosowano, pojawito si¢ w badaniach przeprowadzonych przez Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT) na rzecz amerykanskiego przemystu samochodowego.
W literaturze pojawily si¢ terminy takie jak Toyota Production System (TPS) i Lean
Production (LP), ktére poczatkowo interpretowano jako strukture produkcyjna, z wye-
liminowanymi jednostkami zajmujacymi si¢ konserwacja i naprawami (Wyrwicka,
2014, s. 34). Byto to zwigzane z pracami Taiichiego Ohno (1912-1990), ktory pod
kierunkiem Eijiego Toyody wprowadzal rewolucyjny na tamte czasy system, znany
jako Just-in-Time. Ta nazwa stala si¢ integralng czg¢scig paradygmatow nauk za-
rzadzania i przez dziesigciolecia wyznaczala standardy w praktyce biznesowej.

Niektorzy badacze probowali potwierdzi¢ teze, ze sukces zalezy od stopnia au-
tomatyzacji. Jednak analizy przeprowadzone przez MIT wykazaty, ze kluczowe
znaczenie maja sposob organizacji, model wspotpracy, styl zarzadzania i kultura
przedsigbiorstwa (Wyrwicka, 1997, s. 271-282).

Na poczatku idea systemu LP opierata si¢ na obserwacji przeptywu towarow
w supermarkecie, gdzie potka pehita funkcje wewnetrznego klienta oczekujacego
na dostawe (pull) (Ohno, 1988, s. 26-27). Pozniej polaczenie tej obserwacji z kon-
cepcja kosztu zadanego wprowadzong w latach 60. XX w. doprowadzito do giebo-
kiej zmiany w zachowaniu firm na rynku oraz podejscia do zarzadzania. System
zarzadzania stat si¢ wtornym produktem wynikajacym z wysitku skoncentrowanego
na efektywnos$ci produkcyjnej. Tymczasem logika i spdjnos¢ systemu produkcji
spowodowaty, ze jego wtorny produkt, czyli system zarzadzania, przyjat te same
cechy, co doprowadzito do powstania kompleksowej koncepcji (Czarnecki, Sikor-
ski, 2013, s. 11-12).

Rysunek 2 przedstawia symboliczne ukazanie korzeni, z ktérych wywodzi sie
Lean, jako ztozonego systemu zasilanego réznymi strumieniami (Ciszewski, Wer-
ner-Lewandowska, 2022, s. 29).

Koncepcja Lean przenika si¢ wspotczesnie z innymi nurtami, gtéwnie dotycza-
cymi zwinnosci przedsiebiorstw. Nowoczesne organizacje wykorzystuja ,,szczupte
myslenie” (ang. Lean Thinking), a procesy, w ktorych wszyscy pracownicy nieu-
stannie eliminujg straty w celu tworzenia wartos$ci, s3 napedzane wiedzg i skoncen-
trowane na potrzebach klienta (Yadav et al., 2019, s. 855).

Jednym z istotnych rezultatow wprowadzenia Lean w dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa jest ksztaltowanie postaw wsrod pracownikow, ktore sprzyjaja szybszemu
i bardziej kompleksowemu dostrzeganiu réznych rodzajow nieefektywnosci oraz
ich przyczyn (Pawtowski, Pawtowski, Trzcielinski, 2010, s. 27). Warto podkreslic,
ze takie postawy sg uznawane za generatory nowatorskich rozwigzan, zar6wno kon-
wencjonalnych (rozwoj), jak i niekonwencjonalnych (innowacyjnosc¢). Bez watpienia
mogg one stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej (Janiszewski, Siemieniuk, 2011,
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S. 59; Migza, Bogacz, 2015, s. 60). Kierownictwo przedsicbiorstwa przyktada duza
wage do zachecania pracownikoéw do zglaszania propozycji usprawnien, poniewaz
jest to warunek ciagglego doskonalenia, co z kolei pozwala na zaspokajanie potrzeb
klientow na coraz wyzszym poziomie jakosciowym (Jakonis, 2012, s. 179).
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Rys. 2. Korzenie Lean Production (opracowanie wlasne)

Koncepcja LP jest zasadniczo ukierunkowana na efektywnos¢ kosztowa, przy
jednoczesnym zwigkszaniu poziomu uzytecznosci wynikdéw (jakosci, wydajnosci,
obstugi). Dlatego wprowadzenie LP do przedsi¢biorstwa prowadzi do znacznego
wzrostu konkurencyjnos$ci w poréwnaniu do tradycyjnych systemow, takich jak
produkcja masowa (Womack, Jones, Roos, 1990, s. 21-54). Ze wzgledu na obiecu-
jace 1 atrakcyjne wyniki zastosowania podejscia Lean do zarzgdzania kierownictwo
wielu przedsigbiorstw decyduje si¢ na przyjgcie tego stylu prowadzenia dziatalno-
$ci (Walentynowicz, 2010, s. 77).

Przeglad poszczegodlnych narzgdzi LP stosowanych w polskiej praktyce bizne-
sowej zawiera tab. 3.
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Tabela 3. Charakterystyka narz¢dzi LP stosowanych w przedsigbiorstwach MSP

funkcjonujacych na terenie Polski

Metody i techniki LP

Krotka charakterystyka

Mapowanie strumienia
warto$ci
(Value Strem Mapping)

Jest to graficzna metoda przedstawiania i analizy aktualnego stanu
przeptywu warto$ci w procesie, obejmujaca zar6wno wartos¢
dodana, jak i marnotrawstwo. Glownym celem mapowania
faktycznego strumienia wartosci jest identyfikacja marnotrawstwa
i identyfikacja obszarow, w ktorych mozna wprowadzi¢ poprawki
w celu zwigkszenia efektywnosci i eliminacji strat. Poprzez analize
mapy mozna zidentyfikowaé niepotrzebne czynnosci, opdznienia,
zapasy, nadmierne przetwarzanie i inne formy marnotrawstwa,

a nast¢pnie opracowac plan dziatan majacy na celu ich eliminacjg

i poprawg przeptywu wartosci.

5S

Metoda porzadkowania stanowiska pracy uwzgledniajaca podsta-
wowe kroki takie jak: selekcja, systematyka, sprzatanie, standary-
zacja, samodyscyplina. Bardzo prosta w zatozeniach, ale bardzo
skuteczna w dziataniu.

Just in Time (JIT)

Sa to dostawy w matych partiach i doktadnie na czas zaréwno na
wejsciu, jak i na wyjsciu systemu produkcyjnego.

Kanban

Jest to technika sterowania przeptywem surowcow i materiatow
oraz obrabianych detali za pomoca kart sygnalizujacych biezace
zapotrzebowanie. Stanowi przyktad egzemplifikacji systemu JiT

i pull.

System Pull

Obejmuje wytwarzanie zarowno gotowych wyrobow, jak i poszcze-
golnych detali tylko na zamowienie nastgpnego ogniwa (klienta
zewnetrznego lub wewnetrznego) w celu eliminacji nadprodukcji.

»Supermarket”

Jest to biezacy magazyn obok stanowiska wytworczego z detalami
do obrobki lub ich czgsciami sktadowymi w niewielkiej ilosci
(najczesciej wystarczajacymi na 1-2 h stanowiska) uzupehiany
wedtug zapotrzebowania pracy zgtaszanego w systemie Kanban
(stworzony na wzor potek w supermarkecie).

Poziomowanie produkcii,
wyréwnywanie obcigzen na
stanowiskach i rytmicznos$¢

Sa to dziatania wprowadzane w celu uzyskania rOwnomiernego
taktu oraz rytmicznego przepltywu obrabianych przedmiotow ze
stanowiska na stanowisko (flow). Technika planowania produkcji
w oparciu o te zasady jest skrzynka planowania (tablica planowania)

wytwarzania heijunka.
Jest to system zapobiegania pomytkom na stanowisku pracy wyni-
Poka-Yoke kajacym ze zmeczenia (znuzenia) lub nieuwagi pracownika. Opiera

si¢ na bardzo prostych rozwigzaniach: sygnalizujacych, prewencyj-
nych lub zabezpieczajacych.

SMED- Single Minute
Exchange of Die

Jest to metoda usprawniania (przyspieszania) przezbrojenia maszyn
i urzadzen produkcyjnych oparta na podziale czynnosci przezbroje-
niowych na wewnetrzne i zewnetrzne oraz zastosowaniu prostych
rozwigzan skracajacych czas tych czynnosci.
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Tabela 3 —cd.

Jest to system zapobiegania awariom maszyn i urzadzen dzigki
prewencji i bezposredniemu zaangazowaniu operatorOw maszyn
do czynnosci obstugowych.

TPM — Total Productive
Maitenance

System sygnatéw wizualnych lub dzwigkowych w przypadku
pojawienia si¢ problemu na linii produkcyjnej (stanowisku) oraz
automatyczne lub reczne zatrzymanie tej linii dla natychmiasto-
wego rozwigzania problemu.

Andon, jidohka

Jest to podstawowe zatozenie realizacji dziatan i procesow w tej
koncepcji — dobre standardy obnizajg ilos¢ dowolnosci w procesie,
a tym samym ilo$¢ btedow, oraz umozliwiajg dalsza poprawe stanu
faktycznego.

Standaryzacja

Jest to metoda wizualnej prezentacji wynikow produkcyjnych,
w sposob jawny i prosty, na hali produkcyjnej i stanowisku pracy.
Utatwia wspierajaca komunikacje¢, poprawia zaangazowanie
Shopfloor Managament pracownikow oraz usprawnia kontrolg. Okres$la zasady weryfiko-
(SFM) wania i prezentacji wynikow, w celu scalenia wysitkow i inicja-
tywy jednostek bezposrednio produkcyjnych z nadzorem produkcji
i wspo6lnym dazeniu do eliminacji btedow i poprawy efektywnosci
procesu.

Koncepcja cigglych usprawnien ,,matymi krokami” przez oddolne
zaangazowanie zatogi. Bardzo mocno wspierajaca zalozenie
dazenia do doskonatosci i stanowigca jeden z gtownych filarow
Lean Management.

Kaizen

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie Chrusciel, 2022, s. 8.

Korzysci z wdrozenia LP sg czesto obserwowane w praktyce zarzadzania i sze-
roko opisywane w literaturze przedmiotu (Walentynowicz, 2010, s. 75). Znacznie
trudniejsze jest natomiast znalezienie opisow barier i kosztow zwigzanych z wdro-
zeniem. Publikacje, ktore podejmuja krytyczne spojrzenie na adaptacje poszczeg6l-
nych narzedzi LP w polskiej praktyce biznesowej (Wyrwicka, Mrugalska, 2016, s. 6),
wydaja si¢ szczegodlnie cenne nie tylko z perspektywy rozwoju nauki w tym obszarze,
lecz takze ze wzgledu na praktyczng warto$¢ dla profesjonalistow zajmujacych si¢
wdrozeniami. Wiele nieudanych lub porzuconych projektow implementacji LP
w polskich MSP tylko potwierdza konieczno$¢ zglebienia tego zagadnienia.

4. POTENCJAL MSP

Sektor mikroprzedsigbiorstw oraz matych i srednich przedsigbiorstw (MSP) od-
grywa istotng rolg w kontekscie gospodarczym, generujgc stymulujacy efekt na
wzrost gospodarczy i wptywajgc na konkurencyjno$¢ Polski na arenie migdzynaro-
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dowej. Rozwdj tych przedsiebiorstw jest powszechnie uznawany w skali globalnej
za jedno z kluczowych wskaznikéw rozwoju oraz przejaw zdrowej rywalizacji
w sferze biznesowej. Biorgc pod uwage, ze dysproporcje migdzy sektorami MSP
maja wpltyw na zréznicowanie wzrostu gospodarczego w poszczegdlnych krajach
i regionach, rzady wielu panstw podejmuja wysitki w celu stopniowego niwelowa-
nia tych nieréwno$ci w dazeniu do promowania i wspierania rozwoju MSP.
W Unii Europejskiej to 99% wszystkich przedsigbiorstw. Zgodnie z raportem Ko-
misji Europejskiej (Poradnik dla uzytkownikéw dotyczacy definicji MSP, 2019,
Luksemburg: Urzad Publikacji Unii Europejskiej, s. 3) MSP sg motorem gospodarki
europejskiej. Stanowig one dominujace zrodto zatrudnienia, inkubator przedsie-
biorczo$ci i innowacji w Unii Europejskiej, co ma istotne implikacje dla wzmoc-
nienia konkurencyjnosci oraz wzrostu zatrudnienia. Kategoria MSP jest $cisle
okreslona przez przepisy, ktore sa jednolite dla wszystkich panstw czionkowskich
Unii Europejskiej. Kryteria wyznaczajace, czy dane przedsigbiorstwo moze zostac
zaliczone do sektora MSP, zostaly okreslone w Zataczniku I do rozporzadzenia
Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r., ktore uznaje okreslone rodza-
je pomocy za zgodne z zasadami rynku wewngtrznego, w zgodnosci z postanowie-
niami art. 107 i 108 Traktatu.

Na przestrzeni ostatnich lat systematycznie rosnie zaréwno przezywalnosé
MSP, jak i ich udziat w tworzeniu PKB, ktory wynosi 76,8% (rys. 3). Negatywnym
zjawiskiem wsrod tych przedsigbiorstw jest spadek naktadéw na innowacje oraz
niewielki odsetek $rednich firm prowadzacych dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa —
w 2018 r. takie naktady ponosito 7% firm sektora MSP (Skowronska, Zakrzewski,
2020, s. 8-17).

mikro; 30,3%
Cta i podatki; 12,2%
Wartos¢ dodana brutto mate; 8,2%
wytworzona przez
Warto$¢é dodana brutto przedsiebiorstwa; 72,3% . .
wytworzona przez inne srednie; 10,7%
podmioty; 15,5%

duze; 23,2%

Rys. 3. MSP jako generatory polskiego PKB (opracowanie wlasne na podstawie raportu
PARP, 2021)
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Firmy nalezace do sektora MSP, oprocz konkretnej liczby pracownikow i obrotu,
wyroznia kilka waznych cech (Danielak, Mierzwa, Bartczak, 2017). Zgodnie z bada-
niami rynku przedsiebiorstwa sektora MSP:

— szybciej reaguja na potrzeby rynku
— potrafig szybko stworzy¢ nowe miejsca pracy,

— tworzg stanowiska pracy, ktore cechuja si¢ niskimi kosztami,
— tatwo dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow,
— wystepuja one w kazdym dziale gospodarki.

Partycypacja przedsigbiorstw z sektora MSP w gospodarce oraz ich zdolno$é¢
przetrwania wykazuja wyrazny trend wzrostowy od roku 2010 (Poradnik dla Uzyt-
kownikow w Kwestii Definicji MSP, 2020, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czo$ci). Ten wzrost moze by¢ przypisany zdolnos$ci tych podmiotow do generowa-
nia niskich kosztéw produkcji, elastycznosci w przeksztalcaniu profilu dziatalnosci
w krotkim okresie oraz uproszonemu procesowi podejmowania decyzji. Ponadto przed-
sicbiorstwa sektora MSP wykazujg zdolno$¢ do szybszego adaptowania si¢ do zmian
w otoczeniu, co przyczynia si¢ do ich przewagi konkurencyjnej (Kuchciak, 2012,
s. 127). Popularnos$¢ sektora MSP wynika rowniez z rosnacego zapotrzebowania na
ustugi i produkty o wysokim stopniu indywidualizacji, ktorych dostarczenie na
oczekiwanym poziomie jakosci moze okaza¢ si¢ nieosiggalne dla globalnych kor-
poracji.

Istnieje jednak szereg czynnikow, ktore ograniczaja sektor MSP. Mimo wielu
przewag MSP borykaja si¢ z wicloma wyzwaniami. Chodzi tu przede wszystkim o to,
ze tej wielkosci przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ gtdwnie na rynku lokalnym, rzadko
decyduja si¢ na podjecie dziatalnosci eksportowej. Ponadto majg mata sktonnos$¢ do
wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami, a takze cechuje je niski potencjat ekono-
miczny (Gluminska-Pawlic, 2020, s. 12). Zdarza si¢, Zze male przedsicbiorstwa
prowadza przedsiebiorcy z niewielkim doswiadczeniem biznesowym, co powodu-
je, ze rzadko takie firmy maja jasno okreslong strategi¢. Ma to istotne znaczenie
z punktu widzenia wprowadzenia innowacji i usprawnien. Podjecie decyzji o im-
plementacji narzedzi LP jest wigc w takich firmach trudnym zadaniem, ze wzgledu
na trudno$¢ oszacowania prawdopodobienstwa sukcesu.

Kierownictwo przedsiebiorstw z sektora MSP ma tez duzy problem z pozyska-
niem zewngtrznego finansowania. NajczeSciej rozwdj przedsigbiorstwa opiera si¢ na
srodkach wiasciciela, wypracowanych podczas wczesniejszych aktywnosci (Wojta-
siewicz, 2007, s. 165). MSP trudniej zdobywa si¢ nowe rynki (Grycuk, 2016, s. 72).
Glownie ze wzgledu na to, Ze nie przeznaczajg tak duzych srodkoéw na dzialania
marketingowe, jak duze przedsigbiorstwa.

Podsumowujac zaprezentowane ujgcie statystyczne i organizatorskie, mozna
stwierdzi¢, ze MSP pozwalajg budowaé trwalte podstawy wzrostu gospodarczego —
w nich powstaje najwigcej miejsc pracy, sg elastyczne, tatwiej dostosowuja si¢ do
oczekiwan klientow, a takze do zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarowania. Lepiej
wykorzystuja dostepne czynniki produkcji oraz sg bardziej rentowne (Starczewska-
-Krzysztoszek, 2018). Dlatego nalezy w sposob systemowy i kompleksowy zreformo-
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wacé polskie prawo, urzedy administracji publicznej, sadownictwo gospodarcze, tak
aby otoczenie gospodarcze, ktore tworza, sprzyjato rozwojowi MSP (Steinerowska-
-Streb, 2012, s. 7).

W Polsce udziat MSP w rynku jest podobny do wystepujacego w catej Unii Eu-
ropejskiej, a mimo to koncepcja LP w literaturze przedmiotu skupia si¢ gtownie na
przyktadach duzych zagranicznych przedsigbiorstw (Tarnawa i Skowronska, 2017,
s. 13). Aby odnies¢ si¢ do koncepcji LP w MSP i zmieni¢ ograniczajace przekona-
nie, ze jest to rozwigzanie tylko dla duzych firm i koncernow, nalezy wroci¢ do
podstaw i zastanowi¢ si¢, czym dla organizacji jest zastosowanie koncepcji Lean.
U podtoza tej filozofii (szerzej opisanej w punkcie 3) lezy zwigkszenie wydajnosci
poprzez produkcje¢ ukierunkowana na unikanie wszelakiego marnotrawstwa, bycie
bardziej konkurencyjnym (nizsze koszty i lepsza jakos¢) oraz zwigkszenie bezpie-
czenstwa i ukierunkowanie si¢ na klienta, gdzie punktem odniesienia jest zawsze
warto$¢ dodana. Lean to holistyczna koncepcja unikania marnotrawstwa w kazdym
mozliwym obszarze. Skoro powyzsze stwierdzenia dotyczace Lean odnoszg si¢ do
kazdej organizacji niezaleznie od jej wielkosci i obszaru dziatania, a obecnie znaj-
duja nawet zastosowanie w sferze ustug, pojawia si¢ pytanie, co w takim razie jest
przeszkoda we wdrazaniu skutecznych rozwigzan proponowanych przez t¢ kon-
cepcje w MSP. Pionierami wdrozen LP byly w Polsce filie zagranicznych koncer-
néw motoryzacyjnych i ich poddostawcy. To z reguty duze przedsigbiorstwa, za-
trudniajace ponad 250 pracownikéw. Sukcesy wdrozen i widoczne podnoszenie
konkurencyjno$ci w tych firmach spowodowato, ze wiele mniejszych podmiotow
wspotpracujacych z nimi w ramach powigzan tancucha dostaw podjeto proby im-
plementacji elementow LP, upatrujac w tym potrzebe dostosowania si¢ do rynku.
Zwigzane byto to z rosngcg presja w firmach produkcyjnych na eliminacj¢ marno-
trawstwa w réznych obszarach dziatalno$ci. Celem byta tez potrzeba wzrostu kon-
kurencyjnosci i dopasowania si¢ do skutecznego reagowania na zmiany preferencji
konsumenckich. Jednak spora czg$¢ tych prob nie przyniosta oczekiwanych efektow,
a wdrozenia Lean w praktyce okazaly si¢ mirazem (Wyrwicka, Mrugalska, 2016, s. 6).
Wiele wdrozen, z uwagi na nieodpowiednie przygotowanie zarzadéow i zatdg oraz
inne czynniki (czesto majace korzenie endogeniczne w przedsigbiorstwie), zakon-
czylto si¢ fiaskiem i nadszarpne¢to rynkowy wizerunek MSP skutecznie zreformo-
wanej narzedziami LP.

5. ANALIZA ZASTOSOWAN NARZEDZI LP
W WIELKOPOLSKICH MSP — WYNIKI BADAN

Zgodnie z raportem PARP w 2020 r. w Wielkopolsce bylo ponad 220 tys.
przedsiebiorstw, w tym: 5345 matych i 1581 $rednich. Badanie dotyczace zastosowan
narzgdzi LP zostato przeprowadzone w 300 matych i §rednich przedsigbiorstwach za
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pomoca kwestionariusza ankiety zawierajacego sze$¢ pytan dotyczacych: charakte-
rystyki respondenta, wielkosci firmy, rodzaju dziatalnosci, czasu dziatalnosci na
rynku, stosowanych narzedzi LP (13 pozycji) oraz planowanych do wdrozenia
narzedzi LP (te same 13 pozycji). Kwestionariusz skierowany byl do osob zarza-
dzajacych produkcja lub bezposrednio zwigzanych z nadzorem nad obszarem pro-
dukcyjnym. Do analizy wynikow zakwalifikowano 194 kompletne odpowiedzi.

W rezultacie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze 71% podmiotéw stano-
wily przedsi¢biorstwa mate, a 29% — $rednie. Biorac pod uwagg rodzaj dziatalnosci,
wigksza czes$¢ przedsigbiorstw swiadczyta roznego rodzaju ustugi (57%; w tym 25%
handel; 19% transport; 13% informacja i komunikacja), natomiast produkcja zajmo-
walo si¢ pozostate 43% (w tym przetworstwo przemystowe 38%; branza metalowa
7%). Najwigcej wsrod badanych przedsigbiorstw operowato na rynku w przedziale
15-25 lat (36%), kolejng grupa stanowity firmy dziatajace do 5 lat (27%), firmy
istniejace 5-15 lat (16%) i 25-35 lat (15%). Powyzej 35 lat funkcjonowato na rynku
6% firm.

Rozktad odpowiedzi (proba badawcza n = 194) dotyczacy narzedzi LP stoso-
wanych w wielkopolskich MSP zostat przedstawiony na rys. 4. Wykres pokazuje,
w ilu przedsiebiorstwach stosuje si¢ dane narzedzie i jaki stanowi to procent calej
proby.

5G| 3,0%; 161

Value Strem Mapping - mapowanie strumienia wartosci
Andon - sygnalizacja $wietina wizualizujaca stan maszyny
TPM - Total Productive Maintenance - catkowite produktywne utrzymanie ruchu maszyn
Zadne z wymienionych

Just in Time (JIT) - dostawy zawsze na czas

Kaizen - koncepcja cigglego doskonalenia

Analizy zapaséw ABC

Poka-Yoke - tablice cieni

SMED - skracanie czasdw przezbrojen maszyn i urzadzen
Shopfloor Managament - zarzadzanie wizualne

System Pull - system ssacy

Kanban
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I 48,5%; 94
I 17,5%; 34
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I 11,3%; 22

I 10,8%; 21

I 10,3%; 20

I 10.3%; 20
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. 6.7%; 13
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Rys. 4. Zastosowania narzedzi LP w wielkopolskich MSP (opracowanie wtasne)

Nastegpnie na rys. 5 przedstawiono procentowy udziat zastosowanych narzedzi
LP. Stupki to wartoéci poszczegélnych kategorii, linia za$ reprezentuje krzywa

Lorenza.
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Rys. 5. Udzial narzedzi LP zastosowanych w MSP (opracowanie wiasne)

Z wykresu wynika, ze trzy pierwsze kategorie (5S, VMS oraz Andon) dominuja
nad pozostalymi i uzyskuja razem 65 % udziatu, mimo iz stanowig 23% ilosci.
Dotyczy to MSP jako calosci (wszystkie branze). W sektorze uslug najczesciej
stosowane jest 5S (26%) i ciggte doskonalenie (14%). Natomiast produkcja prze-
mystowa cechuje si¢ najwyzszym udziatem 5S, VSM i Andon. Jedynie branza
metalowa posiadata wyzszy udzial zarzadzania wizualnego (Shopfloor Manage-
ment) (6,9%) niz systeméw Andon (6%).

Wyniki badania pokazuja, ze poza trzema wiodacymi narzgdziami LP (58S,
VMS oraz Andon) pozostale zastosowania w MSP w Wielkopolsce sg rzadkie
(wigkszos¢ narzedzi znajduje zastosowanie w co dziesigtym MSP). Zaskakuje niski
udziat analiz zapasow ABC, ktore wymagaja jedynie arkusza kalkulacyjnego i1 doste-
pu do danych magazynowanych, sg proste w przygotowaniu i interpretacji, a skutecz-
nie porzadkuja zarzadzanie towarami w magazynach. By¢ moze stosowane sg ele-
menty tego narzedzia LP bez okre$lania jego nazwy.
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Wdrozenia systemow typu Pull lub Kanban osiagaja 6,2% i wystgpuja gtownie
w przedsiebiorstwach dziatajacych w przemysle Automotiv. Tak niskie wartosci
odrézniajg MSP od duzych firm, w ktorych te narzedzia sa powszechnie stosowane
(Verbickas, 2021, s. 15). Przyczyna moze by¢ brak zatrudnienia dedykowanych
menedzerow Lean przez MSP.

Kolejnym powodem niskiego udziatu narzedzi LP, ktore wymagaja raportow
produkcyjnych (np. Shopfloor Management) moze by¢ problem informatyzacji
MSP z uwagi na wysokie koszty zakupu systemow klasy ERP (Enterprise Resources
Planning) lub APS (Advanced Planning and Scheduling).

Jedna z przyczyn niskiego udziatu wdrozen LP moze by¢ réwniez stosowanie
w MSP poszczego6lnych narzedzi LP pod innymi (np. spolszonymi lub wlasnymi)
nazwami.

Wyniki planowanych implementacji narzedzi LP w wielkopolskich MSP zosta-
ty przedstawione na rys. 6. Analiza danych potwierdza, ze pesymistyczny obraz
niskiego zastosowania LP nie zmieni si¢ znaczgco w ciggu najblizszych trzech lat.
Mimo ze 88% planuje wdrozy¢ ktores z narzedzi LP, to poszczegdlne wyniki oscy-
luja w przedziale 4,1-16,5%.

Czesto stosowane w duzych przedsiebiorstwach systemy Pull sa rzadko wdro-
zone (6,2% przedsigbiorstw) i rzadko planowane do wdrozenia (4,1% badanych).
Oznacza to, ze w perspektywie trzech lat beda stosowane w zaledwie 10% wielko-
polskich MSP. Zdaniem autora elementy Pull mogg by¢ stosowane w przedsigbior-
stwach, ale nie stosuje si¢ wlasciwej nomenklatury zwigzanej z tym narzedziem.

Analizy zapaséw ABC | 15, 5% 32
Value Strem Mapping - mapowanie strumienia wartosci I 16,0%: 31
TPM - Total Productive Maintenance - catkowite produktywne utrzymanie ruchu maszyn I 14,4%; 28
SMED - skracanie czaséw przezbrojen maszyn i urzadzen [ 13,4%; 26
Just in Time (JIT) - dostawy zawsze naczas [ 12 ,4%:; 24
Zadne z wymienionych I, 11.9%; 23
55 I 10,3%; 20
Kaizen - koncepcija ciaglego doskonalenia I O 3% 18
Shopfloor Managament - zarzadzanie wizuaine | 27 16
Poka-Yoke - tablice cieni [ NG 2% 12
Andon - sygnalizacja $wietina wizualizujaca stan maszyny NN 5. 2% 10
Kanban I S.2%; 10
System Pull - system ssacy NN 4. 1%; 8

Rys. 6. Planowane wdrozenia narzedzi LP w wielkopolskich MSP (opracowanie wiasne)

Analiza skumulowanego udzialu narzedzi LP w planowanych zastosowaniach
w MSP wykazata rownomierny przyrost bez dominujacych odpowiedzi (rys. 7).
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Rys. 7. Udzial narzedzi LP w planowanych implementacjach w MSP (opracowanie wtasne)

Prawie 12% badanych MSP deklaruje, ze zadne z narz¢dzi nie bedzie wdrazane
w perspektywie trzech lat. Ponadto 6% przedsiebiorstw, ktore nie wykorzystuja
zadnego z analizowanych narzedzi LP, jednoczesnie nie planujg wdrozenia w ciggu
trzech lat. To potwierdza zasadnos$¢ zajecia si¢ autora tym tematem i bedzie pod-
stawg do dalszych dociekan o przyczyng niskich potrzeb implementacyjnych wiel-

kopolskich MSP.
6. PODSUMOWANIE

Podjete w niniejszym artykule badania uzupehity zidentyfikowana lukg badawcza
dotyczaca niedoboru badan adopcji narzedzi LP w MSP operujacych w regionie
Wielkopolski. W artykule okreslono poziom biezacych 1 przewidywanych w ciagu
trzech lat zastosowan narzgdzi LP oraz ujawniono powigzania pomiedzy tymi narze-
dziami. Warto$¢ badan ograniczona jest z uwagi na reprezentatywnos¢ (proba badaw-
cza stanowita 3% wielkopolskich MSP) oraz zawgzenie do jednego z 16 wojewddztw.
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Do najwazniejszych wnioskdw zwigzanych z zastosowaniami instrumentow LP
w MSP zaliczono:

— najczegSciej stosowanym narzedziem LP, ktore wykorzystuje 83% MSP w Wielko-
polsce, jest 5S,

— kolejne pod wzgledem popularno$ci s mapowanie strumienia wartosci (VSM) —
stosowane w 51% MSP — oraz systemy Andon (49%),

— analiza opisowa wykazata, ze 5S, VSM i Andon stanowig ilo§ciowo 23% na-
rzgdzi (3 z 13), natomiast pod wzgledem udziatu osiagaja 65%, co jest zaobser-
wowaniem dziatania reguty Pareto,

— pozostale narzgdzia LP majg niski udzial, a 11% MSP nie wykorzystuje zadne-
go z nich.

Wysoka popularno$¢ 5S mozna wytlumaczy¢ uniwersalnoscig tej metody, gdyz
nadaje sie zard6wno do porzadkowania stanowisk biurowych, jak i bezposrednio pro-
dukcyjnych oraz relatywnie niskim kosztem wdrozenia. Natomiast VSM staje sie dla
wspotczesnego menedzera zarzadzajacego produkcjg podstawowym narzgdziem
wizualizacji procesu produkcyjnego i identyfikacji stabych punktow w systemie.
Najprostsza, a jednocze$nie w petni funkcjonalna wersja mapy VSM moze ograni-
czy¢ sig¢ do graficznego przedstawienia sekwencji dziatan, informacji i materiatow
w ramach danego procesu.

Analizujac planowane wdrozenia narzedzi LP w MSP w Wielkopolsce, wycia-
gnieto nastepujace wnioski:

e zaré6wno w horyzoncie roku, jak i trzech lat najczgéciej planowanym narze-
dziem LP jest analiza zapaséw ABC (17% badanych przedsigbiorstw),

e w perspektywie roku drugie miejsce osiggneto ,,Value Strem Mapping — mapo-
wanie strumienia wartos$ci”,

e W perspektywie trzech lat ,,Kaizen — ciggle doskonalenie” plasuje si¢ na drugim
miejscu,

e potrzeby wdrozeniowe pozostatych narzedzi LP w wielkopolskich MSP sg niskie
(ponizej 13%).

Analizujac powigzania pomiedzy narzedziami wdrozonymi a planowanymi do im-
plementacji, wykazano zalezno$¢, ze 5S stanowi baze (fundament) stosowania pozo-
statych metod. Zaledwie 7% stanowity MSP, w ktorych wdrozono ktore$ z narzedzi
LP, bez zastosowania 5S.

Ponadto zauwazono zaleznos$¢, ze zarzadzanie wizualne (Shopfloor Management)
nigdy nie byto stosowane bez uprzedniej implementacji 5S i w zadnym w badanych
MSP nie byto wdrozone jako jedyne narzgdzie LP. Najczg$ciej wystepowalo razem
z 5S, Andon, Kaizen i VSM.

Przedstawione w niniejszym artykule wnioski dotyczace zastosowan LP w MSP
w Wielkopolsce moga stuzy¢ menedzerom zarzadzajacym przedsiebiorstwami do
analizy porownawczej. Wynik takiej analizy moze by¢ podstawa do doskonalenia
1 przygotowania planow implementacyjnych nowych narzg¢dzi LP.
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Artykul nie wyczerpuje w pelni tematyki wdrozen LP w polskich MSP. Badanie
zasadno$ci wdrozen poszczegolnych narzedzi LP oraz barier implementacyjnych
i metod ich eliminacji przekracza ramy niniejszego opracowania i zostanie
w przysztosci rozwinigte w kolejnych publikacjach autora.
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APPLICATION OF LEAN PRODUCTION (LP) TOOLS IN SMEs IN GREATER
POLAND REGION

Summary

Effective production management can provide a company with a competitive advantage
and the elimination of waste in production becomes a priority. In relation to this,
a literature review was undertaken, the main purpose of which was to analyze publications
on the implementation of Lean Production (LP) in Poland. As a result of a literature search
using keyword analysis, a shortage of publications on the implementation of LP tools in
small and medium-sized enterprises (SMEs) was discovered. Most of the publications con-
cerned large companies and focused on analyses of the post-implementation effects of indi-
vidual LP tools, despite SMEs generating 77% of the Polish GDP. An attempt was made to
fill the observed research gap relating to the shortage of research on the use of LP tools in
SMEs. The research methodology included an analysis of selected articles, conclusions
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from a survey conducted using an original questionnaire in 300 small and medium-sized
enterprises in Wielkopolska (Greater Poland), and participant observation. The aim of the
research was to show which LP tools are most often used in SMEs depending on the type of
activity and to analyze the implementation plans for these LP tools. The article determines
the level of current and expected use of LP tools in Wielkopolska’s SMEs within 3 years
and reveals the links between these tools. The article ends with a summary presenting the
conclusions of the research. The acquired knowledge may be useful for students of man-
agement and quality sciences, as well as Lean implementation practitioners involved in the
organization of production.

Keywords: small and medium-sized enterprises (SME), Lean Production (LP),
Lean implementation, Lean Production tools



