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Adrian Grycuk

Bariery w stosowaniu koncepgji

lean management

Dla wzmocnienia swojej konkuren-
cyjnosci wiele przedsi¢biorstw wdraza
szczuple zarzadzanie (lean manage-
ment), bedace jedna z najwazniejszych
koncepcji we wspélczesnym zarzadza-
niu operacyjnym. Praktyka pokazuje
jednak, ze pomimo prostoty zasad i
narze¢dzi, niewielu organizacjom udaje
si¢ osiagna¢ poziom doskonalosci pio-
niera tej koncepcji, japonskiego kon-
cernu Toyota. Nawet 90 proc. takich
przedsigwzi¢é nie przynosi oczekiwa-
nych korzysci, a wdrozenie lean wciaz
jest cennym, rzadkim i trudnym do
skopiowania zasobem, ktéry pozwala
wyréznid si¢ sposréd konkurentéw.

Koncepcja lean management — LM,
rozwineta sie w latach 90. XX wieku,
w oparciu o System Produkcyjny Toyoty
(Toyota Production System — TPS). Jest
to zbiér praktyk, narzedzi i rozwiazan
organizacyjnych, wdrazanych od 1948
roku w japonskiej spétce Toyota Motor
Company [Holweg, 2007]. Zasadniczym
celem TPS jest redukcja kosztéw (ograni-
czanie ponoszonych naktadéw) poprzez
eliminowanie z proceséw dziatan niedo-
dajacych wartosci, okreslanych w jezyku
japoniskim stowem muda, czyli marno-
trawstwo.

Niewielki krajowy rynek motoryza-
cyjny i ograniczone mozliwosci eksportu,
uniemozliwiajace uzyskiwanie korzysci
skali spowodowaly, ze japoriski koncern

opracowat i wdrozyt rozwiazania organi-
zacyjne pozwalajace jednocze$nie zmniej-
szy¢ koszt jednostkowy auta, poprawi¢ ja-
ko$¢ oraz ptynnie dostosowywad wielkos¢
produkgcji do zmian w popycie. Jedna z
najwazniejszych innowacji byt system do-
staw ,,zawsze na czas’ (just-in-time). Dzig-
ki niemu zsynchronizowano czynnosci w
procesach produkcyjnych przedsigbior-
stwa oraz $cislej powigzano je z procesami
dostawcéw. Pozwolito to wyeliminowad
nadprodukgje i zredukowaé do minimum
zapasy, traktowane w TPS jako marno-
trawstwo.

Opracowane przez Toyote rozwigzania
wdrozylo wiele japoriskich firm produk-
cyjnych. Jednak az do drugiej polowy lat
70. XX wieku TPS pozostawal niezauwa-
zony poza Japonia. W Stanach Zjedno-
czonych zmienity to dwa czynniki: wzrost
importu  konkurencyjnych japoriskich
produktéw po pierwszym kryzysie nafto-
wym (1973) oraz bezposrednie inwestycje
takich koncernéw, jak Kawasaki, Nissan
i Honda. Toyota rozpoczeta produkcje w
tym kraju w 1984 r. poprzez joint venture
pod nazwa New United Motor Manu-
facturing (NUMMI), utworzone z kon-
cernem General Motors. Uruchomienie
japoniskich fabryk miato duze znaczenie
dla transferu do firm amerykanskich
praktycznej wiedzy o zasadach i narze-
dziach opracowanych w TPS. Pokazato
réwniez, ze wdrozenie rozwiazai Toyo-
ty, nazwanych po raz pierwszy w 1988 r.
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przez Krafcika ,,szczupty produkcja” (lean
production), nie zalezaty od kultury naro-
dowej, i moga by¢ z powodzeniem stoso-
wane poza Japonia.

Punktem zwrotnym w popularyzacji
lean management poza Japonia bylo uka-
zanie sie w 1990 r. ksiazki 7he Machine
that Changed the World (,Maszyna, ktéra
zmienita §wiat”) [Womack, Jones i Roos,
1990]. Autorzy w przystepny i przekony-
wujacy sposéb przedstawili w niej wyniki
drugiego etapu migdzynarodowego pro-
gramu badawczego International Motor
Vehicle Program, zrealizowanego w latach
1985-1989. Z badan wynikalo, ze fabryki
japoriskich producentéw, w szczegdlnosci
Toyoty, byly bardziej wydajne niz zakfady
ich konkurentéw, wytwarzajac wysokiej
jakosci auta przy wykorzystaniu dwu-
krotnie mniejszych zasobéw.

Nasgladowcami Toyoty w innych kra-
jach byty na poczatku gléwnie przedsie-
biorstwa produkcyjne. Od drugiej poto-
wy lat 90. nowa koncepcja zarzadzania
zainteresowaly si¢ takze organizacje ustu-
gowe. Wtedy tez okreslenia ,,szczupta pro-
dukcja” i ,szczuple wytwarzanie” (lean
production/manufacturing) coraz czgsciej
zaczely by¢ zastgpowane bardziej uniwer-
salnym ,szczuptym zarzadzaniem” (lean
management). W praktyce zarzadzania
dla okreélenia dziatan Jean bardzo czesto
stosowane jest takze japonskie stowo kai-
zen (ciagle doskonalenie).

Lean zaczal takze by¢ taczony z inny-
mi metodami, stuzacymi doskonaleniu
organizacji. Sg to przede wszystkim Six
Sigma oraz teoria ograniczen (theory of
constraints — TOC), co znajduje odzwier-
ciedlenie w stosowanym, hybrydowym
nazewnictwie (Lean Six Sigma, Lean Sig-
ma oraz TLS). Potaczenie z podejsciem
agile wystgpuje w literaturze jako leagile.
Swoje nazwy zyskaly takze ,sektorowe”
zastosowania Jean, np. w budownictwie
(lean construction), ochronie zdrowia (lean
healthcare) i administracji publicznej (fean
government). Podobnie stalo si¢ w niekt4-

rych obszarach funkcjonalnych organiza-
qji, takich jak rachunkowo$¢ (lean accoun-
ting) czy zakupy (lean procurement).

Zasady lean management
Najwazniejsza i najbardziej udana
prébe opisania podstawowych zasad lean

podjeli J.P. Womack i D.T Jones [1996].

W swojej ksiazce Lean Thinking przed-

stawili oni pig¢ zasad, zgodnie z ktérymi

powinna dziala¢ ,szczupta” organizacja.

* Okreslenie, co stanowi warto$¢ dla
klienta, tj. ustalenie, jakie wlasciwosci
produktu lub ustugi sa dla niego waz-
ne i jest gotéw za nie zaplaci¢. Pojecie
wartosci dla klienta ma kluczowe
znaczenie w koncepcji lean [Hines,
Holweg, Rich, 2004]. Ta wiedza jest
bowiem niezbedna do wyeliminowania
wszystkich czynnosci niedodajacych
wartoéci (marnotrawstwa). Stosowa-
nie tej zasady wymaga utrzymywa-
nia bliskich kontaktéw z klientami,
systematycznego uzyskiwania od nich
informacji oraz szybkiego przektadania
ich na dziatania.

* Zidentyfikowanie wszystkich czynno-
$ci w tzw. strumieniach wartoéci (value
streams) dla wszystkich wytwarzanych
produktéw i $wiadczonych ustug (lub
ich grup). Strumien wartosci to pozio-
my przeplyw materiatéw i informagji
przez wszystkie komérki przedsigbior-
stwa, od momentu zlozenia zaméwie-
nia przez klienta az po dostarczenie
produktu. Kazda z nast¢pujacych po
sobie czynnosci, wykonywanych przez
dzialy, zespoty lub poszczegdlnych pra-
cownikdéw, powinna dodawa¢ warto$é.
Zidentyfikowane musza zostaé wszyst-
kie czynnosci w strumieniu — te, ktére
wartosci nie dodajg sa eliminowane w
wyniku dziatan lean.

* Zoptymalizowanie czynnosci we
wszystkich strumieniach wartosci
w taki sposéb, aby uzyskac stabilny
przeptyw (flow), czyli jak najwigksza
plynno$¢ i wymagana przez klienta
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Rysunek 1 Zasady ,,szczuplego zarzadzania” wedlug D.T. Jonesa i J.P. Womacka
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Womack, Jones [1996].

szybko$¢ dostarczania zamdéwione-

go produktu lub ustugi. Wymaga to
wyeliminowania wszystkich zaktécen,
,waskich gardet” oraz ograniczenia
zmiennosci w procesach.

* Stworzenie tzw. systemu ssacego (pull),
czyli powigzania procesu wytwarza-
nia produktu lub §wiadczenia ustugi
ze zglaszanym popytem. Ta zasada
dopuszcza produkowanie tylko tego,
co klient kupi, w potrzebnym tempie i
wymaganych przez niego ilo$ciach.

* Dazenie do doskonatosci, czyli ciagle
doskonalenie wszystkich ,wyszczuplo-
nych” proceséw w organizagji.

Zasady D.T. Jonesa i J.P. Womacka
tworzg cykl, pokazujacy takze kolejno$é
dzialaii podejmowanych we wdrazaniu
»szczuplego zarzadzania” (rysunek 1).

Korzysci z wdrozenia lean

Za najwazniejsze korzysci z wdrozenia
szczuplego zarzadzania uwaza si¢ ogra-
niczenie kosztéw dziatalnosci, uzyskanie
wyzszych wynikéw z takiej samej (lub
mniejszej) ilosci zasobéw oraz zwigkszenie
elastycznosci przedsigbiorstwa w dostoso-
wywaniu si¢ do zmieniajacego si¢ popy-
tu i wymagan klientéw. Jest to mozliwe
m.in. dzi¢ki wzrostowi wydajnosci pracy,
poprawie jako$ci, uproszczeniu proceséw,
zmniejszeniu zapaséw, zapobieganiu bie-
dom, ograniczeniu zuzycia surowcéw,

materialéw i energii oraz poprawie prze-
plywéw pienieznych.

Koncentrowanie si¢ na dodawaniu
wartosci wplywa na wzrost satysfakeji
i lojalnosci klientéw, co z kolei pozwala
utrzyma¢ lub zwigkszy¢ udzial w rynku
oraz wzmocni¢ pozycje przedsigbiorstwa
w ksztatltowaniu cen swoich produktéw.
Duze korzysci moze takze przynies¢ za-
cie$nienie wspélpracy z partnerami, dzie-
ki czemu warto$¢ dla klienta moze by¢
kreowana na styku organizacji i poza jej
granicami. Lean pozwala takze zlikwido-
waé tzw. silosy organizacyjne, poprawi¢
komunikacje, podnie$¢ poziom bezpie-
czefistwa i higieny pracy oraz ograniczy¢
negatywne oddziatywania przedsigbior-
stwa i jego produktéw na srodowisko (po-
dejscie lean and green).

Bariery w stosowaniu
Praktyka pokazuje, ze wdrozenie
»szczuplego zarzadzania” czesto tez koni-
czy si¢ niepowodzeniem: wprowadzone
zmiany nie zostaja utrzymane i/lub orga-
nizacja nie odnosi z nich oczekiwanych
korzysci. Szacunki dotyczace liczby ta-
kich przypadkéw siggaja nawet 90 proc.
[Bhasin 2012, p. 439]. W literaturze zi-
dentyfikowano kilkadziesiat barier sto-
sowania i utrzymania ,,szczuplego zarza-
dzania” (np. Albliwi, et al., 2014). Ponizej

omdwione zostang najwazniejsze z nich.
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® Nie istnieje prosty i syntezujacy mo-
del (framework), pokazujacy najwazniejsze
zalozenia lean, ktéry utatwilby praktykom
jego zrozumienie. Wdrozenie ,szczuplego
zarzadzania” nie jest takze wystandaryzo-
wane, np. J. Bicheno i M. Holweg [2009,
p. 43] zidentyfikowali az sze$¢ réznych
podejs¢ do jego implementagji.

® Koncepcja lean jest czgsto rozu-
miana jako zestaw narzedzi. Tymczasem
jej zasadniczym celem jest zbudowanie
kultury ciaglego doskonalenia. Wyma-
ga zmiany zachowan, postaw, sposobu
dzialania i my$lenia cztonkéw organiza-
cji na wszystkich jej poziomach. W lite-
raturze, procentowy podzial tych dwéch
plaszczyzn transformacji lean (narzedzia
vs. kultura) i zwigzanego z tym naktadu
pracy bywa okreslany liczbowo, np. 75:25
[Hafley, 2010, p. 25] lub 80:20 [Rubrich,
2004, p. 63]. Wdrozenie narzedzi bez
wprowadzenia zmian w obszarze relagji
miedzyludzkich spowoduje, ze lean przy-
niesienie tylko ograniczone lub krétko-
trwate korzysci.

® Jedna z najwazniejszych barier w
transformacji lean jest brak wiedzy, wspar-
cia i zaangazowania si¢ w nig czlonkéw
najwyzszego kierownictwa. Ta koncepcja
moze by¢ wdrozona wylacznie z poziomu
zarzadu lub wiascicieli firmy. Wtadza for-
malna jest niezb¢dna nie tylko do zmia-
ny kultury, ale réwniez do pokonywania
oporu i rozwigzywania konfliktéw, do
jakich moze dochodzi¢ przy optymalizo-
waniu biegnacych poziomo (a wigc prze-
cinajacych pionowe dziaty funkcjonalne)
proceséw. Menedzerowie muszg rozumieé
i akceptowa¢ zasady lean, jak réwniez po-
siada¢ kompetencje zwiazane z zarzadza-
niem zmiang. Zatrudnienie konsultantéw
i/lub utworzenie specjalistycznego stano-
wiska badz zespotu ds. /ean nie zwalnia
kierownictwa od odpowiedzialnosci za
utrzymanie i rozwijanie szczuplego zarza-
dzania.

Menedzerowie musza by¢ takze go-
towi na zmiany we wlasnym sposobie
zarzadzania. Lean wymaga zmiany stylu
kierowania na mniej autorytarny i bar-
dziej partnerski. Konieczne jest tez ciagle
wspieranie programu zmian w sposdb wi-
doczny dla pracownikéw. W kulturze lean
przetozeni w wigkszym stopniu przyjmuja
réwniez role nauczycieli, pomagajacych
swoim podwladnym w rozwijaniu ich
kompetencji [Mann, 2014]. Te zachowa-
nia musza by¢ kaskadowane na nizsze
szczeble zarzadzania, w szczegdlnosei na
kluczowa dla utrzymania zmian $rednia
kadre kierownicza.

® Wdrozenie zasad i najwazniejszych
narzedzi lean trwa zwykle 2-4 lata. Przed-
siewzigcie wymaga cierpliwosci, dyscypli-
ny oraz umiej¢tnosci planowania i reali-
zowania dziatan w dlugiej perspektywie
czasu. Tymczasem wielu menedzeréw i
whascicieli firm jest zorientowanych na
szybkie dziatania, ktére przyniosa wyniki
w krétkim czasie [Quinn, 2005]. Bariera
w transformacji lean sa takze czg¢ste zmia-
ny kierownictwa, zwlaszcza gdy nastepcy
nie kontynuuja dziataii swoich poprzed-
nikdw.

® Wdrozenie lean powinno zostaé
dobrze przygotowane, a plan dziatania
dostosowany do warunkéw i mozliwosci
organizacji. Chociaz uwaza si¢, ze wdro-
zenie ,szczuplego zarzadzania” nie wy-
maga duzych naktadéw finansowych, to
konieczne jest zapewnienie dostatecznej
ilodci czasu na przeszkolenie pracowni-
kéw, a pdzniej na realizacje dziatan cia-
glego doskonalenia.

Organizacja musi takze zbudowaé , in-
frastrukturg” wspierajacy lean. ,Szczupte
zarzadzanie” powinno zosta¢ powigzane
z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.
Na poziomie operacyjnym powinien po-
wstaé zesp6l oséb odpowiadajacych za
wdrozenie i utrzymanie szczuplego zarza-
dzania. Konieczne s3 réwniez zmiany w
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polityce personalnej (szkolenia wstegpne,
system ocen pracowniczych, premiowa-
nie i wynagradzanie). Dla utrzymania
programu lean i wskazywania kierunkéw
jego doskonalenia stosowane sa wewng-
trze audyty oraz benchmarking z innymi
przedsi¢biorstwami. Cennym narzedziem
do podtrzymywania zaangazowania pra-
cownikéw i wykorzystywania ich pomy-
sfowosci w doskonaleniu organizacji sa
programy sugestii pracowniczych [De-
kier, Grycuk, 2014].

® Wdrozenie ,szczuptego zarzadza-
nia” napotyka czgsto opér pracowni-
kéw. Jego przyczynami moga by¢ przede
wszystkim: obawa przed zmianami, nie-
dostateczna wiedza na temat lean i celéw
jego wdrozenia, brak zaufania pracowni-
kéw do kadry kierowniczej, negatywne
doswiadczenia z weze$niejszych wdrozen
koncepciji i inicjatyw. Opér przed zmia-
nami mozna ograniczy¢ m.in. przez ko-
munikacjg i szkolenia.

Wdrozenie lean moze mie¢ zaréwno
pozytywny, jak i negatywny wplyw na
srodowisko pracy [Hasle, et al., 2012].
Z jednej strony daje pracownikom wigk-
szy wplyw na sposéb wykonywania ich
pracy. Z drugiej jednak w ,szczuptych”
organizacjach wymaga si¢ od nich szero-
kiej specjalizacji oraz zdobywania kwalifi-
kacji w wielu dziedzinach (multiskilling),
gotowosci do pracy na réznych stanowi-
skach, a takze angazowania si¢ w dzia-
tania ciaglego doskonalenia. Wigksze
jest tez opomiarowanie wynikéw pracy i
jej intensywno$¢, co wynika m.in. z eli-
minowania okreséw bezczynnosci. Po-
ziom stresu pracownikéw moze réwniez
zwigksza¢ ograniczanie buforéw i zapa-
s6w, ktore zabezpieczaja przed sytuacjami
niestandardowymi, a takze nacisk, jaki
w szczupltym zarzadzaniu kladziony jest
na jak najwcze$niejsze ujawnianie proble-
moéw. Niektore z wprowadzanych uspraw-
nien mogg si¢ wiaza¢ ze zmianami w spo-
sobie wykonywania pracy (np. zastapienie

statycznego stanowiska pracy przez mo-
bilne, polegajace na przemieszczaniu sig
wraz z produktem). Wystapienie lub nie
negatywnego wptywu lean na srodowisko
pracy i zwiazany z tym op6r pracownikéw
zalezy w duzym stopniu od sposobu jego
wdrozenia przez kierownictwo [Conti, et

al., 2005].

® Najpowazniejszym bledem popet-
nianym w procesie transformacji lean
jest zwalnianie pracownikéw w wyniku
wdrozonych usprawnieri. To obniza mo-
rale, zmniejsza poczucie bezpieczefistwa
w organizacji oraz na diugo zniechgca
osoby pozostajace w niej do udzialu w
dzialaniach ciaglego doskonalenia.

W ,szczuptym zarzadzaniu” w sytu-
acji pojawienia si¢ nadmiarowych pra-
cownikéw stosuje si¢ kilka rozwiazan.
Podstawowym jest wykorzystanie zjawi-
ska naturalnych odejs¢ z organizacji, tj.
zamrozenie rekrutacji i obsadzanie waku-
jacych stanowisk pracy przez przesunigcia
wewnatrz firmy. Wymaga to jednak prze-
widzenia takiej sytuacji i wlaczenia do
dzialari na bardzo wezesnym etapie dziatu
personalnego przedsi¢biorstwa (notabene
zbyt czgsto pomijanego w procesie wdra-
zania szczuplego zarzadzania). Innymi
rozwiazaniami jest m.in. imsourcing, in-
tensyfikacja dzialaii sprzedazowych, a
takze stworzenie nowych miejsc pracy,
ktére dodawalyby warto$¢ do proceséw
w przedsigbiorstwie i przyczyniatyby si¢
do poprawy jego wynikdw.

® Wickszos¢ publikadji o ,,szczuptym
zarzadzaniu” zawiera opisy studidéw przy-
padkéw przedsigbiorstw. Niewiele jest ba-
dari empirycznych, ktére podaja korzysci
finansowe z wdrozenia lean. Na wyniki
przedsi¢biorstwa wptywa bowiem wiele
réznych czynnikéw, do tego tradycyjna
rachunkowo$¢ nie zawsze wiernie poka-
zuje finansowy wplyw wdrozenia rozwia-
zan lean. Trudno jest réwniez oszacowaé
procentowy udzial szczuplego zarzadza-
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nia w wystapieniu takich pozytywnych
zdarzeni, jak pozyskanie nowych klien-
tow, rozszerzenie wspotpracy z obecnymi,
czy tez kontynuowania z nimi korzystnej
wspotpracy. Trudne do wyliczenia sg tak-
ze korzysci z podniesienia poziomu bez-
pieczeristwa i higieny pracy.

Dane o oszczgdnosciach uzyskanych
z realizacji projektéw ciaglego doskona-
lenia sa coraz czgsciej publikowane przez
spoiki, ktorych akeje znajduja si¢ w obro-
cie publicznym. Dla przykladu, z rapor-
tow rocznych jednego z najwigkszych
globalnych koncernéw opakowaniowych,
brytyjskiej spotki Rexam plc wynika, ze
warto$¢ oszczednosci uzyskanych dzieg-
ki projektom Lean Six Sigma wynosita
w latach 2010-2014 ok. 20 mln funtéw
rocznie. Stanowito to 0,49-0,58 proc. jej
przychodéw ze sprzedazy. Wielu mene-
dzeréw moze uwazaé je za kwoty niezbyt
znaczace. Do tego, w zwiazku z popra-
wa efektywnosci ich wielko$¢ najczesciej
zmniejsza si¢ w kolejnych latach.

® Za barier¢ w popularyzacji lean na-
lezy takze uzna¢ fakt niewielkiej wiedzy
o mozliwosciach wykorzystania tej kon-
cepcji do wzmacniania innowacyjnosci,
uznawanej za jeden z najwazniejszych
czynnikéw decydujacych o konkurencyj-
nosci wspélczesnego przedsigbiorstwa.
Lean trudno jest wykorzystaé w proce-
sach zwiazanych z eksperymentowaniem,
tworzeniem i przetwarzaniem nowej wie-
dzy. ,Szczupte zarzadzanie” moze jednak
skutecznie wspieraé proces rozwijania
i komergjalizacji juz wymyslonych pro-
duktéw. Na przyklad wykorzystujaca nie-
ktére zasady lean metodyka lean start-up
zwigksza prawdopodobieristwo rynkowe-
go sukcesu nowo powstatych firm (szartu-
pow), gléwnie z sektoréw nowoczesnych
technologii, pracujacych nad nowymi
produktami [Blank, 2013]. Coraz cz¢sciej
to podejscie jest wykorzystywane takie
przez duze, od dawna dzialajace firmy,
czego przyktadem jest program FastWorks

w koncernie General Electric. W dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej wykorzysty-
wane sg ,szczuple projektowanie” (lean
design) i ,szczuple rozwijanie produktéw”
(lean product development). Pozwalaja one
zmniejszy¢ koszty prac nad nowymi pro-
duktami (w tym koszty ich pézniejszego
wytwarzania) oraz przyspieszy¢ ich wpro-
wadzenie na rynek.

® Bardzo istotny wplyw na koszty wy-
tworzenia, jako$¢ produktu finalnego oraz
elastyczno$¢ dzialania organizacji majg
jej interesariusze. Sa to przede wszyst-
kim dostawcy surowcéw i komponentéw,
jak réwniez podmioty $wiadczace ustugi
w obszarach sprzedazy, obstugi klienta
czy serwisowania produktu. Rozszerze-
nie Jean poza granice organizacji oznacza
konieczno$¢ przekonania tych podmio-
tow do wprowadzenia usprawnien w ich
procesach w celu stworzenia wspdlnie
jak najwickszej wartosci dla koricowego
klienta. Nie jest to zadanie tatwe. Wazne
jest traktowanie interesariuszy jak partne-
réw oraz sprawiedliwy podzial korzysci
uzyskiwanych ze wspdlnie prowadzonych
dzialan.

Wazng cechg ,wyszczuplania” tan-
cucha dostaw jest zmniejszenie liczby
dostawcéw. Nastawiona na dluzszy ho-
ryzont czasowy wspélpraca ze staran-
nie wyselekcjonowana grupa partneréw
pozwala doskonali¢ wspélne procesy, po-
prawia¢ jakos¢, jak réwniez angazowad
ich w projektowanie i doskonalenie pro-
duktéw. Bardzo sprzyja temu, szczegdl-
nie preferowana w dostawach zawsze na
czas, blisko$¢ geograficzna. Ograniczenie
liczby dostawcéw, potaczone ze zmniej-
szeniem wielko$ci zapaséw i buforéw,
zwigksza jednak ryzyko wystapienia za-
kiécent w dziatalnosci firmy w przypadku
opéznienia lub przerwania dostaw beda-
cego wynikiem wystapienia sytuacji nie-
standardowych, takich jak pozar, strajk
czy katastrofa naturalna.
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® W wielu obszarach biznesu istotne
znaczenie porzadkujace i systematyzujace
praktyczna wiedz¢ ma certyfikacja. Jest
ona réwniez sposobem podnoszenia kwa-
lifikacji pracownikéw. W odréznieniu np.
od zarzadzania projektami, nie zostaly
dotychczas opracowane standardy certy-
fikacji specjalistéw z zakresu ,szczuplego
zarzadzania”. Podstawowe znaczenie majg
tutaj certyfikaty zwigzane z metodyka Six
Sigma, jednak warunki formalne i wy-
magania dotyczace ich uzyskania zalezg
od jednostki nadajacej certyfikat (firmy
doradczej/szkoleniowej lub samego przed-
sigbiorstwa).

® ,Szczuple zarzadzanie” nie zosta-
to dotad precyzyjnie zdefiniowane. To
pojecie cechuje duza pojemno$é i wielo-
znaczno$¢ semantyczna. Jest nazywane
m.in. koncepcja (to okreslenie przyjat
autor artykutu), systemem, programem,
zbiorem zasad, zbiorem technik i narze-
dzi, podejsciem, filozofia [Bhamu, San-
gwan, 2014], systemem biznesowym
[Marchwinski, Shook, Schroeder, 2008],
strategia biznesowa [Snee, 2010] oraz zin-
tegrowanym systemem socjotechnicznym
[Shah, Ward, 2007]. To przede wszyst-
kim problem dla badaczy zajmujacych si¢
zagadnieniami lean management, jednak
jest takze elementem utrudniajacym jej
percepcje przez praktykéw.
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