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UWARUNKOWANIA WDROZENIA KONCEPCJI LEAN
MANAGEMENT W SEKTORZE MSP

Streszczenie: Wdrazanie koncepcji Lean Manufacturing w MSP jest ciggle
waznym 1 aktualnym zagadnieniem badawczym. Celem artykutu jest analiza
stopnia wdrozenia Lean w dziatalnosci MSP i identyfikacja gtéwnych barier
hamujacych wykorzystanie tej koncepcji w ich dziatalno$ci. Wyniki wskazuja, ze
pomimo obaw MSP decyduijg si¢ na wdrozenie niektorych narzedzi Lean wskazujac
jak przeszkody czynniki natury kadrowej, finansowej 1 organizacyjne;.

Slowa kluczowe: Lean Management, mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa,
wdrazanie LM, elastycznos¢.

THE CONDITIONS FOR THE IMPLEMENTATION OF THE LEAN
MANAGEMENT CONCEPT IN THE SME SECTOR

Abstract: The implementation of the Lean Manufacturing concept in SMEs is
still an important and topical research issue. The aim of the article is to analyze the
degree of Lean implementation in SME activities and to identify the main barriers
hindering the use of this concept in their activities. The results indicate that despite
the concerns of SMEs decide to implement some lean tools, indicating how the
obstacles are of a human resources, financial and organizational nature.

Keywords: Lean Management, small and medium-sized enterprises, flexibility,
implementation of LM.
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1. Wprowadzanie

Wzrost poziomu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw i dynamiczne zmiany w ich otoczeniu
powoduja, ze stale poszukaja one nowych sposobéw doskonalenia ich funkcjonowania, w tym
zwlaszcza realizacji procesow. Jedng z koncepcji zarzadzania, ktora daje znaczace mozliwosci
w obszarze doskonalenia procesdw i przynosi wymierne efekty jest Lean Manufacturing.
Narzedzia i techniki tej koncepcji prowadzg do ograniczania i eliminacji marnotrawstwa oraz
tworzenia wartosci produktéw i1 procesow. Szczupte (ang. lean) oznacza w tym wypadku
mniegjsze zuzycie zasobow organizacji w poréwnaniu do ,,normalnych” warunkéw, w jakich
funkcjonuje przedsigbiorstwo. Ograniczenie wykorzystania zasobow osiggane jest na drodze
eliminacji lub ograniczenia wszystkich czynnosci niepotrzebnych i wykonywania jedynie tych,
ktore sg niezbedne dobrze za pierwszym razem, we wtasciwej kolejnosci 1 w taki sposob, aby
zamowienie klienta zamieniato si¢ na dostawe wielokrotnie taniej, szybciej, lepiej, przyjemniej
dla pracownikow i zwickszajac zyskownos$¢ przedsiebiorstwa. (Kruczek, Zebrucki, 2013).
Koncepcja Lean Manufacturing jest doceniana na calym $wiecie, jednakze w polskich
warunkach ekonomicznych, szczego6lnie w firmach nalezacych do sektora matych i $rednich
przedsiebiorstw, mozna zetkng¢ si¢ z licznymi trudno$ciami w jej wdrozeniu 1 zastosowaniu.
Celem artykutu jest przedstawienie barier we wdrazaniu narzedzi Lean w MSP. Dla realizacji
tego celu przedstawiono potencjat MSP, przeglad narzedzi Lean Manufacturing odpowiednich
dla sektora matych i $rednich przedsigbiorstw oraz zidentyfikowano bariery zwigzane z ich
wdrazaniem. Artykut przedstawia takze wyniki badan ankietowych dotyczacych znajomosci

koncepcji Lean w grupie MSP funkcjonujacych na terenie wojewodztwa $laskiego.

2. Potencjal MSP

Wiyniki analiz statystycznych wskazuja, ze coraz wigkszy udziat w produkcie narodowym
przypada na przedsigbiorstwa mate i $rednie. Do sektora MSP zalicza si¢ 3 grupy firm
w zaleznosci od liczby zatrudnianych pracownikow oraz wielkos$ci rocznych przychodow, tj.:

e mikroprzedsigbiorstva — zatrudniajagce mniej niz 10 pracownikéw i/lub osiagajace
roczne przychody ponizej 2 mln euro,

e male przedsiebiorstwa — zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow i/lub osiggajace roczne
przychody ponizej 10 mln euro,

e JSrednie przedsigbiorstwa — zatrudniajgce od 50 do 250 pracownikow i/lub osiggajace

roczne przychody ponizej 50 min euro.



Uwarunkowania wdrozenia koncepcji. .. 259

Z danych raportu PARP za rok 2016 wynika ze przedsigbiorstwa z sektora MSP generuja
ponad 50 % wartosci PKB, w tym okoto 31% tworzone jest przez mikro przedsigbiorstwa

(Raport, 2016). Pozostata potowa wytwarzana jest przez duze firmy oraz cta i podatki (rys. 1).

mate
%

Rysunek 1. Udziat % sektora MSP w tworzeniu polskiego PKB w 2016 roku. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie danych z raportu PARP.

Ponadto w 2014 roku liczba wszystkich przedsiebiorstw siggata 1,8 mln ale az 96 % z nich
to byty przedsiebiorstwa mikro (rys. 2). Oznacza to, ze sektor MSP a w szczegélnosci
mikroprzedsigbiorstwa sa nie tylko fundamentem stabilnego rozwoju gospodarki krajowej, ale

réwniez najwiekszg grupg przedsigbiorstw w Polsce.
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mikro mate Srednie duze

Rysunek 2. Liczba przedsiebiorstw w Polsce w roku 2014. Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie
danych z raportu PARP.

Cechg charakterystyczng mikroprzedsiebiorstw jest ich elastycznos$¢, ktorg mozna okresli¢
jako tatwos¢ przystosowania si¢ do aktualnych, czesto zmieniajacych si¢ wymagan rynku, czy
wrecz kastomizacja (dopasowanie do indywidualnego klienta). Podstawowa dziatalno$¢ tych
firm opiera si¢ na produkcji na zamowienie, badz nawet na projektowaniu na zamowienie. Tym
samym warunki ich funkcjonowania, a wigc ich organizacja czy zarzadzanie, rdznig si¢
znacznie od praktyk stosowanych podczas produkcji ustabilizowanej, bedacej domeng Srednich
1 duzych przedsigbiorstw. W tych firmach czgsto nie da si¢ precyzyjnie przygotowac planu
produkcji 1 zwigzanego z nim harmonogramu, ktory uwzglednialby ich biezace zdolnosci
produkcyjne. Checac spetni¢ wymagania klienta, ktory samodzielnie okresla termin ztozenia
zamoOwienia 1 jego indywidualne wymagania, firmy takie musza by¢ elastyczne, w przeciwnym
wypadku klient uda si¢ do innej, ktéra przygotuje produkt zgodnie z jego potrzebami. Stad tez
w przypadku sektora MSP najistotniejsze problemy dotycza zarzadzania i sterowania

produkcja, a w mniejszym stopniu zagadnien technicznych (Pajak, 2011).
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3. Istota Lean Management

Lean Manufacturing, okreslane jako ,,szczupte wytwarzanie”, jest filozofig zarzadzania,
obejmujacg caly zestaw podejs¢, narzedzi i cech, ktore majg jeden gtowny cel: wyeliminowanie
marnotrawstwa i tworzenie wartosci produktow i proceséw (Womack, Jones, 2001). Gtownym
celem tych dziatan jest szybsze niz konkurencja spetnienie potrzeb klienta przy jednoczes$nie
mniejszych kosztach oraz wyzszej jakosci. Bedzie to obejmowato nie tylko modernizacje
samych procesoOw produkcyjnych, ale usprawnianie struktury organizacyjnej w przedsie-
biorstwie oraz powigzan zarowno z dostawcami jak i klientami firmy. Nie mniej wazna tu
bedzie tez gotowos¢é wspodtpracy z samymi pracownikami zaktadu. Mozna powiedzie¢ ze jest
to zintegrowany oraz kompleksowy sposob zarzadzania przedsiebiorstwem (Ficon, 2005).
W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna gwaltowny wzrost zainteresowania tag koncepcja,
w ktorej ,,odchudzone wytwarzanie” oznacza réwniez zmniejszenie wykorzystywanych
zasobow, tj. potowe wysitku ludzi, potowg powierzchni w fabryce, potowe narzedzi, potowe
inwestycji i polowe czasu potrzebnego na zaprojektowanie produktu wprowadzonego na rynek.
Ponadto wymaga ona utrzymania znacznie mniej niz polowy dostaw 1 pozwala na wytwarzanie
szerokiej gamy produktéw bez wad, zapewniajac przewage konkurencyjng (Schmidt, Layle,
2010; Kruczek, Zebrucki, 2012). Zrédta koncepcji Lean mozna znalez¢é w Toyota Production
System (TPS). Podstawa tej koncepcji sa dobrze znane i popularne koncepcje, takie jak:
Just in Time (JIT), Total Quality Management (TQM), zarzadzanie oparte na warto$ciach
1 zarzadzanie oparte na kompetencjach (Helmold, 2011).

W literaturze mozna spotka¢ naprzemienne stosowanie poje¢ Lean Management oraz Lean
Production lub Lean Manufacturing. W zasadzie mozna powiedzie¢ ze s3 one bardzo
bliskoznaczne a wyksztalcenie si¢ idei Lean Management ma na celu podkreslenie
kompleksowosci dziataf, a nie tylko ograniczenia si¢ do sfery produkcyjnej. Niektorzy autorzy
stosujg tez zamiennie wyrazenie Lean Enterprise, ktore rozszerza powyzsze pojecia do poziomu
catego przedsigbiorstwa (Pawtowski E., Pawlowski K., Trzcielinski, 2010).

W sklad koncepcji Lean wchodzi kilkadziesiat réZznych narzedzi i bardzo cigzko jest
stworzy¢ z nich jedna sprecyzowang klasyfikacje. Mnogos$¢ narzgdzi Lean prowadzi do tego,
ze przedsigbiorstwo moze nie by¢ w stanie wprowadzi¢ wszystkich lub nawet wigkszos$ci tych
narzedzi do swojej struktury w jednym czasie. Niemniej Pawtowscy 1 Trzcielinski (2010)

podjeli si¢ sklasyfikowania obszaréw dla narzedzi Lean (rys. 3) i wyodrebnili:
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rozw0j wyrobu 1 wprowadzanie go na rynek — inzynieria wspotbiezna, kastomizacja
wyrobu, projektowanie modutowe, projektowanie dla wytwarzania, rozwini¢cie funkcji
jakosciowych, TRIZ,

analiz¢ systemu i mapowanie — takt time, dynamika systeméw, analiza udziatu
produktu, mapowanie marnotrawstwa, mapowanie strumienia wartosci, analiza
systemow migkkich,

doskonalenie — ciagle doskonalenie, 5S, kaikaku, standaryzacja, inzynieria wartosci
1 analiza wartos$ci, kaizen, TPM, OEE, 5SWhy, reinzynieria procesow,

produkcje — kanban, wielko$¢ partii, redukcja czasu przezbrojenia, sekwencjonowanie
produkcji, heijunka, technologia obrdobki grupowej, gniazda potokowe, wizualizacja
1 sygnaty dzwigkowe, punkt kontroli produkcji, waskie przekroje,

jako$¢ — model kano, jidoka, poka yoke, statystyczna kontrola jako$ci, six sigma,
kontrola poprzedzajaca,

zaopatrzenie i dystrybucj¢ — partnerstwo dostawcow, stowarzyszenia dostawcow,
integracja dostaw,

ludzi — otwarta ksigga, zarzagdzanie zmianami.

Rozwdoj produktu Mapowanie Doskonalenie:
i wprowadzanie go | i analiza systemu: I : i

na ryllek: i Dynamika systemow Ciggte doskonalenie
Inzynieria wspdtbiezna Takt Time ‘

Projektowanie modulowe | VSM 58
Kastomizacja masowa Analiza ndzial produktu Kaikaku

Standaryzacja

QFD Analiza systeméw miekkich Inzymienia1 analiza wartosci
Projektowanie dla wytwarzania = Business Process Reengineering
OEE

5 x dlaczego

Produkcja:

Batch Sizing Narzedzia Lean
Kanban Ludzie:
SMED

Otwarta ksiega
Heijunka Zarzadzanie zmianam
Gniazda potokowe Jakosc:

Technologia obrobki grupowe) Jidoka Dystrybucj a
Witk 25 L sypraly Model Kano i zaopatrzenie:
dZwiekowe P ' =
Poka-yoke
‘Waskie przekroje 2% XS Integracja dostaw

: = Short Run SPC .
Punkt kontroli produkejt Partnerstwo dostaweow
Six Sigma : .
' Stowarzyszenia dostaweow
Precontrol

Rysunek 3. Obszary zastosowania narzedzi Lean. Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie:
Pawtowski E., Pawlowski K., Trzcielinski, 2010, s. 27.
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4. Wdrazanie Lean Management w MSP

Wdrazanie Lean pozwala przedsigbiorstwom na zwigkszanie wydajno$ci, zmniejszanie
kosztow oraz na wigkszg elastycznos¢ wzgledem klientow (Grycuk, 2016). Jest to szczegdlne
wazne w przypadku mikro i matych przedsiebiorstw, ktore muszg walczy¢ z duzymi firmami
o przetrwanie na rynku konsumenta. Przedsigbiorstwa dziatajace zgodnie z koncepcja Lean
cechujg si¢ uproszczonymi procesami, mniejsza ilo$¢ zapaséw surowcow i gotowych
produktow, a takze lepszg jakoscig produktow (Nogalski, 2010). Ponadto Lean moze zapewni¢
im stabilno$¢ 1 uchroni¢ przed wystgpieniem kryzysu (Krasinski, 2015). Przedsigbiorstwa
z sektora MSP sg bardzo czesto prowadzone i zarzadzane przez ich wtasciciela lub sa firmami
rodzinnymi. W tym przypadku to wlasnie oni, wlasciciele/ zarzadzajacy muszg by¢ przekonani
o korzy$ciach plynacych ze szczuplego myS$lenia, poniewaz zaangazowanie kadry
zarzadzajacej jest identyfikowane jako najwazniejsza determinanta podczas wdrazania narzedzi
Lean Manufacturing. Zgodnie z charakterystyka MSP, zwtaszcza mikroprzedsigbiorstw, mozna
wywnioskowag, iz sg to organizacje, ktoére w stosunku do duzych przedsigbiorstw sg bardziej
elastyczne. Elastyczno$§¢ ta moze rdwniez przejawia¢ si¢ w zdecydowanie szybszym
wprowadzaniu zmian, gdyz w poréwnaniu do duzych przedsiebiorstwa, MSP cechuje mniejsza
biurokracja, skrocone kanaty komunikacji, centralizacja decyzji.

Wdrazajac Lean Manufacturing w matych i $rednich przedsigbiorstwach, nalezy zwrdci¢
uwage na wybor odpowiednio dostosowanych do ich rozmiarow narzgdzi. Na rys. 4.
przedstawiono zestawienie wybranych narzedzi Lean 1 ich przydatno$¢ ze wzgledu na rozmiary
przedsiebiorstw .

Nie wszystkie z narzgdzi Lean Manufacturing sg przydatne dla kazdego rozmiaru
przedsigbiorstwa. Wiekszo$¢ narzedzi dedykowana jest dla duzych przedsigbiorstw
i whasciwie tylko w takich dobrze sie sprawdza. Jednakze w przypadku MSP rekomenduje sie
wdrazanie metod 1 narzedzi takich jak: First in first out — FIFO, 5S (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke), Just in Time, Kanban, Mapowanie strumienia wartosci, Wizualizacja,
SMED. Po odpowiednim przystosowaniu zatozen i zasad do specyfiki MSP, mozna réwniez
wdrozy¢: TPM, Standaryzacje, Poka Yoke. W uzasadnionych przypadkach, mozna mowic tez
o mozliwosci zaadaptowania wybranych rozwigzan z takich metod jak: Kanban, Gniazda
Produkcyjne, TQM.
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Obszar

Metody, narzedzia Lean Production
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Rysunek 4. Zestawienie najbardziej popularnych narzgdzi Lean i ich przydatnos$¢ dla poszczegdlnych
rozmiarow przedsiebiorstw. Zrodto: Matt, Rauch, 2014.
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5. Bariery wdrazania Lean Management w MSP

W literaturze przedmiotu istnieja liczne badania na temat wdrazania koncepcji Lean
Manufacturing w matych i srednich przedsigbiorstwach konkretnych branz. Wyniki zachecaja
do wdrazania Lean, a jako dominujacy poglad wskazuja, ze male i §rednie przedsiebiorstwa sa
w stanie szybciej wprowadza¢ zmiany w stosunku do duzych firm. Jednak mozna spotka¢
rowniez listy barier, na ktére napotykaja najczesciej przedsicbiorstwa z sektora MSP
w zwiazku z wdrazaniem Lean. Wérod najczesciej wymienianych barier zauwazy¢ mozna brak
lub ograniczong wiedz¢, umiejetnosci oraz do§wiadczenia w danej dziedzinie. W przypadku
koncepcji Lean brak wtasciwego zrozumienia i interpretacji moze wprowadzi¢ chaos w firmie
1 opdr ze strony pracownikoéw (Podobinski, 2015). Jako drugi powod najczesciej typowane jest:
ograniczenie zasobow finansowych i technologicznych (Rose, Deros, Rahman, 2009), ktére
moze by¢ rzeczywistg barierg dla firmy lub tylko usprawiedliwieniem kadry kierowniczej dla
braku zmian. Biorac jednak pod uwage fakt, ze koncepcja Lean pomaga miedzy innymi
redukowaé koszty, mozna zatozy¢, ze jej wdrozenie moze by¢ dla firm MSP rozwigzaniem
réznych problemow, w tym finansowych. W tabeli 1 przedstawiono bariery wdrazania zmian
w przedsigbiorstwach, ze szczegélnym uwzglednieniem sektora MSP.

Cze$¢ autorow jako bariery wskazata rowniez zadowolenie ze stanu obecnego czy
ograniczenie zasobow ludzkich i wynikajaca z tego ich wielozadaniowo$¢ (Matt, Rauch, 2014).
Dos$¢ czgsto rowniez wlasciciele sadza, Zze zmiany nie s3 potrzebne skoro firma przynosi
dochody 1 jest stabilna, to powoduje skupianie si¢ tylko na sytuacji obecnej 1 zatrzymanie
rozwoju przedsiebiorstwa, co w przysziosci skutkuje spadkiem konkurencyjnosci. Barierg dla
mikro 1 matych przedsigbiorstw o szczegodlnie ucigzliwym charakterze moze by¢ rowniez brak
motywacji wsrdd pracownikow. Glownym powodem tego jest ich mata wiedza o innowacjach
czy metodach zarzadzania oraz wynikajacy z tego brak checi uczenia si¢ i dokonywania zmian.
Wystepujace w danej firmie pojedyncze bariery nie powinny jednak od razu przekreslac
wprowadzania w niej zmian. Problem bgdzie wtedy kiedy kilka barier pojawi si¢ jednoczesnie
1 zaczng na siebie oddzialywac.

Badania przeprowadzone przez Ulewicza 1 Kucgbe (2016), rowniez potwierdzaja,
ze najwickszg barier¢ stanowi brak wiedzy oraz brak zrozumienia koncepcji przez kadre
menadzerskg 1 pracownikéw. W wielu matych firmach metody Lean nie sg dobrze znane,
a fakt, ze sa one stosowane przez duze firmy i miedzynarodowe korporacje, dodatkowo
generuje pewnego rodzaju bariere i strach przed ich wdrozeniem. Na rysunku 5 przedstawiono
wyniki badan, przeprowadzonych wérod MSP, dotyczacych najistotniejszych problemow, jakie

pojawiaja si¢ przy wdrazaniu narzgdzi Lean Manufacturing.
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Rysunek 5. Procentowe zestawienie odpowiedzi na pytanie o to, co stanowi najwickszy problem we
wdrazaniu Lean Manufacturing. Zrodto: Ulewicz, Kuceba, 2016.

Doktadnie taka sama sytuacja tyczy si¢ zasad i metod Lean Manufacturing. Ograniczenia
we wdrazaniu Lean Manufacturing sg zwiazane z brakami w edukacji menadzerskiej. Wielu
wlascicieli mniejszych firm nie zna pojecia Lean Manufacturing, sa dobrymi technikami,
inzynierami, ale posiadaja braki wiedzy w kwestiach dotyczacych zarzadzania. W matych
i Srednich przedsiebiorstwach czgsto mozna spotkac si¢ z autokratycznym stylem zarzadzania,
Co nie sprzyja poprawie procesOw przez pracownikow. Widoczne sg tez braki formalizacji,
metodycznego podejscia do planowania strategicznego. Dodatkowym problemem staje si¢
ztozono$¢ 1 wielokrotno$¢ zadan, jakie wykonujg pracownicy, co nie utatwia przeprowadzenia
analizy probleméw 1 wskazania mozliwosci ich poprawy. W Polsce mate firmy najczesciej
probuja zwiekszy¢é produktywno$¢ zwiekszajac wielko$ci partii i w zwigzku z tym
minimalizujagc wydajno$¢ maszyny, co powoduje utratg¢ ich gldownego wyrdznika —
elastycznoéci. Czesto w MSP zapomina sie, ze czlowiek nie jest zdolny do wykonania
nielimitowanej liczby operacji w danej jednostce czasu, a im szybciej, ponad swoje sity bedzie
musiat co$ wykona¢, tym do wigkszej ilosci btedow bedzie dopuszczat.

Bardzo istotnym btedem jest rowniez brak wlasciwego przygotowania do wdrazania Lean
Manufacturing. Najczesciej jest to spowodowane brakiem kultury zmian 1 rozwoju, brakami
w pracy zespotowej oraz nieodpowiednio wykwalifikowanym personelem. Wielokrotnie
w przypadku, kiedy szczupte myslenie istnieje w organizacji, skupia si¢ jedynie na produkcji,
zamiast na spojrzeniu na przedsiebiorstwo bardziej globalnie. Cze¢sto brakuje wspotpracy
z dostawcami 1 klientami. W wielu przypadkach kooperacja z dostawcami 1 klientami moze
zredukowa¢ czas oczekiwania na dostawe¢ oraz sprawi¢, ze uda si¢ uzyska¢ zaufanych
partneréw biznesowych. Mate przedsigbiorstwa zazwyczaj nie wprowadzaja praktyk Lean
z wlasnej inicjatywy, tylko sa do tego zmuszane przez klientow — np. w przypadku, kiedy s3
dostawcami branzy automotive. Co wigce] mate 1 §rednie przedsigbiorstwa maja problem
z zatrudnieniem wykwalifikowanego personelu. Czgsto z powodu braku wystarczajacych
srodkéw w takich firmach zatrudnia si¢ osoby mtode, tuz po studiach, a nie specjalistow

w danej dziedzinie.
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Duzym problemem w matych i1 $rednich przedsigbiorstwach jest rowniez niechegé
pracownikOw nizszego szczebla do wprowadzania zmian i1 usprawnien, ze wzgledu na strach
przed utratg pracy. Jednoznacznie wskazuje to na potrzebe dbania o odpowiednig komunikacj¢
pomigdzy kadrg zarzadzajaca, a pozostatymi pracownikami oraz odpowiednie ich szkolenie,
prowadzenie warsztatow, tak, aby odczuwali oni potrzebe usprawniania swojej pracy, rozwoju
1 wdrazania nowych rozwigzan. Zaprezentowane rozwazania ukazujg, ze przeprowadzenie
zmian jest niezbedne, ale trudne, poniewaz narusza przyzwyczajenia ludzi (Matt, Rauch, 2014;
Ulewicz, Kuceba, 2016).

6. Znajomo$¢ koncepcji LM w MSP w wojewodztwie §laskim —
wyniki badan

Badanie dotyczace znajomosci koncepcji LM zostalo przeprowadzone w przedsie-
biorstwach z sektora MSP w wojewddztwie §laskim. Wséréd objetych zapytaniem
o przeprowadzenie wywiadu firm, zgode wyrazity 64 podmioty gospodarcze. W badaniach
wykorzystano kwestionariusz wywiadu 1 zostalo przeprowadzone cze¢$ciowo w formie
posredniej: telefonicznie oraz przez e-mail, a czgSciowo w formie bezposredniego kontaktu
z respondentem.

W gronie badanych podmiotéw gospodarczych z sektora MSP, 47% stanowily mikro
przedsigbiorstwa; 31% przedsiebiorstwa srednie 1 22% przedsigbiorstwa mate (rys. 6). Biorac
pod uwage rodzaj dziatalnosci, wicksza cze$¢ przebadanych przedsigbiorstw §wiadczy roznego
rodzaju ustugi (56,25%; w tym 12,5% informacja i komunikacja; 18,75% transport;
25% handel), natomiast produkcja zajmuje si¢ pozostate 43,75 % (w tym przetworstwo
przemystowe 37,5%; gornictwo i wydobycie 6,25%). Najwiecej wsrdd badanych przedsie-
biorstw funkcjonuje na rynku w przedziale od 20-25 lat (37,5%), kolejng grupa sa firmy
dziatajace do 5 lat (18,75%), natomiast po 6,25% firm miesci si¢ w przedziatach 10-15, 15-20

oraz powyzej 30 lat.

srednie;
31%

Rysunek 6. Struktura badanych przedsigbiorstw. Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie
przeprowadzonych badan.
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W pytaniu o znajomos$¢ zasad koncepcji Lean, ktére odpowiadaty na to pytanie tylko 37,5%
odpowiedziato twierdzaco. Cz¢$¢ z nich deklarowata ze mniej wigcej zna istote tej metody,
a cze$¢, ze tylko styszata kiedy$ o takiej koncepcji. Pozostale 62,5% stwierdzito ze nigdy
wczesniej nie spotkali sie z taka koncepcja (rys. 7). Na 64 zbadanych firm tylko 18,75% z nich,
potwierdzito wprowadzanie u siebie zmian w zakresie zarzadzania, w ramach stosowanych
narzedzi wymienialy: wizualizacje, Just In Time, Kaizen oraz metod¢ 5S. Pozostate 72,25%

firm, z r6znych przyczyn nie dokonuje zadnych zmian w zarzadzaniu.

Hznam bardzo dobrze = znam catkiem dobrze Mraczejznam M nie znam

Rysunek 7. Przyczyny niestosowania metod i narzedzi Lean. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie
przeprowadzonych badan.

Z 52 firm, ktére podaly Ze nie stosuja zadnych usprawnien w zakresie zarzadzania, w tym
metod ani narzedzi Lean 61,5% firm, jako powod podato brak takiej potrzeby (rys. 8).
To znaczy, ze byly one zadowolone ze stanu obecnego i1 nie widzialy Zadnych przestanek do
dokonywania zmian. 23% przedsiebiorstw stwierdzilo, Ze tego typu zmiany wymagaja duzych
naktadow pieniedzy a one nie posiadajg tak duzych srodkow finansowych. Tylko 15,5%
badanych jako przyczyne podaly brak wiedzy na temat tych narzedzi oraz metod
(w tym przypadku firmy raczej wybraly jedna z dwoch pozostatych opcji, niechetnie przyznajac
si¢ do braku wiedzy z tego zakresu, potwierdza to tez rozbiezno$¢ z wynikami jakie uzyskano

przy pytaniu o znajomos¢ zasad Lean).

brak

potrzeb;
61,50%

Rysunek 8. Przyczyny niestosowania metod i narzedzi Lean. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie
przeprowadzonych badan.
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W ramach badan wytypowano dla poréwnania znaleziono dwie firmy, ktore znaja
1 wdrazaja u siebie koncepcje Lean badz jej elementy. Obydwie za przyczyne wdrozenia podaty
przede wszystkim marnotrawstwo czasu, a jedna zauwazyla u siebie réwniez nadprodukcje.
W pierwszej firmie wdrazanie koncepcji Lean rozpoczeto okoto 6 miesigcy temu, natomiast
druga rozpoczeta wdrazanie juz w 2016 roku (tabela 2).

W jednym przedsigbiorstwie sg prowadzone audyty zewnetrzne a drugie wprowadza zmiany
na wiasng reke. Jesli chodzi o bariery to oba zgodnie wymieniajg jako najwigkszy problem
nieche¢ pracownikow do wprowadzania zmian. Firma korzystajaca z audytéw zadeklarowata,
ze wdrazanie przyniosto sukces, poniewaz zdecydowanie poprawita si¢ efektywno$¢
wykorzystania czasu. Natomiast druga firma, wprowadzajagc zmiany bez Kkorzystania
z zewnetrzne] pomocy ocenia wdrazanie negatywnie. W jej opinii efektem proby
wprowadzenia Lean jest powstanie chaosu na linii produkcyjnej, poniewaz przedsigbiorstwo

niedopasowato narzedzi i metod, ktore probowato wdrozy¢ do swoich rozmiarow.

Tabela 2.
Porownanie wdrazania narzedzi Lean w wybranych przedsiebiorstwach
SZCZEGOLY FIRMA A FIRMA B
NARZEDZIA 5S, ISO 9001 Lean Production
PRZYCZYNY WDROZENIA MAMOtrawstwo vzast, marnotrawstwo czasu
nadprodukcja
CZAS1 S?OSOB od 6 miesicey, audyty zewnstrzne od 2016 roku, bez tworzenia zespotu
WDRAZANIA ’ 'Lean’
BARIERY niech¢¢ pracownikow nieche¢ pracownikow
ZAKONCZENIE SUKCESEM tak nie
chaos na produkcji przez zle
KORZYSCI/STRATY wigksza efektywnosé dopasowane metody usprawnien
do wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodto: Bogustawska, 2017.

7. Wnioski

Przedstawione w artykule rozwazania dotyczace wdrazania koncepcji Lean Management
w MSP i zwigzanych z tym barier wskazuja, ze:
e scktor MSP postrzegany jako sita napedowa gospodarki, gléwnie ze wzgledu na
generowang warto$¢ dodanag,
e Lean jest obecnie w centrum zainteresowania szerokiej grupy odbiorcow z grupy MSP,
gdyz postrzegany jest jako koncepcja przynoszaca wymierne efekty, gtbwnie poprzez
eliminacje procesow i czynnosci, ktore nie dodaja wartosci do produktu oraz pozwala

na oszczedne gospodarowanie zasobami,
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informacje o wdrazaniu metod i narzedzi Lean w MSP sa stosunkowo rzadko
prezentowane, niemniej jednak zwraca si¢ w nich uwage na konieczno$¢ dostosowania
rozwigzan do potrzeb i mozliwos$ci przedsiebiorcy,

przedsicbiorstwa z sektora MSP oczekuja, ze wdrozenie Lean niesie za soba nie tylko
korzysci finansowe, ale rdwniez organizacyjne i to o dlugotrwatym charakterze,
co w dalszej perspektywie stwarza warunki dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢
uwarunkowan spoteczno — gospodarczych 1 wzrost konkurencyjnosci,

identyfikacja barier zwigzanych z implementacja rozwigzan Lean jest szczegdlnie
istotna dla opracowania strategii wdrozenia 1 adaptacji metod i1 narzedzi do
uwarunkowan w jakich dziataja MSP,

MSP napotykaja na duzo wigksza liczbe barier podczas proby wdrazania narzedzi Lean,
wsrod ktorych za najwieksze uznaje si¢ zagrozenia wynikajgce z braku specjalistyczne;j
wiedzy o tej koncepcji i niedobory kadrowe,

przeprowadzone przez autoréw badania zwigzane z wdrazaniem koncepcji Lean
w MSP i trudnosci na jakie napotykaja miaty charakter dwutorowy — syntezy dorobku
literaturowego i studium poréwnawczego dla wybranych podmiotow,

najchetniej wdrazanym w MSP rozwigzaniem Lean jest 5S, co jednak wymaga od firmy
zaangazowania zewnetrznych audytorow, przeprowadzenia szkolen dla wiascicieli
oraz wszystkich pracownikéw firmy oraz wprowadzenia systemu motywowania
pracownikow

kluczowymi dziataniami w pokonywania barier we wdrazaniu Lean w MSP sg edukacja
kadry zarzadzajacej oraz opracowanie zbioru procedur i wytycznych ulatwiajacych

implementacje narzedzi tej koncepcji w specyficznej grupie podmiotéw jaka sa MSP.
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