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1. WSTEP

Wspolczesne przedsigbiorstwa, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng na dynamicznych i
niepewnych rynkach, poszukuja nowatorskich i skutecznych metod zarzadzania, ktore
zapewnig im osigganie wysokich wynikoéw finansowych. Zyskanie przewagi konkurencyjnej
staje si¢ coraz trudniejsze, a zarzadzanie w niepewnym otoczeniu wymaga od firm
poszukiwania efektywnych, nowoczesnych rozwigzan, ktére pozwola im na osigganie
wysokich wynikéw. W zwigzku z powyzszym skupitem si¢ na dwdch kluczowych dla realizacji
celow pracy koncepcjach zarzadzania: organizacji szczuptej (lean management) oraz
organizacji inteligentnej (knowledge management), ktore — odpowiednio zintegrowane — moga
wspiera¢ rozwoj przedsigbiorstw nie tylko w zakresie efektywnosci, lecz takze elastycznosci i
odpornosci na zmiany.

Lean Management, bedacy podstawa systemu produkcyjnego Toyota Production System, to
podejscie szczegdlnie koncentrujace si¢ na maksymalizacji warto$ci przy jednoczesnym
minimalizowaniu marnotrawstwa. W pracy zawarto wyniki analiz, w jaki sposob narzedzia
Lean, takie jak 5S, Kaizen, SMED, itp. przyczyniaja si¢ do optymalizacji proceséw, ale 1 jak
moga zosta¢ rozwinicte, by lepiej wspiera¢ przedsicbiorstwa w kontekscie ciaglych,
dynamicznych zmian. Z kolei organizacja inteligentna, jako stosunkowo mtoda koncepcja w
zarzadzaniu, stanowi odpowiedz na potrzebe uczenia si¢, adaptacji i innowacyjnosci, a takze
szybkiego reagowania na zmiany, co nabiera szczeg6lnego znaczenia w gospodarce opartej na
wiedzy.

Celem pracy doktorskiej jest nie tylko analiza wptywu Lean Management na ksztalttowanie
organizacji inteligentnej, ale takze rozwiniecie tradycyjnych narzedzi Lean w taki sposob, by
wspieraly rozwdj rezyliencji, czyli odpornos$ci na zmiany nieprzewidywalne, bedacej kluczowa
cechg organizacji inteligentnych. Problematyka ta ma zar6wno wymiar teoretyczny, jak i
praktyczny. W teoretycznym aspekcie dysertacji staram si¢ wypehic istniejaca luke badawcza
dotyczacg synergii mi¢dzy narzedziami Lean a budowaniem cech organizacji inteligentnych,
co pozwoli na stworzenie nowych modeli teoretycznych oraz strategii wdrozeniowych. Z
punktu widzenia praktyki, badania majg na celu dostarczenie konkretnych wskazoéwek dla
menedzerow, ktorzy wprowadzajac elementy Lean, pragna réwnoczesnie zwigkszyc
adaptacyjnos¢ 1 innowacyjno$¢ organizacji.

W przeprowadzanych badaniach teoriopoznawczych analizuj¢ aktualny stan wiedzy dotyczacy
zarOwno organizacji szczuptej, jak 1 inteligentnej, co stanowi podstaw¢ dla opracowania
modelu badawczego. W badaniach empirycznych skoncentrowano si¢ natomiast na
identyfikacji empirycznych modeli wpltywu narzedzi Lean na budowanie organizacji
inteligentnej oraz na przygotowaniu modelu wdrozeniowego dla transformacji wybranego
przedsigbiorstwa produkcyjnego w kierunku organizacji inteligentnej. Sktada si¢ na to analiza
przypadkéw oraz ankiety przeprowadzone wsréd Lean Manageréw, ktorych opinie i
doswiadczenia s3 nieocenione w badaniu praktycznej efektywno$ci narzedzi Lean w
ksztaltowaniu bardziej adaptacyjnych struktur organizacyjnych.

Podjete badania, cho¢ osadzone w ramach Lean Management, obejmujg takze badanie
nowoczesnych technologii, miedzy innymi takich jak sztuczna inteligencja, big data 1 Internet
Rzeczy (IoT). Technologie te, zintegrowane z tradycyjnymi narzedziami Lean, moga
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przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia odpornosci procesoOw biznesowych, wspierajac
przedsigbiorstwa w lepszym przygotowaniu do zmian o charakterze skokowym, jak miato to
miejsce podczas pandemii Covid-19.

Przeprowadzone w ramach doktoratu badania byly nakierunkowane na stworzenie modelu
zarzadzania, ktory pozwoli przedsigbiorstwom produkcyjnym lepiej radzi¢ sobie z
wyzwaniami wspotczesnego $wiata, integrujac koncepcje Lean i organizacji inteligentnej w
sposob praktyczny i efektywny. Takie podejscie moze sta¢ si¢ kluczowym narzedziem w
budowaniu konkurencyjnych, nowoczesnych przedsigbiorstw, odpornych na nagle zmiany, a
jednoczes$nie gotowych do innowacyjnego rozwoju.

Temat pracy doktorskiej ,,Rola narzedzi Lean Management w ksztaltowaniu organizacji
inteligentnej” zostal wybrany z kilku powodow. Po pierwsze, w dzisiejszym, dynamicznie
zmieniajagcym si¢ §wiecie biznesu, organizacje muszg by¢ nie tylko efektywne, ale rowniez
elastyczne 1 innowacyjne, by skutecznie reagowac¢ na zmiany rynkowe. Lean Management,
poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa i ciggle doskonalenie proceséw, jest uznawany za jedno z
najskuteczniejszych podej$¢ do zwigkszania efektywnosci operacyjnej. Po drugie, narz¢dzia
Lean, takie jak Kaizen, SMED czy VSM, nie tylko usprawniajg procesy, ale takze promuja
kulture cigglego uczenia si¢ i innowacji, co stanowi fundament organizacji inteligentne;.
Jednakze, mimo bogatej literatury opisujacej Lean Management, temat jego roli w
ksztattowaniu organizacji inteligentnych — czyli takich, ktére uczg sie¢, rozwijaja i adaptuja do
dynamicznych zmian — pozostaje niewystarczajaco zglebiony. Konieczne jest wiec zbadanie,
W jaki sposob wdrozenie narzedzi Lean Management moze wspiera¢ budowanie organizacji
inteligentnych, zdolnych do szybkiego reagowania, zarzadzania wiedzg oraz promujacych
kulture innowacji. Szczegdlna uwaga zostanie poswigcona analizie, jak narzedzia Lean moga
nie tylko optymalizowaé procesy, ale takze wspiera¢ rozwoj cech charakterystycznych dla
organizacji inteligentnych.

Po trzecie, w literaturze istnieje potrzeba dalszej analizy synergii migdzy koncepcja Lean
Management a modelem organizacji inteligentnej, zwlaszcza Ze relacja ta pozostaje
niewystarczajaco zbadana. Ujgcie tego tematu pozwoli na wypehienie tej luki, przynoszac
korzysci zarowno praktyczne, w postaci konkretnych wskazowek wdrozeniowych, jak 1
teoretyczne, dzigki rozwijaniu nowych perspektyw badawczych. Wreszcie, w konteks$cie
rosngcej globalnej konkurencji i postepujacej cyfryzacji potaczenie metod Lean z podejsciem
organizacji inteligentnej wydaje si¢ nie tylko aktualnym, ale 1 kluczowym zagadnieniem dla
przysztego sukcesu firm.

Zasadno$¢ wyboru tego tematu potwierdzajg tez wzgledy praktyczne i teoretyczne. Z jednej
strony praca ta moze by¢ warto$ciowym Zzrédlem dla menedzerow oraz liderdéw, oferujac
konkretne wskazowki dotyczace integracji narzedzi Lean z kultura organizacyjng nastawiong
na innowacyjnos¢ i adaptacje. Z drugiej strony rozwija istniejaca literaturg o Lean Management
1 organizacjach inteligentnych, analizujac ich wzajemne zaleznosci i1 tworzac przestrzen dla
nowych perspektyw badawczych oraz modeli wdrozeniowych.

Badania w tej dziedzinie sg szczegdlnie istotne, gdyz na tle globalnej konkurencji 1 szybkiego
rozwoju technologii organizacje poszukuja sposobow na skuteczniejsze zarzadzanie i
innowacyjno$¢. Temat ten jest aktualny 1 kluczowy dla przysztego rozwoju przedsigbiorstw,
ktore chca pozosta¢ konkurencyjne 1 elastyczne w zmieniajgcym si¢ Swiecie.



2. METODYKA BADAWCZA

W rozprawie doktorskiej podjeto problem rozwinigcia tradycyjnych narzedzi Lean
Management w taki sposob, aby odpowiadaty one na potrzeby wspotczesnych, dynamicznie
zmieniajacych si¢ rynkow. Zauwazono, ze tradycyjne narzedzia Lean, mimo ich skutecznos$ci
w podnoszeniu produktywnos$ci organizacji szczuplej, okazuja si¢ niewystarczajace w obliczu
wyzwan zwigzanych z nieprzewidywalnymi zmianami. W takich warunkach istotng cecha
organizacji staje si¢ zdolno$¢ do rezyliencji, czyli odpornosci na zmiany oraz elastyczno$é
pozwalajgca na adaptacj¢ 1 przetrwanie w trudnych sytuacjach. Ten aspekt, centralny dla
organizacji inteligentnych, staje si¢ jednym =z kluczowych wyzwan wspotczesnych
przedsigbiorstw produkcyjnych, w tym duzych firm dziatajacych na polskim rynku, ktore
zmagaja si¢ z trudnosciami, szczegdlnie widocznymi na przyktadzie wynikoéw finansowych w
okresie pandemii COVID-19.

Praca ma na celu réwniez zapekienie luki badawczej w ocenie wplywu narzedzi Lean na
transformacj¢ przedsigbiorstwa w stron¢ organizacji inteligentnej (tab.1). W konteks$cie roli
lean management w tworzeniu inteligentnych organizacji, brakuje badan dotyczacych
integracji tradycyjnych narzedzi Lean (np. 5S, VSM, SMED, Kaizen) z nowoczesnymi
technologiami, jak sztuczna inteligencja, big data czy IoT. Badania te moglyby dostarczy¢
wiedzy o tym, jak technologie cyfrowe moga wspieraé praktyki Lean, prowadzac do powstania
bardziej inteligentnych organizacji.



LP Tytut artykufu Autor Krotki opis artykutu
Development of Lean Six-Sigma Conceptual Artykulu konclent.ruje sie n.a o.pracowaniu koncepcyiflegc.:.
. i Saad, modelu wdrazania Lean Six-sigma (LSS-M) dla organizacji
1 | Implementation Model for Manufacturing . . Lo
Organisations SM and Khamkham, M produkcyjnych w celu ugruntowania myslenia
strategicznego w planowaniu dtugoterminowym.
Badanie zawarte w artykule ma na celu znalezienie
Impact of industry 4.0 technologies on lean pereira dowoddw empirycznych, ktdre pokaza bezposredni
2 manufacturing and organizational c. Sachidanan,da, HK. zwigzek miedzy wprowadzeniem przemystu 4.0
performance in an organization procesem Lean oraz znalezienie wplywu, jaki ma to na
wydajnos¢ organizacii.
3 Integration between Lean, Six Sigma and Kumar, P., Bhadu, W tym artykule podjeto prébe zbadania wzajemnych
Industry 4.0 technologies J., Singh, D., Bhamu, J. relacji miedzy Lean, Six Sigma i Industry 4.0.
Artykut pordwnuje wptyw Przemystu 4.0 / nowych
technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), na
Impact of Industry4.0/1CTs, Lean Six Sigma vadav. N. Shankar przyktad Internet rzeczy (10T), uczenia maszynowego,
4 and quality management systems on R, ,Sin;;h S.p ! sztucznejinteligenciji (Al), robotyki i przetwarzania w
organisational performance ! e chmurze, na wskazniki wydajnosci organizacyjnej w
dziewieciu kombinacjach Lean Six Sigma (LSS) i systemy
zarzgdzania jakoscia (SZJ).
Artykut badawczy ma na celu przyczynienie sie do
ogblnego zrozumienia relacji miedzy technikami Lean
An integrated model of lean manufacturing Manufact.uring @ osiagni.e;ciem Prion,rtetu.
5 techniques and technological process to Omoush, M.M. Konkurencyjnego, w tym. ciagle dos.!wnalenlej
. . o kompleksowa konserwacja produkcji, produkcja
attain the competitive priority komdrkowa, szybka instalacja / szybka zmiana i
organizacja miejsca pracy Five-S, poprzez analize roli
procesu technologicznego jako czynnika poséredniczacego.
, Celem artykutu jest pokazanie w jaki sposéb organizacje
Quality and safety continuous Sa.n‘tc.:s, 6. Sa, mogg wykrywa¢ marnotrawstwo w przeplywie
6 improvement through lean tools J.C.;)Oé;we;:,r;;,r:imos, produkcyjnym przez VSM, a jednoczesnie poprawiacd
o T jakosé produktéw za pomocg narzedzi lean.
Artykut ma na celu przedstawienie empirycznych
. . Najwa, E., Bertrand, dowoddw, poprzez badanie ankietowe, pozytywnego
Lean 4.0 tools and technologies to improve . . i N
i i R., Yassine, M., wphywu stosowania narzedzi Lean Management i
7 companies' maturity level: The COVID-19 . L, T,
(...), Abdeen, M., Souad, technologii Przemystu 4.0 na pieé wymiarow
context S. organizacyjnych (strategia, przywédztwo, kultura,
operacje i produkty oraz technologia).
Artykut podejmuje refleksje na temat komunikacji
korporacyjnej i jej podstawowych elementéw,
postrzegajac j3 jako niezbedny element zarzadzania w
The role of corporate communication in . inteligentnych organizacjach, ktdre odnajdujg sukces isg
8 intelligent organizations Oviedo, JL w stanie utrzymac sie w wysoce niepewnych
$rodowiskach, konkurencyjnosci, zapotrzebowaniu
klientéw i przy wysokim natezeniu informacje
charakteryzujgce rzeczywiste spoteczeristwo wiedzy.
Artykut proponuje oparta na wiedzy integracje
Towards intelligent organisations: an L . inteligentnych organizacji z orientacja na uczenie sie.
- L . Alnuaimi, M; Alzoubi, L . .
9 empirical investigation of learning HM: (...): Alzoubi, AA Ponadto analizuje réwniez, czy takie organizacje moga
orientation's role in technical innovation L ! poprawié¢ orientacje na uczenie sie i czy proces ten moze
prowadzi¢ do poprawy innowacji technicznych.
Smart Organizations as a Source of Celem artykutu jest zaproponowanie efektywnego
Competitiveness and Sustainable . . narzedzia monitorowania wykorzystania sily organizacji
. Adamik, Aand Sikora- | . AP
10 Development in the Age of Industry 4.0: inteligentnych w procesach budowania konkurencyjnoscii
Integration of Micro and Macro Femandez, D zréwnowazonego rozwoju krajow, ze szczegdlnym
Perspective uwzglednieniem UE.
Tabela 1

Wykazanie luki badawczej w przeglqdzie literatury tematu

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie cytowanych w tabeli artykutéw. Dotychczasowe wyniki badar sq fragmentaryczne
i dotyczg tematyki zwigzanej z pojeciem organizacji inteligentnej oraz metodykq Lean Management jednoczesnie nie tqczqc
tych zagadnien w postaci wykorzystania narzedzi LM w ksztattowaniu organizacji inteligentnej.




Widzac te luke, sformutowano gtowny cel badawczy, ktory zaktada wzbogacenie klasycznych
narzedzi Lean o dodatkowe elementy umozliwiajace budowanie rezyliencji. Cel ten nalezy
podzieli¢ na szczegdtowe cele teoriopoznawcze i praktyczne. Do celow teoriopoznawczych
nalezg:

1. Identyfikacja stanu wiedzy w zakresie organizacji szczuplej oraz jej perspektyw
rozwojowych ze szczegdlnym wyeksponowaniem znaczenia narzedzi lean;

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

3. Opracowanie modelu wptywu narzgdzi lean na budowanie organizacji inteligentne;.
Do celéow empirycznych nalezg:

1. Identyfikacja empirycznych modeli wplywu narzgdzi lean na budowanie organizacji
inteligentnej;

2. Opracowanie modelu wdrozeniowego zastosowania narz¢dzi lean dla transformacji
przedsigbiorstwa produkcyjnego Bischof Klein w kierunku organizacji inteligentne;

Hipotezy badawcze to przypuszczenia lub przewidywania, ktore formutuje si¢ na podstawie
wiedzy, obserwacji czy teorii 1 ktore maja zosta¢ potwierdzone lub obalone w wyniku badan.
Hipoteza zazwyczaj przybiera forme twierdzenia o relacjach migdzy zmiennymi, ktére mozna
zweryfikowa¢ empirycznie. Hipotezy badawcze sa kluczowym elementem badan
empirycznych, poniewaz nadaja kierunek analizie danych i pomagaja w osiggnigciu celow
badawczych.

Ze wzgledu na powyzsze, pomimo niedojrzatosci kategorii organizacji inteligentne;j,
zdecydowano si¢ na sformutowanie nastepujacych hipotez badawczych, przy czym nalezy
zaznaczy¢, iz majg one charakter eksploracyjny:

1. Zastosowanie wybranych narzgdzi Lean Management przyczynia si¢ do budowania
cech organizacji inteligentne;.

2. Integracja tradycyjnych narz¢dzi Lean Management z nowoczesnymi technologiami
(np. sztuczna inteligencja, big data, Internet Rzeczy) w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych prowadzi do zwigkszenia odpornosci (rezyliencji) procesOw
biznesowych.

W czesci teoretycznej pracy szczegdtowo omowiono dwie kluczowe dla pracy doktorskiej
koncepcje zarzadzania wspoOlczesnymi organizacjami: organizacji szczuplej (lean
organization) oraz organizacji inteligentnej (intelligent organization). Celem rozdziatow byto
przedstawienie podstaw teoretycznych obu podej$¢ oraz szczegdlowe zaprezentowanie ich
gléwnych aspektow 1 narzedzi wykorzystywanych w praktyce zarzadzania.

Pierwszy rozdzial dotyczy koncepcji organizacji szczuplej, ktora skupia si¢ na maksymalnej
efektywnosci procesow. Omodwienie rozpoczyna si¢ od definicji 1 charakterystyki organizacji
szczuptej, ktore obejmuja eliminacj¢ marnotrawstwa, orientacj¢ na wartosci dostarczane
klientom oraz ciagle doskonalenie procesow. Nastepnie rozpatrywany jest lean management
jako podstawowa koncepcja zarzadzania w organizacjach szczuptych, co pozwala zrozumie¢,
w jaki sposob podejscie to wplywa na struktury i procesy zarzadcze. W dalszej czg$ci rozdzialu
zaprezentowano szerokg game narzedzia Lean Management, przyblizajac ich wtasciwosci oraz
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metody stosowania, a takze ewolucje koncepcji lean, ktéra od momentu powstania przeszta
wiele przemian, adaptujac si¢ do nowych warunkow gospodarczych i technologicznych.

Kolejny rozdzial poswigcony jest organizacji inteligentnej, ktora opiera swoje dziatanie na
integracji wiedzy i nowoczesnych technologii. Zawarto w nim definicje i cechy tej koncepcji,
uwzgledniajac nacisk na elastyczno$¢, adaptacyjno$¢ oraz zdolno$¢ do uczenia si¢ i
doskonalenia. Wskazano, ze zarzadzanie wiedzg jest kluczowa koncepcja w funkcjonowaniu
organizacji inteligentnych, co pozwala im skutecznie gromadzié, przetwarzac i wykorzystywac
informacje. Rozdzial obejmuje takze analize wptywu cyfryzacji na rozwdj organizacji
inteligentnych, uwypuklajac, w jaki sposéb technologie cyfrowe przyczyniaja si¢ do rozwoju
procesOw organizacyjnych oraz ich sprawnosci w kontekscie dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia biznesowego. Na koniec rozdzialu opisano ewolucje koncepcji organizacji
inteligentnej, ktéra — podobnie jak lean management — przechodzi zmiany wynikajace z
postepu technologicznego 1 globalnych trendow w zarzadzaniu.

Ostatni punkt tego rozdziatu przedstawia kompleksowg analizg, ktorej celem jest dopasowanie
narzedzi Lean Management (LM) do kluczowych cech definiujacych organizacje inteligentne
(OI). Punktem wyjscia do doboru narzedzi LM bylo okreslenie cech charakterystycznych dla
organizacji inteligentnych, ktore uwzgledniajg: kreatywno$¢, elastycznos$¢, uczenie si¢ i
rozw0j, adaptacyjnos¢, skuteczne rozwigzywanie problemdéw, przedsigbiorczo$¢ oraz
umiejetnos¢ uczenia si¢ na podstawie przesztych do§wiadczen. W pracy, w oparciu o literature,
przypisano konkretne narzgdzia Lean do tych cech, co stworzylo podstawg do
wyselekcjonowania narzgdzi najbardziej wspierajacych rozwoj Ol.



Narzedza lean Cechy organizacjiinteligentnej
Kaizen Kreatywnos¢, innowacyjnosé
35, Zarzadzanie wizualne Adaptacyjnos
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Rysunek 1

Graficzne przedstawienie koncepcji badan wtasnych w pracy doktorskiej

Zrédto: opracowanie wtasne

Rysunek 1 szczegétowo przedstawia powigzania pomigdzy narzedziami Lean a
poszczegolnymi cechami organizacji inteligentnych. Przyktadowo, Kaizen jest przedstawiony
jako narzedzie wspierajace kreatywno$¢ poprzez promowanie ciggltego doskonalenia,
angazujacego pracownikow na wszystkich poziomach organizacji w proces innowacyjnych
zmian. Narzgdzie 5S oraz zarzadzanie wizualne wspierajg adaptacyjnos$¢ organizacji poprzez
umozliwienie szybkiego wprowadzania zmian oraz eliminacj¢ marnotrawstwa, co sprzyja
bardziej elastycznej reakcji na zmienne warunki pracy. Kolejnym istotnym narze¢dziem jest
SMED, ktore wspiera elastyczno$¢ procesow produkcyjnych przez skracanie czasu
przezbrajania maszyn, co umozliwia szybkie zmiany produkcyjne dostosowujace si¢ do
wymagan klientow. Standaryzacja odgrywa natomiast kluczowa rol¢ w procesie uczenia si¢ z
doswiadczen, tworzac stabilng podstawe do dokumentowania najlepszych praktyk i
umozliwiajac ciggte doskonalenie. Nastgpnie opisano role TWI (Training Within Industry) jako
narzedzia wzmacniajacego zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ poprzez ustrukturyzowane
metody szkoleniowe, ktore wspierajg efektywne przyswajanie wiedzy i umiejgtnosci przez
pracownikow. Wreszcie, systemy Hoshin Kanri 1 wskazniki KPI (Key Performance Indicators)
petnig funkcje wspierajaca przedsiebiorczos¢ w organizacji, stymulujgc innowacyjne dzialania



poprzez wyznaczanie strategicznych celow 1 monitorowanie kluczowych wskaznikow
efektywnosci.

Na tej podstawie zostal opracowany model wdrozeniowy, ktory postuzyt za plan transformacji
w kierunku organizacji inteligentnej w konkretnym przedsigbiorstwie produkcyjnym — Bischof
Klein. Taki model ma pomdc w dostosowaniu dzialan Lean do potrzeb organizacji, ktére nie
tylko daza do zwigkszenia produktywnosci, ale tez chcg wzmocni¢ swoja odporno$¢ na
zewngtrzne, nieprzewidywalne zmiany.

Ze wzgledu na to, ze obszar organizacji inteligentnych jest jeszcze stosunkowo niedojrzaty w
literaturze zarzadzania 1 jakos$ci, badania przybieraja charakter eksploracyjny. Dlatego
sformutowano hipotezy badawcze, ktére zaktadaja, ze wdrozenie narzedzi Lean Management
nie tylko wspierajg efektywnos$¢ organizacji, ale tez moga przyczyniac si¢ do budowania cech
charakterystycznych dla organizacji inteligentnych, w tym rezyliencji. Druga hipoteza
badawcza jest przypuszczenie, ze integracja tradycyjnych narzedzi Lean z nowoczesnymi
technologiami, takimi jak sztuczna inteligencja, Big Data czy Internet Rzeczy, wzmacnia
odporno$¢ procesow biznesowych na zmiany nieprzewidywalne.

Podsumowujac, niniejsza praca odpowiada na rosngce zapotrzebowanie na nowe narzedzia
Lean, ktore wspieraja rezyliencje w $rodowisku charakteryzujacym si¢ nieustannymi
zmianami. Celem badan stato si¢ wzbogacenie narz¢dzi Lean o dodatkowe komponenty, ktore
nie tylko wspomagaja optymalizacje, ale takze nadadza procesom elastyczno$¢ i odpornos¢ —
kluczowe dla organizacji inteligentnych.

Aby osiagna¢ zatozony cel badawczy, ktorym bylo opracowanie modelu wykorzystania
narzedzi Lean Management w transformacji przedsigbiorstwa w kierunku organizacji
inteligentnej, oraz weryfikacja postawionych hipotez badawczych, zastosowano dwuetapowy
proces badawczy (Rys. 2). Proces ten uwzglednial zarowno badania teoriopoznawcze, jak i
empiryczne, ktore miaty kluczowe znaczenie w konstruowaniu kompleksowego modelu
badawczego oraz w praktycznym zastosowaniu wynikoOw badawczych w rzeczywistosci
przemystowe;.
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Rysunek 2

Model procesu badawczego

opracowanie wtasne

Zrédto



W pierwszym etapie przeprowadzono badania teoriopoznawcze. Celem tego etapu byla
diagnoza obecnego stanu wiedzy na temat organizacji szczuptych oraz organizacji
inteligentnych. Badanie to zrealizowano za pomocg metody krytycznej analizy literatury,
systematycznie oceniajac, interpretujac i syntetyzujac wyniki badan dostgpnych w literaturze
naukowej. Analiza ta nie tylko umozliwila glebsze zrozumienie istniejacych publikacji, lecz
takze pozwolita na identyfikacje¢ luk badawczych oraz zintegrowanie wnioskow, co znaczaco
wspiera rozwdj wiedzy w dziedzinie zarzadzania organizacjami. Przeanalizowane materiaty
literaturowe skoncentrowaty si¢ na fundamentalnych koncepcjach organizacji szczuptych oraz
inteligentnych, co stanowito solidng podstawe do sformutowania modelu badawczego.

Drugim etapem byly badania empiryczne, ktorych celem bylo opracowanie modelu
transformacji przedsigebiorstwa w organizacj¢ inteligentng poprzez zastosowanie narzgdzi Lean
Management. Proces badawczy zostat podzielony na trzy etapy:

1. Badania przemyslowe zewnetrzne — przeprowadzono je za pomocg jakosciowej
metody poréwnawczego studium przypadku na wybranej probie badawczej, ktora
obejmowata przedsicbiorstwa stosujace narzedzia lean. W tym celu stworzono
kwestionariusz, ktory skierowany zostal do Lean Manageréw. Pozyskane dane
dostarczyly wiedzy o efektywnosci stosowanych narzedzi Lean Management w
réznych organizacjach produkcyjnych.

2. Badania przemyslowe wewnetrzne — obejmowaty one poglebione studium przypadku
wybranego przedsigbiorstwa, w ktorym przeprowadzono analize¢ przedwdrozeniowq.
Analiza ta miala na celu ocene¢ aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa pod katem
potencjatu transformacyjnego, by precyzyjnie zidentyfikowa¢ obszary wymagajace
optymalizacji w kontek$cie wdrozenia narzedzi lean wspierajacych budowe organizacji
inteligentne;.

3. Etap wdrozeniowy — opracowano model wdrozeniowy, ktory zawieral Lean Road Map
dla przedsigbiorstwa B+K Polska. Model ten wyznaczyt kluczowe kroki, ktorych celem
bylo przeprowadzenie firmy przez kolejne etapy transformacji, integrujac aspekty
rezyliencji w zarzadzaniu, co przyczynilo si¢ do skuteczniejszego reagowania na
dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym.

W wyniku badan udato si¢ wypetni¢ luke badawcza w zakresie oceny wptywu tradycyjnych
narzedzi Lean Management na transformacj¢ przedsigbiorstwa w kierunku organizacji
inteligentnej. Cho¢ narzedzia takie jak 5S, VSM, SMED czy kaizen sa szeroko znane i
stosowane, to ich integracja z nowoczesnymi technologiami, takimi jak sztuczna inteligencja,
big data czy Internet Rzeczy (IoT), byla obszarem stosunkowo malo zbadanym.
Przeprowadzone badania w tej dziedzinie przyczynily si¢ do poszerzenia wiedzy o potencjale
cyfrowych rozwigzan w praktykach Lean Management, umozliwiajacych skuteczniejsze
wsparcie procesu transformacji organizacyjne;.

Na etapie badan empirycznych gtéwnym narzedziem badawczym byl kwestionariusz, ktory
pozwolil na zbieranie zrdznicowanych danych. Kwestionariusz zawierat pytania dotyczace
ogblnych informacji o firmie, wdrozenia narzg¢dzi lean, oraz wptywu technologii cyfrowych na
ich efektywnos$¢. Dla precyzyjnej analizy uzyto pigciostopniowej skali, umozliwiajacej
uchwycenie opinii respondentéw oraz kwantyfikacje wdrozenia narzedzi Lean Management w
firmach.
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Realizacja badan trwata od trzeciego kwartatu 2022 roku do pierwszego kwartatu 2024 roku,
co obejmowato przygotowanie metodologii badawczej, zbieranie i1 analize danych, a takze
interpretacje wynikow. Proces ten umozliwit doglebng analize wptywu narzedzi lean na
budowanie cech organizacji inteligentnej oraz stanowit cenng wskazowke dla teoretykow i
praktykow zarzadzania.

Kluczowym elementem badania byta metodologia doboru proby badawczej, ktorej dobor byt
szczegoOlnie przemyslany, aby zapewni¢ wysoka jako§¢ wynikéw. Wybdr respondentéw
przeprowadzony zostal metoda celowego doboru, ktéry pozwala minimalizowac¢ bledy
zwigzane z selekcja uczestnikéw i jednoczesnie umozliwia uzyskanie proby reprezentatywne;j
dla catej populacji badane;.

Probka badawcza skladata si¢ z osob zatrudnionych na stanowiskach Lean Managerow,
Kierownikow Lean oraz Ekspertow ds. Lean, ktorzy pracujg w duzych firmach produkcyjnych.
Reprezentacja ta byla istotna ze wzgledu na ich specjalistyczng wiedz¢ oraz kluczowg rolg,
jaka odgrywaja w procesie wdrazania i monitorowania narzedzi lean. Zdecydowano si¢ na
wybor duzych przedsigbiorstw produkcyjnych (zatrudniajacych co najmniej 250 osdb) oraz na
przeprowadzenie ankiety wstgpnej, ktorej celem bylto okreslenie profilu ich dziatalnosci.
Zadane pytania dotyczyly przewidywalnos$ci przychodu oraz charakteru produkcji (seryjna lub
jednostkowa), co pozwolito na stworzenie schematu (Rys. 3) klasyfikujacego firmy w cztery
grupy: ,seryjna — przewidywalna”, ,seryjna — nieprzewidywalna”, ,jednostkowa -—
przewidywalna” oraz ,,jednostkowa — nieprzewidywalna”.

Seryjna - Przewidywalna Seryjna - Nieprzewidywalna
3
p4
)
a
@)
[a'4
a.
o
>
'_
Jednostkowa - Przewidywalna Jednostkowa - Nieprzewidywalna
PRZEWIDYWALNOSC PRZYCHODOW
Rysunek 3

Podziat firm biorgcych udziat w badaniu ze wzgledu na rodzaj produkcji i przychéd w ostatnich 3 latach

Zrédto: opracowanie wtasne
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Na podstawie wynikow klasyfikacji skupiono si¢ na firmach o seryjnej i przewidywalnej
produkcji, do ktorych dostosowany byt model wdrazania narzedzi lean wspierajacy rozwoj
organizacji inteligentnej. Wykorzystanie tego modelu mialo szczeg6lne znaczenie dla firm o
stabilnym $rodowisku dziatania, ktore umozliwiato bardziej przewidywalne wyniki wdrozen
lean.

Respondentami byli Lean Managerowie, kierownicy dzialow lean oraz eksperci lean, ktorych
wybor uzasadniony byt ich specjalistyczng wiedza i do§wiadczeniem w implementacji narzedzi
lean. Ich unikalna perspektywa umozliwita uzyskanie szczegétowych informacji dotyczacych
wplywu narzedzi lean na organizacj¢ w réznych aspektach, takich jak kultura organizacyjna,
procesy decyzyjne, innowacyjnos¢ i adaptacyjnos¢ firmy — wszystkie te elementy sg kluczowe
dla rozwijania organizacji inteligentnej. Jako osoby na co dzien zajmujace si¢ cigglym
doskonaleniem i1 optymalizacja procesow, stanowili oni cenne zrodlo wiedzy w analizie
efektywnosci wdrozen lean.

Badanie empiryczne prowadzone byly od 2022 do 2024 roku, obejmujac kilka kluczowych
etapow — od przygotowania metodologii badawczej, poprzez zbieranie i1 analize danych, az po
interpretacje wynikow oraz wycigganie wnioskow. Nazwy firm uczestniczacych w badaniu
zostaly zanonimizowane ze wzgledu na ochrone ich poufnosci i prywatnosci, co jest
szczegOlnie istotne w badaniach opartych na danych finansowych i operacyjnych
przekazywanych przez przedsigbiorstwa. Firmy te reprezentowaly rézne branze produkcyjne,
m.in. motoryzacyjna, spozywczg, chemiczng i elektrotechniczng, co widoczne jest w Tabeli 2.

FIRMA BRANZA
A Producent z branzy opakowan z tworzyw sztucznych i kompozytéw
B Producent z branzy motoryzacyjnej
C Producent z branzy konstrukcji stalowych i maszyn
D Producent z branzy energetycznej, elektrotechnicznej i telekomunikacyjne
E Producent z branzy motoryzacyjnej
F Producent z branzy przemystowej, chemia konsumencka
G Producent z branzy spozywczej
H Producent z branzy wyrobéw chemicznych
I Producent z branzy elektrycznej i elektronicznej
J Producent z branzy obrabiarek i urzadzen dla transportu szynowego

Tabela 2
Firmy biorqce udziat w badaniu

Zrédto: opracowanie wtasne
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Proces badawczy obejmowat fazy od precyzyjnego sformutowania problemu badawczego po
szczegObtowy analize 1 interpretacje wynikow. W rozdziale omoéwiono szczegoétowo etapy
projektu badawczego, a takze narzgdzia i techniki, ktére zapewnialy rzetelno$¢ oraz
wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow.

Podstawowym problemem badawczym byla potrzeba dostosowania narzedzi Lean
Management do zmieniajacych si¢ i nieprzewidywalnych warunkow otoczenia, co wymaga
rozwinigcia w organizacji kompetencji kluczowych dla rezyliencji, stanowiacej kluczowy
atrybut organizacji inteligentnej. Gtéwne cele badan to identyfikacja empirycznych modeli
wplywu narzedzi Lean na rozwoj organizacji inteligentnej oraz opracowanie modelu
wdrozeniowego dla przedsiebiorstwa Bischof Klein. Cele te uzasadniaja wybdr podejscia
empirycznego, polegajacego na bezposredniej obserwacji i analizie danych zebranych od
badanych podmiotow gospodarczych.

Rysunek 4 przedstawia konceptualny model badawczy, ktory sktada si¢ z trzech gléwnych
typoOw zmiennych: zmiennej niezaleznej, zmiennej kontekstowej oraz zmiennej zalezne;.
Model ten opisuje relacje pomigdzy wdrazaniem narzedzi lean i cyfryzacji a efektywnoscia,
przy uwzglednieniu niepewnosci otoczenia jako zmiennej kontekstowe;.

ZMIENNA NIEZALEZNA ZMIENNA ZALEZNA
Stopien wdrozenia poszczegdlnych Efektywnos¢ mierzona
narzedzi lean i narzedzi cyfryzacji produktywnoscig oraz rezyliencjg
ZMIENNA KONTEKSTOWA

Niepewnos¢ otoczenia

Rysunek 4
Konceptualny model badawczy

Zrédto: opracowanie wtasne

Zmienna niezalezna, opisana jako ,,Stopien wdrozenia poszczegdlnych narzedzi lean 1 narzedzi
cyfryzacji”, stanowi punkt wyjscia modelu, reprezentujac poziom implementacji metod lean
oraz rozwigzan cyfrowych w badanej organizacji lub procesie. Wskazuje ona na wptyw
wdrozenia tych narzedzi na inne zmienne w modelu. Zmienna zalezna, okre$lona jako
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,,Efektywnos$¢ mierzona produktywnos$cig oraz rezyliencja”, jest natomiast wynikiem dziatania
zmiennej niezaleznej i reprezentuje poziom efektywnosci osiggniety dzieki wdrozonym
narzedziom. Efektywno$¢ ta jest oceniana przez pryzmat dwoch kryteriow: produktywnosci
oraz rezyliencji, czyli zdolnosci do adaptacji i odzyskiwania stabilnosci po zaktdceniach (Rys.
4).

Trzecim elementem modelu jest zmienna kontekstowa, opisana jako ,,Niepewnos¢ otoczenia”.
Wskazuje ona na czynniki zewnetrzne, ktore moga wplywaé na zalezno$¢ miedzy zmienng
niezalezng a zmienng zalezng, sugerujac, ze niepewnos$¢ otoczenia moze moderowaé lub
zmienia¢ skutecznos$¢ narzedzi lean i cyfryzacji oraz ich wptyw na efektywnosc¢.

Proces zbierania i analizy danych

Glownym narzedziem badawczym byt szczegdlowo zaprojektowany kwestionariusz
ankietowy, podzielony na trzy czesci:

o Informacje ogélne o firmie: dane podstawowe, profil dzialalnosci, struktura
zatrudnienia, poziom innowacyjnosci i satysfakcji pracownikow.

o Wdrozenie narzedzi Lean: analiza zakresu i intensywnos$ci wdrozenia narzedzi Lean,
poziom przeszkolenia pracownikéw oraz efektywnos$¢ narzedzi w ksztattowaniu
organizacji inteligentne;.

o  Wplyw rozwiazan cyfrowych: efektywnos¢ cyfrowych narzedzi, takich jak IoT, Big
Data, ERP, sztuczna inteligencja na wdrozenie i skuteczno$¢ narzedzi Lean.

Kwestionariusz umozliwit analiz¢ iloSciowg i1 jako$ciowa — respondenci oceniali na
pigciostopniowej skali Likerta swoje opinie oraz szczegdélowo okreslali poziom
zaawansowania wdrozenia narz¢dzi Lean. Przy konwersji odpowiedzi wykorzystano technike
kalibracji skali Likerta, co pozwalalo precyzyjnie mierzy¢ stopien implementacji oraz
efektywnos$¢ narzedzi Lean.

Metody analizy: analiza zbiorow rozmytych (FsQCA)

Metoda FsQCA (Fuzzy-Set Qualitative Comparative Analysis) stanowita kluczowy element
procesu analitycznego, umozliwiajagc badanie zlozonych relacji migdzy zmiennymi w
kontekscie jakosciowych poréwnan przypadkdw. Stosujac teorie¢ zbiordw rozmytych, badacze
nie definiujg zmiennych binarnie, lecz rozpatrujg je w sposob rozmyty, co pozwala analizowac
zalezno$ci w szerszym kontekscie dynamicznych zmiennych. Dzigki FsQCA analizowano
dwie gldwne grupy — zbidr przedsigbiorstw o roznych poziomach implementacji narzedzi Lean
(czynnik przyczynowy) oraz firm cechujacych si¢ wysoka produktywnoscig i rezyliencja
(czynnik wynikowy).

W wyniku analizy zidentyfikowano istotne konfiguracje zmiennych, umozliwiajace okreslenie
warunkow sprzyjajacych osiggnieciu wysokiej efektywnosci organizacyjnej oraz adaptacji do
dynamicznych zmian rynkowych. Interpretacja wynikow zostala wsparta analizg literatury
przedmiotu, co umozliwito uzyskanie rekomendacji dla praktykow i1 teoretykow zarzadzania.

Rozdziat zamyka omodwienie wnioskOw plynacych z badan oraz praktycznych wskazowek
dotyczacych implementacji narzedzi Lean Management, ktore moga wspiera¢ organizacje w
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adaptacji do wymogdéw inteligentnej organizacji, zwtaszcza w obliczu rosngcej niepewnosci
otoczenia. Wskazano takze, ze efektywnos$¢ narzgdzi Lean mozna znaczgco zwigkszy¢ poprzez
integracje z technologiami cyfrowymi, co sprzyja nie tylko wzrostowi produktywnosci, ale
takze ksztattowaniu zdolno$ci adaptacyjnych.

3. WYNIKI BADAN

Wyniki badan dostarczyty cennych informacji na temat rzeczywistego wplywu narzedzi Lean
Management na proces ksztalttowania organizacji inteligentnej. Analiza zebranych danych
pozwolita zidentyfikowac¢ kluczowe narzedzia Lean, ktére majg najwickszy wptyw na rozwoj
charakterystycznych cech organizacji inteligentnej. Jednocze$nie wskazano wyzwania i bariery
napotykane przy implementacji tych narzedzi. Na tej podstawie sformutowano praktyczne
rekomendacje dla menedzerow, ktorzy chca wykorzysta¢ Lean Management do transformacji
organizacji w kierunku wigkszej inteligencji organizacyjnej.

W celu weryfikacji problemu badawczego przeanalizowano réwniez zachowanie duzych firm
produkcyjnych w Polsce podczas pandemii COVID-19. Badania oparto na zrodtach wtérnych,
pozyskujac dane statystyczne z baz GUS, obejmujace kluczowe miary efektywnosci
organizacyjnej, takie jak poziom produkcji, zatrudnienia oraz wyniki finansowe (Tab. 2, 3 1 4).
Pandemia miata znaczacy wptyw na branze produkcyjna, w tym na tancuchy dostaw i popyt
na produkty, co wywotato spadki sprzedazy oraz zakldcenia w logistyce. Zebrane wyniki
wykazaly, ze pomimo wdrozenia narzgdzi Lean Management duze firmy produkcyjne nie
zdotaty efektywnie poradzi¢ sobie z nieprzewidywalnymi zmianami, co podkresla potrzebe
dalszego rozwoju 1 adaptacji narzedzi Lean.

Przemyst

Przychody ogétem Koszty ogétem Wynik finansowy brutto Zysk brutto®

Rok
wmin z
2018 49 903 600 46 015501 3888099 5299 521
2019 38056 798 35372101 2 684 697 3713023
2020 24120 408 22386 871 1733537 2520108
2021 46 277 654 43283724 2993930 3917503
2022 9717 646 8700 142 1017 504 1741 253
a taczny zysk brutto przedsigbiorstw osiggajgcych dodatni w ynik finansowy.

Tabela 3
Przychody ogdtem w przedsiebiorstwach powstatych w latach 2018 — 2022 aktywnych do 2023 roku

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

WEDLUG SEKCJI | DZIALOW (dok.)

SEXCLE | DZIALY 2000 | 2005 | 2009 | 200 [ 2022
w min

Przetworstwo przemystowe (dok.)

ProdukCja Metali ...........ccveeviereerceee e 36708,5 44960,0 55892,2 49030,1 101342,5
Produkcja W yrobow z metali® ............co.ooevverveeeeeeenerincreeeseesseenns 69227,6 99556,6 | 138262,7 | 133723,3 | 219356,1
Produkcja komputeréw , wyrobow elektronicznych i optycznych 403654 | 367979 | 427748 | 457620 | 67016,3
Produkcja urzadzen elektryCznych ...........c.cccoveveveiiviniiecnnns 40815,7 | 55619,6 | 751476 | 87434,7 | 1408055
Produkcja maszyn i urzadzen™ ...........ccooveoveoeeeeeceeeeeeeeeee ) 37271,0 45813,1 57291,8 52183,6 78253,5
Produkcja pojazdéw samochodow ych, przyczep i naczep” ..........., 94102,7 | 127927,2 | 162281,8 | 145307,0 | 2087625
Produkcja pozostatego sprzetu transportow €go ........................... 119216 | 223225 | 320916 | 31304,7 | 384678
ProdukGja MEDIi ..........c.veeeeieeieeeeeeee ) 29044,0 42611,2 53450,4 53585,2 69929,9
Pozostata produkcja W YrOBOW ...........ccoevevveereieieeeeeeie e, 9991,4 132540 | 191655 | 172883 | 24836,1
Napraw a, konserw acja i instalow anie maszyn i urzadzen ............ 262474 | 435015 | 466321 | 505260 | 637537

Tabela 4

PRODUKCJA GLOBALNA PRZEMYStU WEDtUG SEKCJI | DZIALOW

Zrédto: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-

2023,5,17.html
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PRACUJACY? W PRZEMYSLE WEDLUG SEKTOROW WEASNOSCI, SEKCJI | DZIALOW (dok.)

] 200 | 2015 | 2019 [ 2020 | 2022
WY SZCZEGOLNIENIE
w tys.
Przetwoérstwo przemystowe (dok.)
Produkcja w yrobéw z pozostatych mineralnych surow cow
niemetaliczNyCh ... ..., 132,3 1331 146,4 147,5 146,1
Produkcja metali .................cooiioiiii i 59,1 63,6 68,7 66,2 69,7
Produkcja w yrobow z metali® ..............ccoocveiieiieiieciecee e 272,1 318,3 363,3 366,8 374,0
Produkcja komputeréw , w yrobéw elektronicznych i optycznych 65,4 60,5 63,5 63,4 67,6
Produkcja urzgdzen elektrycznych ............ccccooiiiiiiiiiiiiiieeein, 93,5 104,12 123,5 123,6 133,6
Produkcja maszyn i urzgdzen® ..............c.coouiiieiie e 136,5 128,6 140,8 133,8 137,5
Produkcja pojazdéw samochodow ych, przyczep i naczep® ............cc......... 146,8 180,1 211,5 204,8 203,8
Produkcja pozostatego sprzetu transportow €go ....................ceeeeeuueeinn. 41,6 44,0 55,5 53,8 56,3
Produkcja mebli ..o 161,8 183,5 201,6 204,1 202,2
Pozostata produkcja W yrobOW ...............coueeiuiiniiiiiiiiieeiieieal 49,6 54,8 64,8 61,4 66,4
Napraw a, konserw acja i instalow anie maszyn i urzadzen ................ 109,4 123,6 1334 138,3 136,8

Tabela 5
Poziom zatrudnienia wedtug sektorow

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

Dalsze badania obejmowaly analize empirycznych modeli wplywu narzedzi Lean na
budowanie organizacji inteligentnej. Przeprowadzono studium przypadkow, stosujgc metode
FsQCA w oprogramowaniu fsQCA 3.0, ktore umozliwito oceng spdjnosci 1 pokrycia modeli
wdrozenia narzedzi Lean. Otrzymano dwa modele konfiguracji narzgdzi Lean Management w
organizacjach o wysokiej produktywnosci 1 rezyliencji, gdzie pierwszy z modeli obejmowat
czesciowe wdrozenie narzedzi, a drugi zaktadal petne wdrozenie.

W analizie uwzgledniono rowniez role technologii Przemystu 3.0, ktére wspieraja wdrozenie
narzedzi Lean w przedsigbiorstwach o ponadprzecigtnym poziomie dochodowosci i
odporno$ci. Wykorzystujac technologie takie jak Internet of Things, systemy ERP, big data 1
smart sensory, przedstawiono, jak poszczegélne narzedzia Lean Management moga by¢
skutecznie wspierane w organizacjach produkcyjnych, aby budowaé bardziej inteligentne
struktury. Wnioski z analizy wskazuja, ze 5S, standaryzacja i wizualizacja KPI zyskuja na
efektywnosci dzigki tym technologiom, umozliwiajagc szybkie podejmowanie decyzji i
monitorowanie proceséw. Nastepnie przedstawiono kluczowe zmienne oraz parametry
statystyczne wykorzystane w centralnej czgsci badan empirycznych opartych na metodzie
poréwnawczego studium przypadkéw oraz na danych zebranych bezposrednio w badaniach
pierwotnych.
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Mean Std. Min Max Med Fully Max. Fully
dev. in amb  out

Outcome variable:
VO: income and resilience 5 3 1
effectiveness
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 3 1
V6: Problem solving 5 3 1
V7: Train the trainer 5 3 1

Tabela 6
Statystyki probki i parametry kalibracji dla fsQCA

Zrédto: opracowanie wtasne przy uzyciu oprogramowania fsQCA

W tabeli 6 przedstawiono wartosci graniczne kalibracji oraz statystyki opisowe proby
badawczej, w tym $rednie, odchylenie standardowe oraz wartosci minimalne, maksymalne 1

mediany, umozliwiajace petniejszg interpretacje wynikow:

e Zmienne wynikowe: zmienna V0 reprezentuje efektywnos¢ w zakresie dochodowosci

1 odpornosci.

e Zmienne przyczynowe: siedem kluczowych zmiennych (V1-V7) obejmuje gtowne
narz¢dzia Lean Management: 5S, standaryzacje¢ pracy, wizualizacj¢ wskaznikéw KPI,

SMED, Kaizen, rozwigzywanie problemdéw oraz program ,, Train the trainer”.
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Model Row Unique Consistency

coverege coverage
Construct: f VO =1 _(V1,V2,V3, V4, V5, V6, V7)
M1:~V1(5S)*V2(Stand)*V3(KPIvis)*~V4(SMED)*V5(Kaizen)
*V6(Probsolv)*V7(Trainthetrain)
0,53 0,29 1
M2:V1(5S)*V2(Stand)*V3(KPIvis)*V4(SMED)*V5(Kaizen)*V
6(Probsolv)*V7(Trainthetrain) 0,35 0,12 0,86

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

Tabela 7
Konfiguracje narzedzi Lean Management w inteligentnych organizacjach w duzych zaktadach produkcyjnych w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem oprogramowania fs/QCA 3.0 Windows na podstawie ztozonego rozwigzania

Tabela 7 przedstawia dwa modele konfiguracji wdrozenia narzedzi Lean Management w
przedsiebiorstwach charakteryzujacych si¢ wysoka produktywnos$cig i odpornoscia. Zgodnie z
metodyka FsQCA, analiza koncentruje si¢ na dwoch wskaznikach, ktére wskazuja na
rzetelno$¢ wynikow: zgodnosci oraz pokrycia. Zgodno$¢ mierzy spdjnos$¢ rozwigzan w obrebie
poszczegolnych modeli 1 okresla, na ile przypadki w danym modelu sa wzajemnie zgodne.
Pokrycie natomiast pozwala oceni¢ stopien, w jakim przypadki odpowiadaja danej
konfiguracji, przy czym minimalny akceptowalny poziom zgodnos$ci wynosi 0,8, a pokrycie
powinno przekracza¢ 0,2. (Formalizacje obliczen zgodnosci i pokrycia sa nastgpujace:
Consistency = 3. (min (pc;, ue))/ 2(ucj ); Coverage = 3. (min (kcj, HE))/ 2( UE).

Modele konfiguracji wdrozenia narzedzi Lean Management przedstawione na Rys. 5 sg

nastepujace:

e Model M1: obejmuje brak wdrozenia metody 5S, wdrozenie standaryzacji pracy,
wizualizacje wskaznikow KPI, brak wdrozenia SMED, zastosowanie Kaizen,
rozwigzywanie problemow oraz szkolenia dla trenerow.

e Model M2: zaktada petne wdrozenie wszystkich narzgdzi, tj. 5S, standaryzacji pracy,
wizualizacji KPI, SMED, Kaizen, rozwigzywania problemow oraz programu
szkoleniowego dla trenerow.
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Rysunek 5

Model 1

Model 2

Kaizen

Kaizen

KPI

KPI

Standaryzacja

Standaryzacja

Problem solving

Problem solving

Train the trainer

Train the trainer

SMED

5§

Modele wdrozenia narzedzi Lean Management w organizacjach o wysokiej produktywnosci i rezyliencji

Zrédto: opracowanie wtasne

Calosciowe rozwigzanie (obejmujace oba modele) osiagneto pokrycie na poziomie 0,65 oraz
zgodno$¢ na poziomie 0,92, co wskazuje na wysoka spdjnos¢ przypadkéw w analizowanych
modelach. Warto$¢ pokrycia surowego dla modelu M1 wynosi 0,53, a pokrycie unikalne 0,29,
co oznacza, ze 29% przypadkow przypisano wylacznie temu modelowi. Model M2 uzyskat
pokrycie surowe na poziomie 0,35 oraz pokrycie unikalne na poziomie 0,12. Zgodno$¢ obu
modeli jest rowniez wysoka: dla M1 wynosi 1,00, a dla M2 — 0,86. Wyniki analizy wskazuja
na obecno$s¢ dwoch mozliwych konfiguracji wdrozenia narzedzi Lean, ktore wspieraja
osigganie wysokiej efektywnosci dochodowosci i1 odpornosci organizacyjnej w duzych
zaktadach produkcyjnych.
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Rysunek 6
Zaleznos¢ pomiedzy wdrozeniem narzedzi lean a ich przychodem oraz odpornosciq w badanych firmach

Zrddto: opracowanie wtasne

Rysunek 6 ilustruje zalezno§¢ migdzy wdrozeniem narzedzi lean a przychodami i odporno$cia
analizowanych firm. Wyzsza pozycja na osi pionowej oznacza wigksze zaawansowanie w
stosowaniu lean, co wigze si¢ z lepszymi wynikami finansowymi 1 wigksza stabilnos$cig.
Przyktadem jest firma B z branzy motoryzacyjnej, osiggajaca wysoki poziom wdrozenia lean
oraz solidne wyniki. Firma D z branzy energetycznej wykazuje najwyzsze przychody i
odporno$¢, mimo ze nie wdrozyla narz¢dzi 5S 1 SMED. Firmy o nizszym wdrozeniu lean, jak
producent opakowan A i konstrukcji stalowych C, maja nizsze wyniki finansowe 1 stabilnos¢.

Firma D, prowadzaca seryjng produkcje¢ 1 czerpigca przychody gltownie z innowacji, jest
zgodna z Modelem 1. Z kolei firma B, produkujgca komponenty motoryzacyjne, osigga
przewidywalne przychody z mniejszym naciskiem na innowacje, co odpowiada Modelowi 2.
W firmie B wzrosta satysfakcja pracownikow, a efektywny system zgtaszania sugestii wspiera
usprawnienia procesOw 1 produkty.

Firma B+K, dla ktdérej opracowany zostat model wdrozeniowy, miesci si¢ w ramach Modelu
2. W zwiazku z tym, podczas projektowania modelu wdrozeniowego, szczegdlna uwaga
zostala zwrdcona na implementacje i integracj¢ szerokiego wachlarza narzedzi Lean, ktore sa
charakterystyczne dla tego modelu. W efekcie, zaproponowany model wdrozeniowy dla Firmy
B+K uwzglednia wszystkie kluczowe narzedzia Lean, w tym Kaizen, 5S, SMED, KPI,
standaryzacje oraz metodologi¢ rozwigzywania probleméw. Zastosowanie tych narzedzi
pozwoli Firmie B+K na dalsze doskonalenie swoich proceséw, zwiekszenie efektywnos$ci
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operacyjnej oraz umocnienie swojej pozycji na rynku poprzez zaawansowang implementacje
filozofii Lean.

4. Model wdrozeniowy

W niniejszym rozdziale zaprezentowano opracowany model wdrozeniowy, bedacy realizacja
drugiego celu empirycznego pracy: opracowanie modelu zastosowania narzedzi lean w
transformacji przedsigbiorstwa produkcyjnego Bischof Klein Polska w stron¢ organizacji
inteligentnej. Proces ten opiera si¢ na dokladnej analizie specyfiki przedsigbiorstwa, jego
obecnych praktyk i wyzwan. Celem modelu jest dostarczenie konkretnych, dostosowanych
rozwigzan, ktore umozliwig skuteczne wdrozenie narzedzi lean management i przyczynia si¢
do ewolucji Bischof Klein Polska w kierunku organizacji zdolnej do szybkiej adaptacji przy
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i technologicznych.

W opracowaniu modelu uwzgledniono zidentyfikowane modele konfiguracji zarzadzania Lean
Management, ktore postuzyly do stworzenia dedykowanej mapy wdrozeniowej dla
przedsiebiorstwa. Analiza danych uzupetniona zostata o specyficzne uwarunkowania zaktadu
produkcyjnego, wyniki analizy przedwdrozeniowej oraz zaobserwowanych problemach, ktore
wymagajg priorytetowego rozwigzania. Model wzbogacono réwniez o dane pozyskane z
analizy mapy przeptywu warto$ci (VSM), obserwacji i wywiadow z pracownikami.

Analiza dostepnych danych wykazata, ze kluczowym problemem w 2022 roku byty maszyny
konfekcyjne AD-PL1 i AD-PL2, ktoére generowaly znaczne odstepstwa od zaktadanego celu w
zakresie czasOw przestojow, osiggajac sumaryczng roznice 150 635 zt na koniec roku. Podjeto
analiz¢ wykorzystania maszyn, uwzgledniajac 4 glowne kategorie: wydajnos¢, przezbrojenia,
postoje i odpad produkcyjny, co postuzyto jako podstawa do szczegdlowej oceny obszarow
wymagajacych optymalizacji.

Analiza strat
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100000 I I
A O
ydajnosc Przestawal I PostéF Qdpad I

-100000

-200000

m Konfektion SL Polylux Schlauchformer SVT mUteco mMiraflex

Rysunek 7
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Analiza najwiekszych strat (zt) w roku 2022

Zrédto: opracowanie wtasne

W kolejnym kroku wykonano mape strumienia wartosci (VSM), co umozliwito przesledzenie
1 analize calego procesu produkcyjnego. Dzigki temu narzedziu mozliwe bylo nie tylko
zidentyfikowanie strat oraz marnotrawstwa, ale rowniez wskazanie obszaré6w o najwigkszym
potencjale optymalizacyjnym. VSM ujawnito waskie gardta procesu oraz obszary, ktore

wymagaja standaryzacji i usprawnienia.

Mapa Stanu Aktualnego
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Rysunek 7

3
| prognotd rocan

‘-—-—'I

—

Ekstruzja

Volumen = 177900 kg

¢/0 = 28h

SCR = 9684 kilo

Awarie=382h

Wydajnosé =319 kg/

Op=12

llos¢ maszyn: 10

PLANOWANIE PRODUKCII |

= |

Drukamia

Volumen = 182000 kg

¢/0=77h

SCR = 5289 kilo

Awarie = 170h

Wydajnosé = 3000 kg/ h

Op=14

llos¢ maszyn: 4

VSM — Mapa Stanu Aktualnego

Zrédto: opracowanie wtasne
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Przeprowadzone wywiady z pracownikami, analizy danych oraz analiza VSM a takze
obserwacja procesOw w firmie pozwolity na wyodrebnienie szeregu kluczowych probleméw,

takich jak:

- brak standaryzacji pracy,

- brak zwizualizowanych, mierzalnych celow dla poszczegélnych obszarow,

- brak skutecznego systemu szkolen,

- brak instrukcji pracy,

- dtugie i skomplikowane przestawy (przezbrojenia),




- dlugie postoje,

- duza ilo$¢ odpadu produkcyjnego

- brak analitycznego (projektowego) podejscia do rozwigzywania problemow,

- brak zaangazowania pracownikow w optymalizacj¢ swojego stanowiska pracy
- brak systemu sugestii pracowniczych,

- brak systemu codziennego raportowania celow i problemow.

Nastepnie ustalono kryteria oceny kolejnos$ci wdrazania narzedzi Lean. Uwzgledniono pigé
glownych kryteriow:

1. Straty finansowe dla firmy,
Trudno$¢ wdrozenia,

Istotnos¢ problemu,

Sl

Kosztownos$¢ rozwigzania,

5. Czasochtonnos$¢ wdrozenia.

Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4 Kryterium 5
3 Duze tatwe Wazny Niskokosztowy Szybko
2 Srednio Srednio Srednio Srednio Srednio
1 Mate Trudne Mato istotny Bardzo kosztowny Dtugo

Tabela 8
Zastosowane kryterium oceny

Zrédto: opracowanie wtasne

Dlakazdego z powyzszych kryteriow mozliwe bylo przyznanie oceny od 1 do 3 punktow, gdzie
np. ,,duza strata finansowa” otrzymywata 3 punkty, ,,Srednia” — 2 punkty, a ,,mata” — 1 punkt.
Analogicznie oceniano inne kryteria, co pozwolito na stworzenie spojnej listy priorytetow dla
wdrozenia narzedzi Lean w przedsigbiorstwie. Nastepnie dopasowano do wylistowanych
probleméw odpowiednie narzedzia Lean, aby kazdy z nich moégl by¢ rozwigzany badz
zminimalizowany.
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Dobranie narzedzi lean do wytypowanych problem
Zrédto

Tabela 9



Fundamentem wdrozenia stata si¢ Lean Road Map, ktora nadaje kierunek proponowanym
zmianom, aby nada¢ organizacji cechy organizacji inteligentnej. W pierwszym kroku wdrazane
powinno by¢ systemowe rozwigzywanie probleméw oraz implementacja wskaznikéw KPI.
Kolejnym etapem - stworzenie adaptacyjnego srodowiska pracy przez wdrozenie zarzadzania
wizualnego 1 metody 5S. W trzecim kroku nalezy zwigkszy¢ elastyczno$¢ organizacji,
skracajac czasy przezbrojen metodg SMED, oraz rozwing¢ kreatywnos$¢ pracownikdw poprzez
system sugestii pracowniczych zgodnie z filozofig kaizen. Koncowe etapy powinny
obejmowac standaryzacj¢ procesOw oraz rozwoj i przekazywanie wiedzy w ramach organizacji
przez szkolenia w programach takich jak TWI, Train the Trainer oraz angazowanie Subject
Matter Expertow.

LEAN ROAD MAP DLA B+K POLSKA
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Rysunek 8
Proponowany schemat wdrozenia narzedzi LM w firmie B+K Polska w postaci Lean Road Map

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stworzona Lean Road Map zostata opracowana na podstawie analizy danych 1 obserwowanych
problemow, a takze ustawiona tak, aby rozwigzywac¢ w pierwszej kolejnosci problemy majace
najwickszy wplyw na straty finansowe. Przy braku mozliwo$ci przeliczenia niektorych
problemow na wartosci finansowe, w opracowaniu uwzgledniono rowniez opinie ekspertow
(pracownikow firmy, kadre zarzadcza), opierajac si¢ na ich do$wiadczeniu 1 znajomosci
specyfiki firmy.

Nastepnie w badaniu ankietowym, ktérego wyniki zostaly zaprezentowane na rysunku 9,
respondenci wskazali narzedzia IT, ktdre wspierajg skuteczno$¢ narzgdzi Lean w transformacji
przedsigbiorstwa. Wzbogacenie pierwszego schematu Lean Road Map o narzedzia IT w firmie
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B+K Polska umozliwi rozszerzenie tradycyjnych technik Lean Management o nowoczesne
rozwigzania technologiczne, co zintensyfikuje mozliwosci analizy, automatyzacji i
monitorowania proceséw produkcyjnych. Dzieki zastosowaniu narze¢dzi IT, takich jak systemy
ERP, Business Intelligence (BI), sztuczna inteligencja (Al), inteligentne czujniki, drukarki 3D
oraz urzadzenia przenosne, klasyczne narzgdzia Lean zostaty wzbogacone 1 zyskaty dodatkowe
funkcjonalnosci, ktére wspierajg 1 zwigkszaja efektywnos¢ procesow.

Jednym z przyktadow integracji Lean i IT jest zastosowanie systemoéw ERP i BI w zarzadzaniu
wskaznikami KPI oraz w obszarze wizualnego zarzadzania (5S). System ERP umozliwia
gromadzenie, przechowywanie i analizowanie danych operacyjnych z réznych dziatow, co
usprawnia monitorowanie wskaznikow wydajnosci i efektywnos$ci. Dzigki integracji ERP z
narzedziami BI, kierownictwo moze lepiej analizowa¢ dane 1 podejmowac decyzje w czasie
rzeczywistym, co przyczynia si¢ do szybszego reagowania na problemy oraz optymalizacji
procesow produkcyjnych. Systemy te wspierajg wizualizacje danych i czynig je bardziej
przejrzystymi, co zwigksza przejrzystos¢ proceséOw dla calego zespotu.

Innym przykladem jest wzbogacenie narzedzia SMED (Single Minute Exchange of Die) o
inteligentne czujniki i urzadzenia przenosne. Dzigki czujnikom monitorujacym kluczowe
parametry maszyn i urzadzen, zespot produkcyjny moze uzyskiwaé¢ dane o czasie wymiany
oraz monitorowac odstepstwa od normy. Urzadzenia przenosne, takie jak tablety lub smartfony,
umozliwiajg szybki dostep do informacji o stanie maszyn, co pozwala na biezagce dokonywanie
korekt i skracanie czasu przestoju. To potaczenie technologii z narzgdziami Lean pozwala na
wieksza elastycznos¢ i precyzje w optymalizacji czasu przezbrojen.

Dzigki zastosowaniu sztucznej inteligencji i Business Intelligence, program Kaizen a w tym
program sugestii pracowniczych moga by¢ bardziej efektywnie zarzadzane 1 analizowane.
Sztuczna inteligencja moze wspiera¢ analiz¢ zgloszonych pomystow usprawniajacych,
identyfikujac te, ktére maja najwigkszy potencjat do poprawy procesow. Business Intelligence,
poprzez analiz¢ historycznych danych produkcyjnych, moze roéwniez pomagaé w
identyfikowaniu obszaréw wymagajacych poprawy, a systemy oparte na chmurze ulatwiaja
zarzadzanie 1 komunikacje dotyczaca zgtoszonych sugestii. W efekcie proces Kaizen staje si¢
bardziej zorganizowany 1 lepiej dostosowany do rzeczywistych potrzeb operacyjnych.

Technologie IT wprowadzitly takze nowe mozliwosci w zakresie standaryzacji procesow.
Drukarki 3D wspieraja proces prototypowania i umozliwiajg tworzenie komponentéw
produkcyjnych bezposrednio na linii, co skraca czas wdrazania zmian i testowania nowych
rozwigzan. Dzigki temu standaryzacja procesow jest realizowana sprawniej, a ewentualne
zmiany w dokumentacji sa szybko aktualizowane i udostgpniane pracownikom za pomoca
systemow ERP.

Wzbogacenie klasycznych narzgdzi Lean o narzedzia I'T powinno przynies¢ firmie B+K Polska
szereg korzysci, w tym poprawe elastycznosci, skrocenie czasow reakcji na problemy,
zwiekszenie precyzji dziatan oraz lepsza kontrole nad procesami. Integracja IT z narzedziami
Lean wspiera takze kulture innowacyjnosci, umozliwiajac pracownikom dostep do
nowoczesnych technologii 1 danych w czasie rzeczywistym. W efekcie firma zyska wigksza
adaptacyjnos¢, lepsza wydajnos¢ oraz zdolno$¢ do ciagtego doskonalenia procesow, co
zwigkszy jej konkurencyjnos¢ 1 umozliwi lepsze dostosowanie si¢ do zmiennych warunkow
rynkowych.
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Proponowany schemat wdrozenia narzedzi LM wzbogacony o narzedzia IT w firmie B+K Polska w postaci Lean Road Map

Zrédto: opracowanie wtasne

Rysunek dziewiaty przedstawia zaktualizowang Lean Road Map dla przedsigbiorstwa B+K
Polska, stanowigcg plan stopniowego wdrazania narzedzi Lean Management, wzbogacony o
nowoczesne technologie IT.

Na rysunku wida¢ szczegotowy plan wdrozenia, wzbogacony o zaawansowane rozwigzania I T,
takie jak systemy ERP, Business Intelligence, sztuczna inteligencja (Al), a takze inteligentne
czujniki 1 urzadzenia przenosne. Rozwigzania te wspomagaja zarzadzanie procesami
produkcyjnymi, optymalizujac je dzigki automatyzacji 1 zaawansowanej analizie danych, co
pozwala na szybsze i bardziej przemys$lane podejmowanie decyz;ji.

Rozbudowanie Lean Road Map o narzgdzia IT obejmuje takze technologie, ktore wplywaja na
elastycznos¢ i kreatywnos$¢ organizacji, m.in. druk 3D oraz rzeczywisto$¢ rozszerzong (AR).
Te technologie wspieraja rozw6j innowacyjnych rozwigzan oraz poprawiaja efektywno$¢
szkolen 1 codziennych operacji, umozliwiajac dostosowanie si¢ do zmiennych wymagan rynku.
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Dzieki wdrozeniu rzeczywistosci rozszerzonej pracownicy zyskuja nowoczesne narzedzia,
ktore przyspieszajg ich adaptacje do nowych wyzwan.

Integracja zaawansowanych technologii IT w Lean Road Map wzmocni zdolno$¢ B+K Polska
do reagowania na nieprzewidywalne zmiany, a takze wesprze rozwoj rezyliencji
przedsigbiorstwa. Nowoczesne narzgdzia IT nie tylko zwigkszaja wydajnos$¢, ale takze
sprzyjaja tworzeniu adaptacyjnego i dynamicznego srodowiska pracy, co jest kluczowe dla
transformacji firmy w strong¢ organizacji inteligentne;.

5. Zakonczenie

Niniejsza praca dotyczyta integracji narzedzi Lean Management z koncepcja Organizacji
Inteligentnej jako strategii wspierajacej efektywnos$¢ operacyjng, innowacyjnos¢ i zdolnosé
adaptacyjna organizacji. Wspodlczesne przedsicbiorstwa dziataja w dynamicznym,
nieprzewidywalnym $rodowisku, gdzie nie wystarcza juz tylko efektywne zarzadzanie
zasobami — kluczowa staje si¢ takze zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany i umiej¢tne
korzystanie z wiedzy organizacyjnej. Praca podj¢ta probe odpowiedzi na pytanie, jak mozna
wykorzysta¢ narzgdzia Lean Management w celu budowania organizacji inteligentnej, zdolnej
do szybkiej adaptacji oraz odpornej na zmiany rynkowe.

Celem badawczym pracy bylo zbadanie synergii migdzy koncepcjami Lean Management i
Organizacji Inteligentnej oraz opracowanie modelu wdrozeniowego, ktory mogltby stuzy¢ jako
narzgdzie transformacji dla przedsiebiorstw produkcyjnych. Praca zostata podzielona na czgsé
teoriopoznawczg oraz empiryczng. Czgs¢ teoriopoznawcza obejmowata przeglad literatury i
analizg istniejgcego stanu wiedzy na temat obu koncepcji — Lean Management oraz organizacji
inteligentnych. Omoéwiono podstawowe zalozenia, definicje 1 cechy obu podejs¢, a takze ich
wzajemne relacje. Zidentyfikowano luki w dotychczasowej literaturze, wskazujac na
niewystarczajace zrozumienie wptywu narzgdzi Lean na rozwoj cech organizacji inteligentne;.

Lean Management, jako metoda zarzadzania ukierunkowana na minimalizacj¢ marnotrawstwa
1 optymalizacje procesow, oferuje zestaw narzedzi o duzym potencjale do zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej. Przeanalizowano kluczowe narzedzia Lean, takie jak Kaizen, 58S,
SMED, standaryzacja, TWI, Hoshin Kanri i KPI, wskazujac ich zastosowanie oraz wptyw na
budowanie cech organizacji inteligentnej. W badaniach wykazano, Ze odpowiednio
zastosowane narzg¢dzia Lean mogg przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia kreatywnosci, elastycznos$ci
1 adaptacyjnosci organizacji. Na przyklad, filozofia Kaizen promuje kulture ciggtego
doskonalenia, co jest istotne dla rozwoju kreatywnosci, za$ standaryzacja 1 zarzadzanie
wizualne, jak w metodzie 5S, wspierajg adaptacyjnos$¢ oraz przejrzysto$¢ procesow.

Z kolei organizacja inteligentna to model zarzadzania, ktory kladzie nacisk na kreatywnos¢,
elastycznos¢, zdolno$¢ uczenia si¢ i innowacyjno$é, co pozwala organizacjom nie tylko
reagowac na zmiany, ale takze przewidywac je i adaptowac si¢ do nich z wyprzedzeniem.
Cechy takie jak uczenie si¢ organizacyjne, zarzadzanie wiedza i przedsigbiorczos¢ byty
identyfikowane jako kluczowe dla organizacji inteligentnych. Przeprowadzone badania
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literaturowe pokazaty, ze zarzadzanie wiedzg i1 cyfryzacja to elementy, ktore coraz czesciej
uznawane sg za fundamenty wspotczesnych organizacji inteligentnych.

Empiryczna czg$¢ pracy obejmowala badania nad wplywem narzedzi Lean Management na
budowanie cech organizacji inteligentnej. Badania te mialy na celu opracowanie modelu
wdrozeniowego, ktory mogtby by¢ wykorzystany przez przedsigbiorstwa produkcyjne w
procesie transformacji w kierunku organizacji inteligentnej. Przeprowadzono analizg literatury
oraz badania empiryczne, w tym studia przypadku oraz badania ankietowe w$réd menedzeréw
Lean. Wykorzystano metod¢ FSQCA (Fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis) do analizy
konfiguracji narzgdzi Lean stosowanych w organizacjach charakteryzujacych si¢ wysoka
produktywnoscig i odpornoscig na zmiany. Wyniki analizy pozwolity na wyrdznienie dwéch
modeli konfiguracji narzedzi Lean — pelnego wdrozenia oraz cze¢sciowego wdrozenia
kluczowych narzgdzi. Oba modele, mimo rdznic, wykazaty wysoka zgodnos$¢ 1 spojnosé, co
potwierdza ich skutecznos$¢.

Na podstawie badan opracowano model wdrozeniowy Lean Management dla transformacji
przedsigbiorstwa produkcyjnego Bischof Klein Polska. Model ten oparty jest na ,,Lean Road
Map”, czyli szczegdtowej mapie, ktéra wskazuje etapy transformacji organizacji w kierunku
organizacji inteligentnej. Model ten obejmuje wprowadzenie systematycznego rozwigzywania
problemoéw, zarzadzania wizualnego, adaptacyjnego $rodowiska pracy oraz wzmacniania
kreatywno$ci 1 innowacyjnosci poprzez system sugestii zgodny z filozofia Kaizen.
Zastosowanie narzedzi Lean, takich jak 5S i SMED, wspierato adaptacyjnos¢ i elastycznos¢,
natomiast standaryzacja 1 TWI (Training Within Industry) pozwalaly na budowanie
mechanizmow uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedzg.

Dalsze badania sugeruja, ze integracja narzedzi Lean z nowoczesnymi technologiami, takimi
jak sztuczna inteligencja, big data i Internet Rzeczy (IoT), moze wzmocni¢ odpornos¢
organizacyjng i elastyczno$¢. Przyktadowo, narzgdzia cyfrowe umozliwiajg zbieranie i analizg
danych w czasie rzeczywistym, co pozwala na szybsze podejmowanie decyzji i optymalizacje
procesow. Takie podejscie moze przyczyni¢ si¢ do bardziej efektywnego zarzadzania wiedza
oraz lepszego zaangazowania pracownikow, ktorzy moga skoncentrowac si¢ na zadaniach o
wyzsze] warto$ci dodanej. Badania wykazaly rowniez, ze cyfryzacja 1 technologie
automatyzacji, jak zaawansowane systemy ERP 1 rozwigzania chmurowe, wspierajg
zwigkszenie elastycznos$ci organizacji oraz lepsze dostosowanie do zmian rynkowych.

Podsumowujac, niniejsza praca potwierdza, ze integracja narzedzi Lean Management z
koncepcja organizacji inteligentnej stanowi skuteczne podejscie do budowania nowoczesnych,
adaptacyjnych i innowacyjnych organizacji. Wyniki badan wskazuja, Zze narz¢dzia Lean,
odpowiednio dostosowane i1 polaczone z nowymi technologiami, moga nie tylko podnosi¢
efektywnos¢ operacyjna, ale takze wzmacnia¢ zdolno$¢ organizacji do reagowania na zmiany
1 uczenia si¢ na wlasnych do$wiadczeniach. Praca stanowi podstawe¢ do dalszych badan, ktore
moglyby obja¢ bardziej szczegdlowa analiz¢ wplywu zaawansowanych technologii na
transformacj¢ organizacji w kierunku inteligentnych struktur, a takze rozw6j nowych narzedzi
Lean, dostosowanych do specyficznych wyzwan réznych branz.

Rezultaty pracy maja znaczenie zardwno teoretyczne, jak i praktyczne. Praca przyczynia si¢
do literatury dotyczacej Lean Management i1 organizacji inteligentnych, wskazujac nowe
perspektywy integracji tych koncepcji. Z drugiej strony dostarcza menedzerom w duzych
firmach produkcyjnych konkretnych narzedzi 1 strategii, ktore moga zosta¢ wykorzystane w
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praktyce w celu poprawy konkurencyjnosci i elastycznos$ci organizacyjnej. Integracja narzedzi
Lean 1 technologii cyfrowych umozliwia organizacjom skuteczniejsze dostosowanie si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i oczekiwan klientow, co moze by¢ kluczowym
czynnikiem sukcesu w przysztosci.

Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, ze narzedzia Lean Management, w potaczeniu z
nowoczesnymi technologiami, mogg stanowi¢ fundament dla organizacji przyszlosci —
adaptacyjnych, odpornych na zmiany, innowacyjnych 1 zorientowanych na ciagle
doskonalenie. W kontek$cie rosnacej nieprzewidywalnosci rynkowej i globalnych zmian
technologicznych, potaczenie tych dwoch koncepcji wydaje si¢ obiecujagcym kierunkiem
rozwoju dla organizacji dgzacych do utrzymania konkurencyjnosci i wprowadzenia trwatych
innowacji.

6. Struktura rozprawy doktorskiej

Praca podzielona jest na cztery gldéwne czgsci, ktore systematycznie wprowadzaja czytelnika
w tematyke zarzadzania opartego na koncepcjach organizacji szczuplej oraz organizacji
inteligentnej, analizujg zastosowanie tych koncepcji w praktyce oraz proponuja model
wdrozeniowy.

Pierwsza cz¢$¢ stanowi omowienie podstaw koncepcji organizacji szczuptej. W rozdziale tym
przedstawiono definicje 1 cechy charakterystyczne podejscia Lean Management,
zaprezentowano jego kluczowe narzedzia oraz omdéwiono ewolucje tej koncepcji na przestrzeni
lat.

Druga czgs$¢ rozprawy dotyczy organizacji inteligentnej. Zawiera definicj¢ oraz gtowne cechy
tego rodzaju organizacji, a takze analizuje rol¢ zarzadzania wiedza i cyfryzacji w jej rozwoju.
Rozdziat ten porusza takze tematyke adaptacji narzgdzi Lean Management w konteks$cie
specyficznych wymagan organizacji inteligentne;.

Trzecia cze$¢ pracy przedstawia badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby niniejszej
rozprawy oraz wypracowany na ich podstawie model wdrozeniowy. W czesci tej omdéwiono
szczegblowa metodyke badan, a nast¢pnie zaprezentowano wyniki, ktore postuzyty jako
podstawa opracowania modelu wdrazania narz¢dzi Lean Management w kontek$cie
organizacji inteligentne;j.

Ostatnia czgs¢ zawiera podsumowanie gldéwnych wnioskow  wynikajacych z
przeprowadzonych badan oraz analiz, a takze wskazuje na perspektywy dalszych badan w
obszarze integracji koncepcji organizacji szczuplej 1 inteligentne;.
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