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Streszczenie:

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji lean management, jako jednej z drog restrukturyzacji przedsie-
biorstwa. Realizacja celu wymagata omowienia istoty restrukturyzacji przedsiebiorstwo dokonujqc jej cha-
rakterystyki wraz ze wskazaniem obszarow, w ktorych ona zachodzi. Nastepnie dokonano opisu istoty kon-
cepcji lean management wraz ze wskazaniem konkretnych metod i technik zarzqdzania zawierajqcych sie

w koncepcji lean management.

Struktura artykutu obejmuje rowniez opis czynnikow determinujqcych efektywne wykorzystanie koncepcji

lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Ponadto, wskazano i opisano pie¢ podejs¢ do wdro-

zenia lean management w przedsiebiorstwie produkcyjnym.
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management, komitet sterujacy, zespot wdrozeniowy, podejs$cia do wprowadzenia lean management

Kod JEL: M11, L22

1. Wprowadzenie

W warunkach permanentnie zmieniajacego si¢
otoczenia, organizacje dostosowuja si¢ do coraz to
nowych wymagan rynkowych. Dokonuja one zmian
nie tylko w odpowiedzi na zmienne warunki otocze-
nia, ale tez w celu usprawnienia swej dziatalnosci
czy zwigkszenia zyskow. Pojecie to jest szczegélnie
znane w Polsce po zmianach transformacyjnych pod
koniec ubieglego tysiaclecia.

Koncepcja lean management kojarzona gtownie
zjaponska firmg motoryzacyjna Toyota, ktora
w sposOb  wzorowy pokazata jak przeprowadzié
restrukturyzacje w organizacji odnoszac przy tym
diametralne korzy$ci. Zmiany wprowadzone w XX.
(i nadal doskonalone) wieku sa nadal inspiracja dla
wielu przedsigbiorstw czy tworcow naukowych. Na
swiecie powstato wiele publikacji naukowych na
temat koncepcji lean management, ktora zmienita
spojrzenie przemyst samochodowy i zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji
lean management jako jednej z drég restrukturyzacji
przedsigbiorstwa. Inspiracja podjecia tematyki lean
management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa byt
fakt, ze jego korzysSci osiagane, sg przez dtugi okres

1 W znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjne;j.

2. Istota restrukturyzacji

przedsi¢biorstwa

W Polsce zjawisko restrukturyzacji pojawito si¢
dopiero na poczatku lat dziewigcdziesiatych XX
wieku niemalze roéwnoczes$nie w praktyce gospodar-
czej, jak i literaturze przedmiotu. Czas pojawienia
si¢ tego zjawiska powiazany jest z transformacja
ustrojowa, ktora wywotata gwattowne i trudne do
przewidzenia zmiany w otoczeniu gospodarczym.
Restrukturyzacja stata si¢ inspiracja dla wielu bada-
czy nauk ekonomicznych oraz zarzadzania (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze zmiana-
mi w bazie materialnej spoteczenstwa, ktore prowa-
dza do zwigkszenia roli wszystkich tych elementow
struktury, ktore reprezentuja nowoczesno$¢ i wyz-
sza efektywno$¢ od rozwigzan dotychczasowych.
Towarzysza temu najczgsciej bardziej efektywne
rozwiazania w sferze systemu funkcjonowania go-
spodarki, korzystniejsze relacje pomigdzy naktadami
a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postgp
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w zaspokajaniu potrzeb ludzkich (Czerminski, Czer-
ska, Nogalski, Rutka i Apanowicz, 2001).

Wedhug Stabryty (1995) restrukturyzacja stanowi
postepowanie diagnostyczne - projektowe, majace
na celu uprawnienia systemu zarzadzaniai systemu
przy
zmiany odnosza si¢ przede wszystkim do prze-
ksztalcenia formy organizacyjnej, systemoéw decy-

eksploatacyjnego przedsigbiorstwa, czym

zyjnych zarzadzania, zasobéw ludzkich.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to ogot dzia-
fah majacych na celu podniesienie sprawno$ci
1 efektywnosci przedsigbiorstwa. Ich celem jest roz-
woj firmy, jej unowoczesnienie, poprawa elastycz-
no$ci 1 konkurencyjnosci poprzez dostosowanie
ekonomiczne, techniczne, produkcyjne, organiza-
cyjne, kadrowe, a czasem takze zmiana statusu
prawnego i wilascicielskiego (Gradzki, Zakrzewska-
Bielawska, 2011).

Jak stwierdza Suszynski (1999) restrukturyzacja
to ztozony proces istotnych, czgsto fundamentalnych
zmian w przedsigbiorstwie, ktorego celem jest bie-
zace (operacyjne) 1 dlugofalowe (strategiczne)
ksztaltowanie atrybutow jego podmiotowosci pod
katem zmian w otoczeniu i wewngtrznych potrzeb
samego przedsigbiorstwa.

Z kolei Nalepka definiuje restrukturyzacje
(1999), jako radykalne zmiany bgdace odpowiedzia
kierownictwa przedsigbiorstwa na powazne zmiany
w jego otoczeniu i/lub jego wnetrzu. Restrukturyza-
cja oznacza roOwniez przemyslana reorientacj¢ misji
i celow (gtownie na poziomie strategicznym) przed-
sigbiorstwa stosownie do zaszltych lub majacych
zaj$¢ w przyszlosci zmian w otoczeniu i przystoso-
wanie do tego jego organizacji, ekonomiki, kadr
i techniki.

Sapijaszka (1997) okresla restrukturyzacje, jako
radykalna zmiang w co najmniej jednym sposrod
trzech wymiarow organizacji. Tymi wymiarami sa:

— zakres dzialania przedsigbiorstwa, zasoby oraz
organizacja i zarzadzanie,

— struktura finansowa,

— struktura wtasnos$ci 1 wtadzy.

Na podstawie wskazanych definicji
stwierdzi¢, ze restrukturyzacja to przede wszystkim
proces dokonywania diametralnych zmian w funk-

nalezy

cjonowaniu organizacji. Konieczno$¢ zmian dykto-
wana moze by¢ czynnikami wewngtrznymi lub po-
chodzacymi z otoczenia zewngtrznego. Restruktury-
zacja czgsto jest odpowiedzig na zmienno$¢ otocze-
nia i zazwyczaj jest dzialaniem dtugofalowym.

Nalepka (1998) wskazuje, ze zasadniczym celem
restrukturyzacji jest poprawa efektywnosci gospoda-
rowania. Ten podstawowy cel mozna osiagnaé po-
przez przebudowg istniejacej struktury ekonomicz-
nej przedsigbiorstwa w kierunku nadawania jej cech
nowoczesnosci,
1 adaptacyjnosci.

elastyczno$ci,  innowacyjnosci
Proces zmian w organizacji przedsigbiorstwa ma

przynies¢ korzysci w dlugim okresie. Dokonujac

analizy restrukturyzacji w dilugim okresie mozna

wymieni¢ nastgpujace cele (Suszynski, 1999):

— doprowadzenie do poprawy wynikow gospodar-
czych, zwlaszcza do ograniczenia kosztow i wy-
pracowania zysku na poziomie pozwalajacym na
rozwoj przedsigbiorstwa,

— zwigkszenie konkurencyjnoséci przedsigbiorstwa
ijego produktéw przez budowanie przewagi
konkurencyjnej w odniesieniu do wybranych
elementow jego funkcjonowania,

— zwigkszenie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa,
poszerzajac tym samym krag potencjalnych in-
westoréw zainteresowanych udzialem w jego
dalszym rozwoju.

Przedsigbiorstwa dzigki restrukturyzacji przede
wszystkim sa w stanie osiagnac¢ rozwoj oraz umoc-
ni¢ swoja pozycj¢ na rynku. Organizacja decydujaca
si¢ na przeprowadzenie radykalnych zmian w swo-
ich strukturach powinna by¢ $wiadoma korzysci
jakie zmiany sa w stanie zapewnic.

Mozna wskaza¢ nastgpujace cechy restrukturyza-
cji przedsigbiorstwa (Nalepka, 2005):

— moze mie¢ charakter naprawczy lub rozwojowy,

— jest procesem rozciagnigtym w czasie i niejedno-
rodnym, obejmujacym wiele celéow, obszaréw
zmian oraz stosowanych metod i technik,

— nie jest celem samym w sobie, lecz srodkiem do
wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

— obejmuje nie tylko sfer¢ materialng przedsigbior-
stwa, ale tez sfer¢ swiadomosci pracownikow,

— w kazdym przypadku wymaga indywidualnego
podejscia, poniewaz kazde przedsigbiorstwo po-
siada specyficzne cechy wewngtrzne i zewngtrz-
ne,

— narzedziem przebudowy przedsigbiorstwa jest
program restrukturyzacji, ktory spelnia rolg
przewodnika merytorycznego. Musi by¢ osadzo-
ny w realiach gospodarczych i spetiaé kryterium
przydatnosci w przedsigbiorstwie, dla ktorego
zostat opracowany.
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Cecha restrukturyzacji jest jej kompleksowosc,
poniewaz zmiany zachodzace w organizacji dotycza
niemalze wszystkich jej funkcji. Musi by¢ zatem
przemys$lana i dobrze zaplanowana. Dzigki niej
przedsigbiorstwo moze osiagnaé rozwoj, przedtuzyé
swoja zywotno$¢ oraz zwigkszy¢ poziom swojej
konkurencyjnosci.

Przechodzac do przyczyn restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa zaznaczy¢ nalezy, ze sa one zlozone i ze
soba powiazane. Sa one spowodowane czynnikami
wewngtrznymi, jak 1 zewngtrznymi.

Do przyczyn wewnetrznych, ktéore wynikaja
z procesOw zachodzacych wewnatrz przedsigbior-
stwa zaliczy¢ mozna m.in. nieefektywny i niedosto-
sowany do potrzeb system organizacji i zarzadzania;
zbyt wysokie koszty wytwarzania; wady systemu
planowania i kontroli; niska innowacyjno$¢ w od-
niesieniu zar6wno do wyrobu, jak i sposoboéw jego
wytwarzania, nicodpowiednia wielkos$¢ 1 struktura
zatrudnienia oraz niewystarczajaca orientacja ryn-
kowa przedsigbiorstwa (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Przyczyny zewngtrzne tkwia w otoczeniu przed-
sigbiorstwa i bedace niezalezne od niego to m.in.
zmiana systemu gospodarczego kraju (tak jak w
Rzeczpospolitej Polskiej pod koniec XX wieku);
rosngca konkurencja krajowa i1 migdzynarodowa;
zmiany w technologiach; zmiana powiazan gospo-
darczych w zakresie zrddel zaopatrzenia i rynkow
zbytu; indywidualizacja potrzeb klientow; otwarcie
rynku wewngtrznego; otwarcie rynkoéw zewngtrz-
nych; zmiana filozofii zarzadzania pracownikami;
pojawienie si¢ atrakcyjnych substytutow dotychczas
produkowanych wyrobow oraz zmiana metod wy-
twarzania z ekonomii skali np. na ekonomi¢ czasu
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Zazwyczaj to czynniki zewngtrzne stajq sig zro-
dlem potrzeby wprowadzenia zmian w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Bezposrednim znakiem
i sygnatem do restrukturyzacji czesto sa zle wyniki
finansowe lub ogo6lny kryzys firmy.

3. Obszary restrukturyzacji organizacji

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg
klasyfikacji restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Zde-
cydowana wigkszo$¢ z nich dotyczy obszaréw re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa. Zestawienie obsza-
row restrukturyzacji znajduje si¢ w tab. 1.

Tab. 1. Obszary restrukturyzacji przedsi¢biorstw

Autor Obszar restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa
R. Borowiecki Majatek;  finanse;  organizacja;
zatrudnienie; produkcja oraz sprze-
daz.
A. Nalepka Zmiana formy  organizacyjno-
prawnej; prywatyzacja przedsig-

biorstw panstwowych; racjonaliza-
cja zakresu dzialania oraz poziomu
zatrudnienia; restrukturyzacja fi-
nansowa, aktywOw oraz organiza-
cyjna.

Restrukturyzacja ~ marketingowa,
zasobOw oraz organizacyjna; zmia-
ny systemu zarzadzania;, zmiany
w strukturze kapitatowej, aktywow,
organizacji oraz wlasnosci.

C. Suszynski

Z. Malara Obszar techniki i technologii; ob-
szar ekonomiki 1 rynku; obszar
organizacyjno-prawny oraz obszar

organizacji i zarzadzania.

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Borowiecki,
2002; Nalepka, 2005; Suszynski, 1999; Malara 1999).

Z kolei Lisinski oraz Ostrowski (2006) wskazali
nastgpujace 3 obszary restrukturyzacji:

— operacyjna, ktora obejmuje zmiany zakresu dzia-
tania, zasobéw oraz zmiany organizacji 1 zarza-
dzania,

— finansowa, ktora obejmuje zmiany struktury ka-
pitatowej i aktywow,

— wlasnos$ciowa, ktora obejmuje prywatyzacj¢ oraz
zmiany formy organizacyjno-prawne;j.
Restrukturyzacja operacyjna. Restrukturyzacja

zakresu dziatania polega m.in. na rezygnacji z pro-

dukcji wyroboéw lub prowadzenia sfer dzialania ce-
chujacych si¢ niskim poziomem produktywnosci;
wzmacnianiu tych dziedzin dziatalno$ci, w ktorych
przedsigbiorstwo uzyskalo i ma szans¢ utrzymaé
przewage konkurencyjna; nabywaniu takich dzie-
dzin dzialalno$ci, w ktorych przedsigbiorstwo moze
uzyskac 1 utrzymac przewagg konkurencyjna; pro-
dukcji nowych produktow samodzielnie, lub z in-
nymi podmiotami gospodarczymi (Lisinski, Ostrow-

ski, 2006).

Restrukturyzacja zasobow organizacji zwiazana
jest z wyrdznieniem podstawowych rodzajow zaso-
boéw. Mozna wymieni¢ nastgpujace rodzaje zaso-
boéw: materialne, finansowe, informacyjne oraz
ludzkie. Restrukturyzacja dotyczy najczeSciej zaso-
boéw materialnych, a szczegolnie majatku rzeczowe-
go (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Restrukturyzacja organizacji i zarzadzania obej-
muje dostosowanie budowy wewngtrznej oraz sys-
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temu zarzadzania do dtugofalowej koncepcji rozwo-
ju przedsigbiorstwa. W tym obszarze restrukturyza-
cji podlega¢ moga: funkcja zarzadzania, procedury
informacyjno-decyzyjne, czynniki decyzyjne, jed-
nostki zarzadzania, stanowiska kierownicze oraz
stanowiska doradcze (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja finansowa. Restrukturyzacja
struktury kapitalowej zwigzana jest z ksztattowa-
niem optymalnej relacji pomig¢dzy dtugookresowym
zadluzeniem przedsigbiorstwa, a jego srodkami wta-
snymi. Mozliwo$¢ wykorzystania dzwigni finanso-
wej, jako instrumentu doskonalenia tej wartoSci
wynika nie tylko z rodzajow i zrodet finansowania,
w tym biezacej dziatalnoSci operacyjnej, ale jest
roéwniez determinowana rozstrzygnigciami zawarty-
mi w strategii oraz polityce kredytowej przedsig-
biorstwa. Na wprowadzenie zmian wnika analiza
szeregu czynnikow np. struktury aktywow, stabilno-
$ci sprzedazy oraz konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa i jego produktéw (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja struktury aktywoéw polega na
ksztattowaniu majatku przedsigbiorstwa. Polega ona
czgsto na zmniejszeniu wielkosci aktywow, doko-
nywanych poprzez sprzedaz akcji lub majatku
w naturze. Moze sprowadzac¢ si¢ do sprzedazy czgsci
aktywow lub wyprzedazy catosci aktywow przed-
sigbiorstwa. Czynnosci te zawsze podporzadkowane
sa jednemu z dwoch celow. Beda wynikaé z dazenia
do wyeliminowania zjawiska negatywnej synergii
lub beda spowodowane operacyjnym niedostosowa-
niem wielkosci 1 struktury majatku przedsigbiorstwa
do jego strategii (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja wlasno$ciowa. Prywatyzacja
wyraza akt woli panstwa, ktoére godzac si¢ na ogra-
niczenie swej woli, zwigksza jednoczesnie rolg wia-
snosci i dziatalno$ci prywatnej. Jej podstawowym
celem sa przeksztalcenia w strukturze kapitatow
wiasnych przedsigbiorstwa i zwigzane z tym zmiany
zakresu wladzy. Zmiany przesadzaja, ze o calym
procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa decyduje
inny ukfad decyzyjny. Wyznacza on zmiany we
wszystkich pozostalych obszarach restrukturyzacji
przedsigbiorstwa (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Zmiana formy organizacyjno-prawnej polega na
dostosowaniu ustroju prawnego przedsigbiorstwa
panstwowego do funkcjonowania w warunkach go-
spodarki rynkowej, bez zmian stosunkow wilasno-
sciowych. Stanowi zazwyczaj wstgpny etap restruk-
turyzacji, ktéry zmierza do przygotowania przedsig-

biorstwa panstwowego do prywatyzacji (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Przeprowadzanie zmian w kazdym z opisanych
obszar6w musi by¢ odpowiednio umotywowane
i zaplanowane. Przedsigbiorstwa musza liczy¢ sie
z tym, ze restrukturyzacja w danym obszarze czasem
moze by¢ droga bez powrotu. Kazdy z obszaréw
pelni inne funkcje i zmiana przyniesie przedsi¢bior-
stwu rozne korzysci lub zagrozenia.

4. Charakterystyka koncepcji lean

management

Systemy wytwarzania rozwijaty si¢ wraz z roz-
wojem cywilizacji w kierunku, jak najlepszego za-
spokojenia potrzeb spoteczenstwa na produkowane
wyroby. Owe systemy powstawaly przez ewolucj¢
poprzedniego, wykorzystujac jego najlepsze prakty-
ki oraz dostgpne w danym okresie zdobycze nauki
i techniki. Podstawowym motywem do poszukiwa-
nia nowych rozwiazan w czasach pokoju byta che¢
uzyskania przewagi konkurencyjnej, a w czasie woj-
ny koniecznos¢ zaspokojenia walczacych wojsk
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Pierwowzorem koncepcji lean management jest
System Produkcyjny Toyoty, ktoéry powstat po II
Wojnie Swiatowej, jako konglomerat wielu metod,
technik, zasad i koncepcji. Wida¢ w niej wplywy
amerykanskiego systemu programu poprawy pro-
duktywnosci TWI, koncepcji zarzadzania przez ja-
ko$¢ J. Jurana, a takze oryginalnych rozwigzan ja-
ponskich praktykow i innowatorow, jak: T. Ohno, E.
Toyody oraz S. Shingo. Zastuga Toyoty bylo to, ze
scalit wspomniane rozwiazania i stworzyl z nich
spojny system produkcyjny, ktory sprawdzit sig
w praktyce przemystowej (Lisifiski, Ostrowski,
20006).

Lisinski oraz Ostrowski (2006) definiuja lean
management, jako koncepcje doskonalenia funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, ktora poprzez nieustanng
eliminacje marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie
i przeptyw warto$ci w catym procesie wytwarzania.
Jej celem jest wbudowanie jakos$ci w proces wytwa-
rzania z jednoczesnym przyjegciem, jako zasady re-
dukcji kosztow.

Z kolei Krasinski (2014) definiuje lean manage-
ment, jako dazenie do maksymalnego wyszczuplenia
przedsigbiorstwa zard6wno w obszarze zarzadzania,
produkcji, jak i administracji. Wyszczuplenie przed-
sigbiorstwa osiaga si¢ poprzez stosowanie narzedzi
i metod zaleznie od potrzeb, mozliwosci czy cho-
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ciazby branzy, w ktorej dane przedsigbiorstwo funk-
cjonuje.

Lipecki (1998) okresla lean management, jako
ciagle dazenie do jednoczesnego osiagnigcia Wyso-
kiego poziomu efektywnosci ekonomicznej, jakosci
i elastyczno$ci. Kompleksowo$¢ dziatan z tym zwia-
zanych sprawia, ze tancuch réznorodnych przedsig-
wzig¢, majacych na celu odchudzanie organizacji
nie powinien si¢ nigdy konczy¢ lub zamykac.

Nadrzgdnym celem stosowania lean management
w przedsigbiorstwie jest zwigkszanie efektow przez
ciagla eliminacje szeroko rozumianego marnotraw-
stwa. Utozsamiane jest ono ze wszystkim, co kon-
sumuje zasoby nie tworzac przy tym wartosci (Li-
sinski, Ostrowski, 2006).

Mozna stwierdzi¢, ze koncepcja lean manage-
ment polega na osiaganiu przez przedsigbiorstwo
maksymalnej efektywno$ci, ktora jest osiagana
dzigki eliminacji wszelkiego rodzaju marnotraw-
stwa, ktore moze pojawia¢ si¢ w jego dziatalnosci.
Istotnym jest fakt, ze przedsigbiorstwo stosujac kon-
cepcje lean management zobowiazuje si¢ do ciagle-
go 1 nieustannego doskonalenia swojej dziatalno$ci
oraz technik zarzadzania. Tab. 2 przedstawia rodzaje
marnotrawstwa wraz z przyktadami.

Tab. 2. Rodzaje marnotrawstwa procesach produk-
cyjnych

Rodzaj marno-
trawstwa

Przyklad

Oczekiwanie Czekanie na przezbrojenie; cze-
kaniec na material, narzedzia,
dokumentacjg; czekanie na decy-

7j§.

Niewtasciwe rozmieszczenie
maszyn, narzedzi lub materiatow;
podnoszenie, przesuwanie, ukla-
danie, liczenie, szukanie; przeka-
zywanie narzedzi, materialow
i dokumentacji.

Zbedne ruchy

Nadprodukcja Produkcja w dtugich seriach;
produkcja na wszelki wypadek,
Iub w celu dania zatrudnienia;
produkcja w wigkszej ilosci niz
jest to wymagane.

Niewlasciwy proces | Nadmierne obrabianie; diuga
droga doj$cia narzedzia do mate-
riatu; niewlasciwie dobrane obro-

ty.

Zbedne zapasy Wysoki poziom robdt w toku;
uktadanie, przejmowanie, zabez-
pieczanie, wydawanie; duze za-

pasy surowcow.

Usterki Opoznienie dostawy do klienta;
zaktocenia przeplywu produkeji

itworzenia warto$ci; dodatkowa

praca i materiaty do naprawy.

Niewykorzystany
potencjal pracow-
nikow

Niestuchanie pracownikow; nie-
wykorzystanie przez organizacj¢
kreatywno$ci oraz talentu pra-
cownikow; wykonywanie zadan
przez pracownikow ponizej ich
kompetencji.

Transportowanie Zbedny transport; tadowanie,
roztadowywanie, przekazywanie;
pakowanie, zabezpieczanie, ad-

ministracja.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: (Lisinski,
Ostrowski, 2006; Krasinski, 2014).

Za najgrozniejsze przejawy marnotrawstwa uwa-
za si¢ nadprodukcj¢ oraz zapasy. Nadprodukcja
ztego powodu, Ze niszczy ona rownomierny prze-
plyw wyrobow, oraz jest jedna z gtdwnych przyczyn
spadku produktywnosci. Zapasy dlatego, ze sa one
buforem, za ktorym ukryte sa wszystkie problemy
1 wady zaktadu produkcyjnego (Bicheno, 2000).

Womack oraz Jones (2001) wskazuja pi¢¢ zasad,
na ktorych oparta jest cala koncepcja lean manage-
ment.

1. Zdefiniowanie wartosci dla klienta. Polega na
okresleniu tego co naprawde potrzebuje klient
1 za co jest sktonny zaptacic.

2. Zidentyfikowanie strumienia wartosci. Polega na
zidentyfikowaniu tancucha dziatan, tworzacego
warto$¢ dla klienta.

3. Ciagly przeptyw wartosci. Tworzenie i przeptyw

powinno by¢ procesem ciaglym,

a w idealnym przypadku przy partii sktadajacej

si¢ tylko z jednej partii produktu.

wartosci

4. Zastosowanie systemu ssacego. Polega na tym,
ze tempo produkcji jest regulowane przez biezace
potrzeby klienta.

5. Dazenie do doskonatosci. Powinno dokonywacé
si¢ poprzez ciagle eliminowanie marnotrawstwa.
Stosowanie si¢ do wymienionych zasad pozwoli

przedsigbiorstwu w pelni czerpa¢ korzysci z kon-

cepcji lean management. Jego dziatalnos¢ bedzie
wtedy efektywna, tansza oraz wydajniejsza. Wdro-
zenie i ciagle stosowanie si¢ do pigciu zasad lean
jest procesem skomplikowanym oraz wymagajacym
sporych nakladéw finansowych oraz czasowych.

Aczkolwiek, korzysci ptynace z tego faktu czgsto

sktaniaja przedsigbiorstwa do stosowania koncepcji

lean management.
Z zasadami /ean management powiazane s3 na-
rzedzia 1 techniki uzywane podczas wdrazania
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szczuplego zarzqdzania. Do najcze$ciej stosowanych

zalicza si¢ (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— metoda just-in-time,

— metoda kompleksowego zarzadzania przez jako$¢
(TQM),

— autonomiczny system wykrywania brakow (jido-
ka),

— metoda
(SMED),

— metoda kot jakoscei,

szybkiego  przezbrajania  maszyn

— technika rozmieszczania maszyn w gniazda
przedmiotowe lub technologiczne (inaczej tech-
nologia grupowa),

— system zapobiegania btgdom (poka yoke),

— system utrzymania porzadku (5S),

— technika przeptywu materialu sterowana przez
system ssania (kanban),

— system utrzymania sprawnosci maszyn (TPM),

— technika sygnalizacji nieprawidtowosci (andon),

— technika wyrownywania poziomu produkcji,

— metoda projektowania rownolegtego,

— technika mapowania procesow,

— technika mapowania strumienia wartos$ci.

Szeroki wachlarz narzedzi i technik pozwala
przedsigbiorstwu wybra¢ odpowiednia do swojej
dziatalnosci. Kazda ze wskazanych technik stuzy
podniesieniu efektywnos$ci dzialalnosci organizacji.
Przede wszystkim wymienione techniki dotycza
podniesienia jakosci produkcji przedsigbiorstwa.

5. Stosowanie lean management w

restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Tempo zmian technologicznych, spotecznych,
politycznych na poczatku XXI wieku jest tak duze,
ze przedsigbiorstwa, aby pozosta¢ konkurencyjne
musza i beda musialy zmienia¢ si¢ szybko, tak aby
wyprzedzaé, a przynajmniej nadazaé¢ za konkuren-
cja. Firmy o nieznaczacej pozycji rynkowej, ktore
obraly zla strategi¢ funkcjonowania, aby przetrwac
musza mys$le¢ o rozwoju i zapewnieniu oczekiwane-
go poziomu rentowno$ci. Musza dokona¢ radykal-
nych zmian dostosowujacych je do warunkéw kon-
kurowania. Dla takich przedsigbiorstw, jako narze-
dzie restrukturyzacji polecana jest koncepcja lean
management (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Kluczowym atrybutem wspolczesnego przedsig-
biorstwa nie sg juz tylko jego mozliwosci produk-
cyjne, lecz w gldwnej mierze sprawnos¢ jego syste-
mu organizacji i1 zarzadzania, ktory jest w stanie

przesadzi¢ o konkurencyjnos$ci firmy. Dobre prakty-
ki 1 metody wykorzystywane w przedsigbiorstwach
produkcyjnych to (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— just-in-time,

— kompleksowe zarzadzanie przez jakosc,

— system ciaglych usprawnien,

— orientacja na catoSciowe procesy,

— gniazdowa organizacja produkcji,

— zarzadzanie programami,

— zintegrowane zespoly produkcyjne, rozwojowe

1 serwisowe.

Stosowanie koncepcji lean management z jednej
strony pozwala dostarczy¢ wartos¢ dla klienta,
a z drugiej wyeliminowa¢ marnotrawstwo wewnatrz
organizacji. Eliminacja marnotrawstwa pozwala na
osiagnigcie przewagi cenowej opartej na przewadze
kosztowej, ktora daje przedsigbiorstwu swobodg
strategicznego wyboru, ktorej nie posiadaja konku-
renci (Obtoj, 1998).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wprowadzone dosko-
nalenia za pomoca koncepcji lean management sa
trwate 1 cigzkie do powielenia, z racji tego ze doty-
cza glownie migkkich elementéw zarzadzania, przez
co dodatkowo zwigkszaja jego przewage konkuren-
cyjna (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Wybranie koncepcji lean management, jako jed-
nego z narzedzi restrukturyzacji bedzie odpowiedzia
przedsigbiorstwa na potrzebg zmiany jego systemu
organizacji 1 zarzadzania w kierunku nadania mu
cech nowoczesnosci, elastycznosci, innowacyjnosci,
adaptacyjnos$ci i uczynienia z tego systemu wyrdz-
cyjnej. Dzigki temu zostanie osiagnigty cel restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa jakim jest zwigkszenie
konkurencyjnosci (Lisinski, Ostrowski, 20006).

Przykladem przedsigbiorstwa, ktory zastosowat
koncepcjg¢ lean management jako narzedzie restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa jest japonska firma Toyo-
ta zajmujaca si¢ produkcja samochodéw. Dokonano
zmian niemalze catego procesu produkcyjnego oraz
zmian w strukturze organizacyjnej. Dzigki temu
organizacja byla w stanie efektywniej produkowaé
samochody 1 uzyska¢ przewagg konkurencyjna.
W obecnych czasach globalizacji zmiany dokonane
przez Toyotg sa nadal nasladowane przez przedsig-
biorstwa na catym $wiecie.

Przedsigbiorstwo wdrazajace koncepcije lean ma-
nagement musi tez zdawac sobie sprawe z tego, ze
musi zastosowa¢ zmiany nie tylko wewnatrz swojej
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organizacji, ale takze w relacjach z partnerami
1 dostawcami. Zgodnie z zasadami lean management
relacje powinny by¢ diugotrwale i oparte na zaufa-
niu. Dzigki temu oba przedsigbiorstwa bgda w stanie
opracowac wspolny plan wspodtpracy korzystny dla
obu stron.

Kluczem do wdrozenia elastycznego systemu jest
wyeliminowanie Igku przed stanem gotowosci.
Utrzymywanie ogromnych zapasow buforowych nie
pozwala na bycie przygotowanym na wszystko. Dla
wielu menadzerow te bufory powoduja poczucie
bezpieczenstwa, ktorego trudno si¢ im pozby¢ (Ty-
ranska, Walas-Trebacz, 2005).

Poczatkowo wydaje sig, ze transformacja organi-
zacji zgodnie z koncepcja lean wymaga radykalnych
zmian. Jednak jesli jest wlasciwie przygotowany
plan wdrozenia zmiana przychodzi szybko, a zwrot
kosztow jest niemal natychmiastowy. Ludzie wciaz
maja obawy przed zmianami bez wzgledu na ich
formg czy charakter. Zmiana nie musi by¢ bolesnym
dos$wiadczeniem, a firmy ucza sig, jak by¢ elastycz-
nymi i reagowaé na szybko zmieniajacy si¢ rynek
swiatowy (Tyranska, Walas-Tregbacz, 2005).

Nalezy zauwazy¢, ze wdrazanie koncepcji lean
management odbywa si¢ w sposob ewolucyjny, a nie
rewolucyjny. Wszelkie zmiany dokonywane podczas
restrukturyzacji nie odbywaja si¢ gwaltownie
iwtym samym czasie, lecz organizacja stopniowo
i bez pospiechu implementuje zmiany. Kazda zmia-
na jest doktadnie analizowana pod katem jej dosko-
nalenia, co oznacza, ze jesli dane usprawnienie zo-
stato sukcesywnie i efektywnie wdrozone, to na
pewno mozna ten aspekt jeszcze bardziej udoskona-
li¢. Firmy powinny zdawac sobie sprawe z tego, ze
wdrazanie koncepcji lean management jest proce-
sem dtugotrwatym, w ktorym ewolucyjnie krok po
kroku restrukturyzuje si¢ przedsigbiorstwo.

Wybér koncepcji lean management, jako sposo-
bu przeprowadzenia restrukturyzacji musi by¢ do-
brze przemys$lany przez kierownictwo firmy. Zarzad
przedsigbiorstwa musi zdawac sobie sprawy z za-
grozen, ogromu pracy oraz zmiany toku myS$lenia
wsrod pracownikow catej firmy. Koncepcja lean
management nie moze by¢ stosowana dostownie we
wszystkich przedsigbiorstwach, poniewaz warunki,
w ktorych funkcjonuje dana organizacja moga temu
nie sprzyjaé, przez co organizacja popeini btad
iobierze zla strategi¢ rozwoju. Decyzj¢ o wyborze
koncepcji szczuplego zarzqdzania najlepiej omoéwié
z fachowymi konsultantami.

6. Czynniki determinujace efektywne

wykorzystanie lean management

Skuteczne zastosowanie koncepcji lean manage-
ment wymaga spelnienia szeregu okre$lonych wa-
runkow. Czesto sa to czynniki finansowe, osobowe,
organizacyjne czy spoteczne. Szczegélnie istotny
jest czynnik organizacyjny, a zwlaszcza struktura
organizacyjna firmy. Struktura organizacyjna stano-
wi swego rodzaju bazeg, ktéra jednoczy i zespala
wszystkie pozostale czynniki, a w ostatecznym roz-
rachunku warunkuje skuteczne zastosowanie kon-
cepcji lean management. Do realizacji wdrozenia
szczuptego zarzqdzania Lisinski oraz Ostrowski
(2006) proponuja zorganizowanie komitetu steruja-
cego oraz zespolu wdrozeniowego.

Czynnik ludzki jest w tym przypadku niezwykle
waznym czynnikiem determinujacym sukces lub
porazke calego przedsigwzigcia, poniewaz rozsadek
i umiejetnos¢ (doswiadczenie) rozpoznawania zabu-
rzen i ich naprawy, wptywaja na myslenie i rozwia-
zywanie problemow (Tyranska, Walas-Trgbacz,
2005).

Na czele komitetu sterujacego znajduje sig prezes
zarzadu przedsigbiorstwa, ktory jest przywoddca ca-
tego przedsigwzigcia wprowadzania lean manage-
ment. Powinien by¢ motywatorem oraz wizjonerem,
ktorego wizja zrestrukturyzowanego przedsigbior-
stwa bedzie drogowskazem dla catej firmy (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Ponadto, w sktad komitetu sterujacego powinni
wchodzi¢ dyrektorzy pionéw funkcjonalnych. Do
ich zadan naleze¢ begdzie opracowanie strategii
wprowadzenia koncepcji lean, akceptacja planow,
zabezpieczanie niezbgdnych zasobdéw oraz wspiera-
nie dziatania zespolu wdrozeniowego poprzez prze-
kazanie mu stosownych uprawnien (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

W sktad komitetu sterujacego powinien wchodzic¢
jeszcze lider zespotu wdrozeniowego, ktory przeka-
zuje informacje o dziataniach zespolu wdrozeniowe-
g0, jak 1 uczestniczy w procesie decyzyjnym zwia-
zanym z przygotowaniem planéw nastepnych przed-
sigwzie¢ 1 ich realizacja. Lider zespolu powinien
mie¢ odpowiednia wiedzg, doswiadczenie, inicjaty-
we, wewngtrzna motywacjg 1 umie¢ pracowaé
w grupie (Lisinsk, Ostrowski, 2006).

W sktad zespolu wdrozeniowego wchodzi jego
lider oraz pracownicy reprezentujacy piony funkcjo-
nalne przedsigbiorstwa. Najlepiej, aby liczebno$¢
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zespohu liczyta od 6 do 10 0s6b. Cztonkowie zespotu
wdrozeniowego bezposrednio pracuja w grupach
wdrozeniowych, sktadajacych si¢ z pracownikow
1 kierownikow komorek, w ktorych realizowane sa
projekty (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Jak zauwaza praktyka wigkszo$¢ firm nie posiada
odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci oraz doswiad-
czenia, aby samodzielnie i efektywnie przeprowa-
dzi¢ tak ogromne zmiany restrukturyzacyjne. Czgsto
pojawia si¢ konieczno$¢ zatrudnienia specjalistow
z zewnatrz. Konsultanci oprdécz pomocy w opraco-
waniu planu wdrozeniowego pracuja bezposrednio
z pracownikami przez caly okres wprowadzania
zmian (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Wprowadzanie koncepcji lean management wy-
maga zaangazowania pracownikow calej firmy,
w tym najwyzszego kierownictwa organizacji i wy-
korzystania koniecznych i niezbgdnych zasobdw,
aw szczegolnosci ludzkich. Czasem jednak pomoc
konsultantow zewnetrznych moze okazaé si¢ klu-
czowa 1 bardzo pomocna w efektywnym wdrozeniu
nowej strategii.

7. Sposoby przeprowadzenia
restrukturyzacji z wykorzystaniem

koncepcji lean management

Wizja restrukturyzacji przedsigbiorstwa zgodnie
z zasadami lean management, powinna by¢ spojna
ze strategia przedsigbiorstwa. Istnieje jednak kilka
podejs¢ do wdrozenia szczuplego zarzqdzania
w produkcji (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— podejscie

nowego,

zakonczenie  starego-wprowadzenie
— podejscie petne zaangazowanie,

— podejscie wejscie tylnymi drzwiami,

— podejscie pionowy plaster,

— podejscie rozwoj grzybni.

W podejsciu zakonczenie starego-wprowadzenie
nowego przedsigbiorstwo przechodzi przez 3 etapy:
zakonczenie starego systemu, przejscie przez okres
neutralny oraz wdrozenie nowego systemu. Zakon-
czenie starego systemu oznacza u§wiadomienie calej
kadrze pracowniczej firmy zakonczenia dziatalnosci
wedlug dotychczasowych zasad, regul, systemu
warto$ci i metod pracy. Okres neutralny to czas
wymagany do przeorientowania i redefinicji syste-
mu. W tym etapie uwaga powinna by¢ skierowana
na pracownikdw, a dopiero potem na system,
w ktorym pracownicy dzialaja. Wprowadzenie sys-

temu oznacza dziatanie wedlug nowych wzorcow i
regul postepowania. W tym etapie szczegodlna rola
spoczywa na kierownictwie organizacji. Zaprezen-
towane podejscie jest przedsigwzigciem ztozonym,
trudnym i w duzym stopniu ryzykownym. Jego rea-
lizacja w praktyce sprowadza si¢ do postawienia
wszystkiego na jedna kartg, bez mozliwosci odwro-
tu. Aczkolwiek, stwarza firmie szans¢ na szybkie
przeprowadzenie restrukturyzacji i uzyskanie ocze-
kiwanych efektéw (Lisinski, Ostrowski, 2006; Stan-
dard, Davis, 1999).

Podejscie pefne zaangazowanie, w skrocie polega
na tym, ze wdrazanie szczuplego zarzqdzania
w przedsigbiorstwie rozpoczyna si¢ od wydzialu
montazu ostatecznego, a potem kolejno jest ono
wprowadzane w wydziatach pétmontazu i produkeji
czgsci. Podejscie to jest uzasadnione tym, ze wydziat
montazu jest najblizej potrzeb klienta i jest w stanie
najtatwiej synchronizowac jego potrzeby z procesa-
mi wykonywanymi w pozostatych jednostkach pro-
dukcyjnych. Zmiany na wydziale montazu nalezy
zacza¢ od wyréwnania poziomu produkcji i redukcji
cyklu wykonania, za pomocg metody SMED. Kolej-
nym krokiem jest zastosowanie systemu ssacego,
umozliwiajacego sterowanie dostawami podzespo-
16w z pétmontazu i od poddostawcow zewnetrznych.
Fazg zmian na etapie poétmontazu mozna zrealizo-
wac poprzez np. zastosowanie technologii grupowej
1 redukcji czasOw przezbrojen. W ostatniej fazie
wprowadza si¢ zmiany na etapie produkcji czgsci.
Wydziat produkcji powinien dostarcza¢ wyroby do
wydzialu pélmontazu doktadnie na czas. Jest to po-
dejscie pozwalajace na uzyskanie korzysci finanso-
wych, poniewaz synchronizuje caly proces plano-
wania rozpoczynajac go od kluczowego czynnika,
jakim sa klient oraz jego potrzeby (Lisinski, Ostrow-
ski, 2006; Wantuck, 1989).

Podejscie wejscie tylnymi drzwiami ma miejsce,
gdy wdrazanie szczuptego zarzqdzania rozpoczyna
si¢ w wydzialach produkcji czg$ci, a nastgpnie jest
ono kolejno realizowane w wydziatach pétmontazu
1 montazu ostatecznego. W wydziale produkcji roz-
poczyna si¢ przede wszystkim od redukcji czasow
przezbrojenia maszyn, ktore jest najlatwiejszym oraz
najszybszym sposobem doskonalenia organizacji
produkcji. Uzyskane w ten sposob sukcesy pomaga-
ja wygenerowac entuzjazm i zaufanie do tej koncep-
cji restrukturyzacji. Zmiany zapoczatkowane w pro-
dukcyjnej jednostce organizacyjnej inicjuje zmiany
na wydziale pétmontazu. Daza one w kierunku za-
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stosowania rozwiazan zwigzanych z wprowadze-
niem koncepcji technologii grupowej. Kiedy wy-
dziat poétmontazu zacznie wykorzystywac¢ materiaty
roOwnomierniej zacznie on réwniez synchronizowac
planowanie. Zastosowanie systemu ssacego pozwoli
sterowac¢ rzeczywistym zapotrzebowaniem. Nastgp-
nie synchronizacja planowania zostanie rozszerzona
na wydzial montazu, a system ssacy bedzie wyko-
rzystany do uzupetnienia komponentéw z wydziatu
potmontazu i od poddostawcéw zewnetrznych. Po-
dejscie to w porownaniu do wczesniejszego wyrdz-
nia si¢ dluzszym cyklem wdrozenia, a owocne rezul-
taty finansowe sa odtozone w czasie. Owe podejscie
stosuje si¢ wtedy, gdy istnieje obawa, ze ewentualne
problemy w zastosowaniu lean management moga
spowodowac¢ opoznienia w dostawach wyrobow dla
klienta (Lisinski, Ostrowski, 2006, Wantuck 1989).
Podejscie pionowy plaster polega na wdrazaniu
koncepcji lean management w danym czasie, w jed-
nej jednostce organizacyjnej przedsigbiorstwa. Aby
wykorzysta¢ to podejscie, musi istnie¢ mozliwos¢
wydzielenia ze wszystkich funkcji dziatalnosci or-
ganizacji tych, ktore umozliwiaja produkcje wybra-
nych wyrobow lub ich grupy. Dla wydzielonej ro-
dziny produktow realizuje si¢ program wdrozenia
koncepcji lean. Wdrazanie mozna rozpocza¢ od
wydzialu montazu lub wydziatu produkcji. Zaleta
tego podejscia jest mozliwo$¢ wprowadzenia kon-
cepcji lean management w wybranej czgsci przed-
sigbiorstwa w krotkim czasie. Podejécie to jest re-
komendowane, jako dobra praktyka przez wdroze-
niem szczuptego zarzqdzania na duza skalg. Dodat-
kowa zaleta jest mozliwo$¢ przeszkolenia liderow,
edukacj¢ i zainteresowanie szerszej grupy pracowni-
kow teoria i praktyka lean management. Jednak przy
decydowaniu si¢ na to podejscie, nalezy zaczerpnac
wiedzy konsultantow oraz na relacje pomigdzy cza-
sem potrzebnym na zaplanowanie i przygotowanie,
a czasem koniecznym na jego realizacje. Zbyt diugie
analizowanie rozwiazan teoretycznych jest postrze-
gana, jako unikanie zmian i préba zachowania statu-
su quo (Lisinski, Ostrowski, 2006; Wantuck 1989).
Podejscie rozwdj grzybni polega na tym, ze
wdrozenie lean management zaczyna si¢ od wpro-
wadzenia usprawnien punktowych, aby nastepnie
przej$¢ do usprawnien liniowych, ptaszczyznowych
1 przestrzennych. Podzial usprawnien wynika z za-
kresu ich wdrazania w organizacji. Usprawnienia
punktowe wprowadzane sa na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy i stanowia podstawe dalszych

1 wigkszych usprawnien. Po skumulowaniu pewnej
ilosci usprawnien punktowych, mozna je potaczy¢
w linig produkcyjna tj. usprawnienia liniowe. Wow-
czas produkcja zacznie plynaé. Przykltadowym
usprawnieniem jest wprowadzenie standaryzacji
operacji lub zastosowanie systemu ssacego. Nastep-
nie wprowadza si¢ usprawnienia ptaszczyznowe
polegajace na przeniesieniu usprawnien liniowych
na inne stanowiska i procesy produkcyjne, w celu
objecia przez nie calej dzialalnoSci operacyjnej
przedsigbiorstwa. Usprawnienia przestrzenne pole-
gaja rozszerzeniu zmian restrukturyzacyjnych na
inne funkcje dziatalnosci np. logistyke czy marke-
ting. Restrukturyzacja wedlug tego podejécia anga-
zuje ogromna ilo§¢ pracownikow i bardzo istotne
jest utrzymanie wlasciwego tempa zmian oraz pod-
trzymywania motywacji pracownikow (Lisinski,
Ostrowski, 2006, Hirano, 1990).

Porownujac ze soba podejscia nalezy zauwazyd,
ze najbardziej ryzykowne jest podejScie pierwsze,
aczkolwiek oczekiwane efekty moga pojawic si¢
najszybciej sposrod wszystkich. Najmniej ryzykow-
ne jest podejscie pionowy plaster, lecz efekty beda
niewielkie i zauwazalne po dosy¢ duzym czasie.
Podejécie rozwdj grzybni roéwniez charakteryzuje
mate ryzyko, aczkolwiek oczekiwane efekty moga
pojawic sig bardzo szybko. W podejsciu petne zaan-
gazowanie spodziewaé mozna si¢ szybkich efektow,
lecz jest to podejscie ryzykowne — cho¢ nie w takim
stopniu, jak podejscie pierwsze. Podejscie wejscie
tylnymi drzwiami charakteryzuje $rednie ryzyko oraz
$redni czas pojawienia si¢ oczekiwanych efektow
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Praktyka gospodarcza pozwolita wyksztatci¢ kil-
ka podej$¢ do wprowadzania koncepcji lean mana-
gement w przedsigbiorstwie. Dzigki temu organiza-
cja jest w stanie dopasowac podejScie do swojej
obecnej sytuacji, swoich mocnych stron oraz warun-
kow zewnetrznych w jakich dziata. Wybor podejscia
do restrukturyzacji musi by¢ dobrze przemys$lana
kwestia przez cala organizacj¢. Decyzja winna wy-
nika¢ z obecnych uwarunkowan otoczenia oraz
przyjetej strategii restrukturyzacji. Kazde z podejs¢
charakteryzuja rozne wady i zalety i niestety nie ma
wyjs$cia idealnego.

8. Podsumowanie

Podsumowujac powyzej przedstawione rozwaza-
nia nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja lean manage-
ment moze zosta¢ zastosowana, jako narzgdzie re-
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strukturyzacji przedsigbiorstwa. Lean management
nie jest polecany przedsigbiorstwom, ktore funkcjo-
nuja w niekorzystnym otoczeniu, ktéry nie sprzyjat-
by przeprowadzeniu restrukturyzacji zgodnie z zasa-
dami lean management. Restrukturyzacja przedsig-
biorstwa w swojej istocie dotyczy radykalnych
zmian wielu obszarow jej funkcjonowania, w celu
poprawienia wynikéw finansowych zwigkszenia
efektywno$ci dziatania lub uzyskania mocniejszej
pozycji konkurencyjnej. Jak zostato przedstawione
koncepcja lean management dazy do poprawy wy-
nikéw finansowych organizacji oraz wzrostu efek-
tywno$ci poprzez eliminacje wszelkiego rodzaju
marnotrawstwa.

Jak zostato wskazane przedsigbiorstwo decyduja-
ce si¢ na wykorzystanie szczuplego zarzqdzania,
jako narzedzia restrukturyzacji musi posiada¢ odpo-
wiednia wiedzg oraz stworzy¢ odpowiedni zespot
ludzi odpowiedzialny za sukcesywne wdrozenie.
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Lean management, as a tool for restructuring of a company

Michat Golarz
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Abstract:

The main objective of the article refers to the presentation of lean management concept as one of the pos-
sible way of restructuring the company. In the first part, the essence of company restructuring was de-
scribed, together with an indication of the areas in which it occurs. Subsequently, the attention was paid to
the essence of lean management concept along with an indication of specific methods and techniques of
management which are contained within the concept of lean management.

The structure of the article also includes a description of the factors determining the effective use of the
lean management concept in the company restructuring. Moreover, five approaches referring to the imple-
mentation of the lean management concept in the restructuring company were identified and described.

Keywords: company restructuring, restructuring areas, lean management, principles of lean management,
steering committee, implementation team, approach to the implementation of lean management
JEL codes: M11, L22
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