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1. WSTĘP 

Współczesne przedsiębiorstwa, aby zdobyć przewagę konkurencyjną na dynamicznych i 

niepewnych rynkach, poszukują nowatorskich i skutecznych metod zarządzania, które 

zapewnią im osiąganie wysokich wyników finansowych. Zyskanie przewagi konkurencyjnej 

staje się coraz trudniejsze, a zarządzanie w niepewnym otoczeniu wymaga od firm 

poszukiwania efektywnych, nowoczesnych rozwiązań, które pozwolą im na osiąganie 

wysokich wyników. W związku z powyższym skupiłem się na dwóch kluczowych dla realizacji 

celów pracy koncepcjach zarządzania: organizacji szczupłej (lean management) oraz 

organizacji inteligentnej (knowledge management), które – odpowiednio zintegrowane – mogą 

wspierać rozwój przedsiębiorstw nie tylko w zakresie efektywności, lecz także elastyczności i 

odporności na zmiany. 

Lean Management, będący podstawą systemu produkcyjnego Toyota Production System, to 

podejście szczególnie koncentrujące się na maksymalizacji wartości przy jednoczesnym 

minimalizowaniu marnotrawstwa. W pracy zawarto wyniki analiz, w jaki sposób narzędzia 

Lean, takie jak 5S, Kaizen, SMED, itp. przyczyniają się do optymalizacji procesów, ale i jak 

mogą zostać rozwinięte, by lepiej wspierać przedsiębiorstwa w kontekście ciągłych, 

dynamicznych zmian. Z kolei organizacja inteligentna, jako stosunkowo młoda koncepcja w 

zarządzaniu, stanowi odpowiedź na potrzebę uczenia się, adaptacji i innowacyjności, a także 

szybkiego reagowania na zmiany, co nabiera szczególnego znaczenia w gospodarce opartej na 

wiedzy. 

Celem pracy doktorskiej jest nie tylko analiza wpływu Lean Management na kształtowanie 

organizacji inteligentnej, ale także rozwinięcie tradycyjnych narzędzi Lean w taki sposób, by 

wspierały rozwój rezyliencji, czyli odporności na zmiany nieprzewidywalne, będącej kluczową 

cechą organizacji inteligentnych. Problematyka ta ma zarówno wymiar teoretyczny, jak i 

praktyczny. W teoretycznym aspekcie dysertacji staram się wypełnić istniejącą lukę badawczą 

dotyczącą synergii między narzędziami Lean a budowaniem cech organizacji inteligentnych, 

co pozwoli na stworzenie nowych modeli teoretycznych oraz strategii wdrożeniowych. Z 

punktu widzenia praktyki, badania mają na celu dostarczenie konkretnych wskazówek dla 

menedżerów, którzy wprowadzając elementy Lean, pragną równocześnie zwiększyć 

adaptacyjność i innowacyjność organizacji. 

W przeprowadzanych badaniach teoriopoznawczych analizuję aktualny stan wiedzy dotyczący 

zarówno organizacji szczupłej, jak i inteligentnej, co stanowi podstawę dla opracowania 

modelu badawczego. W badaniach empirycznych skoncentrowano się natomiast na 

identyfikacji empirycznych modeli wpływu narzędzi Lean na budowanie organizacji 

inteligentnej oraz na przygotowaniu modelu wdrożeniowego dla transformacji wybranego 

przedsiębiorstwa produkcyjnego w kierunku organizacji inteligentnej. Składa się na to analiza 

przypadków oraz ankiety przeprowadzone wśród Lean Managerów, których opinie i 

doświadczenia są nieocenione w badaniu praktycznej efektywności narzędzi Lean w 

kształtowaniu bardziej adaptacyjnych struktur organizacyjnych. 

Podjęte badania, choć osadzone w ramach Lean Management, obejmują także badanie 

nowoczesnych technologii, między innymi takich jak sztuczna inteligencja, big data i Internet 

Rzeczy (IoT). Technologie te, zintegrowane z tradycyjnymi narzędziami Lean, mogą 
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przyczynić się do zwiększenia odporności procesów biznesowych, wspierając 

przedsiębiorstwa w lepszym przygotowaniu do zmian o charakterze skokowym, jak miało to 

miejsce podczas pandemii Covid-19. 

Przeprowadzone w ramach doktoratu badania były nakierunkowane na stworzenie modelu 

zarządzania, który pozwoli przedsiębiorstwom produkcyjnym lepiej radzić sobie z 

wyzwaniami współczesnego świata, integrując koncepcje Lean i organizacji inteligentnej w 

sposób praktyczny i efektywny. Takie podejście może stać się kluczowym narzędziem w 

budowaniu konkurencyjnych, nowoczesnych przedsiębiorstw, odpornych na nagłe zmiany, a 

jednocześnie gotowych do innowacyjnego rozwoju. 

Temat pracy doktorskiej „Rola narzędzi Lean Management w kształtowaniu organizacji 

inteligentnej” został wybrany z kilku powodów. Po pierwsze, w dzisiejszym, dynamicznie 

zmieniającym się świecie biznesu, organizacje muszą być nie tylko efektywne, ale również 

elastyczne i innowacyjne, by skutecznie reagować na zmiany rynkowe. Lean Management, 

poprzez eliminację marnotrawstwa i ciągłe doskonalenie procesów, jest uznawany za jedno z 

najskuteczniejszych podejść do zwiększania efektywności operacyjnej. Po drugie, narzędzia 

Lean, takie jak Kaizen, SMED czy VSM, nie tylko usprawniają procesy, ale także promują 

kulturę ciągłego uczenia się i innowacji, co stanowi fundament organizacji inteligentnej. 

Jednakże, mimo bogatej literatury opisującej Lean Management, temat jego roli w 

kształtowaniu organizacji inteligentnych — czyli takich, które uczą się, rozwijają i adaptują do 

dynamicznych zmian — pozostaje niewystarczająco zgłębiony. Konieczne jest więc zbadanie, 

w jaki sposób wdrożenie narzędzi Lean Management może wspierać budowanie organizacji 

inteligentnych, zdolnych do szybkiego reagowania, zarządzania wiedzą oraz promujących 

kulturę innowacji. Szczególna uwaga zostanie poświęcona analizie, jak narzędzia Lean mogą 

nie tylko optymalizować procesy, ale także wspierać rozwój cech charakterystycznych dla 

organizacji inteligentnych. 

Po trzecie, w literaturze istnieje potrzeba dalszej analizy synergii między koncepcją Lean 

Management a modelem organizacji inteligentnej, zwłaszcza że relacja ta pozostaje 

niewystarczająco zbadana. Ujęcie tego tematu pozwoli na wypełnienie tej luki, przynosząc 

korzyści zarówno praktyczne, w postaci konkretnych wskazówek wdrożeniowych, jak i 

teoretyczne, dzięki rozwijaniu nowych perspektyw badawczych. Wreszcie, w kontekście 

rosnącej globalnej konkurencji i postępującej cyfryzacji połączenie metod Lean z podejściem 

organizacji inteligentnej wydaje się nie tylko aktualnym, ale i kluczowym zagadnieniem dla 

przyszłego sukcesu firm. 

Zasadność wyboru tego tematu potwierdzają też względy praktyczne i teoretyczne. Z jednej 

strony praca ta może być wartościowym źródłem dla menedżerów oraz liderów, oferując 

konkretne wskazówki dotyczące integracji narzędzi Lean z kulturą organizacyjną nastawioną 

na innowacyjność i adaptację. Z drugiej strony rozwija istniejącą literaturę o Lean Management 

i organizacjach inteligentnych, analizując ich wzajemne zależności i tworząc przestrzeń dla 

nowych perspektyw badawczych oraz modeli wdrożeniowych. 

Badania w tej dziedzinie są szczególnie istotne, gdyż na tle globalnej konkurencji i szybkiego 

rozwoju technologii organizacje poszukują sposobów na skuteczniejsze zarządzanie i 

innowacyjność. Temat ten jest aktualny i kluczowy dla przyszłego rozwoju przedsiębiorstw, 

które chcą pozostać konkurencyjne i elastyczne w zmieniającym się świecie. 
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2. METODYKA BADAWCZA 

 

W rozprawie doktorskiej podjęto problem rozwinięcia tradycyjnych narzędzi Lean 

Management w taki sposób, aby odpowiadały one na potrzeby współczesnych, dynamicznie 

zmieniających się rynków. Zauważono, że tradycyjne narzędzia Lean, mimo ich skuteczności 

w podnoszeniu produktywności organizacji szczupłej, okazują się niewystarczające w obliczu 

wyzwań związanych z nieprzewidywalnymi zmianami. W takich warunkach istotną cechą 

organizacji staje się zdolność do rezyliencji, czyli odporności na zmiany oraz elastyczność 

pozwalająca na adaptację i przetrwanie w trudnych sytuacjach. Ten aspekt, centralny dla 

organizacji inteligentnych, staje się jednym z kluczowych wyzwań współczesnych 

przedsiębiorstw produkcyjnych, w tym dużych firm działających na polskim rynku, które 

zmagają się z trudnościami, szczególnie widocznymi na przykładzie wyników finansowych w 

okresie pandemii COVID-19. 

Praca ma na celu również zapełnienie luki badawczej w ocenie wpływu narzędzi Lean na 

transformację przedsiębiorstwa w stronę organizacji inteligentnej (tab.1). W kontekście roli 

lean management w tworzeniu inteligentnych organizacji, brakuje badań dotyczących 

integracji tradycyjnych narzędzi Lean (np. 5S, VSM, SMED, Kaizen) z nowoczesnymi 

technologiami, jak sztuczna inteligencja, big data czy IoT. Badania te mogłyby dostarczyć 

wiedzy o tym, jak technologie cyfrowe mogą wspierać praktyki Lean, prowadząc do powstania 

bardziej inteligentnych organizacji. 
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Tabela 1  

Wykazanie luki badawczej w przeglądzie literatury tematu  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie cytowanych w tabeli artykułów. Dotychczasowe wyniki badań są fragmentaryczne 
i dotyczą tematyki związanej z pojęciem organizacji inteligentnej oraz metodyką Lean Management jednocześnie nie łącząc 
tych zagadnień w postaci wykorzystania narzędzi LM w kształtowaniu organizacji inteligentnej. 
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Widząc tę lukę, sformułowano główny cel badawczy, który zakłada wzbogacenie klasycznych 

narzędzi Lean o dodatkowe elementy umożliwiające budowanie rezyliencji. Cel ten należy 

podzielić na szczegółowe cele teoriopoznawcze i praktyczne. Do celów teoriopoznawczych 

należą:  

1. Identyfikacja stanu wiedzy w zakresie organizacji szczupłej oraz jej perspektyw 

rozwojowych ze szczególnym wyeksponowaniem znaczenia narzędzi lean;  

2. Identyfikacja stanu wiedzy w zakresie organizacji inteligentnej oraz jej perspektyw 

rozwojowych;  

3. Opracowanie modelu wpływu narzędzi lean na budowanie organizacji inteligentnej.  

Do celów empirycznych należą:  

1. Identyfikacja empirycznych modeli wpływu narzędzi lean na budowanie organizacji 

inteligentnej;  

2. Opracowanie modelu wdrożeniowego zastosowania narzędzi lean dla transformacji 

przedsiębiorstwa produkcyjnego Bischof Klein w kierunku organizacji inteligentnej  

Hipotezy badawcze to przypuszczenia lub przewidywania, które formułuje się na podstawie 

wiedzy, obserwacji czy teorii i które mają zostać potwierdzone lub obalone w wyniku badań. 

Hipoteza zazwyczaj przybiera formę twierdzenia o relacjach między zmiennymi, które można 

zweryfikować empirycznie. Hipotezy badawcze są kluczowym elementem badań 

empirycznych, ponieważ nadają kierunek analizie danych i pomagają w osiągnięciu celów 

badawczych. 

Ze względu na powyższe, pomimo niedojrzałości kategorii organizacji inteligentnej, 

zdecydowano się na sformułowanie następujących hipotez badawczych, przy czym należy 

zaznaczyć, iż mają one charakter eksploracyjny: 

1. Zastosowanie wybranych narzędzi Lean Management przyczynia się do budowania 

cech organizacji inteligentnej. 

2. Integracja tradycyjnych narzędzi Lean Management z nowoczesnymi technologiami 

(np. sztuczna inteligencja, big data, Internet Rzeczy) w przedsiębiorstwach 

produkcyjnych prowadzi do zwiększenia odporności (rezyliencji) procesów 

biznesowych. 

W części teoretycznej pracy szczegółowo omówiono dwie kluczowe dla pracy doktorskiej 

koncepcje zarządzania współczesnymi organizacjami: organizacji szczupłej (lean 

organization) oraz organizacji inteligentnej (intelligent organization). Celem rozdziałów było 

przedstawienie podstaw teoretycznych obu podejść oraz szczegółowe zaprezentowanie ich 

głównych aspektów i narzędzi wykorzystywanych w praktyce zarządzania. 

Pierwszy rozdział dotyczy koncepcji organizacji szczupłej, która skupia się na maksymalnej 

efektywności procesów. Omówienie rozpoczyna się od definicji i charakterystyki organizacji 

szczupłej, które obejmują eliminację marnotrawstwa, orientację na wartości dostarczane 

klientom oraz ciągłe doskonalenie procesów. Następnie rozpatrywany jest lean management 

jako podstawowa koncepcja zarządzania w organizacjach szczupłych, co pozwala zrozumieć, 

w jaki sposób podejście to wpływa na struktury i procesy zarządcze. W dalszej części rozdziału 

zaprezentowano szeroką gamę narzędzia Lean Management, przybliżając ich właściwości oraz 
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metody stosowania, a także ewolucję koncepcji lean, która od momentu powstania przeszła 

wiele przemian, adaptując się do nowych warunków gospodarczych i technologicznych. 

Kolejny rozdział poświęcony jest organizacji inteligentnej, która opiera swoje działanie na 

integracji wiedzy i nowoczesnych technologii. Zawarto w nim definicje i cechy tej koncepcji, 

uwzględniając nacisk na elastyczność, adaptacyjność oraz zdolność do uczenia się i 

doskonalenia. Wskazano, że zarządzanie wiedzą jest kluczową koncepcją w funkcjonowaniu 

organizacji inteligentnych, co pozwala im skutecznie gromadzić, przetwarzać i wykorzystywać 

informacje. Rozdział obejmuje także analizę wpływu cyfryzacji na rozwój organizacji 

inteligentnych, uwypuklając, w jaki sposób technologie cyfrowe przyczyniają się do rozwoju 

procesów organizacyjnych oraz ich sprawności w kontekście dynamicznie zmieniającego się 

otoczenia biznesowego. Na koniec rozdziału opisano ewolucję koncepcji organizacji 

inteligentnej, która – podobnie jak lean management – przechodzi zmiany wynikające z 

postępu technologicznego i globalnych trendów w zarządzaniu. 

Ostatni punkt tego rozdziału przedstawia kompleksową analizę, której celem jest dopasowanie 

narzędzi Lean Management (LM) do kluczowych cech definiujących organizacje inteligentne 

(OI). Punktem wyjścia do doboru narzędzi LM było określenie cech charakterystycznych dla 

organizacji inteligentnych, które uwzględniają: kreatywność, elastyczność, uczenie się i 

rozwój, adaptacyjność, skuteczne rozwiązywanie problemów, przedsiębiorczość oraz 

umiejętność uczenia się na podstawie przeszłych doświadczeń. W pracy, w oparciu o literaturę, 

przypisano konkretne narzędzia Lean do tych cech, co stworzyło podstawę do 

wyselekcjonowania narzędzi najbardziej wspierających rozwój OI. 
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Rysunek 1 

Graficzne przedstawienie koncepcji badań własnych w pracy doktorskiej  

Źródło: opracowanie własne 

Rysunek 1 szczegółowo przedstawia powiązania pomiędzy narzędziami Lean a 

poszczególnymi cechami organizacji inteligentnych. Przykładowo, Kaizen jest przedstawiony 

jako narzędzie wspierające kreatywność poprzez promowanie ciągłego doskonalenia, 

angażującego pracowników na wszystkich poziomach organizacji w proces innowacyjnych 

zmian. Narzędzie 5S oraz zarządzanie wizualne wspierają adaptacyjność organizacji poprzez 

umożliwienie szybkiego wprowadzania zmian oraz eliminację marnotrawstwa, co sprzyja 

bardziej elastycznej reakcji na zmienne warunki pracy. Kolejnym istotnym narzędziem jest 

SMED, które wspiera elastyczność procesów produkcyjnych przez skracanie czasu 

przezbrajania maszyn, co umożliwia szybkie zmiany produkcyjne dostosowujące się do 

wymagań klientów. Standaryzacja odgrywa natomiast kluczową rolę w procesie uczenia się z 

doświadczeń, tworząc stabilną podstawę do dokumentowania najlepszych praktyk i 

umożliwiając ciągłe doskonalenie. Następnie opisano rolę TWI (Training Within Industry) jako 

narzędzia wzmacniającego zdolność organizacji do uczenia się poprzez ustrukturyzowane 

metody szkoleniowe, które wspierają efektywne przyswajanie wiedzy i umiejętności przez 

pracowników. Wreszcie, systemy Hoshin Kanri i wskaźniki KPI (Key Performance Indicators) 

pełnią funkcję wspierającą przedsiębiorczość w organizacji, stymulując innowacyjne działania 
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poprzez wyznaczanie strategicznych celów i monitorowanie kluczowych wskaźników 

efektywności. 

Na tej podstawie został opracowany model wdrożeniowy, który posłużył za plan transformacji 

w kierunku organizacji inteligentnej w konkretnym przedsiębiorstwie produkcyjnym – Bischof 

Klein. Taki model ma pomóc w dostosowaniu działań Lean do potrzeb organizacji, które nie 

tylko dążą do zwiększenia produktywności, ale też chcą wzmocnić swoją odporność na 

zewnętrzne, nieprzewidywalne zmiany. 

Ze względu na to, że obszar organizacji inteligentnych jest jeszcze stosunkowo niedojrzały w 

literaturze zarządzania i jakości, badania przybierają charakter eksploracyjny. Dlatego 

sformułowano hipotezy badawcze, które zakładają, że wdrożenie narzędzi Lean Management 

nie tylko wspierają efektywność organizacji, ale też mogą przyczyniać się do budowania cech 

charakterystycznych dla organizacji inteligentnych, w tym rezyliencji. Drugą hipotezą 

badawczą jest przypuszczenie, że integracja tradycyjnych narzędzi Lean z nowoczesnymi 

technologiami, takimi jak sztuczna inteligencja, Big Data czy Internet Rzeczy, wzmacnia 

odporność procesów biznesowych na zmiany nieprzewidywalne. 

Podsumowując, niniejsza praca odpowiada na rosnące zapotrzebowanie na nowe narzędzia 

Lean, które wspierają rezyliencję w środowisku charakteryzującym się nieustannymi 

zmianami. Celem badań stało się wzbogacenie narzędzi Lean o dodatkowe komponenty, które 

nie tylko wspomagają optymalizację, ale także nadadzą procesom elastyczność i odporność – 

kluczowe dla organizacji inteligentnych. 

Aby osiągnąć założony cel badawczy, którym było opracowanie modelu wykorzystania 

narzędzi Lean Management w transformacji przedsiębiorstwa w kierunku organizacji 

inteligentnej, oraz weryfikacja postawionych hipotez badawczych, zastosowano dwuetapowy 

proces badawczy (Rys. 2). Proces ten uwzględniał zarówno badania teoriopoznawcze, jak i 

empiryczne, które miały kluczowe znaczenie w konstruowaniu kompleksowego modelu 

badawczego oraz w praktycznym zastosowaniu wyników badawczych w rzeczywistości 

przemysłowej. 
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Rysunek 2  

Model procesu badawczego  

Źródło: opracowanie własne 
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W pierwszym etapie przeprowadzono badania teoriopoznawcze. Celem tego etapu była 

diagnoza obecnego stanu wiedzy na temat organizacji szczupłych oraz organizacji 

inteligentnych. Badanie to zrealizowano za pomocą metody krytycznej analizy literatury, 

systematycznie oceniając, interpretując i syntetyzując wyniki badań dostępnych w literaturze 

naukowej. Analiza ta nie tylko umożliwiła głębsze zrozumienie istniejących publikacji, lecz 

także pozwoliła na identyfikację luk badawczych oraz zintegrowanie wniosków, co znacząco 

wspiera rozwój wiedzy w dziedzinie zarządzania organizacjami. Przeanalizowane materiały 

literaturowe skoncentrowały się na fundamentalnych koncepcjach organizacji szczupłych oraz 

inteligentnych, co stanowiło solidną podstawę do sformułowania modelu badawczego. 

Drugim etapem były badania empiryczne, których celem było opracowanie modelu 

transformacji przedsiębiorstwa w organizację inteligentną poprzez zastosowanie narzędzi Lean 

Management. Proces badawczy został podzielony na trzy etapy: 

1. Badania przemysłowe zewnętrzne – przeprowadzono je za pomocą jakościowej 

metody porównawczego studium przypadku na wybranej próbie badawczej, która 

obejmowała przedsiębiorstwa stosujące narzędzia lean. W tym celu stworzono 

kwestionariusz, który skierowany został do Lean Managerów. Pozyskane dane 

dostarczyły wiedzy o efektywności stosowanych narzędzi Lean Management w 

różnych organizacjach produkcyjnych. 

2. Badania przemysłowe wewnętrzne – obejmowały one pogłębione studium przypadku 

wybranego przedsiębiorstwa, w którym przeprowadzono analizę przedwdrożeniową. 

Analiza ta miała na celu ocenę aktualnej sytuacji przedsiębiorstwa pod kątem 

potencjału transformacyjnego, by precyzyjnie zidentyfikować obszary wymagające 

optymalizacji w kontekście wdrożenia narzędzi lean wspierających budowę organizacji 

inteligentnej. 

3. Etap wdrożeniowy – opracowano model wdrożeniowy, który zawierał Lean Road Map 

dla przedsiębiorstwa B+K Polska. Model ten wyznaczył kluczowe kroki, których celem 

było przeprowadzenie firmy przez kolejne etapy transformacji, integrując aspekty 

rezyliencji w zarządzaniu, co przyczyniło się do skuteczniejszego reagowania na 

dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym. 

W wyniku badań udało się wypełnić lukę badawczą w zakresie oceny wpływu tradycyjnych 

narzędzi Lean Management na transformację przedsiębiorstwa w kierunku organizacji 

inteligentnej. Choć narzędzia takie jak 5S, VSM, SMED czy kaizen są szeroko znane i 

stosowane, to ich integracja z nowoczesnymi technologiami, takimi jak sztuczna inteligencja, 

big data czy Internet Rzeczy (IoT), była obszarem stosunkowo mało zbadanym. 

Przeprowadzone badania w tej dziedzinie przyczyniły się do poszerzenia wiedzy o potencjale 

cyfrowych rozwiązań w praktykach Lean Management, umożliwiających skuteczniejsze 

wsparcie procesu transformacji organizacyjnej. 

Na etapie badań empirycznych głównym narzędziem badawczym był kwestionariusz, który 

pozwolił na zbieranie zróżnicowanych danych. Kwestionariusz zawierał pytania dotyczące 

ogólnych informacji o firmie, wdrożenia narzędzi lean, oraz wpływu technologii cyfrowych na 

ich efektywność. Dla precyzyjnej analizy użyto pięciostopniowej skali, umożliwiającej 

uchwycenie opinii respondentów oraz kwantyfikację wdrożenia narzędzi Lean Management w 

firmach. 
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Realizacja badań trwała od trzeciego kwartału 2022 roku do pierwszego kwartału 2024 roku, 

co obejmowało przygotowanie metodologii badawczej, zbieranie i analizę danych, a także 

interpretację wyników. Proces ten umożliwił dogłębną analizę wpływu narzędzi lean na 

budowanie cech organizacji inteligentnej oraz stanowił cenną wskazówkę dla teoretyków i 

praktyków zarządzania. 

Kluczowym elementem badania była metodologia doboru próby badawczej, której dobór był 

szczególnie przemyślany, aby zapewnić wysoką jakość wyników. Wybór respondentów 

przeprowadzony został metodą celowego doboru, który pozwala minimalizować błędy 

związane z selekcją uczestników i jednocześnie umożliwia uzyskanie próby reprezentatywnej 

dla całej populacji badanej. 

Próbka badawcza składała się z osób zatrudnionych na stanowiskach Lean Managerów, 

Kierowników Lean oraz Ekspertów ds. Lean, którzy pracują w dużych firmach produkcyjnych. 

Reprezentacja ta była istotna ze względu na ich specjalistyczną wiedzę oraz kluczową rolę, 

jaką odgrywają w procesie wdrażania i monitorowania narzędzi lean. Zdecydowano się na 

wybór dużych przedsiębiorstw produkcyjnych (zatrudniających co najmniej 250 osób) oraz na 

przeprowadzenie ankiety wstępnej, której celem było określenie profilu ich działalności. 

Zadane pytania dotyczyły przewidywalności przychodu oraz charakteru produkcji (seryjna lub 

jednostkowa), co pozwoliło na stworzenie schematu (Rys. 3) klasyfikującego firmy w cztery 

grupy: „seryjna – przewidywalna”, „seryjna – nieprzewidywalna”, „jednostkowa – 

przewidywalna” oraz „jednostkowa – nieprzewidywalna”. 

 

Rysunek 3 

Podział firm biorących udział w badaniu ze względu na rodzaj produkcji i przychód w ostatnich 3 latach  

Źródło: opracowanie własne 
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Na podstawie wyników klasyfikacji skupiono się na firmach o seryjnej i przewidywalnej 

produkcji, do których dostosowany był model wdrażania narzędzi lean wspierający rozwój 

organizacji inteligentnej. Wykorzystanie tego modelu miało szczególne znaczenie dla firm o 

stabilnym środowisku działania, które umożliwiało bardziej przewidywalne wyniki wdrożeń 

lean. 

Respondentami byli Lean Managerowie, kierownicy działów lean oraz eksperci lean, których 

wybór uzasadniony był ich specjalistyczną wiedzą i doświadczeniem w implementacji narzędzi 

lean. Ich unikalna perspektywa umożliwiła uzyskanie szczegółowych informacji dotyczących 

wpływu narzędzi lean na organizację w różnych aspektach, takich jak kultura organizacyjna, 

procesy decyzyjne, innowacyjność i adaptacyjność firmy – wszystkie te elementy są kluczowe 

dla rozwijania organizacji inteligentnej. Jako osoby na co dzień zajmujące się ciągłym 

doskonaleniem i optymalizacją procesów, stanowili oni cenne źródło wiedzy w analizie 

efektywności wdrożeń lean. 

Badanie empiryczne prowadzone były od 2022 do 2024 roku, obejmując kilka kluczowych 

etapów – od przygotowania metodologii badawczej, poprzez zbieranie i analizę danych, aż po 

interpretację wyników oraz wyciąganie wniosków. Nazwy firm uczestniczących w badaniu 

zostały zanonimizowane ze względu na ochronę ich poufności i prywatności, co jest 

szczególnie istotne w badaniach opartych na danych finansowych i operacyjnych 

przekazywanych przez przedsiębiorstwa. Firmy te reprezentowały różne branże produkcyjne, 

m.in. motoryzacyjną, spożywczą, chemiczną i elektrotechniczną, co widoczne jest w Tabeli 2. 

FIRMA BRANŻA 

A Producent z branży opakowań z tworzyw sztucznych i kompozytów 

B Producent z branży motoryzacyjnej 

C Producent z branży konstrukcji stalowych i maszyn 

D Producent z branży energetycznej, elektrotechnicznej i telekomunikacyjne 

E Producent z branży motoryzacyjnej 

F Producent z branży przemysłowej, chemia konsumencka  

G Producent z branży spożywczej 

H Producent z branży wyrobów chemicznych 

I Producent z branży elektrycznej i elektronicznej 

J Producent z branży obrabiarek  i urządzeń dla transportu szynowego 

Tabela 2  

Firmy biorące udział w badaniu  

Źródło: opracowanie własne 
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Proces badawczy obejmował fazy od precyzyjnego sformułowania problemu badawczego po 

szczegółową analizę i interpretację wyników. W rozdziale omówiono szczegółowo etapy 

projektu badawczego, a także narzędzia i techniki, które zapewniały rzetelność oraz 

wiarygodność uzyskanych wyników. 

Podstawowym problemem badawczym była potrzeba dostosowania narzędzi Lean 

Management do zmieniających się i nieprzewidywalnych warunków otoczenia, co wymaga 

rozwinięcia w organizacji kompetencji kluczowych dla rezyliencji, stanowiącej kluczowy 

atrybut organizacji inteligentnej. Główne cele badań to identyfikacja empirycznych modeli 

wpływu narzędzi Lean na rozwój organizacji inteligentnej oraz opracowanie modelu 

wdrożeniowego dla przedsiębiorstwa Bischof Klein. Cele te uzasadniają wybór podejścia 

empirycznego, polegającego na bezpośredniej obserwacji i analizie danych zebranych od 

badanych podmiotów gospodarczych. 

Rysunek 4 przedstawia konceptualny model badawczy, który składa się z trzech głównych 

typów zmiennych: zmiennej niezależnej, zmiennej kontekstowej oraz zmiennej zależnej. 

Model ten opisuje relacje pomiędzy wdrażaniem narzędzi lean i cyfryzacji a efektywnością, 

przy uwzględnieniu niepewności otoczenia jako zmiennej kontekstowej. 

 

 

Rysunek 4  

Konceptualny model badawczy 

Źródło: opracowanie własne 

 

Zmienna niezależna, opisana jako „Stopień wdrożenia poszczególnych narzędzi lean i narzędzi 

cyfryzacji”, stanowi punkt wyjścia modelu, reprezentując poziom implementacji metod lean 

oraz rozwiązań cyfrowych w badanej organizacji lub procesie. Wskazuje ona na wpływ 

wdrożenia tych narzędzi na inne zmienne w modelu. Zmienna zależna, określona jako 
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„Efektywność mierzona produktywnością oraz rezyliencją”, jest natomiast wynikiem działania 

zmiennej niezależnej i reprezentuje poziom efektywności osiągnięty dzięki wdrożonym 

narzędziom. Efektywność ta jest oceniana przez pryzmat dwóch kryteriów: produktywności 

oraz rezyliencji, czyli zdolności do adaptacji i odzyskiwania stabilności po zakłóceniach (Rys. 

4). 

Trzecim elementem modelu jest zmienna kontekstowa, opisana jako „Niepewność otoczenia”. 

Wskazuje ona na czynniki zewnętrzne, które mogą wpływać na zależność między zmienną 

niezależną a zmienną zależną, sugerując, że niepewność otoczenia może moderować lub 

zmieniać skuteczność narzędzi lean i cyfryzacji oraz ich wpływ na efektywność. 

 

Proces zbierania i analizy danych 

Głównym narzędziem badawczym był szczegółowo zaprojektowany kwestionariusz 

ankietowy, podzielony na trzy części: 

• Informacje ogólne o firmie: dane podstawowe, profil działalności, struktura 

zatrudnienia, poziom innowacyjności i satysfakcji pracowników. 

• Wdrożenie narzędzi Lean: analiza zakresu i intensywności wdrożenia narzędzi Lean, 

poziom przeszkolenia pracowników oraz efektywność narzędzi w kształtowaniu 

organizacji inteligentnej. 

• Wpływ rozwiązań cyfrowych: efektywność cyfrowych narzędzi, takich jak IoT, Big 

Data, ERP, sztuczna inteligencja na wdrożenie i skuteczność narzędzi Lean. 

Kwestionariusz umożliwił analizę ilościową i jakościową – respondenci oceniali na 

pięciostopniowej skali Likerta swoje opinie oraz szczegółowo określali poziom 

zaawansowania wdrożenia narzędzi Lean. Przy konwersji odpowiedzi wykorzystano technikę 

kalibracji skali Likerta, co pozwalało precyzyjnie mierzyć stopień implementacji oraz 

efektywność narzędzi Lean. 

Metody analizy: analiza zbiorów rozmytych (FsQCA) 

Metoda FsQCA (Fuzzy-Set Qualitative Comparative Analysis) stanowiła kluczowy element 

procesu analitycznego, umożliwiając badanie złożonych relacji między zmiennymi w 

kontekście jakościowych porównań przypadków. Stosując teorię zbiorów rozmytych, badacze 

nie definiują zmiennych binarnie, lecz rozpatrują je w sposób rozmyty, co pozwala analizować 

zależności w szerszym kontekście dynamicznych zmiennych. Dzięki FsQCA analizowano 

dwie główne grupy – zbiór przedsiębiorstw o różnych poziomach implementacji narzędzi Lean 

(czynnik przyczynowy) oraz firm cechujących się wysoką produktywnością i rezyliencją 

(czynnik wynikowy). 

W wyniku analizy zidentyfikowano istotne konfiguracje zmiennych, umożliwiające określenie 

warunków sprzyjających osiągnięciu wysokiej efektywności organizacyjnej oraz adaptacji do 

dynamicznych zmian rynkowych. Interpretacja wyników została wsparta analizą literatury 

przedmiotu, co umożliwiło uzyskanie rekomendacji dla praktyków i teoretyków zarządzania. 

Rozdział zamyka omówienie wniosków płynących z badań oraz praktycznych wskazówek 

dotyczących implementacji narzędzi Lean Management, które mogą wspierać organizacje w 
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adaptacji do wymogów inteligentnej organizacji, zwłaszcza w obliczu rosnącej niepewności 

otoczenia. Wskazano także, że efektywność narzędzi Lean można znacząco zwiększyć poprzez 

integrację z technologiami cyfrowymi, co sprzyja nie tylko wzrostowi produktywności, ale 

także kształtowaniu zdolności adaptacyjnych. 

 

 

3. WYNIKI BADAŃ 

 

Wyniki badań dostarczyły cennych informacji na temat rzeczywistego wpływu narzędzi Lean 

Management na proces kształtowania organizacji inteligentnej. Analiza zebranych danych 

pozwoliła zidentyfikować kluczowe narzędzia Lean, które mają największy wpływ na rozwój 

charakterystycznych cech organizacji inteligentnej. Jednocześnie wskazano wyzwania i bariery 

napotykane przy implementacji tych narzędzi. Na tej podstawie sformułowano praktyczne 

rekomendacje dla menedżerów, którzy chcą wykorzystać Lean Management do transformacji 

organizacji w kierunku większej inteligencji organizacyjnej. 

W celu weryfikacji problemu badawczego przeanalizowano również zachowanie dużych firm 

produkcyjnych w Polsce podczas pandemii COVID-19. Badania oparto na źródłach wtórnych, 

pozyskując dane statystyczne z baz GUS, obejmujące kluczowe miary efektywności 

organizacyjnej, takie jak poziom produkcji, zatrudnienia oraz wyniki finansowe (Tab. 2, 3 i 4). 

Pandemia miała znaczący wpływ na branżę produkcyjną, w tym na łańcuchy dostaw i popyt 

na produkty, co wywołało spadki sprzedaży oraz zakłócenia w logistyce. Zebrane wyniki 

wykazały, że pomimo wdrożenia narzędzi Lean Management duże firmy produkcyjne nie 

zdołały efektywnie poradzić sobie z nieprzewidywalnymi zmianami, co podkreśla potrzebę 

dalszego rozwoju i adaptacji narzędzi Lean. 

 

Tabela 3 

Przychody ogółem w przedsiębiorstwach powstałych w latach 2018 – 2022 aktywnych do 2023 roku  

Źródło: Link: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-
niefinansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe-powstale-w-latach-2018-2022,24,9.html 

 

Przychody ogółem Koszty ogółem Wynik finansowy brutto Zysk brutto
a

2018 49 903 600 46 015 501 3 888 099 5 299 521

2019 38 056 798 35 372 101 2 684 697 3 713 023

2020 24 120 408 22 386 871 1 733 537 2 520 108

2021 46 277 654 43 283 724 2 993 930 3 917 503

2022 9 717 646 8 700 142 1 017 504 1 741 253

Przemysł

    a  Łączny zysk brutto przedsiębiorstw  osiągających dodatni w ynik f inansow y.

Rok

w mln zł     
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Tabela 4  

PRODUKCJA GLOBALNA PRZEMYSŁU  WEDŁUG SEKCJI I DZIAŁÓW  

Źródło: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-
2023,5,17.html 

 

2010 2015 2019 2020 2022a

Przetwórstwo przemysłowe (dok.)

Produkcja metali …………………………………………….……...……… 36708,5 44960,0 55892,2 49030,1 101342,5

Produkcja w yrobów  z metaliD  ........................................................... 69227,6 99556,6 138262,7 133723,3 219356,1

Produkcja komputerów , w yrobów  elektronicznych i optycznych 40365,4 36797,9 42774,8 45762,0 67016,3

Produkcja urządzeń elektrycznych ………………………………………………………….……..40815,7 55619,6 75147,6 87434,7 140805,5

Produkcja maszyn i urządzeńD …………………………………………………………….……………..37271,0 45813,1 57291,8 52183,6 78253,5

Produkcja pojazdów  samochodow ych, przyczep i naczepD ……………..94102,7 127927,2 162281,8 145307,0 208762,5

Produkcja pozostałego sprzętu transportow ego …………………………………….……11921,6 22322,5 32091,6 31304,7 38467,8

Produkcja mebli ……………………………………………………...………….29044,0 42611,2 53450,4 53585,2 69929,9

Pozostała produkcja w yrobów  ………………………………………………….…………….9991,4 13254,0 19165,5 17288,3 24836,1

Napraw a, konserw acja i instalow anie maszyn i urządzeń …..……. 26247,4 43501,5 46632,1 50526,0 63753,7

SEKCJE I DZIAŁY
              w  mln 

 PRODUKCJA GLOBALNA PRZEMYSŁU  WEDŁUG SEKCJI I DZIAŁÓW (dok.)  
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Tabela 5  

Poziom zatrudnienia według sektorów  

Źródło: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-
2023,5,17.html 

 

Dalsze badania obejmowały analizę empirycznych modeli wpływu narzędzi Lean na 

budowanie organizacji inteligentnej. Przeprowadzono studium przypadków, stosując metodę 

FsQCA w oprogramowaniu fsQCA 3.0, które umożliwiło ocenę spójności i pokrycia modeli 

wdrożenia narzędzi Lean. Otrzymano dwa modele konfiguracji narzędzi Lean Management w 

organizacjach o wysokiej produktywności i rezyliencji, gdzie pierwszy z modeli obejmował 

częściowe wdrożenie narzędzi, a drugi zakładał pełne wdrożenie. 

W analizie uwzględniono również rolę technologii Przemysłu 3.0, które wspierają wdrożenie 

narzędzi Lean w przedsiębiorstwach o ponadprzeciętnym poziomie dochodowości i 

odporności. Wykorzystując technologie takie jak Internet of Things, systemy ERP, big data i 

smart sensory, przedstawiono, jak poszczególne narzędzia Lean Management mogą być 

skutecznie wspierane w organizacjach produkcyjnych, aby budować bardziej inteligentne 

struktury. Wnioski z analizy wskazują, że 5S, standaryzacja i wizualizacja KPI zyskują na 

efektywności dzięki tym technologiom, umożliwiając szybkie podejmowanie decyzji i 

monitorowanie procesów. Następnie przedstawiono kluczowe zmienne oraz parametry 

statystyczne wykorzystane w centralnej części badań empirycznych opartych na metodzie 

porównawczego studium przypadków oraz na danych zebranych bezpośrednio w badaniach 

pierwotnych.  

2010 2015 2019 2020 2022

Przetwórstwo przemysłowe (dok.)

Produkcja w yrobów  z pozostałych mineralnych surow ców

   niemetalicznych …………………………………………………...….. 132,3 133,1 146,4 147,5 146,1

Produkcja metali  …………………………………………………...………. 59,1 63,6 68,7 66,2 69,7

Produkcja w yrobów  z metaliD .......................................................... 272,1 318,3 363,3 366,8 374,0

Produkcja komputerów , w yrobów  elektronicznych i optycznych 65,4 60,5 63,5 63,4 67,6

Produkcja urządzeń elektrycznych  ……………………………..……….. 93,5 104,1 123,5 123,6 133,6

Produkcja maszyn i urządzeńD …………………………………...……….. 136,5 128,6 140,8 133,8 137,5

Produkcja pojazdów  samochodow ych, przyczep i naczepD ........................................................................................ 146,8 180,1 211,5 204,8 203,8

Produkcja pozostałego sprzętu transportow ego ………………………..….. 41,6 44,0 55,5 53,8 56,3

Produkcja mebli  ……………………………………………….……………. 161,8 183,5 201,6 204,1 202,2

Pozostała produkcja w yrobów   ………………………………..………… 49,6 54,8 64,8 61,4 66,4

Napraw a, konserw acja i instalow anie maszyn i urządzeń ……………. 109,4 123,6 133,4 138,3 136,8

 WYSZCZEGÓLNIENIE
w  tys.       

PRACUJĄCYa W PRZEMYŚLE WEDŁUG SEKTORÓW WŁASNOŚCI, SEKCJI I DZIAŁÓW (dok.)
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 Mean Std. 

dev.  
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in  

Max. 
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out  

Outcome variable:  

V0: income and resilience 

effectiveness 

      

5 

 

3 

 

1 

Casual variables:  

V1: 5S 

      

5 

 

3 

 

1 

 

V2: Standardisation  

      

5 

 

3 

 

1 

 

V3: KPI visualization  

      

5 

 

3 

 

1 

 

V4: SMED 

      

5 

 

3 

 

1 

 

V5: Kaizen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 
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V6: Problem solving 
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V7: Train the trainer 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 

 

3 

 

1 

Tabela 6  

Statystyki próbki i parametry kalibracji dla fsQCA 

 Źródło: opracowanie własne przy użyciu oprogramowania fsQCA 

 

W tabeli 6 przedstawiono wartości graniczne kalibracji oraz statystyki opisowe próby 

badawczej, w tym średnie, odchylenie standardowe oraz wartości minimalne, maksymalne i 

mediany, umożliwiające pełniejszą interpretację wyników: 

• Zmienne wynikowe: zmienna V0 reprezentuje efektywność w zakresie dochodowości 

i odporności. 

• Zmienne przyczynowe: siedem kluczowych zmiennych (V1–V7) obejmuje główne 

narzędzia Lean Management: 5S, standaryzację pracy, wizualizację wskaźników KPI, 

SMED, Kaizen, rozwiązywanie problemów oraz program „Train the trainer”. 
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Tabela 7  

Konfiguracje narzędzi Lean Management w inteligentnych organizacjach w dużych zakładach produkcyjnych w Polsce  

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem oprogramowania fs/QCA 3.0 Windows na podstawie złożonego rozwiązania  

 

Tabela 7 przedstawia dwa modele konfiguracji wdrożenia narzędzi Lean Management w 

przedsiębiorstwach charakteryzujących się wysoką produktywnością i odpornością. Zgodnie z 

metodyką FsQCA, analiza koncentruje się na dwóch wskaźnikach, które wskazują na 

rzetelność wyników: zgodności oraz pokrycia. Zgodność mierzy spójność rozwiązań w obrębie 

poszczególnych modeli i określa, na ile przypadki w danym modelu są wzajemnie zgodne. 

Pokrycie natomiast pozwala ocenić stopień, w jakim przypadki odpowiadają danej 

konfiguracji, przy czym minimalny akceptowalny poziom zgodności wynosi 0,8, a pokrycie 

powinno przekraczać 0,2. (Formalizacje obliczeń zgodności i pokrycia są następujące: 

Consistency = ∑ (min (µCj , µE ))/ ∑(µCj ); Coverage = ∑ (min (µCj , µE ))/ ∑( µE ). 

Modele konfiguracji wdrożenia narzędzi Lean Management przedstawione na Rys. 5 są 

następujące: 

• Model M1: obejmuje brak wdrożenia metody 5S, wdrożenie standaryzacji pracy, 

wizualizację wskaźników KPI, brak wdrożenia SMED, zastosowanie Kaizen, 

rozwiązywanie problemów oraz szkolenia dla trenerów. 

• Model M2: zakłada pełne wdrożenie wszystkich narzędzi, tj. 5S, standaryzacji pracy, 

wizualizacji KPI, SMED, Kaizen, rozwiązywania problemów oraz programu 

szkoleniowego dla trenerów. 

Model Row 

coverege 

Unique 

coverage 

Consistency 

Construct: f_V0 = f_(V1, V2, V3, V4, V5, V6, V7) 

 

M1:~V1(5S)*V2(Stand)*V3(KPIvis)*~V4(SMED)*V5(Kaizen)

*V6(Probsolv)*V7(Trainthetrain) 

 

M2:V1(5S)*V2(Stand)*V3(KPIvis)*V4(SMED)*V5(Kaizen)*V

6(Probsolv)*V7(Trainthetrain) 

 

 

Solution coverage: 0,65; solution consistency: 0,92  

 

 

 

0,53 

 

0,35 

 

 

 

0,29 

 

0,12 

 

 

 

1 

 

0,86 
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Rysunek 5 

Modele wdrożenia narzędzi Lean Management w organizacjach o wysokiej produktywności i rezyliencji 

 Źródło: opracowanie własne  

 

Całościowe rozwiązanie (obejmujące oba modele) osiągnęło pokrycie na poziomie 0,65 oraz 

zgodność na poziomie 0,92, co wskazuje na wysoką spójność przypadków w analizowanych 

modelach. Wartość pokrycia surowego dla modelu M1 wynosi 0,53, a pokrycie unikalne 0,29, 

co oznacza, że 29% przypadków przypisano wyłącznie temu modelowi. Model M2 uzyskał 

pokrycie surowe na poziomie 0,35 oraz pokrycie unikalne na poziomie 0,12. Zgodność obu 

modeli jest również wysoka: dla M1 wynosi 1,00, a dla M2 — 0,86. Wyniki analizy wskazują 

na obecność dwóch możliwych konfiguracji wdrożenia narzędzi Lean, które wspierają 

osiąganie wysokiej efektywności dochodowości i odporności organizacyjnej w dużych 

zakładach produkcyjnych. 
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Rysunek 6  

Zależność pomiędzy wdrożeniem narzędzi lean a ich przychodem oraz odpornością w badanych firmach  

Źródło: opracowanie własne 

Rysunek 6 ilustruje zależność między wdrożeniem narzędzi lean a przychodami i odpornością 

analizowanych firm. Wyższa pozycja na osi pionowej oznacza większe zaawansowanie w 

stosowaniu lean, co wiąże się z lepszymi wynikami finansowymi i większą stabilnością. 

Przykładem jest firma B z branży motoryzacyjnej, osiągająca wysoki poziom wdrożenia lean 

oraz solidne wyniki. Firma D z branży energetycznej wykazuje najwyższe przychody i 

odporność, mimo że nie wdrożyła narzędzi 5S i SMED. Firmy o niższym wdrożeniu lean, jak 

producent opakowań A i konstrukcji stalowych C, mają niższe wyniki finansowe i stabilność. 

Firma D, prowadząca seryjną produkcję i czerpiąca przychody głównie z innowacji, jest 

zgodna z Modelem 1. Z kolei firma B, produkująca komponenty motoryzacyjne, osiąga 

przewidywalne przychody z mniejszym naciskiem na innowacje, co odpowiada Modelowi 2. 

W firmie B wzrosła satysfakcja pracowników, a efektywny system zgłaszania sugestii wspiera 

usprawnienia procesów i produkty.  

Firma B+K, dla której opracowany został model wdrożeniowy, mieści się w ramach Modelu 

2. W związku z tym, podczas projektowania modelu wdrożeniowego, szczególna uwaga 

została zwrócona na implementację i integrację szerokiego wachlarza narzędzi Lean, które są 

charakterystyczne dla tego modelu. W efekcie, zaproponowany model wdrożeniowy dla Firmy 

B+K uwzględnia wszystkie kluczowe narzędzia Lean, w tym Kaizen, 5S, SMED, KPI, 

standaryzację oraz metodologię rozwiązywania problemów. Zastosowanie tych narzędzi 

pozwoli Firmie B+K na dalsze doskonalenie swoich procesów, zwiększenie efektywności 
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operacyjnej oraz umocnienie swojej pozycji na rynku poprzez zaawansowaną implementację 

filozofii Lean. 

 

 

4. Model wdrożeniowy 

 

W niniejszym rozdziale zaprezentowano opracowany model wdrożeniowy, będący realizacją 

drugiego celu empirycznego pracy: opracowanie modelu zastosowania narzędzi lean w 

transformacji przedsiębiorstwa produkcyjnego Bischof Klein Polska w stronę organizacji 

inteligentnej. Proces ten opiera się na dokładnej analizie specyfiki przedsiębiorstwa, jego 

obecnych praktyk i wyzwań. Celem modelu jest dostarczenie konkretnych, dostosowanych 

rozwiązań, które umożliwią skuteczne wdrożenie narzędzi lean management i przyczynią się 

do ewolucji Bischof Klein Polska w kierunku organizacji zdolnej do szybkiej adaptacji przy 

zmieniających się warunków rynkowych i technologicznych. 

W opracowaniu modelu uwzględniono zidentyfikowane modele konfiguracji zarządzania Lean 

Management, które posłużyły do stworzenia dedykowanej mapy wdrożeniowej dla 

przedsiębiorstwa. Analiza danych uzupełniona została o specyficzne uwarunkowania zakładu 

produkcyjnego, wyniki analizy przedwdrożeniowej oraz zaobserwowanych problemach, które 

wymagają priorytetowego rozwiązania. Model wzbogacono również o dane pozyskane z 

analizy mapy przepływu wartości (VSM), obserwacji i wywiadów z pracownikami. 

Analiza dostępnych danych wykazała, że kluczowym problemem w 2022 roku były maszyny 

konfekcyjne AD-PL1 i AD-PL2, które generowały znaczne odstępstwa od zakładanego celu w 

zakresie czasów przestojów, osiągając sumaryczną różnicę 150 635 zł na koniec roku. Podjęto 

analizę wykorzystania maszyn, uwzględniając 4 główne kategorie: wydajność, przezbrojenia, 

postoje i odpad produkcyjny, co posłużyło jako podstawa do szczegółowej oceny obszarów 

wymagających optymalizacji. 

 

Rysunek 7  
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Analiza największych strat (zł) w roku 2022  

Źródło: opracowanie własne 

W kolejnym kroku wykonano mapę strumienia wartości (VSM), co umożliwiło prześledzenie 

i analizę całego procesu produkcyjnego. Dzięki temu narzędziu możliwe było nie tylko 

zidentyfikowanie strat oraz marnotrawstwa, ale również wskazanie obszarów o największym 

potencjale optymalizacyjnym. VSM ujawniło wąskie gardła procesu oraz obszary, które 

wymagają standaryzacji i usprawnienia. 

 

Rysunek 7  

VSM – Mapa Stanu Aktualnego  

Źródło: opracowanie własne 

 

Przeprowadzone wywiady z pracownikami, analizy danych oraz analiza VSM a także 

obserwacja procesów w firmie pozwoliły na wyodrębnienie szeregu kluczowych problemów, 

takich jak: 

- brak standaryzacji pracy, 

- brak zwizualizowanych, mierzalnych celów dla poszczególnych obszarów, 

- brak skutecznego systemu szkoleń, 

- brak instrukcji pracy,  

- długie i skomplikowane przestawy (przezbrojenia), 
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- długie postoje, 

- duża ilość odpadu produkcyjnego 

- brak analitycznego (projektowego) podejścia do rozwiązywania problemów, 

- brak zaangażowania pracowników w optymalizację swojego stanowiska pracy  

- brak systemu sugestii pracowniczych, 

- brak systemu codziennego raportowania celów i problemów. 

Następnie ustalono kryteria oceny kolejności wdrażania narzędzi Lean. Uwzględniono pięć 

głównych kryteriów: 

1. Straty finansowe dla firmy, 

2. Trudność wdrożenia, 

3. Istotność problemu, 

4. Kosztowność rozwiązania, 

5. Czasochłonność wdrożenia. 

 

 Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4 Kryterium 5 

3 Duże Łatwe Ważny Niskokosztowy Szybko 

2 Średnio Średnio Średnio Średnio Średnio 

1 Małe Trudne Mało istotny Bardzo kosztowny Długo 

Tabela 8  

Zastosowane kryterium oceny  

Źródło: opracowanie własne 

Dla każdego z powyższych kryteriów możliwe było przyznanie oceny od 1 do 3 punktów, gdzie 

np. „duża strata finansowa” otrzymywała 3 punkty, „średnia” – 2 punkty, a „mała” – 1 punkt. 

Analogicznie oceniano inne kryteria, co pozwoliło na stworzenie spójnej listy priorytetów dla 

wdrożenia narzędzi Lean w przedsiębiorstwie. Następnie dopasowano do wylistowanych 

problemów odpowiednie narzędzia Lean, aby każdy z nich mógł być rozwiązany bądź 

zminimalizowany. 
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Tabela 9  

Dobranie narzędzi lean do wytypowanych problemów oraz ocena poszczególnych problemów zgodnie z określonym kryterium 

Źródło: opracowanie własne 
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Fundamentem wdrożenia stała się Lean Road Map, która nadaje kierunek proponowanym 

zmianom, aby nadać organizacji cechy organizacji inteligentnej. W pierwszym kroku wdrażane 

powinno być systemowe rozwiązywanie problemów oraz implementacja wskaźników KPI. 

Kolejnym etapem - stworzenie adaptacyjnego środowiska pracy przez wdrożenie zarządzania 

wizualnego i metody 5S. W trzecim kroku należy zwiększyć elastyczność organizacji, 

skracając czasy przezbrojeń metodą SMED, oraz rozwinąć kreatywność pracowników poprzez 

system sugestii pracowniczych zgodnie z filozofią kaizen. Końcowe etapy powinny  

obejmować standaryzację procesów oraz rozwój i przekazywanie wiedzy w ramach organizacji 

przez szkolenia w programach takich jak TWI, Train the Trainer oraz angażowanie Subject 

Matter Expertów. 

 

Rysunek 8  

Proponowany schemat wdrożenia narzędzi LM w firmie B+K Polska w postaci Lean Road Map 

Źródło: opracowanie własne.  

Stworzona Lean Road Map została opracowana na podstawie analizy danych i obserwowanych 

problemów, a także ustawiona tak, aby rozwiązywać w pierwszej kolejności problemy mające 

największy wpływ na straty finansowe. Przy braku możliwości przeliczenia niektórych 

problemów na wartości finansowe, w opracowaniu uwzględniono również opinie ekspertów 

(pracowników firmy, kadrę zarządczą), opierając się na ich doświadczeniu i znajomości 

specyfiki firmy. 

Następnie w badaniu ankietowym, którego wyniki zostały zaprezentowane na rysunku 9, 

respondenci wskazali narzędzia IT, które wspierają skuteczność narzędzi Lean w transformacji 

przedsiębiorstwa. Wzbogacenie pierwszego schematu Lean Road Map o narzędzia IT w firmie 
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B+K Polska umożliwi rozszerzenie tradycyjnych technik Lean Management o nowoczesne 

rozwiązania technologiczne, co zintensyfikuje możliwości analizy, automatyzacji i 

monitorowania procesów produkcyjnych. Dzięki zastosowaniu narzędzi IT, takich jak systemy 

ERP, Business Intelligence (BI), sztuczna inteligencja (AI), inteligentne czujniki, drukarki 3D 

oraz urządzenia przenośne, klasyczne narzędzia Lean zostały wzbogacone i zyskały dodatkowe 

funkcjonalności, które wspierają i zwiększają efektywność procesów. 

Jednym z przykładów integracji Lean i IT jest zastosowanie systemów ERP i BI w zarządzaniu 

wskaźnikami KPI oraz w obszarze wizualnego zarządzania (5S). System ERP umożliwia 

gromadzenie, przechowywanie i analizowanie danych operacyjnych z różnych działów, co 

usprawnia monitorowanie wskaźników wydajności i efektywności. Dzięki integracji ERP z 

narzędziami BI, kierownictwo może lepiej analizować dane i podejmować decyzje w czasie 

rzeczywistym, co przyczynia się do szybszego reagowania na problemy oraz optymalizacji 

procesów produkcyjnych. Systemy te wspierają wizualizację danych i czynią je bardziej 

przejrzystymi, co zwiększa przejrzystość procesów dla całego zespołu. 

Innym przykładem jest wzbogacenie narzędzia SMED (Single Minute Exchange of Die) o 

inteligentne czujniki i urządzenia przenośne. Dzięki czujnikom monitorującym kluczowe 

parametry maszyn i urządzeń, zespół produkcyjny może uzyskiwać dane o czasie wymiany 

oraz monitorować odstępstwa od normy. Urządzenia przenośne, takie jak tablety lub smartfony, 

umożliwiają szybki dostęp do informacji o stanie maszyn, co pozwala na bieżące dokonywanie 

korekt i skracanie czasu przestoju. To połączenie technologii z narzędziami Lean pozwala na 

większą elastyczność i precyzję w optymalizacji czasu przezbrojeń. 

Dzięki zastosowaniu sztucznej inteligencji i Business Intelligence, program Kaizen a w tym 

program sugestii pracowniczych mogą być bardziej efektywnie zarządzane i analizowane. 

Sztuczna inteligencja może wspierać analizę zgłoszonych pomysłów usprawniających, 

identyfikując te, które mają największy potencjał do poprawy procesów. Business Intelligence, 

poprzez analizę historycznych danych produkcyjnych, może również pomagać w 

identyfikowaniu obszarów wymagających poprawy, a systemy oparte na chmurze ułatwiają 

zarządzanie i komunikację dotyczącą zgłoszonych sugestii. W efekcie proces Kaizen staje się 

bardziej zorganizowany i lepiej dostosowany do rzeczywistych potrzeb operacyjnych. 

Technologie IT wprowadziły także nowe możliwości w zakresie standaryzacji procesów. 

Drukarki 3D wspierają proces prototypowania i umożliwiają tworzenie komponentów 

produkcyjnych bezpośrednio na linii, co skraca czas wdrażania zmian i testowania nowych 

rozwiązań. Dzięki temu standaryzacja procesów jest realizowana sprawniej, a ewentualne 

zmiany w dokumentacji są szybko aktualizowane i udostępniane pracownikom za pomocą 

systemów ERP. 

Wzbogacenie klasycznych narzędzi Lean o narzędzia IT powinno przynieść firmie B+K Polska 

szereg korzyści, w tym poprawę elastyczności, skrócenie czasów reakcji na problemy, 

zwiększenie precyzji działań oraz lepszą kontrolę nad procesami. Integracja IT z narzędziami 

Lean wspiera także kulturę innowacyjności, umożliwiając pracownikom dostęp do 

nowoczesnych technologii i danych w czasie rzeczywistym. W efekcie firma zyska większą 

adaptacyjność, lepszą wydajność oraz zdolność do ciągłego doskonalenia procesów, co 

zwiększy jej konkurencyjność i umożliwi lepsze dostosowanie się do zmiennych warunków 

rynkowych. 
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Rysunek 9  

Proponowany schemat wdrożenia narzędzi LM wzbogacony o narzędzia IT w firmie B+K Polska w postaci Lean Road Map  

Źródło: opracowanie własne 

 

Rysunek dziewiąty przedstawia zaktualizowaną Lean Road Map dla przedsiębiorstwa B+K 

Polska, stanowiącą plan stopniowego wdrażania narzędzi Lean Management, wzbogacony o 

nowoczesne technologie IT.  

Na rysunku widać szczegółowy plan wdrożenia, wzbogacony o zaawansowane rozwiązania IT, 

takie jak systemy ERP, Business Intelligence, sztuczna inteligencja (AI), a także inteligentne 

czujniki i urządzenia przenośne. Rozwiązania te wspomagają zarządzanie procesami 

produkcyjnymi, optymalizując je dzięki automatyzacji i zaawansowanej analizie danych, co 

pozwala na szybsze i bardziej przemyślane podejmowanie decyzji. 

Rozbudowanie Lean Road Map o narzędzia IT obejmuje także technologie, które wpływają na 

elastyczność i kreatywność organizacji, m.in. druk 3D oraz rzeczywistość rozszerzoną (AR). 

Te technologie wspierają rozwój innowacyjnych rozwiązań oraz poprawiają efektywność 

szkoleń i codziennych operacji, umożliwiając dostosowanie się do zmiennych wymagań rynku. 
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Dzięki wdrożeniu rzeczywistości rozszerzonej pracownicy zyskują nowoczesne narzędzia, 

które przyspieszają ich adaptację do nowych wyzwań. 

Integracja zaawansowanych technologii IT w Lean Road Map wzmocni zdolność B+K Polska 

do reagowania na nieprzewidywalne zmiany, a także wesprze rozwój rezyliencji 

przedsiębiorstwa. Nowoczesne narzędzia IT nie tylko zwiększają wydajność, ale także 

sprzyjają tworzeniu adaptacyjnego i dynamicznego środowiska pracy, co jest kluczowe dla 

transformacji firmy w stronę organizacji inteligentnej. 

 

 

5. Zakończenie 

 

Niniejsza praca dotyczyła integracji narzędzi Lean Management z koncepcją Organizacji 

Inteligentnej jako strategii wspierającej efektywność operacyjną, innowacyjność i zdolność 

adaptacyjną organizacji. Współczesne przedsiębiorstwa działają w dynamicznym, 

nieprzewidywalnym środowisku, gdzie nie wystarcza już tylko efektywne zarządzanie 

zasobami – kluczowa staje się także zdolność do szybkiego reagowania na zmiany i umiejętne 

korzystanie z wiedzy organizacyjnej. Praca podjęła próbę odpowiedzi na pytanie, jak można 

wykorzystać narzędzia Lean Management w celu budowania organizacji inteligentnej, zdolnej 

do szybkiej adaptacji oraz odpornej na zmiany rynkowe. 

Celem badawczym pracy było zbadanie synergii między koncepcjami Lean Management i 

Organizacji Inteligentnej oraz opracowanie modelu wdrożeniowego, który mógłby służyć jako 

narzędzie transformacji dla przedsiębiorstw produkcyjnych. Praca została podzielona na część 

teoriopoznawczą oraz empiryczną. Część teoriopoznawcza obejmowała przegląd literatury i 

analizę istniejącego stanu wiedzy na temat obu koncepcji – Lean Management oraz organizacji 

inteligentnych. Omówiono podstawowe założenia, definicje i cechy obu podejść, a także ich 

wzajemne relacje. Zidentyfikowano luki w dotychczasowej literaturze, wskazując na 

niewystarczające zrozumienie wpływu narzędzi Lean na rozwój cech organizacji inteligentnej. 

Lean Management, jako metoda zarządzania ukierunkowana na minimalizację marnotrawstwa 

i optymalizację procesów, oferuje zestaw narzędzi o dużym potencjale do zwiększenia 

efektywności operacyjnej. Przeanalizowano kluczowe narzędzia Lean, takie jak Kaizen, 5S, 

SMED, standaryzacja, TWI, Hoshin Kanri i KPI, wskazując ich zastosowanie oraz wpływ na 

budowanie cech organizacji inteligentnej. W badaniach wykazano, że odpowiednio 

zastosowane narzędzia Lean mogą przyczyniać się do zwiększenia kreatywności, elastyczności 

i adaptacyjności organizacji. Na przykład, filozofia Kaizen promuje kulturę ciągłego 

doskonalenia, co jest istotne dla rozwoju kreatywności, zaś standaryzacja i zarządzanie 

wizualne, jak w metodzie 5S, wspierają adaptacyjność oraz przejrzystość procesów. 

Z kolei organizacja inteligentna to model zarządzania, który kładzie nacisk na kreatywność, 

elastyczność, zdolność uczenia się i innowacyjność, co pozwala organizacjom nie tylko 

reagować na zmiany, ale także przewidywać je i adaptować się do nich z wyprzedzeniem. 

Cechy takie jak uczenie się organizacyjne, zarządzanie wiedzą i przedsiębiorczość były 

identyfikowane jako kluczowe dla organizacji inteligentnych. Przeprowadzone badania 
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literaturowe pokazały, że zarządzanie wiedzą i cyfryzacja to elementy, które coraz częściej 

uznawane są za fundamenty współczesnych organizacji inteligentnych. 

Empiryczna część pracy obejmowała badania nad wpływem narzędzi Lean Management na 

budowanie cech organizacji inteligentnej. Badania te miały na celu opracowanie modelu 

wdrożeniowego, który mógłby być wykorzystany przez przedsiębiorstwa produkcyjne w 

procesie transformacji w kierunku organizacji inteligentnej. Przeprowadzono analizę literatury 

oraz badania empiryczne, w tym studia przypadku oraz badania ankietowe wśród menedżerów 

Lean. Wykorzystano metodę FsQCA (Fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis) do analizy 

konfiguracji narzędzi Lean stosowanych w organizacjach charakteryzujących się wysoką 

produktywnością i odpornością na zmiany. Wyniki analizy pozwoliły na wyróżnienie dwóch 

modeli konfiguracji narzędzi Lean – pełnego wdrożenia oraz częściowego wdrożenia 

kluczowych narzędzi. Oba modele, mimo różnic, wykazały wysoką zgodność i spójność, co 

potwierdza ich skuteczność. 

Na podstawie badań opracowano model wdrożeniowy Lean Management dla transformacji 

przedsiębiorstwa produkcyjnego Bischof Klein Polska. Model ten oparty jest na „Lean Road 

Map”, czyli szczegółowej mapie, która wskazuje etapy transformacji organizacji w kierunku 

organizacji inteligentnej. Model ten obejmuje wprowadzenie systematycznego rozwiązywania 

problemów, zarządzania wizualnego, adaptacyjnego środowiska pracy oraz wzmacniania 

kreatywności i innowacyjności poprzez system sugestii zgodny z filozofią Kaizen. 

Zastosowanie narzędzi Lean, takich jak 5S i SMED, wspierało adaptacyjność i elastyczność, 

natomiast standaryzacja i TWI (Training Within Industry) pozwalały na budowanie 

mechanizmów uczenia się i dzielenia się wiedzą. 

Dalsze badania sugerują, że integracja narzędzi Lean z nowoczesnymi technologiami, takimi 

jak sztuczna inteligencja, big data i Internet Rzeczy (IoT), może wzmocnić odporność 

organizacyjną i elastyczność. Przykładowo, narzędzia cyfrowe umożliwiają zbieranie i analizę 

danych w czasie rzeczywistym, co pozwala na szybsze podejmowanie decyzji i optymalizację 

procesów. Takie podejście może przyczynić się do bardziej efektywnego zarządzania wiedzą 

oraz lepszego zaangażowania pracowników, którzy mogą skoncentrować się na zadaniach o 

wyższej wartości dodanej. Badania wykazały również, że cyfryzacja i technologie 

automatyzacji, jak zaawansowane systemy ERP i rozwiązania chmurowe, wspierają 

zwiększenie elastyczności organizacji oraz lepsze dostosowanie do zmian rynkowych. 

Podsumowując, niniejsza praca potwierdza, że integracja narzędzi Lean Management z 

koncepcją organizacji inteligentnej stanowi skuteczne podejście do budowania nowoczesnych, 

adaptacyjnych i innowacyjnych organizacji. Wyniki badań wskazują, że narzędzia Lean, 

odpowiednio dostosowane i połączone z nowymi technologiami, mogą nie tylko podnosić 

efektywność operacyjną, ale także wzmacniać zdolność organizacji do reagowania na zmiany 

i uczenia się na własnych doświadczeniach. Praca stanowi podstawę do dalszych badań, które 

mogłyby objąć bardziej szczegółową analizę wpływu zaawansowanych technologii na 

transformację organizacji w kierunku inteligentnych struktur, a także rozwój nowych narzędzi 

Lean, dostosowanych do specyficznych wyzwań różnych branż. 

Rezultaty pracy mają znaczenie zarówno teoretyczne, jak i praktyczne. Praca przyczynia się 

do literatury dotyczącej Lean Management i organizacji inteligentnych, wskazując nowe 

perspektywy integracji tych koncepcji. Z drugiej strony dostarcza menedżerom w dużych 

firmach produkcyjnych konkretnych narzędzi i strategii, które mogą zostać wykorzystane w 
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praktyce w celu poprawy konkurencyjności i elastyczności organizacyjnej. Integracja narzędzi 

Lean i technologii cyfrowych umożliwia organizacjom skuteczniejsze dostosowanie się do 

zmieniających się warunków rynkowych i oczekiwań klientów, co może być kluczowym 

czynnikiem sukcesu w przyszłości. 

Wyniki przeprowadzonych badań sugerują, że narzędzia Lean Management, w połączeniu z 

nowoczesnymi technologiami, mogą stanowić fundament dla organizacji przyszłości – 

adaptacyjnych, odpornych na zmiany, innowacyjnych i zorientowanych na ciągłe 

doskonalenie. W kontekście rosnącej nieprzewidywalności rynkowej i globalnych zmian 

technologicznych, połączenie tych dwóch koncepcji wydaje się obiecującym kierunkiem 

rozwoju dla organizacji dążących do utrzymania konkurencyjności i wprowadzenia trwałych 

innowacji. 

 

6. Struktura rozprawy doktorskiej 

 

Praca podzielona jest na cztery główne części, które systematycznie wprowadzają czytelnika 

w tematykę zarządzania opartego na koncepcjach organizacji szczupłej oraz organizacji 

inteligentnej, analizują zastosowanie tych koncepcji w praktyce oraz proponują model 

wdrożeniowy. 

Pierwsza część stanowi omówienie podstaw koncepcji organizacji szczupłej. W rozdziale tym 

przedstawiono definicje i cechy charakterystyczne podejścia Lean Management, 

zaprezentowano jego kluczowe narzędzia oraz omówiono ewolucję tej koncepcji na przestrzeni 

lat. 

Druga część rozprawy dotyczy organizacji inteligentnej. Zawiera definicję oraz główne cechy 

tego rodzaju organizacji, a także analizuje rolę zarządzania wiedzą i cyfryzacji w jej rozwoju. 

Rozdział ten porusza także tematykę adaptacji narzędzi Lean Management w kontekście 

specyficznych wymagań organizacji inteligentnej. 

Trzecia część pracy przedstawia badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby niniejszej 

rozprawy oraz wypracowany na ich podstawie model wdrożeniowy. W części tej omówiono 

szczegółową metodykę badań, a następnie zaprezentowano wyniki, które posłużyły jako 

podstawa opracowania modelu wdrażania narzędzi Lean Management w kontekście 

organizacji inteligentnej. 

Ostatnia część zawiera podsumowanie głównych wniosków wynikających z 

przeprowadzonych badań oraz analiz, a także wskazuje na perspektywy dalszych badań w 

obszarze integracji koncepcji organizacji szczupłej i inteligentnej. 
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