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Streszczenie

W pierwszej czesci artykul syntetyczne ujmuje teori¢ innowacji z jej
definicjami oraz podzialem. W kolejnym rozdziale przedstawia specyfike za-
rzadzania innowacja w przedsigbiorstwach wraz z najwazniejszymi etapami
i warunkami wdrazania. Dwie ostatnie czg$ci prezentuja jedna z nowoczesnych
metod zarzadzania przedsigbiorstwem, jaka jest lean management, oraz wybra-
ne narz¢dzia i warunki niezbgdne, aby wdrozenie bylo powiazane z innowacyj-
nym wzrostem jednostki gospodarczej.

Stowa kluczowe: lean managament, innowacyjnos¢, kaizen.

Wprowadzenie

Po okresie intensywnego wzrostu przedsigbiorstw, zwiazanego z urynko-
wieniem polskiej gospodarki, nadszedt okres, w ktorym innowacyjno$¢ stanowi
o dalszych losach firmy. W wielu branzach warunkiem przetrwania jest spel-
nianie ciagle zmieniajacych si¢ potrzeb klientow sprawniej i taniej, przy mniej-
szym naktadzie kapitatu, niz robi to konkurencja. Chodzi tu zatem o innowacyj-
no$¢ zewngtrzna, powiazang z ulepszaniem oraz wprowadzaniem nowych pro-
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duktéw i ustug zgodnie z potrzebami rynku, oraz innowacyjno$¢ wewngtrzna,
dotyczaca doskonalenia wszelkich procesow.

Celem artykutu jest ukazanie istoty innowacji, sposobéw zarzadzania nimi
w przedsigbiorstwach, a takze mozliwos$ci wykorzystania metody /ean mana-
gement w budowaniu innowacyjnos$ci organizacji. W artykule wykorzystano
przeglad dostepnej literatury, opracowan i raportdow z zakresu innowacji i za-
rzadzania.

1. Definicja, rodzaje i zrédta innowacji

Stowo innowacja pochodzi od lacinskiego innovatio', co oznacza odno-
wienie. Powszechnie znaczy co$ nowego, innego od przyjetych obecnie rozwig-
zan. Pierwszy raz pojecie innowacji w naukach ekonomicznych zostato uzyte
przez Josepha Schumpetera, ktory rozumiat je jako:

— wprowadzenie nowego towaru, nieznanego dotychczas konsumentom,

— wprowadzenie nowej metody produkcji, jeszcze niestosowang]

praktycznie w konkretnej dziedzinie przemystu.
Nowa kombinacja $§rodkéw produkcji, a co za tym idzie, innowacje rozumiane
jako wprowadzenie nowych produktéw, nowych technologii i rozwigzan przy-
czyniaja si¢ bezposrednio do rozwoju gospodarczego®. Philip Kotler pojecie
innowacji odnidst do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktére sa po-
strzegane przez kogo$ jako nowe. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi
innowacje dla osoby, ktora go odbiera jako nowatorski’. To spojrzenie zwiazane
jest scisle z marketingiem, ktérym Kotler si¢ zajmowat.

Odmienne od Kotlera ujgcie proponuje Ricky W. Griffin, odnoszac
innowacj¢ do wysitku organizacji na rzecz rozwoju nowych produktéw lub
ustug badz nowych zastosowan produktéw lub ustug juz istniejacych®. Definicja
zwiagzana jest z badaniami i ich istotnym wptywem na rozwoj produktoéw i ustug
oferowanych przez przedsigbiorstwa.

' Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3914833/innowacje.html.

2 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 102—104.

3 Pp. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, War-

szawa 1994, s. 322.

* R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 424.
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Jak podaje si¢ w Podreczniku Oslo, innowacja to wdrozenie nowego lub
znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodar-
czej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem’. Zgodnie z de-
finicja wazne jest, aby nowy pomyst lub wynalazek zostaty wdrozone do prak-
tyki gospodarcze;j.

Z innowacja wiaze si¢ pojecie kreatywnosci, czyli zdolnosci tworczego
mys$lenia, szeroko pojetej pomystowosci i elastycznosci adaptacyjnej, skutkuja-
cej umiejgtnoscia odnajdowania rzeczy tworczych, oryginalnych rozwiagzan,
ktore wykraczaja poza przyjete schematy®. Zatem kreatywnos¢ jest podstawa
innowacyjnosci, ma olbrzymie znaczenie dla potencjatu innowacyjnego zarow-
no obywateli, jak i organizacji’.

Klasyczny podziatl innowacji przedsigbiorstwa dotyczy innowacji produk-
towych (wprowadzenie nowego produktu, wyrobu lub ustugi) oraz proceso-
wych (wprowadzenie nowego sposobu dziatania). Dodatkowo mozna wyr6znic
innowacje spoteczne, obejmujace wprowadzenie nowych zwyczajow lub za-
chowan spotecznych®. Tak jak roznorodne sa proby zdefiniowania innowacji,
tak r6znorodne sa réwniez ich podzialy. Oprocz dwoch podstawowych rodza-
jow — procesowych i produktowych — mozna wyrdzni¢ innowacje organizacyjne
(organizacji pracy i produkcji), ekoinnowacje (zmniejszajace lub eliminujace
negatywne oddzialtywanie procesu produkcyjnego na $rodowisko naturalne
produktu lub ustugi), marketingowe (zwiazane ze strategiami marketingowymi),
technologiczne (wprowadzenie nowych metod wytwarzania, ktdre usprawniaja
proces produkcyjny), kierownicze (zwiazane ze zmianami w procesach kiero-
wania przedsigbiorstwem)’.

> Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji,

OECD, wydanie polskie MNiSW, Warszawa 2008, s. 48.

® R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie
postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010,
s. 112-113.

Innowacyjnosé 2010, Raport przygotowany pod kier. A. Wilmanskiej, PARP, Warszawa
2010, s. 74.

¥ D. Jamielniak, A.K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie i Pro-

fesjonalne, Warszawa 2008, s. 28.

°  Szerzej J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2003,

s. 320-323.
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Zrédlem innowacji moga by¢ konkretne idee, pomysty, projekty. Biorac
pod uwage miejsce powstania innowacji, ich zrédta mozemy podzieli¢ na endo-
geniczne i egzogeniczne. Zrodta egzogeniczne (zewnetrzne) to przede wszyst-
kim krajowe i zagraniczne osrodki badawcze, organizacje zajmujace si¢ transfe-
rem technologii, zakupione licencje oraz ustugi. W Polsce waznym zewngtrz-
nym zroédtem innowacji dla przedsigbiorstw sa badania naukowe prowadzone
przez wyzsze uczelnie oraz placowki Polskiej Akademii Nauk. Do Zrédet endo-
genicznych (wewnetrznych) mozna zaliczy¢ wyniki prac zaplecza badawczego
i technicznego przedsigbiorstwa, kadry kierowniczej, kot jakosci, wspotprace
z dostawcami, klientami oraz pracownikow. Pracownicy przedsigbiorstwa po-
winni by¢ uwazani za podstawowe zrodto innowacji. Ich kreatywno$¢ i pomy-
stowo$¢, pobudzana przez kadrg kierownicza, powinna by¢ traktowana jako
niezbedny czynnik, wplywajacy na sukces przedsigbiorstwa. Jednym z najwaz-
niejszych zrédel zewnetrznych innowacji sa z pewnoscia badania prowadzone
przez wyspecjalizowane organizacje naukowo-badawcze'.

Do zbadania przedsigbiorstwa pod wzgledem innowacyjnos$ci potrzebne sa
odpowiednie miary i wskazniki. Do wyznacznikow innowacyjnego kapitatu
wiedzy technicznej, jaka ma przedsigbiorstwo, nalezy zaliczy¢ liczbg zgloszen
patentowych, liczbe patentdw przyznanych firmie badz tez ,,u$pionych”. Ade-
kwatna miarg moze by¢ rowniez stosunek liczby zgloszen patentowych do licz-
by zatrudnionych pracownikéw. Poréwnujac wartosci naktadow B + R w relacji
do przychodéw, jakie firma osiaga ze sprzedazy lub wydatkow ogdtem, czy
warto$¢ przeptywow operacyjnych netto w relacji do naktadow B + R, otrzymu-
je si¢ odpowiednia miare, przy pomocy ktorej bedzie mozna poréwnaé przed-
sigbiorstwa funkcjonujace na rynku pod wzgledem innowacyjnosci''.

Peter F. Drucker wyrdznit tacznie siedem zrodet innowacji, z ktorych czte-
ry naleza do obszaru wewngtrznego: nicoczekiwane negatywne lub pozytywne
zdarzenie, rozbiezno$¢ miedzy rzeczywisto$cig a wyobrazeniem rzeczywistosci,
potrzeba sukcesu, zmiana w strukturze rynku. Trzy pozostate: nowa wiedza
ogolna, zmiany demograficzne i zmiany $wiatopogladowe, stanowia zewngtrzne
przyczyny kreowania innowacji'>.

10 Ibidem, s. 328-331.

""" J. Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé, Difin, Warszawa
2010, s. 84.

12 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
s. 44-47.
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Tworzenie i wprowadzanie innowacji w przedsigbiorstwie zwigzane jest
zawsze ze zmiang, wobec ktdrej generowany jest opdr ze strony organizacji
jako catosci 1 indywidualnych pracownikow. Griffin wyrdznit cztery przyczyny
oporu wobec zmian, ktorych jak najszybsze zrozumienie jest podstawowym
elementem zarzadzania zmianami w przedsiqbiorstwie13 :

— niepewnos¢ — niepokoj 1 zmartwienie pracownikdw zwiazane z nowymi
wymaganiami; poczucie zagrozenia bezpieczenstwa miejsc pracy oraz
niepewna przysziosc¢;

— zagrozenie osobistych interesow — niektére zmiany moga zagrazac
osobistym interesom niektorych menedzeroéw, co moze by¢ zwiazane ze
zmniejszeniem ich wladzy lub wptywu w organizacji,

— odmiennos$¢ spostrzegania — ludzie moga przeciwstawiac¢ si¢ zmianom
dlatego, ze inaczej niz menadzer postrzegaja dana sytuacje;

— uczucie straty — cz¢§¢ zmian zwiazana jest z modyfikacjami procesu
pracy, ktore zaktocaja istniejace powigzania spoteczne; stosunki spo-
leczne sa bardzo wazne w kazdym przedsigbiorstwie, dlatego ich
naruszenie automatycznie moze generowaé opor; wobec tego zmiany
moga zagraza¢ takim czynnikom, jak status, wiadza, bezpieczenstwo,
pewnos¢ siebie.

Podstawowym czynnikiem sprzyjajacym kreatywnosci i innowacyjnosci
jest typ kultury organizacyijnej'®. Cecha charakterystyczna kultury proinnowa-
cyjnej jest przede wszystkim akceptowanie elastycznos$ci proceduralnej, goto-
wos¢ do zaakceptowania popetnionych w dobrej wierze bledow, otwartos¢ na
wewnatrzorganizacyjne zroznicowania stylow pracy i zarzadzania, gotowos¢ do
ponoszenia ryzyka (finansowego, organizacyjnego, nawet prawnego) towarzy-
szacego testowaniu nowosci. Kultura nie wykazujaca tych cech moze sta¢ si¢
podstawowa bariera wewnatrzogranizacyjna kreatywnosci i innowacyjnosci.

2. Bariery innowacyjnosci i kreatywnosci

Bariery kreatywno$ci i innowacyjnosci jednostki mozna podzieli¢c na
wewnatrzorganizacyjne oraz zewngetrzne (pozaorganizacyjne).

13 R.W. Griffin, op.cit., s. 412-415.

4 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, op.cit.,
s. 112-113.
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Do barier wewngtrznych rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci jednostki
zaliczamy takie cechy, jak: wrodzona nie§miatos¢/wstydliwos¢, brak otwartosci
na otoczenie i jego réznorodnos¢, brak autonomicznej motywacji poznawczej,
obawa przed zachowaniami kreatywnymi (jako nagannymi), ,,wyuczona” we
wczesnym okresie socjalizacji, razaco niska samoocena, brak zaufania do stusz-
no$ci wlasnych obserwacji, osadow, pomystow itd., brak wiary w skuteczno$c¢
whasnych dziatan, konformizm"’.

W sytuacji, kiedy wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw z sektora MSP jest
aktualnie zaabsorbowana walka o prosta reprodukcj¢ zasobow lub zorientowana
na ograniczony rozwdj, innowacje staja si¢ dodatkowym ryzykiem. Kolejna
wewngtrzng bariera dla kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci moze by¢ duza liczba
stresorow: funkcjonowanie pod presja biezacych probleméw i spraw do zata-
twienia, brak ciaglosci zarzadzania i zwigzana z tym sktonnos$¢ zarzadzajacych
do zaczynania wszystkiego od nowa, brak szacunku dla dokonan poprzedni-
kow'®. Natomiast do zewnetrznych barier kreatywnosci i innowacyjnosci jed-
nostki zaliczy¢ mozna system edukacyjny (premiowanie schematycznego my-
$lenia, brak przedmiotow i zaje¢ uczacych kreatywnego mys$lenia oraz umiejet-
no$ci tworczej pracy w zespole), niski poziom kapitalu spotecznego, niski po-
ziom wzajemnego zaufania jednostek'’. Wiasciwe zarzadzanie innowacjami
pozwala ograniczy¢ do minimum oddziatywanie tych barier: ,Innowacji nie
nalezy wigc wymuszaé, lecz $wiadomie programowac, traktujac ja jako natural-
ny proces przedsigbiorczego dziatania i eliminujac najistotniejsze przyczyny

r s 9ol
oporu, ktore ona generuje”'®.

3. Zarzadzanie innowacja w przedsiebiorstwie

Wspotczesny wizjoner i uznany lider technologii, Steve Jobs, twierdzit, ze
innowacja moze by¢ wykreowana przez kazdego pracownika organizacji nie-
zaleznie od tytutlu czy stanowiska. Za sama innowacj¢ uznawal nowy sposob

5" Ibidem, s. 113.
16 Ibidem, s. 114.
7" Ibidem,s. 117-118.

18, Penc, Strategiczny ..., s. 338.
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robienia rzeczy, ktéry wywoluje pozytywna zmiang'’. Innowacja jednak nie
moze by¢ jednorazowym dzialaniem. To swojego rodzaju proces obejmujacy
szereg dziatan, od wykreowania pomystu do wdrozenia i funkcjonowania na
rynku. W celu uniknigcia przypadkowego charakteru, niekoniecznie zgodnego
z misja i celami rozwojowymi organizacji, niezbgdne jest wtasciwe zarzadzanie
innowacjami’’. Organizacyjny proces innowacji mozna okresli¢ jako ,,proces
opracowywania, stosowania, uruchamiania, rozwijania twoérczej idei oraz kie-

e . . . . 21
rowania jej dojrzewaniem i upadkiem””".

Rysunek 1. Proces innowacji

Organizacja wykorzystuje
udoskonalony pomyst w
projektowaniu produkgji lub
dostawach nowych produktéw,
ustug lub procesow.

Organizacja
wprowadza na rynek
nowe produkty lub
ustugi.

Organizacja ocenia,
modyfikuje i doskonali
twérczy pomyst.

Oprlacowyw? nie Zastosowanie |———— Uruchomienie
innowacji
Schytek pr— Dojrzatos¢ pr— Wzrost

Wiekszosé
konkurencyjnych
organizacji ma
dostep do danego
pomystu.

Zmniejsza sie popyt na
innowacje, opracowuje sig i
stosuje innowacje
zastepujace poprzednie.

Wozrasta popyt na
nowe produkty lub
ustugi.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: R.W. Griffin, op.cit., s. 425.

Na etapie opracowywania innowacji analizowane sa twoércze pomysty
zwiazane z dziatalno$cia przedsigbiorstwa; w tej fazie niezbgdne jest wykorzy-
stanie kreatywnosci pracownikow roznego szczebla. W fazie zastosowania in-
nowacji nastgpuje przeksztatcenie pomystu powstatego w laboratorium w mate-

9 C. Gallo, The Innovation Secrets of Steve Jobs, McGraw-Hill, New York 2010,
s. 199-209.

20 J. Szablowski, Proces zarzqdzania innowacjami w organizacji, w: Zarzqdzanie innowa-
cjami. Teoria i praktyka, red. J. Szabtowski, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania, Biatystok
2006, s. 19.

2l R.W. Griffin, op.cit., s. 424.
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rialne dobra Iub ushugi. P6zniej nastgpuje wprowadzenie na rynek nowego pro-
duktu lub ustugi. Nie wszystkie nowe produkty i ustugi, ktére pomyslnie prze-
szty przez fazg¢ opracowania, innowacji i zastosowania, odniosa sukces w fazie
uruchomienia. Gdy jednak dana innowacja pomyslnie przejdzie przez fazg uru-
chomienia, zapoczatkowana zostanie faza wzrostu, w ktdrej bardzo czgsto popyt
na wprowadzony produkt lub ustuge przewyzsza podaz, co wiaze si¢ z dobrymi
wynikami ekonomicznymi. Po etapie wzrostu nastgpuje etap dojrzatosci,
w ktorym produkt lub ustuga jest dostgpna wigkszosci organizacji w danej
branzy. Moga one samodzielnie rozwina¢ dana innowacj¢ lub po prostu ja sko-
piowaé. Warto pamigtac, ze na tym etapie zastosowanie innowacji nie zapewnia
juz przewagi konkurencyjnej, ze wzgledu na rozpowszechnienie nowego pro-
duktu lub ustugi. Tam, gdzie innowacja wymaga zastosowania ztozonych umie-
jetnosei, czas migdzy faza rozwoju a faza dojrzatosci jest dluzszy i zapewnia
organizacji, ktora zapoczatkowala innowacje, stabilng przewage konkurencyjna
w tym okresie. Koncowym etapem procesu innowacji jest jej schytek. W tej
fazie zaczyna si¢ zmniejszanie popytu na innowacyjny produkt lub ustuge. Na
tym etapie opracowywane sa 1 stosowane nowe innowacje, majace za zadanie
zastapié stare™.

Zaprezentowany przez Griffina organizacyjny proces innowacji jest proce-
sem ciaglym, schytek wprowadzonej na rynek innowacji powinien by¢ poczat-
kiem opracowywania kolejnej. Proces ten nalezy stale monitorowac i ciagle
doskonali¢, a gtéwne znaczenie ma szybko$¢ wejscia na rynek oraz integracja
funkcji badawczo-rozwojowej, marketingowej i produkcyjnej™.

Uwaza sig, ze jednym z waznych czynnikéw pomys$lnosci okreslonych
projektow oraz efektywnej pracy komorek badawczo-rozwojowych jest jakosc¢
zarzadzania dzialalno$cia badawczo-rozwojowa, marketingiem i produkcja,
zwlaszcza problemami na styku tych obszarow funkcjonalnych. Konflikty, kto-
re moga powstawa¢ pomigdzy komodrkami badawczo-rozwojowymi a marketin-
gowymi w procesie rozwoju nowego produktu, moga by¢ minimalizowane
przez skuteczna komunikacj¢ migdzy dziatami, zdolno§¢ do zespotowego roz-
wiazywania problemoéw oraz zapewnienie wiasciwych informacji, ktorych ja-
ko$¢ zalezy od merytorycznego przygotowania pracownikow>*.

2 Ibidem, s. 425-426.

B J. Baruk, Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjnq, w: Zarzqdzanie innowacjami technicz-
nymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2001, s. 180.

2% Ibidem, s. 180.



JAN M. JANISZEWSKI, KAMIL SIEMIENIUK
LEAN MANAGEMENT JAKO KONCEPCJA WSPOMAGAJACA ZARZADZANIE...

57

Innowacje wymagaja stosowania metod zarzadzania ukierunkowanych
przede wszystkim na tworzenie warto$ci dodanej dla klienta w procesie realiza-
cji produktu, przy jednoczesnym eliminowaniu marnotrawstwa. Wazna role
w zarzadzaniu odgrywaja réwniez pracownicy przedsigbiorstwa, uwazani za
podstawowe zrodto innowacji wewnetrznych. Z tego punktu widzenia uzasad-
nione jest zastosowanie technik szczuptego zarzadzania.

4. Charakterystyka lean management

Lean management to niskokosztowe podejscie do zarzadzania, ukierunko-
wujace na eliminowanie marnotrawstwa i zwigkszanie wartosci dodanej dzia-
tan. Zwigkszenie wartosci dodanej moze by¢ realizowane poprzez upraszczanie
wewngtrznych struktur i procedur obowiazujacych we wszystkich dzialach
przedsigbiorstwa. Moze si¢ to odbywac takze przez stosowanie zestawu technik,
by wyroby (produkty Iub ustugi) byly produkowane przy wykorzystaniu jak
najmniejszej ilosci srodkow produkcji, o jakosci i w czasie wymaganych przez
klienta (wowczas stosowane jest pojecie lean manufacturing). W Polsce przyje-
to nazwe szczupte zarzadzanie (lub szczuple wytwarzanie), lecz réwnie czgsto,
jesli nie czesciej, stosuje si¢ sformutowanie angielskie®.

Najwigksze sukcesy w stosowaniu lean manufacturing notowano (i w dal-
szym ciagu beda notowane) w Japonii. Wynika to z podejécia Japonczykow do
swojej pracy. Co wigcej, istnieje poglad, iz nie jest mozliwe pelne zrealizowa-
nie zatozen systemu na gruncie polskim (europejskim) z uwagi na odmienne
uwarunkowania historyczne i kulturowe. Mimo to mozliwe jest skuteczne ko-
rzystanie z bogatego wachlarza technik metody, co potwierdza praktyka. Koszty
funkcjonowania przedsigbiorstwa zmniejszaja si¢ o kilkanascie procent przy
mocnym nacisku na realizacj¢ zmian. Efekty pojawiaja si¢ w wyniku zwigksza-
nia wydajnosci, lepszego wykorzystania parku maszynowego, redukcji zasobow
trwatych i in.*

Szczupte podejscie wyrdznia pig¢ zasad, stanowiacych fundament i jedno-
czes$nie droge postgpowania, ktora mozna odnie$¢ zarowno do przedsigbiorstwa

%5 J.P. Womack, D.T. Jones, D. Ross, The Machine that Changed the World: The Story
of Lean Production, Harper Collins 2001, s. 10.

% Przyklady zawarte w: VI Konferencja Lean Manufacturing, Wroctaw, 2628 czerwca
2006: materialy konferencyjne, red. nauk. Tomasz Koch, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2006.
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jako catosci, ale tez do pojedynczych procesow, jak i dziatan konkretnego pra-

cownika:

okresl, ktore z czynno$ci przynosza warto$¢ z punktu widzenia klienta,
zidentyfikuj wszystkie czynno$ci obecnie niezbedne do wytworzenia
produktu wzdtuz catego tancucha wartosci; pozwoli to zidentyfikowac
kroki bedace marnotrawstwem,

stworz nowy tancuch wartosci, wolny od marnotrawstwa w postaci
przestojow, zaklocen, powrotdw itp.,

rob to, czego wymaga klient,

daz do perfekcji, usuwajac identyfikowane przyczyny marnotrawstwa”’.

Tabela 1. Podstawowe réznice pomiedzy lean management

a tradycyjnymi metodami zarzadzania

two i dla kierownictwa

Obszar Tradycyjne podejscie Lean management
litvl;l;l;itgg?:kgijl?niaelgaﬁ;mi?;lllllf struktura komoérkowa, wysokie
Produkcja cvine Je, diugie cykie p kwalifikacje, produkcja potokowa
e - . Zero zapasow
duza ilo$¢ zapaséw
L indywidualizm zespoly zadaniowe
Organizacja : . . . .
wojskowa struktura organizacyjna | plaska struktura organizacyjna
Kierowanie przez nakazy i przymus przez wizje i wspoluczestnictwo
lojalno$¢ i postuszenstwo, harmonijna WSPin raca oparta
Kultura . na dlugoterminowym rozwoju
wyobcowanie i bunt ; .
zasobow ludzkich
zawegzona, oparta na raportach szeroka, oparta na kontroli syste-
Informacja wygenerowanych przez kierownic- | mu dokonywanej przez wszyst-

kich pracownikow

Rozwoj produktu

wyizolowany z malym wptywem
klientéw, niezalezny od rzeczywi-
stosci produkeyjne;j

model zespolowy, rozwdj produk-
tu 1 procesu produkcyjnego zgod-
ny z wymaganiami klienta

Utrzymanie ruchu

przez specjalistow ds. utrzymania
ruchu

zarzadzanie wyposazeniem po-
przez projektowanie, produkcje
i konserwacje

Klient

uzalezniony od oferowanego
produktu o dopuszczalnym pozio-
mie jakos$ci;

zakupoéw dokonuje czgsto na wy-
przedazach nadprodukcji

produkt dostosowany do wyma-
gan klienta, o wysokiej jakosci,
w ilo$ciach zgodnych z zapotrze-
bowaniem rynku

Zrodto: R.

Harris, Lean Production Implementation, tham. J. Czerska, chomikuj. pl/wa-
char/Dokumenty/e+book/Lean+Production+PL-org+prod,391871297.pdf, s. 11.

2" P. Hines, Kierunek — organizacia LEAN, thum. J. Czerska, Wydawnictwo LeanQ Cen-
trum, Gdansk 2003, s. 8.
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Zasady te wyrazaja istot¢ podejs$cia, ktorej punktem wyjscia jest wartos¢
rozumiana przez klienta. Przyjmuje sig, i tak jest, ze klienta interesuja wylacz-
nie czynno$ci powodujace takie przeksztatcenia produktu, ktore zblizaja go do
postaci ostatecznej. Nie jest gotowy placi¢ za czas, gdy jego produkt oczekuje
(np. w partii kilkudziesigciu sztuk) pomigdzy procesami na kontrolg techniczng
i poprawki na koncu procesu, a w szczeg6lnosci za wszelkiego rodzaju ograni-
czenia natury administracyjnej. Wymaga, aby produkt byt dostarczony bardzo
szybko nie z powodu kosztotworczego magazynowania, lecz dzigki czynno-
sciom produkcyjnym, ktére zostaly podjete natychmiast po zasygnalizowaniu
checi zakupu.

Bardzo waznym efektem implementowania szczuptego podejscia jest takze
kreowanie postaw, w ktorych szybciej i1 pelniej dostrzegane sa roznego rodzaju
nieefektywnosci i ich przyczyny. Postawy te sa generatorem wielu nowych
rozwiazan konwencjonalnych (rozwdj), jak réwniez niekonwencjonalnych (in-
nowacyjnos$¢) i moga si¢ sta¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej. Kompleksowe
zestawienie roznic pomigdzy lean management a tradycyjnym sposobem zarza-
dzania zamieszczone zostato w tabeli 1.

Lean management mozna uzna¢ za innowacyjna metod¢ w poréwnaniu
z tradycyjnymi metodami zarzadzania.

5. Wybrane techniki lean management w zarzadzaniu innowacyjnoscia

Metoda lean management operuje kilkudziesigcioma wzajemnie uzupel-
niajacymi si¢ narzedziami. Zapewnia to pomoc na kazdym etapie rozwoju
przedsigbiorstwa, poszczegélnych dzialdow czy pojedynczych projektow™.
Wszystkie jednak stluza do wspomagania procesu innowacji, sa bezposrednim
bodzcem do dalszych zmian.

Do najwazniejszych technik nalezy zaliczy¢ kaizen, 5S i Kanban.

Podstawa do wdrozenia wszystkich innych narzedzi jest technika kaizen.
Termin ten pochodzi z jezyka japonskiego, kai — zmiana, zen — dobry, oznacza
ciagle doskonalenie. W praktyce polskiej najczgsciej wyraza sig¢ w postaci
sformalizowanych programéw pomystow racjonalizatorskich. Morale pracow-

B D. Tapping, The Lean Pocket Guide, Wydawnictwo MCS Media, 2003, s. XII,
http://books.google.com [11.04.2011].
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nikéw 1 ich oddanie sa rozbudzane poprzez mozliwos¢ wspotuczestnictwa
w modelowaniu procesu. Sklania si¢ pracownikow do zglaszania nawet propo-
zycji najprostszych zmian i zastosowania ich przed formalng akceptacja i wy-
petnieniem wniosku®. Istotne jest, ze kolejne pomysty staja si¢ realizatorem
innowacyjnosci. Poza ulepszaniem procesoéw takze przyjete narzedzia podlegaja
dopasowywaniu, doskonaleniu. Cato$¢ sprowadza si¢ do realizowania postulatu
Williama E. Deminga o niedoskonalosci stanu obecnego i potrzebie poprawy
zgodnie z cyklem PDCA (rys. 2).

Rysunek 2. Cykl PDCA

s Dzialaj
(Act)

sPlanuj
{Plan)

s Sprawd
{Check)

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Imai, Gemba..., s. 43-44.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze ten sam cykl Deminga pokrywa si¢
Z wczesniej przedstawionym organizacyjnym procesem innowacji (rys. 1). In-
nowacje nalezy opracowac (Plan), nastgpnie wdrozy¢ i kierowaé jej rozwojem
(Do), monitorowa¢ zachowania konkurencji wobec naszej innowacji (Check),
reagowaé przy jej schytku (Act), kreowaé¢ nowa przewage (kolejny Plan).

Oznacza to, ze ciagle doskonali¢ nalezy nie tylko procesy (dzigki techni-
kom) i same techniki, ale tez efekty innowacyjne — rezultat wczesniejszych
zmian. Bycie liderem danego rodzaju dzialalno$ci wymaga powiazania tych
elementow.

Inna najczesciej stosowang technika jest 5S. Nazwa pochodzi od pigciu
elementow: selekcji, systematycznos$ci, sprzatania, standaryzacji, samodyscy-

2 M. Imai, Gemba Kaizen, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 49.
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pliny, 1 odnosi do zachowania we wlasnym miejscu pracy (stanowisku, dziale,
catym przedsigbiorstwie). Pig¢ kolejnych krokéw okresla stopien swiadomosci
pracownikow, jak miejsce pracy wptywa na realizowane procesy.

Istotnym narzgdziem z punktu widzenia innowacyjnosci przedsigbiorstwa
jest technika Kanban. Moze by¢ stosowana przez zaktady produkcyjne do ste-
rowania przeptywem materiatu; jej proinnowacyjnos¢ objawia si¢ w mozliwos$ci
bardzo glebokiego ksztattowania, w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa.
W czystej postaci polega na przemieszczaniu (okreslonym procedura) informa-
cji zapisanej na standaryzowanych kartkach, a wraz z nimi przemieszczanie
materialu w okreslonych ilosciach w gore strumienia warto$ci. W rozbudowane;j
postaci kazde takie przemieszczenie moze by¢ rejestrowane przy pomocy bez-
przewodowych terminali skanujacych, gdzie kazdy ruch jest okreslony odpo-
wiednim kodem kreskowym i generuje konkretne zdarzenia w systemie ksig-
gowym wlaczonym w system ERP*’.

Przed wprowadzeniem technik i narz¢dzi szczuptego wytwarzania nalezy
doktadnie przeanalizowaé ich wlasciwe przeznaczenie i oceni¢ potencjalny
wplyw na przedsigbiorstwo, doktadniej, na realizacjg celu firmy. W stosunku do
pracownikéw liniowych, ktérzy w codziennej pracy beda realizatorami przyje-
tych zmian, nalezy rozwazy¢ wszelkie generowane bodzce moralne, spoteczne
i ekonomiczne®, poniewaz to one stanowia klucz do pozadanego odbioru nowej
sytuacji i prawidtowej implementacji.

Podsumowanie

Kazde przedsigbiorstwo, dziatajace w warunkach konkurencyjnosci, staje
w pewnym momencie przed konieczno$cia zmian w obszarze przedmiotu
$wiadczonej dziatalno$ci badz zmian wewngtrznych. Sprawno$¢ tych zmian
zostanie oceniona przez klientow, w przypadku pozytywnego odbioru bgdzie to
poczatek ciagtego doskonalenia i wprowadzania zmian.

Lean management jest jedna z drog, jakimi moze podaza¢ jednostka gos-
podarcza, podstawa do budowania innowacyjnosci i konkurencyjnosci na glo-

3% J M. Janiszewski, A. Poptawska, K. Siemieniuk, Ciqgle doskonalenie systemu Kanban na
przykitadzie przedsiebiorstwa Metal-Fach sp. z o. o., w: Wybrane aspekty zarzqdzania jakosciq
i personelem, red. St. Minta, Leaderway, Wroctaw 2011, s. 39—43.

31 S.D. Levitt, S.J. Dubner, Freakonomia, $wiat od podszewki, Helion, Gliwice 2008, s. 46.
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balnym rynku. Metoda moze usprawnia¢ proces zarzadzania innowacjami
poprzez:

— wykorzystywanie szerokich kwalifikacji pracownikoéw i dostosowywa-

nie si¢ do potrzeb klienta przy opracowywaniu innowacji,

— zespoty zadaniowe i atmosferg¢ wspotuczestnictwa w fazie laboratoryj-

nej,

— ptaska strukture organizacyjna, utatwiajaca przeptyw informacji zwrot-

nej, usprawniajaca etap wzrostu innowacji,

— produkcje potokowa i system ssacy, ktore pozwalaja na szybka reakcje

w fazie wzrostu innowacji,
— wykorzystanie kombinacji powyzszych czynnikéw w fazie dojrzatosci
1 schytku.

Bogactwo technik lean management pozwala na elastyczne dopasowanie
do wielkosci firmy, branzy, poziomu rozwoju, aktualnych potrzeb przedsigbior-
stwa. Jednak o sukcesie decyduje pelne zidentyfikowanie wptywu narzedzi, ich
rozwoj, nastgpnie ciagte samodoskonalenie efektow innowacyjnych przy pra-
widlowym rozpoznaniu potrzeb klientow.
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LEAN MANAGEMENT AS A CONCEPT IN SUPPORT
OF INNOVATION MANAGEMENT IN BUSINESS

Summary

The article presents relations between the lean management method and
innovation. The first part describes synthetically the theory of innovation with its
definitions and division. The next section presents the characteristics of innovation
management in companies with the most important stages and conditions of imple-
mentation. The last two parts describes one of the modern methods of business
management — lean management — and its most important tools. The authors points
a link between continuous improvement, Deming PDCA cycle and organizational
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innovation process. The result is a picture of lean management as innovative as well as
innovation and competitiveness supporting method.

Key words: lean management, innovation, kaizen.
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